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RESUMO

Resumo: A dissertacao se propde a estudar as firmas dantraiscimento. Denominadas na
literatura porgazelles essas firmas destacam-se como fonte de dinanmgéspr@mico tendo
importante participacdo da producédo, na gerac@geegos e de inovacdes. Entre os fatores
que explicam esse desempenho destacado estdo agdonopwa realizacdo de atividades de
cooperacao, o financiamento, o relacionamento a@mdgs empresas, estratégia de mercado
e o capital humano qualificado. No entanto, a diggéo nao trata dagmzellesem geral da
economia brasileira. Mas sim aquelas que estam@uao fornecimento de bens e servigos
para a industria petrolifera. O momento vivido pstor é favoravel e desafiador. Se por um
lado estdo previstas grandes demandas nos proxdAnmuss ou seja, existem oportunidades
para a industria nacional. Por outro lado, essanmaeemanda representa desafios em termos
de escala e inovacdes para as firmas do setomAesgdosto, a partir de estudos de caso a
dissertacdo tem por objetivo entender a dinamicerelscimento das empresas do setor. Em
particular, analisar as dificuldades superadas)pitancia e o papel central da Petrobras no
crescimento dessas empresas, reconhecer as qeslidasl empresas, observar a opinido das
empresas sobre os instrumentos de politicas diggierd sobre que dificuldades elas esperam
encontrar para continuar crescendo nos proximos.alcconclusdo da dissertacdo € que
apesar do potencial de crescimento gerado pelaagfies, existem dificuldades internas as
firmas que restringem o crescimento das firmaspgpaem ser foco de politicas.

Palavras-Chave GazellesJnovagéao, PetrobraBesenvolvimento



ABSTRACT

Abstract: The paper proposes to study the high-tirdwms. Called gazelles by literature,
these firms distinguish themselves as a sourceaianic dynamism and play an important
role on production, job and innovation creationsnaghg the factors which explain this
distinguished performance are the innovation, lfaint of cooperation activities, financing,
relationships with big companies, market strategy qualified human capital. However, the
paper does not broach the brazilian gazelles oergerbut only the ones taking part on the
goods and services supplying for the oilfield indpusThe current moment in the sector is
favorable and challenging. On one hand, great ddmare expected in the following years; in
other words, there are opportunities for the nationdustry. On the other hand, the same
demand represents challenges concerning scalesmmaowhtions from the sector firms. That
being said, from studies based on study casespdper aims to understand the dynamics
behind the growing of the sector companies. Pdailyy analyse the overcome difficulties,
the importance and central role of Petrobras iseheompanies' growing, acknowledge the
companies' qualities, and observe the companiesioop about the available political
instruments and what difficulties they expect tadfito keep growing in the following years.
The conclusion of this paper is that, in spite loé tgrowing potential generated by the
innovations, there are internal difficulties forchufirms, which restrict their growing, that
may be the focus of the political instruments.

Key-words:GazellesJnnovation, Petrobra®evelopment
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INTRODUCAO

O crescimento das firmas tem sido objeto de an@momica desde a primeira
metade do século XX. Um dos primeiros modelos fesreabre o assunto foi elaborado por
Gibrat em 1931 e propunha que o crescimento dafem um periodo € independente do
tamanho inicial da firma. Conhecida na literatuva lpei de Gibrat, essa condicao implica que
o crescimento da firma é fruto de uma série de wb®@leatorios e independe, por exemplo,
de caracteristicas internas das firmas. Em um jpmonrmeomento essa modelagem conseguiu
aceitacdo académica. No entanto, questdes queriamscexplicar por que certas firmas
crescem mais que as outras e quais fatores queigmodexplicar consistentemente esse
desempenho ainda estavam em aberto. Com o aprofientta dos estudos e a melhoria das
bases de dados a Lei de Gibrat foi sendo questomaas ndo totalmente abandonada. Sendo

considerada uma regularidade de longo prazo emnddatria.

Na busca dessas respostas a literatura convergau ghguns fatores que buscam
explicar porque algumas firmas crescem mais queuras e, em particular, porque as de
menor porte crescem mais rapidamente que as de p@i@. E entre as firmas que estao
crescendo, aquelas com as experiéncias mais diagfuam denominadas por Birchmo
gazelles A relevancia econ6mica delas esta no fato deufr@ss um impacto desproporcional
na economia em termos de empregos, producao ecémvansiderando-se que representam

um pequeno percentual na populagéo de firmas.

Entre os fatores que explicam esse desempenha®ugm relacdo as demais estdo: a
inovacao, a realizacdo de atividades de cooperasfi@tégia de mercado, o capital humano

da firma (empregados e gestores) e formas adeqdadasmnciamento.



O crescente reconhecimento sobre a importancigjazslesfez com que estudos e
recomendacgdes de politicas fossem elaboradas paoadzer vencedores”, mas sim observar
em que condicdes elas surgem e dar apoio paragmediear o desenvolvimento dessas firmas

(STAM et al 2006).

E nesse contexto que essa dissertacdo se enghadeatanto, o foco deste trabalho
nao sdo agazellesem geral da economia brasileira, mas aquelastgaeana industria para-

petrolifera (IPP), ou seja, que fornecem bens\acger para a industria petrolifera.

As perspectivas da industria para os proximos aaosfavoraveis e desafiadoras. A
projecdo de dobrar a producédo de petroleo até 202@ploracdo da fronteira geoldgica do
pré-sal e sua demanda por inovagdes, a demandé U&& 400 bilhdes para a industria para-
petrolifera, as politicas em pro do seu desenvanmtom em particular as medidas de conteudo
local, podem gerar até 2,1 milhdes de empregoswarlo patamar do pais na inddstria

mundial do petrdleo e do para-petroleo (ONIP, 2ERE, 2010).

