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RESUMO 

Estudos recentes constatam importantes alteraf^oes nas estrategias empresariais de demandantes e ofertantes 
de Sistemas Complexes de Produfao. Os demandantes tratam, crescentemente, de contratar extemamente 
atividades antes realizadas por eles proprios, estimulando os ofertantes a se moverem de sen tradicional 
papel de integradores de sistemas para o de fomeeedores de um eonjunto cada vez maior de servifos. O ob- 
jetivo principal deste artigo e encontrar indicafoes teoricas capazes de explicar essas mudanfas estrategicas 
- que estao contribuindo para modificar as estruturas de mercado - e o processo de construgao de competen- 
cias organizacionais por parte desses ofertantes. A teoria dos custos de transaipao, reforqada pela concepfao 
evolucionista e pela perspectiva historico-organizacional de Chandler, fomece algumas dessas indicagoes. 
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ABSTRACT 

Important changes in the strategies of suppliers and buyers of Complex Product Systems can be empirically 
observed. Buyers are increasingly outsourcing activities previously performed by themselves, forcing sup- 
pliers to move away from their traditional role as system integrators towards that of offering an enlarged set 
of services. The purpose of this paper is to find theoretical insights that can help in explaining these strategic 
changes, as well as the process of acquiring organizational capabilities by suppliers of these services. These 
moves are contributing to change market structures. Transaction Costs Theory, alongside the evolutionist 
conception and Chandler's organizational-historic perspective, are the routes explored to explain this dy- 
namic behavior. 
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1 Introdu^ao 

Os Sistemas Complexos de Produfao (CoPS), responsaveis por produtos ou sistemas 

intensivos em engenharia, de alto custo, e feitos por encomenda, tem despertado atenfao 

de muitos estudiosos - Mowery e Rosenberg, 1982; Miller et al, 1995; Davies, 1997 e 

Hobday, 1998. O termo "complexo" e usado para refletir, entre outras dimensoes criticas, 

o grande numero de componentes customizados e a abrangencia e intensidade de conhe- 

cimentos e de habilidades requeridos na produ9ao desses sistemas. 

Os ofertantes de CoPS sao, a rigor, integradores de sistemas. Eles conectam os deman- 

dantes com milhares de fornecedores de componentes, subsistemas e servifos tecnicos 

especializados que compoem urn produto final direcionado para atender a requisites 

especificos desses demandantes. Para cumprir essa fun^ao integradora, possuem, em 

geral, uma dupla face: sao empresas manufatureiras e, ao mesmo tempo, prestadoras de 

servi90s. 

Recentes pesquisas desenvolvidas no ambito do programa de estudo dos CoPS, uma 

iniciativa conjunta das universidades inglesas de Sussex e Brighton, tem examinado como 

a rela9ao entre demandantes e ofertantes de CoPS tem sofrido altera9oes. Os primeiros 

passam a contratar externamente uma serie de atividades antes realizadas intemamente. 

Os ofertantes, estimulados por este comportamento dos demandantes, fomecem um leque 

cada vez maior de servi90S. Eles nao mais se limitam ao seu tradicional papel de meros 

integradores de sistemas complexos, suprindo tambem sens clientes com servi90s e siste- 

mas integrados (ISS) capazes de resolver problemas comerciais particulares. 

Ou seja, alem de se responsabilizarem pelo design, gerenciamento do projeto e inte- 

gra9ao de todos os componentes, subsistemas e servi90s que entram num produto final 

complexo, os ofertantes de CoPS assumem, por exemplo, as tarefas de obten9ao de finan- 

ciamento, opera9ao, manuten9ao e treinamento de pessoal. 

Um tra9o comum nessas pesquisas e que os estudiosos, a exemplo de Davies (2000), 

consideram que o comprador de CoPS e uma companhia cujas atividades estao prima- 

riamente focadas nos servi90s, o que a toma usuaria e nao desenvolvedora de sistemas. 

A experiencia da industria de petroleo permite uma amplia9ao nessa caracteriza9ao, de 

modo a incluir entre os compradores de CoPS grandes empresas dedicadas as atividades 

extrativas/produtivas. 
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Observa-se nessa industria uma tendencia das empresas petroliferas demandarem de 

seus fornecedores de CoPS - empresas de engenharia que lidam, direta ou indiretamente, 

com milhares de fornecedores e integram todos os componentes e subsistemas que en- 

tram na construqao de plataformas de petroleo para produqao offshore - servi90S e siste- 

mas integrados. As tarefas de obtenfao de financiamento, construfao, manutenfao e, ate 

mesmo, a operaqao do sistema de produqao de petroleo passam a ser delegadas para esses 

fornecedores. 

O objetivo central deste artigo e buscar indicaqdes teoricas que possam ajudar a elu- 

cidar as seguintes questoes. O que leva as firmas demandantes de CoPS a delimitarem as 

atividades feitas internamente e as encomendadas de terceiros? Como os ofertantes de 

CoPS constroem as competencias necessarias para se moverem de seu negocio basico 

e competirem, exitosamente, suprindo novos produtos e/ou serviqos? Para atingir este 

objetivo, o artigo possui, alem desta introduqao e das considerafdes finais, duas outras 

se9oes. 

Na primeira, apos uma breve caracteriza9ao dos CoPS, sao ilustradas as mudan9as 

nas reIa9oes entre demandantes e ofertantes desses sistemas complexos de produpao que 

motivam as duas questoes acima. Toma-se como referencia um contrato estabelecido na 

industria brasileira de petroleo' e alguns estudos de casos realizados pelos pesquisadores 

das universidades inglesas ja citadas, e ainda nao publicados, com a qual os autores de- 

senvolveram projeto de cooperaqao. 

Na segunda sao analisadas a teoria dos custos de transaqao, na forma apresentada por 

Ronald Coase e Oliver Williamson, a perspectiva historica de Alfred Chandler, e a visao 

evolucionista da finna de Nelson e Winter. Vale sublinhar que a analise limita-se aos 

pioneiros nessas abordagens, o que nao desmerece importantes contribui9oes de outros 

autores, como Richard Langlois, Nicolai Foss, Giovanni Dosi e David Teece que, por 

exemplo, estudaram as interfaces entre a teoria dos custos de transaqao e a escola evolu- 

cionista. O artigo nao se propoe esgotar a farta literatura existente no campo da Economia 

das Organizaqoes nem tampouco contrastar teorias, algo fora do seu escopo. O interesse 

e demonstrar que, apesar de diferenqas em termos de pressupostos e unidade analitica, 

essas abordagens, mesmo quando consideradas em suas origens, podem se somar e sofrer 

algumas adapta9oes para, assim, responder as questoes formuladas. 

1 Esse contrato, entre Petrobras, Odebrecht e Enterprise Oil (empresa inglesa recentemente adquirida pela Shell), foi 
analisado pelos articulistas num projeto desenvolvido para a Organizagao Nacional da Industria de Petroleo (ONIP) 
e financiado pelo CTPETRO/FINEP. 
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2 Oferta e demanda em CoPS selecionados 

2.1 Breve caracteriza^ao 

2 
Em termos de oferta, os sistemas complexos de produfao sao fomecidos por uma 

unidade de produfao seja ela uma firma ou uma organizafao baseada num projeto tem- 

porario envolvendo muitas firmas, a exemplo de uma Sociedade de Proposito Especifico 

(SPE). Quanto a demanda, os CoPS sao comprados por um unico usuario ou um pequeno 

mimero de usuarios. 

No que diz respeito as caracteristicas do produto e do processo produtivo, os CoPS 

apresentam inter-relafdes complexas entre suas pe9as e componentes, altos custos uni- 

tarios, pequenos lotes de produfao, grande diversidade de habilidades e conhecimentos 

requeridos em sua montagem, alem de serem elaborados de acordo com requisites bem 

especificados pelo usuario - o que reflete a customizafao associada ao seu processo de 

produqao. (Hobday, 1998). 

Embora qualquer arquitetura de produfao exija uma hierarquia de sistemas e compo- 

nentes, uma outra caracteristica intrinseca dos CoPS e a complexidade dessa hierarquia se 

comparada aos sistemas de produfao em massa. Um projeto CoPS, como o de uma pla- 

taforma de petroleo, e geralmente elaborado por uma coalizao de organizafdes e envolve 

uma serie de fases, incluindo a preparafao da proposta para licitafao, a conceituaqao e o 

detalhamento do design, a fabricafao, entrega e instalafao, a inovafao pos-produfao, a 

manutenqao e, algumas vezes, a desativafao do sistema de produfao encomendado. 

Um tipico ofertante de CoPS, como ja mencionado, e um integrador de sistemas. Suas 

atividades estao primariamente voltadas para a integraqao ou montagem de componentes 

e subsistemas. Alguns deles ocupam uma dupla posifao ao longo da cadeia produtiva de 

um dado setor industrial, pois sao produtores de manufatura e de servifos, como e o caso 

da Boeing, Ericsson, Alstom, Thales etc. 

Os compradores de CoPS, por sua vez, sao, usualmente, empresas focadas em servifos 

(companhias telefonicas, operadoras de trens de alta velocidade, empresas aereas, admi- 

2 Eles nao se limitam aos estudos de caso examinados. Helicopteros, plantas nucleares, subinarinos, plataformas de 
petroleo, simuladores de voo, sistemas de despacho e entrega de bagagens em aeroportos sao alguns exemplos de 
CoPS. 
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nistradoras de aeroportos). Pode-se dizer que sao usuarios e nao criadores de sistemas. 

Como se vera a seguir, na relafao que se estabelece em tomo de CoPS, os ofertantes, 

estimulados pelos demandantes, buscam ampliar seu foco de negocios: de integradores 

de sistemas, eles avanfam em direfao ao fomecimento de um conjunto cada vez maior 

de servifos. Com isso, transformam-se em ofertantes de sistemas integrados e servifos 

(ISS). 

2.2 A Ericsson na telefonia celular 

A sueca Ericsson e uma tradicional empresa supridora de equipamentos de telecomu- 

nicafoes. No ano 2000, ela foi lider mundial no segmento de telefonia celular, dominando 

40% do mercado. Usualmente, projeta e manufatura sistemas completos de telefonia ce- 

lular, utilizando componentes desenvolvidos na propria empresa. 

Desde 1996, ao reconhecer a importancia crescente dos serviipos para a lucratividade 

da empresa, a Ericsson definiu uma nova estrategia de atua9ao, focada na provisao de 

solufoes e servifos, de modo que pudesse agregar maiores valores em seus negocios, re- 

alizando atividades antes desempenhadas pelas operadoras de redes de telefonia. Para se 

ter uma ideia dos numeros que embasaram tal decisao, basta dizer que o prego dos equi- 

pamentos representa apenas 6% dos custos totais de uma operadora. Mais de 80% desses 

custos estao associados a opera9ao, manuten9ao e gestao das redes. 

O primeiro passo dado no sentido de implementar essa nova estrategia foi a cria9ao de 

uma estrutura interna de consultoria - Turnkey Solution Services - para a integra9ao de 

projetos do tipo turnkey, demandados por alguns clientes. Um projeto turnkey compreen- 

de o projeto, a integra9ao de componentes e equipamentos, instala9ao, teste e manuten9ao 

de uma rede, deixando-a pronta para uso pelo cliente final. Ao adquirir um projeto desse 

tipo, a operadora telefonica define como suas atividades principais a comercializa9ao, 

distribui9ao e assistencia ao cliente. 

A medida que a desregulamenta9ao no setor de telecomunicaqdes avan90U em quase 

todo o mundo, a Ericsson viu-se obrigada a aprofundar, cada vez mais, sua estrategia 

na dire9ao de ofertar servi90s e sistemas cada vez mais completos. Para isso, criou uma 

carteira de servi90s - chamada Service Solutions - voltada para dar total apoio ao cliente. 

Mais recentemente, a Service Solutions foi transformada em uma Divisao Corporativa 

- Ericsson Global Services. 
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As atividades dessa Divisao incluem: a) a formulafao de piano de negocios, estrate- 

gias competitivas e de mercado, e recomendafoes quanto a organizafao dos processes 

intemos das empresas-clientes; b) o planejamento e desenvolvimento do projeto da rede; 

c) a implantafao e integrafao de um conjunto de atividades que culminam com a rede 

instalada, testada e em funcionamento; d) o treinamento de pessoal do cliente, para que 

ele possa desenvolver as competencias centrais do seu negocio; e) a monitoraqao de um 

sistema computadorizado 24 horas, visando assegurar, continuamente, suporte e manii- 

tenqao a operaqao tecnica da rede; f) a recomendaqao de aprimoramentos na rede, de 

modo a garantir melhor cobertura, capacidade, eficiencia e confiabilidade; e g) a gestao 

da rede, que pode envolver um trabalho conjunto entre o pessoal da Ericsson e do cliente, 

ou a completa terceirizaqao da operapao tecnica. 

Segundo a empresa, a principal forqa propulsora do seu movimento na diretpao da 

oferta de sistemas e servifpos integrados teria sido a pressao de demanda associada a des- 

regulamentafao do mercado de telefonia. Ao trazer novos concorrentes para um mesmo 

mercado, a desregulamentaqao obrigou as empresas operadoras a buscarem um contato 

cada vez mais direto com os clientes finais. Para essas empresas, ganhar mercados passou 

a significar desenvolver solufoes para cada tipo de cliente (pessoal, comercial, grupos 

etc.). 

Nesse novo ambiente concorrencial, especialmente para os novos entrantes no merca- 

do de telefonia, a terceirizaqao das atividades tecnicas tomou-se muito importante, uma 

vez que eles nao possuiam capacitafao intema suficiente para lidar com as rapidas mu- 

danfas tecnologicas no setor. Do ponto de vista da Ericsson, tomar-se provedor de ISS 

significou agregar valor as suas atividades e ampliar seu poder de mercado. 

2.3 AAlstom nas ferrovias 

A Alstom e uma das empresas lideres mundiais na area de infra-estrutura de transporte 

e energia. Ela originou-se da fusao, em 1989, da GEC, do Reino Unido, com a Alcatel, 

da Fran9a. Ate a metade dos anos 1990, a Alstom era, basicamente, uma produtora de 

equipamentos, focada no projeto, na manufatura e nos servifos pos-venda de trens e sina- 

lizafao. Desde entao, vem se transformando em supridora de sistemas e servifos. 

Inicialmente, a entrada da Alstom no suprimento de serviqos resumia-se a integrafao 

de sistemas: reunia componentes e subsistemas, de origem interna ou de outros fome- 

cedores, para a manufatura do material rolante, sistemas de sinalizafao e instalafao da 

infra-estrutura fixa, formando um pacote unico para solucionar problemas especificos dos 
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clientes. Por meio da combinafao de habilidades em gerenciamento de projetos, integra- 

9ao de sistemas, engenharia da infra-estrutura fixa, e engenharia financeira, com as tradi- 

cionais capacitafoes no projeto e construfao de equipamentos, a sua Unidade de Sistemas 

passou a ser capaz de prover solufdes turnkey completas. 

Aqui tambem a Alstom viu-se obrigada a redefinir sua estrategia na area de servifos 

por conta da acelerafao dos processes de desregulamentaqao e privatizaqao do setor de 

ferrovias e da maior pressao de demanda. No caso da Inglaterra, por exemplo, a privati- 

zafao da British Rail, em 1993, resultou em 100 operadoras diferentes, incluindo novos 

entrantes sem experiencia no negocio de ferrovias. Muitas dessas empresas passaram a 

requerer da Alstom um envolvimento em novas etapas da cadeia produtiva, inclusive na 

gestao de ativos (engenharia financeira) e na propria operafao dos equipamentos. Para se 

ter uma ideia da crescente participafao da area de servifos no faturamento da Alstom, em 

1994 ela era responsavel por apenas 4% das vendas totais. Em 1999, essa participa9ao 

salta para 23%, passando a representar a segunda maior fonte de receita da empresa. 

Em conseqiiencia, a nova cadeia de atividades da Alstom Transport passou a ser com- 

posta das seguintes etapas: a) manufatura de equipamentos e componentes; b) integra9ao 

de sistemas, incluindo material rolante, infra-estrutura, sinaliza9ao e outros componentes 

demandados pelos clientes; c) manuten9ao de todos os componentes dos sistemas; d) re- 

nova9ao e melhoramento dos sistemas durante sua vida util; e) global sourcing de pe9as 

de reposi9ao; f) gestao de ativos, via propostas de financiamentos para constru9ao dos 

sistemas; e g) desenvolvimento de novas tecnicas de manuten9ao, visando a melhoria do 

desempenho dos sistemas. 

Em suma, as for9as propulsoras subjacentes ao reposicionamento da Alstom na area de 

transporte foram de tres tipos. Primeiro, a privatiza9ao, desregulamenta9ao e os esquemas 

de expansao da infra-estrutura por meio de financiamento privado, que provocaram uma 

reestrutura9ao radical da industria ferroviaria nos principals paises da Europa. Segundo, 

a tendencia dos novos clientes de terceirizarem as atividades de manuten9ao, opera9ao, 

gestao de projetos e desenvolvimento tecnico, antes desempenhadas pelas empresas esta- 

tais privatizadas. Em geral, as novas empresas estao focando suas atividades naquilo que 

consideram essencial; venda de passagens, presta9ao de sen^os ao cliente (solu9oes de 

logistica), gestao da marca, e marketing. Por ultimo, do ponto de vista intemo, a Alstom 

foi capaz de antever as mudan9as na estrutura da industria dos seus clientes e perceber a 

crescente importancia dos servi90s como fonte de receitas e lucros. 



84 ECONOMIA APLICADA, V. 8, N. 1, 2004 

2.4 A Thales em sistemas de simula^ao 

Em 1998, a Thompson-CSF, uma das empresas Hderes na prodinjao de equipamentos 

eletronicos coraerciais e de defesa, tomou-se uma empresa privada, com a reduqao da 

participaqao do Govemo Frances no seu capital, de 58% para 40%. Ela oferece uma linha 

abrangente de simuladores e equipamentos de treinamento para aviaqao civil e militar, 

helicopteros, veiculos militares, ambientes sinteticos, simuladores de usinas nucleares e 

termeletricas, dentre outros produtos e servifos. 

Em dezembro de 2000, como conseqiiencia de uma revisao estrategica, a empresa 

passou a se chamar Thales, com o objetivo de denotar a sua nova configurafao como uma 

empresa intemacionalizada. Ainda no ano 2000, comprou uma empresa inglesa (Racal) 

e passou a ser organizada em tres areas de negocios: Aeroespacial, Defesa e Tecnologia, 

e Servi9os de Informaqao. Com a reduqao dos orqamentos govemamentais de defesa, a 

Thales voltou-se, cada vez mais, para o mercado comercial por acreditar que este possuia 

melhores perspectivas de crescimento. 

Na area aeroespacial, a Thales Training and Simulation fornece sistemas de simulagao 

e treinamento. Essa divisao possuia, em 2000, 2 mil empregados espalhados pela Fran9a, 

Reino Unido e Estados Unidos, com faturamento anual na casa dos US$ 300 milhoes. 

Suas atividades, por mais de 50 anos, incluiam o projeto, a manufatura e integra9ao de 

sistemas de simuIa9ao e treinamento. Nessa area de negocios havia, tradicionalmente, 

uma clara divisao de responsabilidades. A empresa de simula9ao projetava, produzia e 

integrava todos os componentes-chave de um sistema de simula9ao de acordo com as 

especifica96es tecnicas do cliente, que podia ser um ministerio militar ou uma empresa 

de avia9ao civil. Uma vez entregue o produto, o cliente era responsavel pelo treinamento 

dos pilotos. Desde meados dos anos 1990 a Thales vem assumindo responsabilidade cres- 

cente por esse treinamento. 

O movimento da Thales em dire9ao aos serviqos de treinamento foi, primeiramente, 

provocado pelas mudan9as nas regras de compras {procurement) do govemo britanico. 

Introduzida no comeqo da decada de 90, a Iniciativa de Financiamento Privado (PFI 

- Private Finance Initiative) requer que o contratado tenha a responsabilidade pelo pro- 

jeto, pela construqao e operaqao dos sistemas, durante extenso periodo, bem como pelo 

esquema de financiamento. Outros esquemas de compras govemamentais, a exemplo da 

Parceria Piiblico e Privado (PPP - Public Private Partnership) e o Programa de Compras 

Inteligentes (Smart Procurement Programme) implicam, igualmente, maior envolvimen- 

to do fomecedor com as atividades operacionais dos orgaos govemamentais. No caso da 

Thales, os contratos de PFI preveem o fomecimento dos simuladores, treinamento e a 
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certificafao dos pilotos, bem como a aquisifao, o financiamento e a gestao das instala9oes 

que abrigam os simuladores e os centres de treinamento. Esses novos tipos de contratagao 

tendem a se disseminar pelo mundo. 

Tambem na area comercial, os clientes buscam, cada vez mais, terceirizar o treinamen- 

to de pilotos. Essa e uma atividade de alto custo e que nao faz parte do negocio principal 

das empresas de aviaqao. Em vez de investir altas somas na compra de simuladores indi- 

viduals, adquirir e gerir um centro de treinamento, as empresas estao preferindo reduzir 

seus custos ao compartilhar os centres, ou usar empresas de treinamento independentes. 

Desse modo, as empresas de aviapao podem tambem se beneficiar da atualizaqao 

tecnologica que a Thales vier a introduzir nos equipamentos e metodos em resposta as 

inovafdes lanqadas pelos fabricantes de avioes. Junto com isso, a Thales oferece servifos 

de melhoramentos e manutenfao dos simuladores durante toda a vida do sistema, que 

pode ser de 20 a 30 anos. Mais ainda, a Thales ja construiu e opera, nos Estados Unidos, 

um centro de treinamento de uso compartilhado: as empresas de aviaipao tem a op9ao de 

"pagar quando usam". 

As forqas propulsoras que alteraram as redoes entre demandantes e ofertantes desse 

tipo de CoPS e que empurraram a Thales na dire9ao de ISS foram tres. A primeira associa- 

se ao fim da guerra fria, que provocou profundas mudan9as no mercado de equipamentos 

de defesa, e levou ao reposicionamento estrategico da empresa. A segunda vincula-se aos 

novos esquemas de compras dos ministerios de defesa. Com eles, a empresa viu-se obri- 

gada a assumir atividades antes desempenhadas por seus clientes, inclusive a obten9ao 

de financiamentos para os projetos. Por ultimo, o mercado de avia9ao civil vem sofrendo 

mudanqas provocadas pela desregulamenta9ao e pela intensifica9ao da concorrencia. 

Poupar recursos na compra de simuladores individuals e na aquisi9ao e gerenciamento de 

centres de treinamento tomou-se uma das estrategias de sobrevivencia das empresas atu- 

antes neste mercado. Diante desse quadro, nao restou op9ao a Thales senao seguir rumo 

ao fomecimento de sen^os e sistemas integrados. 

2.5 A Odebrecht na industria de petroleo 

Um tra90 comum dos sistemas complexos de produ9ao acima descritos e que o deman- 

dante de CoPS e uma companhia com atividade basica focada em senses, o que a toma 

usuaria e nao desenvolvedora de sistemas. Como dito na introdu9ao deste artigo, a expe- 

riencia da industria de petroleo permite uma amplia9ao dessa caracteriza9ao, de modo a 

incluir entre os compradores de CoPS grandes companhias produtoras direcionadas para 

as atividades extrativas/produtivas. 
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Desde as mudan9as no marco regulatorio da industria de petroleo no Brasil, a Petro- 

bras, antes detentora do monopolio sobre essa atividade, passou a concorrer com empre- 

sas interaacionais na area de exploratpao e produfao (E&P), segmentos da parte upstream 

da cadeia produtiva. Essa mudanfa permitiu, tambem, que a Petrobras passasse a firmar 

contratos de parceria de diversos tipos com empresas estrangeiras, pratica comum na in- 

dustria internacional, com o principal objetivo de dividir os encargos e riscos financeiros 

inerentes a este tipo de industria. 

Nesse contexto, o projeto Bijupira/Salema e exemplar. Localizado na Bacia de Cam- 

pos, esse campo foi descoberto pela Petrobras em 1990. Embora possa ser considerado 

de grande porte - espera-se uma produfao diaria de 70 mil barris de oleo e 75 mil barris 

equivalentes de gas, quando estiver em plena operafao - ele e menor que outros campos 

ainda nao explorados descobertos na mesma bacia. Em face das limita95es financeiras da 

estatal, detenninadas pelas metas fiscais do Governo Federal, e a necessidade de aumen- 

tar a produ9ao no curto prazo, e compreensivel que os recursos disponiveis sejam investi- 

dos prioritariamente em campos cuja escala pennita custos de produqao mais baixos. 

A modalidade de alianqa fonnada para esse projeto e inedita no Brasil. Nela, a Enter- 

prise Oil, uma empresa britanica de petroleo com vasta experiencia de opera9ao no Mar 

do Norte, era a principal investidora e gerenciadora do projeto e da opera9ao, em troca 

de 55% da produ9ao do campo. A Odebrecht Oil & GaS" participava do investimento e 
3 

acompanhamento do projeto e da operaqao, tendo direito a 25% do valor da produ9ao. A 

Petrobras nao participava do investimento, do projeto e nem da operaqao, recebendo 20% 

da produ9ao em troca da concessao dos direitos de exploraqao do campo. 

O projeto de constru9ao, montagem, instala9ao e opera9ao de urn sistema de produ9ao 

em aguas profundas e um exemplo de CoPS. No caso de Bijupira/Salema, envolve 13 

P090S em aguas profundas (1.300 metros de lamina d'agua) que estarao conectados a um 

FSPO (Floating Production, Storage and Offloading). Esse tipo de unidade operacional 

esta se tomando a opqao preferida das empresas de petroleo, devido ao fato de reunir, 

numa unica unidade, as instala9oes de produ9ao e armazenamento temporario de oleo e 

gas. Alem disso, um FPSO e uma op9ao de investimento com custo relativamente baixo, 

pois se trata de um navio petroleiro adaptado a uma nova funqao. 

3 Recentemente, a Odebrecht Oil & Gas foi adquirida pela Enterprise Oil, que posteriormcnte foi comprada pela Shell. 
Em que pesem essas mudanqas, o contrato com a Petrobras n3o foi rompido. 
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Como toda empresa de petroleo, a Enterprise Oil tem nas suas reservas comprovadas 

de hidrocarbonetos o sen principal ativo. Suas principals capacitafoes tecnologicas, base 

da sua estrategia competitiva, encontram-se na area de explorai^ao (petrofisica), engenha- 

ria de reservatorio e gerenciamento de explorafao e produfao offshore. Embora pudesse 

ser tratada como uma grande empresa em termos de faturamento (US$ 1,4 bilhao em 

2000), era considerada pequena no setor de petroleo. 

Para os sens dirigentes, a epoca, permanecer "pequena" era uma forma de manter uma 

boa comunicafao intema, que eles consideravam fundamental para o sucesso da empresa. 

Alem da capacitafao tecnica em areas-chave, a Enterprise Oil era vista como uma em- 

presa descentralizada, inovadora e organizada em tomo de unidades de negocios. Alem 

de atuar no Mar do Norte e no Brasil, estava tambem presente na Italia, Irlanda, Golfo 

do Mexico, Russia, Grecia, Albania, Oriente Medio, Marrocos, Cazaquistao e Sudeste 

Asiatico. 

Para aqueles mesmos dirigentes, o Brasil era uma "area estrategica emergente". Isso 

quer dizer que o Pais apresentava boas perspectivas para que a empresa aumentasse 

suas reservas. Sua principal motiva9ao para participar do projeto Bijupira/Salema era a 

possibilidade de dividir, com seus parceiros, os riscos inerentes ao projeto. Alem disso, 

como detentora da concessao de duas outras areas de explorafao na Bacia de Campos, 

os custos de manutenfao da sua equipe no Brasil seriam reduzidos ao gerenciar o projeto 

Bijupira/Salema. Ela esperava, ainda, que o uso da sua capacita^ao tomasse esse projeto 

mais rentavel do que o previsto. Enquanto gestora do projeto, a Enterprise Oil selecionou 
4 

uma main contractor americana (FMC/Modec) para se responsabilizar pela integrafao 

do sistema principal de prodmjao (FSPO). A Construtora Odebrecht, uma tradicional for- 

necedora da Petrobras e controladora de sua parceira (Odebrecht Oil & Gas) no projeto, 

a epoca, foi preterida. 

Ja para a Petrobras, uma demandante de CoPS, a fonpa propulsora determinante para 

seu engajamento no projeto foi a possibilidade de antecipar a produ9ao de um campo do 

qual ela detinha a concessao e cujas reservas e capacidade de produ9ao ja eram, portanto, 

conhecidas. Essa antecipa9ao seria crucial, pois pela nova regula9ao do setor petroleo no 

Brasil qualquer empresa detentora de um campo e obrigada a produzir em cinco anos, 

periodo contabilizado a partir da data na qual a ANP confirma a concessao. 

4 Gerahnente s3o firmas de engenharia. No caso da industria de petroleo no Brasil, a Odebrecht e a Man'tima sao 
cxcmplos de main contractors que prestam servifos de construfao de plataformas para a Petrobras. 
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Com isso, ela poderia superar as limitafoes do seu orfamento de investimentos, uma 

vez que o financiamento seria de responsabilidade de seus parceiros, receber 20% da pro- 

du9ao e ter prioridade na compra da prodinpao restante. Ademais, ela seguia uma tenden- 

cia presente no panorama intemacional, no qual se observa que as empresas de petroleo 

integradas, como a Petrobras, buscam concentrar seus principals negocios nos segmentos 

downstream da cadeia produtiva (refino, distribui9ao e petroquimica), onde o risco e me- 

nor e os produtos possuem maior valor agregado. 

Por fim, a Odebrecht, uma tradicional ofertante de CoPS. Ela congou a operar no 

setor de petroleo construindo estruturas para plataformas da Petrobras. A partir dessa 

experiencia, a empresa criou uma unidade de negocios, vinculada ao seu bra90 de cons- 

tru9ao pesada, para atuar como main contractor. Dai, por meio da compra de uma empre- 

sa inglesa, passou a operar no Mar do Norte, tanto como main contractor quanto como 

operadora de campos de produ9ao, em joint-venture com a Conoco, empresa de petroleo 

americana. 

Inicialmente, a motiva9ao maior para a Odebrecht participar do projeto Bijupira/ 

Salema foi a possibilidade de obter encomendas para sua main contractor. No entanto, 

essa perspectiva mostrou-se limitada, pois a Enterprise Oil, principal gestora do projeto, 

nao aceitou conceder o contrato para a Odebrecht baseada apenas na sua condi9ao de 

socia. Posteriormente, a empresa definiu uma nova estrategia ao obter a concessao (em 

alian9as), na segunda rodada de licita9ao da ANP, de seis areas para explora9ao. Com 

isso, a Odebrecht resolveu estender a sua atua9ao como operadora para o Brasil, em uma 

area de negocios onde ela ja atuava no exterior por meio da Odebrecht Oil & Gas, desvin- 

culada da sua atividade de main contractor. 

E importante observar que a principal capacita9ao da Odebrecht e o gerenciamento de 

projetos. Sua atua9ao enquanto operadora no setor de petroleo nao era muito significati- 

va, apesar da experiencia no Mar do Norte. Assim, sua participa9ao no projeto Bijupira/ 

Salema era vista como uma oportunidade de aprendizado na area de projeto e, principal- 

mente, na opera9ao de ativos petroliferos. Em outras palavras, a Odebrecht estaria bus- 

cando aprofundar seu aprendizado no setor de petroleo e gas. Para isso, ela acompanharia 

todas as etapas do projeto, participando dos comites operacional, tecnico e financeiro, 

alem de compor a equipe de desenvolvimento com tecnicos proprios. 

Observa-se, portanto, uma trajetoria singular da empresa na dire9ao do fomecimento 

de ISS. A Odebrecht transformou-se, inicialmente, de mera fornecedora de bens (estru- 

turas para plataformas) em supridora de sistemas integrados {main contractor). Com o 

projeto Bijupira/Salema abriu-se a oportunidade para tornar-se uma empresa integradora 
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de sistemas e fornecedora de servifos (ISS) de operafao de estruturas de produfao de 

petroleo. A singularidade desse caso encontra-se no fato de os servifos de opera9ao re- 

presentarem atividades pennanentes na area da industria extrativa mineral. Vale dizer 

que, diferentemente dos casos examinados pelos pesquisadores ingleses, o movimento do 

ofertante de CoPS (a Odebrecht) deu-se em duas direqoes: para a area de manufatura, em 

parceria com a Enterprise Oil, e para a de serviqos, pois o demandante de CoPS (a Petro- 

bras) passou a exigir oferta de um conjunto maior de serviqos integrados. 

3 Foco estrategico e constru^ao de competencias em CoPS 

Para Quinn et alii (1990), o surgimento de novos servi9os tecnologicos tem ditado mu- 

dan9as substantivas nas estruturas industrials e no pensamento estrategico empresarial. 

Para eles, o termo "servi90 tecnologico" inclui todas as tecnologias desenvolvidas especi- 

ficamente e/ou aplicadas em atividades tais como tecnicas de diagnosticos, procedimen- 

tos especializados para tratamentos medicos, movimenta9ao de bagagens e de passagei- 

ros civis e militares, explora9ao de petroleo em aguas profundas, sistemas especializados 

para a prepara9ao e distribui9ao de alimentos para redes de restaurantes, maquinas para 

auto-atendimento bancario, sistemas de telecomunicaqao etc. 

O crescimento da demanda por tais serviqos, intensamente presentes nos CoPS, tem 

garantido a seus ofertantes economias de escala, eficiencia e especializaqao, o que via- 

biliza queda de pre90S e estimula varias corporaqoes a demandar extemamente serviqos 

tecnologicos antes supridos intemamente. Esse comportamento tem revolucionado as 

configuraqoes organizacionais e posturas competitivas dessas corporaqoes e, de certo 

modo, da industria como um todo. Isto nao significa que elas se tomem corporaqoes ocas 

{hollow corporation). Ao contrario, esse reposicionamento almeja reduzir custos de um 

modo geral, e de transaqao em particular, aumentar o valor dos negocios, ter um foco es- 

trategico melhor direcionado, diminuir a burocracia intema, e multiplicar sua capacidade 

de resposta competitiva. 

Diante desse contexto e dos beneficios que tal reposicionamento pode ensejar, uma 

questao mais geral pode ser levantada; qual o conjunto de atividades que uma empresa 

usuaria de CoPS deve realizar intemamente? A teoria dos custos de transa9ao, apresen- 

tada originalmente por Coase (1937), fomece elementos para a resposta. Para Coase, a 

organiza9ao da atividade produtiva e a alocaqao de recursos a ela associada podem ser 

feitas por meio da interaqao dos agentes economicos nos mercados, respeitando-se o me- 

canismo de preqos subjacente a este tipo de instituiqao economica, ou via algum outro 

tipo de institucionalidade. 
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Segundo a teoria, a operafao via mercado acarreta custos e, ao se formar uma organi- 

za^ao integrada verticalmente, os custos vinculados a troca mercantil podem ser poupa- 

dos. Quanto mais elevados forem os custos de utilizar o mecanismo de mercado, maior 

a tendencia para trocar a coordenagao espontanea do mercado, gerenciada por meio da 

"mao invisivel", pela coordenafao intencional no interior da organizatpao ("a mao visivel 

da hierarquia"). Seriam, pois, formas altemativas de organizaqao da produfao. 

Williamson (1985), ao retomar a discussao dos custos de transaqao, herda de Coase 

a preocupafao em relacionar formatos institucionais com o custo de determinadas tran- 

safdes economicas. Isto, todavia, nao deve obscurecer alguns pontos de ruptura entre os 

dois autores. Ha pouco espafo na obra de Williamson (1985) para as hipoteses compor- 

tamentais da teoria neoclassica da escolha que garantem aos agentes economicos uma 

racionalidade ilimitada. 

A teoria dos custos de transaqao em Williamson troca o suposto de racionalidade ilimi- 

tada pelo de racionalidade restrita. O comportamento dos agentes economicos envolvidos 

nos processes decisorios das transaqdes e intencionalmente racional, mas essa raciona- 

lidade e limitada pela incapacidade do ser humano de acumular, processar e transmitir 

todas as informafdes. Como se isso nao bastasse, o ambiente no qual as decisdes sao 

tomadas e complexo e incerto. 

Alem disso, o comportamento dos agentes economicos e caracterizado pelo oportunis- 

mo, que consiste na revelaqao incompleta ou distorcida das informaqdes, especialmente 

quando existem esforqos premeditados para ocultar, ofuscar ou, de alguma outra forma, 

confundir. O oportunismo representaria o comportamento estrategico assumido por uma 

das partes ou por ambas, no sentido de alcanqar o interesse prdprio. Nessa busca, mentir, 

ofuscar, enganar e trapacear seriam afdes esperadas. (Williamson, 1985, p. 57). 

Nesse cenario, marcado pela racionalidade limitada, complexidade e incerteza am- 

biental, os custos de transa9ao, vinculados ao ato de comprar e vender, nao podem ser 

omitidos ou inteiramente ofuscados pelos custos de produqao. Esses custos de transaqao 

seriam, basicamente, de dois tipos: aqueles associados a coleta de informaqoes, redaqao, 

negociaqao e fixaqao de salvaguardas dos termos contratuais {ex ante)\ e aqueles deriva- 

dos da necessidade de monitorar os contratos, renegociar e adaptar os termos contratuais 

a novas circunstancias {expost). 

Para Williamson, tais custos tendem a ser elevados se o ativo transacionado possuir 

forte especificidade, pois a identidade dos participantes da transaqao, assim como a conti- 
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nuidade dos vinculos estabelecidos entre eles, ganha uma dimensao fundamental. Quatro 

fatores determinariam a especificidade de um ativo: 

• a aquisipao de unidades especializadas de capital fixo que atendem a requerimentos 

particulares da outra parte envolvida na relaqao (especificidade de ativos fixos); 

• a exigencia de proximidade geografica entre as partes que transacionam, combinada 

com custos de transferir unidades produtivas caso haja troca de demandante ou ofer- 

tante (especificidade de localizaqao); 

• a expansao da capacidade produtiva direcionada e dimensionada unicamente para 

atender a demanda de um conjunto de transaqoes, implicando uma inevitavel ociosi- 

dade no caso de interrup9ao da relate (especificidade de ativos dedicados); e 

• diferentes formas de aprendizado, fazendo com que demandantes e ofertantes de de- 

terminados produtos acabem servindo-se mutuamente com maior eficiencia do que 

poderiam fazer com novos parceiros (especificidade de ativos humanos). 

A especificidade do ativo, em qualquer de suas formas, impede a criafao de um mer- 

cado suficientemente amplo, povoado por iniimeros vendedores e compradores, capaz 

de propiciar economias de escala e de limitar comportamentos oportunistas. Assim, os 

custos de negociaipao e implementafao de contratos tomam-se expressivos. Se a essas 

circunstancias for adicionada a suposifao, por exemplo, de que as transaqoes entre ven- 

dedores e compradores de um determinado bem de capital ocorrem com certa freqiiencia, 

esta montado o cenario teorico para que Williamson explique a integraqao vertical. Ela 

reduziria dificuldades transacionais, ao atenuar a necessidade de se administrar continuas 

barganhas, e proporcionaria economias de custos de transaipao, sem que o empresario que 

troca o mercado pela hierarquia perca o beneficio de significativas economias de escala. 

Dado que a especificidade de ativos e uma marca registrada dos CoPS, um forte movi- 

mento de intemalizaqao de atividades, por parte dos demandantes desses sistemas de pro- 

dufao, deveria ser observado. Os casos descritos apontam, contudo, para um movimento 

de desintegrafao vertical! Estaria a teoria sendo incapaz de captar esse movimento? 

A resposta e nao. Williamson (1985, 1996) alerta para o fato de que a integrafao ver- 

tical, como de resto tudo em economia, possui beneficios e custos. Praticas oportunistas 

nao sao, necessariamente, eliminadas quando se troca o mercado pela hierarquia, assim 

como e muito dificil ter, ao mesmo tempo, as vantagens da coordenaqao administrativa e 

os acicates competitivos fomecidos pelo mercado. A intemalizafao de transaqoes requer 
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incentivos alternatives aqueles oferecidos pelo mercado, o que impoe inovafoes organi- 

zacionais, a exemplo da corporaqao multidivisional descrita por Chandler (1990), que se- 

ria uma tentativa de reproduzir comportamentos competitivos mercantis entre divisoes. 

Os mesmos ativos especificos usados por Williamson - para destacar o potencial de 

conflito que determinadas transa95es mercantis encerram, estimulando assim movimentos 

de integraqao vertical - podem forjar laqos de dependencia mutua entre os participantes 

de uma transaqao, incentivando-os a se envolver com fonnatos institucionais intermedia- 

rios entre organizaqdes hierarquicas e mercados, como parece ser o caso do estreitamento 

de relaqoes entre demandantes e ofertantes de CoPS. Os primeiros contratam cada vez 

mais serviqos desses ultimos, que se transfonnam em fornecedores de ISS. 

Ou seja, a teoria dos custos de transafao nao fica restrita as duas formas extremas de 

organizaqao da atividade economica - integraqao vertical ou mercado. Ela reconhece a 

existencia de "formas hibridas", situadas em algum ponto entre a propriedade integral e 

contratos simples de compra e venda, que nao devem ser menosprezadas. (Williamson, 

1985, 1996). 

Embora a teoria dos custos de transaqao reiina um significativo conjunto de indicaqoes 

para explicar os limites da firma, ela desconsidera alguns outros importantes aspectos na 

conformaqao das decisoes empresariais. Ao assumir a transaqao como unidade basica de 

analise (Williamson, 1985, p. 51) - e nao a firma e seus ativos fisicos e humanos -, racio- 

nalidade limitada e oportunismo tomam-se mais fundamentais do que a natureza especi- 

fica das instalapdes fisicas e as habilidades humanas nas decisdes empresariais a respeito 

de internalizar ou nao atividades e, conseqtientemente, na determinafao dos limites entre 

firma e mercado. 

Todavia, um entendimento das caracteristicas especificas dos ativos da firma, particu- 

larmente de suas habilidades organizacionais adquiridas, e ainda mais util para explicar, 

por exemplo, o crescimento continuado de firmas em direqao a novos mercados (extemos 

e/ou de produtos relacionados) do que o impacto da racionalidade limitada e do oportu- 

nismo nas transaqoes envolvendo esses ativos. (Chandler, 1992, p. 489-490). 

Em suma, apesar de fornecer elementos para a compreensao das mudanqas nas rela- 

goes entre demandantes e ofertantes de CoPS e para as motivafoes subjacentes ao reposi- 

cionamento estrategico adotado por esses agentes, outros elementos precisam ser agrega- 

dos para que se possa entender o processo de constnifao de competencias organizacionais 

por parte dos ofertantes de CoPS que crescem em direfao a novos mercados. 
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r 
E necessario, entao, buscar algum tipo de abordagem complementar que seja compa- 

tivel com a teoria dos custos de transafao, como exposta por Coase e Williamson. Essa 

complementaridade/compatibilidade e desejavel por conta de tres caracteristicas desta 

teoria que devem ser preservadas: a revisao da teoria da firma neoclassica, critica da fun- 

fao de produqao; a concepqao da empresa como um conjunto de arranjos institucionais 

distintos dos existentes nos mercados; e a possibilidade de comparaqao, ao longo do tem- 

po, do impacto dos diferentes formatos organizacionais sobre o desempenho competitivo 

das empresas. 

Essa abordagem pode ser encontrada em Chandler (1990, 1992) e em evolucionistas 

como Nelson e Winter (1982). Como se sabe, a ideia de competencia organizacional e 

chave em Chandler (1990, 1992). Ela reiine a competencia estrategica - de responsabili- 

dade da alta gerencia -, a competencia nao-estrategica (funcional) - a cargo da gerencia 

media, baixa gerencia e o restante da fcmpa de trabalho -, e os ativos fisicos da organiza- 

9ao. 

Contrariando a maior parte da literatura sobre competencia basica, Chandler evita uma 

visao da firma apoiada unicamente na competencia estrategica. Para ele, as empresas pu- 

deram explorar as economias de escala e de escopo e crescer em seus mercados tradicio- 

nais e em novos mercados geograficos e/ou de produtos somente quando as habilidades 

das gerencias superiores, media e baixa e do restante da forqa de trabalho foram cuidado- 

samente coordenadas e integradas com os ativos fisicos, por meio da "mao visivel". 

As competencias organizacionais, aprimoradas pela competiqao oligopolistica, fome- 

ceram a dinamica para um crescimento continuado das firmas-lideres nas industrias por 

elas dominadas e nas economias nacionais nas quais elas operavam. Essas competencias 

teriam resultado de um processo de aprendizado, mais organizacional do que individual, 

envolvendo tentativa e erro, feedback e avalia95es. Apos a Segunda Guerra Mundial, 

essas competencias permitiram que produtores de maquinas de escritorio e de medica- 

mentos nao-controlados fossem os primeiros a se mover em dire9ao aos computadores e 

novos antibioticos. Permitiram tambem que empresas quimicas abandonassem as commo- 

dities em favor das especialidades quimicas, e que companhias petroliferas substituissem 

empresas quimicas na produ9ao de petroquimicos. 

Assim, a firma parece ser uma unidade de analise mais promissora do que a transa9ao 

para entender o processo de construqao de competencias organizacionais por parte de 

empresas que crescem em dire9ao a novos mercados, e o conceito de competencia or- 

ganizacional - que permite a ela permanecer competitiva, e mais rentavel, em mercados 



94 ECONOMIA APLICADA, V. 8, N. 1, 2004 

nacional e intemacional - mais pertinente do que racionalidade limitada e oportunismo. 

(Chandler, 1992, p. 490). 

Esse conceito de competencia organizacional de Chandler se aproxima da noqao de 

rotina explicitada por Nelson e Winter (1982), que registra a maneira pela qual a firma 

se relaciona com sens proprietarios, consumidores, e fornecedores. Em linhas gerais, ela 

pode ser entendida como um conjunto de solufoes para problemas semelhantes enfren- 

tados pelas firmas ao longo do tempo. Neste sentido, as rotinas apresentam um forte 

componente tacito e especlfico, estando para as firmas assim como os genes estao para a 

biologia. 

A modificafao das rotinas ao longo do tempo resulta da busca, pelas empresas, por 

solufoes para os mais distintos problemas. Nesta busca de solufoes - similar a mutafao 

biologica, que e influenciada pelos genes -, as firmas tentam interpretar sinais de merca- 

do, interpretaqao esta que pode ensejar a formuiagao de diferentes estrategias. Existiria, 

pois, um processo de seleqao com duas dimensoes: uma baseada na escolha da estrategia 

pela empresa (ex-ante)-, e outra apoiada na confirmafao ou nao do exito da mesma feita 

pelo mercado (ex-post). 

Subjacente a essa analise evolucionista esta a ideia, exposta tambem por Nelson e 

Winter (1982), de genetica organizacional - o processo'pelo qual as caracten'sticas das 

organizafoes sao transmitidas atraves do tempo. Essa genetica organizacional apoia-se no 

leque de ativos fisicos e humanos, competencias, e rotinas, especialmente as associadas 

as atividades de aprendizado. Evidencia-se, assim, a proximidade entre evolucionistas e 

Chandler. 

Para o caso especifico dos sistemas complexes, Davies e Brady (2000) sugerem que 

essa ideia de competencia organizacional de Chandler seja adaptada para explicar a luta 

dos ofertantes de CoPS para construir as competencias necessarias para se mover de seu 

negocio basico (core business) e competir exitosamente, suprindo novos produtos e/ou 

servi^os. Essa adaptaqao seria importante, pois a analise de Chandler, muito util para 

mostrar como as firmas exploram as economias de escala e escopo, nao e capaz de ex- 

plicar completamente os ganhos de eficiencia nos CoPS, onde os projetos de produfao 

sao temporarios, restritos a pequenos lotes, e baseados em organizafoes voltadas para 

atender as exigencias de clientes individuais. Diferentemente dos processes de produ9ao 

em massa, onde as capacitapoes funcionais sao essenciais, a integrapao de sistemas e ge- 

renciamento de projeto constitui capacitapoes nucleares na oferta de CoPS. 
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Por conta disso, os autores acima propoem adicionar a nofao de capacitafao em pro- 

jetos as capacita9oes funcional e estrategica de Chandler. Ela se refere a importantes 

atividades (elabora^ao de proposta para licitagao, design do projeto, implementagao e 

desativafao etc.) presentes na oferta de CoPS. Juntas, essas tres nofoes de capacitafao 

forneceriam uma estrutura dinamica para que se examine a construqao das mesmas e as 

interaqoes entre diferentes niveis dentro de uma organizaqao. 

O grande desafio nos CoPS e justamente a construqao dessas capacitaqSes. E reduzido 

o espafo para urn aprendizado rotinizado porque os projetos sao, como ja dito, geral- 

mente unicos. Como construir capacita95es aprendendo de projeto para projeto? Existe o 

risco do aprendizado se dissipar e se perder, levando as firmas a cometerem os mesmos 

erros nos projetos seguintes. Para que esse risco seja minimizado, torna-se necessario que 

elas se envolvam com categorias similares de projetos. Isso criaria oportunidades para o 

aprendizado no interior dessas firmas, que assim se beneficiariam do que Davies e Brady 

(2000) chamam de economias de repetiqao. Com elas, as firmas poderiam ofertar um vo- 

lume crescente de propostas ou projetos similares a custos mais baixos. 

Como nenhuma empresa domina a totalidade dos conhecimentos necessarios para a 

oferta de um sistema complexo de produqao, a especializaqao toma-se crucial. Todas elas 

devem, no mmimo, considerar a conveniencia de se especializar era algumas atividades e 

apoiar-se nas competencias de outras empresas. E nesse contexto que a interdependencia 

e coopera9ao entre demandantes e ofertantes de CoPS ganha importancia vital. 

4 Considera^oes finals 

Este artigo buscou algumas indicaqoes teoricas que ajudem a elucidar o reposiciona- 

mento estrategico de alguns ofertantes e demandantes de CoPS, bem como o processo 

de construqao de competencias organizacionais por parte desses ofertantes de sistemas 

complexes de produqao que crescem em direqao a novos mercados. Nos exemplos inter- 

nacionais examinados, os demandantes de CoPS sao empresas/organizaqoes focadas em 

servi90s (companhias telefonicas, operadoras de trens de alta velocidade, empresas aere- 

as, ministerios de defesa). Pode-se dizer que eles sao usuarios e nao criadores de sistemas 

e tem procurado se aproximar cada vez mais dos consumidores finais. Esses movimentos 

estao contribuindo para modificar as fronteiras que delimitam as estruturas de mercado. 

Ja os ofertantes (Ericsson, Alstom e Thales) estao buscando ampliar seu foco de ne- 

gocios: de integradores de sistemas, eles avan9am, cada vez mais, rumo ao fomecimento 

de novos serviqos, que incluem estudos de viabilidade, projetos, operaqao e manutenqao 
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dos sistemas, ate a gestao dos ativos (engenharia financeira). Esse avanfo e limitado, no 

entanto, pela area de atuatpao dos demandantes de CoPS perante os consumidores finais. 

A pouca familiaridade em lidar com este tipo de consumidor, por parte da Ericsson, por 

exemplo, tem impedido, ate entao, que esse limite seja transposto, o que a transformaria 

numa companhia telefonica. 

Na perspectiva dos demandantes de CoPS, ao focar suas atividades em determinadas 

competencias basicas, necessarias para suprir sens usuarios finais com servifos diferen- 

ciados, eles terminam por transferir certas atividades manufatureiras e de servifos para 

sens ofertantes de CoPS, tomando-os, assim, supridores de ISS. Para o ofertante de CoPS, 

na medida em que alguns componentes basicos nos CoPS comefam a assemelhar-se a 

commodities de baixo custo, vantagens competitivas e maior valor adicionado derivam, 

crescentemente, da oferta de servifos e sistemas integrados. 

0 estudo de caso realizado na industria de petroleo brasileira permitiu que se fizesse 

uma ampliafao na caracterizaqao de um tipico comprador de CoPS, de modo a incluir 

as grandes companhias produtoras de petroleo. Tradicionalmente focadas nas atividades 

extrativas/produtivas, hoje redirecionam seu foco para as atividades downstream (refino, 

transporte e, principalmente, distribuifao/venda final). 

Um trafo distintivo desse caso brasileiro, quando comparado aos intemacionais, e que 

o ofertante de CoPS movia-se em dois sentidos: para tras, em direqao a uma atividade ex- 

trativa mineral (explorafao e produfao de petroleo), e para frente, rumo ao fomecimento 

de um amplo conjunto de servifos. Nesse contexto, entende-se a parceria da Odebrecht 

com a Enterprise Oil, que envolvia, alem da divisao dos eventuais riscos e lucres da ope- 

rafao, um processo mutuo de aprendizado: a Enterprise Oil aprendia a operar no Brasil e 

a Odebrecht a ser uma empresa de petroleo. 

Diversas forqas propulsoras podem ser identificadas nos casos de reposicionamento 

empresarial estrategico tratados neste artigo. Os processes de desregulamentafao e de 

privatizafao, somados a restrifoes de gastos publicos, no contexto dos programas de 

ajuste fiscal, tem levado muitos govemos a exigirem que o ofertante de CoPS desenhe, 

construa, financie e opere servifos e sistemas pelo periodo de durafao do contrato. Eles 

permitem tambem associafoes entre empresas publicas (demandantes de CoPS) e empre- 

sas privadas (ofertantes de CoPS). 

Esses mesmos processes tem redefinido as regras da concorrencia (efetiva e potencial) 

em varias estruturas de mercados. No caso dos sistemas complexes, a amplitude das ati- 

vidades intensivas em conhecimento e o papel crucial da tecnologia da informafao nessas 
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atividades criam oportunidades de mercado que sao aproveitadas por unidades produtivas 

cada vez mais especializadas. 

Do ponto de vista teorico, ha que se ter cautela com afirmapoes taxativas apoiadas em 

estudos de caso. Todavia, dado que o objetivo central do artigo nao e contrastar teorias, 

mas sim encontrar nestas teorias indica^oes que ajudem a responder as questoes levanta- 

das, as seguintes considera9oes podem ser feitas. A teoria dos custos de transapao, apesar 

de fornecer importantes indicapoes para a compreensao das mudan9as que tem surgido 

nas rela9oes entre demandantes e ofertantes de CoPS, precisa ser complementada por 

uma abordagem, com ela compativel, que explique o processo de construpao de compe- 

tencias organizacionais por parte dos ofertantes de CoPS que crescem em dire9ao a novos 

mercados. 

Esta abordagem pode ser desenvolvida a partir de autores como Chandler (1990,1992) 

e Nelson e Winter (1982). Nessa complementapao, torna-se central o conceito de com- 

petencia organizacional. Ele pode ser usado para explicar, por um lado, as decisoes das 

empresas de abandonar antigas rotinas e, por outro, decisoes de desenvolver novas habi- 

lidades compativeis com as dinamicas exigencias dos mercados de CoPS. 

A teoria dos custos de transapao, a conceppao evolucionista, e os esforpos de Chan- 

dler para reconstituir aspectos historicos do desenvolvimento das organizapoes possuem 

pontos em comum e pontos de atrito. Aprofundar a analise desses pontos e uma tematica 

delicada e tem sido uma area fertil de estudo no campo da Economia das Organiza9oes. 

Reafirmando, este artigo busca nestas abordagens indica9oes para responder aos proble- 

mas de pesquisa levantados, a partir dos estudos de caso apresentados. Acredita-se que 

ele possa contribuir para verificar a adequapao dessas abordagens e sugerir caminhos por 

onde elas possam se fortalecer. 
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