Apesar desse quadro favoravel, a existéncia deriéqeias internacionais tanto
positivas como também de insucessos no desenvaitomaa industria para-petrolifera
mostram que a existéncia das reservas por si sgaraate o desenvolvimento da indUstria no
pais. Este vai ser determinado em grande partecpplacidade de uma determinada regiao
atrair, assimilar e difundir conhecimentos exigenha inddstria e, a partir disso, gerar
desenvolvimentos posteriores. Além da questdoaagéo, existem outros fatores internos e
externos a firma que v&o contribuir ou restringiseu crescimento. E nesse sentido que a
dissertagdo vai contribuir no entendimento dagellesda IPP A partir da realizacdo de
estudos de caso com trés empresas que fornecensemvdlreram tecnologia com a
Petrobras. Sob o ponto de vista das empresas fmmahsados: i) a centralidade da questao da

inovacdo enquanto fator gerador do potencial decoreento das empresas; ii) a importancia



das relacdes com a Petrobras, universidades escennaresas; iii) os fatores internos das
firmas que dificultam o crescimento dessas empresampresas €; iv) 0S instrumentos

disponiveis no Brasil.

O primeiro capitulo trata sobre gazellesdesde o debate tedrico sobre o crescimento
das firmas, a Lei de Gibrat, os fatores destacadoléeratura como importantes para o seu

crescimento diferenciado e, por fim sua importaecandmica.

O foco do capitulo dois € o desenvolvimento e dsiqas para agazelles.nicia-se
com diretrizes e experiéncias de politicas de agaises da Europa. Na sequéncia, aborda a
discussdo sobre o desenvolvimento da industria-gpetralifera, a importancia de uma
empresa como a Petrobras paragagellese, por fim, uma analise dos instrumentos

disponiveis no Brasil.

No terceiro capitulo estdo os estudos de casoafd@sadas trégazelles a Altus, a
Transcontrol e PS SolugBes. A partir das histGiagpinides dessas firmas sdo descritas as
dificuldades, qualidades e fatores que influenamardanto positivamente quanto
negativamente no crescimento passado e na expactkicrescimento futuro. Para fechar o
capitulo, com base nas experiéncias dessas fimnasristruido um modelo tedrico sobre as

dagazellesda IPP doméstica.

Por fim, o quarto e, Ultimo capitulo, traz as cdega¢des finais da dissertacao.



CAPITULO 1 - LEI DE GIBRAT E GAZELLES

1.1. Leide Gibrat

O crescimento da firma tem sido longamente estugatto literatura econdmica. Um
dos primeiros modelos formais sobre o tamanhordwafe 0 seu crescimento foi proposto por
Gibrat em 19341 no qual o crescimento da firma em um periodo sedapendente do seu
tamanho inicial. Essa abordagem ficou conhecidaocbei de Gibrat e foi inspirada em
Kapteyn (1916) que assumia processos gaussianos na biologiseppliaar a evolugéo das
espécies. Assim modelada, o crescimento da firmauermperiodo seria resultado de um
grande numero de pequenas e aditivas influénci@essando independentemente uma das

outras, gerando uma variavel Z normalmente distldo(SUTTON, 1997).

Sendo X o tamanho da firma, a Lei de Gibrat é dddipor (COAD, 2009):

X=X, 1= X,y 2 X =(1+g) X,y = X, (1+gy) (1+=,)...(14€,)

Passando o logaritmo em ambos os lados temos:
Log(X,) = log(X,) + Xf &,
Com o tempo tendendo ao infinito, o tamanho initig@Xx, pode ser considerado

insignificante e, consequentemente, o crescimeatbrisha passa a ser explicado puramente

pela sucesséo de choques que a firma sofre. Asdargire estes sao variaveis independentes

! GIBRAT R. (1931) "Les Inégalités économiques”,iPafFrance, 1931.
2 KAPTEYN et al (1916) Skew frequency curves in biology and stias. Groningen: Hoitsema Brothers.



com médiam e varianciaz #, aproximadamente o terntsg (X,)tera uma distribuigdo normal
com médiamt e variancias®t. Em outras palavras, no limite a distribuicdo xleé log-

normal. Assim definida, a Lei de Gibrat se congtitomo obenchmarkpara investigacdes

posteriores de dinamica industrial (SUTTON, 1997).

Essa abordagem estocastica, na qual todas as nasdaadirma sado fruto do acaso,
assume um quadro sem difereneasantede lucros, tamanho e poder de mercado entre as
firmas. No entanto, essa formulacdo excluiu algupssiveis fatos sobre o crescimento da
firma: i) para as firmas de um dado tamanho, e#stiirmas que crescerdo mais ou menos
que as outras firmas; ii) firmas que crescem mais rhienos) em um periodo também
crescerdo mais (ou menos) em um periodo seguimereajltimo; iii) existirdo fatores que
consistentemente irdo explicar o crescimento daafirPor exemplo, a existéncia de firmas
gue sao mais bem geridas que outras e, por suamesentam um desempenho melhor. Ou
seja, 0 crescimento aleatério implica que expe@sfi caracteristicas, planejamento e
estratégias ndo tém qualquer impacto no crescintanfirma (STOREY, D.; PARKER, S;

WITTELOOSTUIJN, A., 2010).

A literatura sobre a Lei de Gibrat mostra que aldepser testada em trés versdes
diferentes em torno da amostra de firmas. Historezgte, as primeiras abordagens incluiam
somente grandes firmas que ja atingiram a escigierde minima. Essa forma inicial se deu
por causa da disponibilidade de dados a época speam grandes firmas e obteve
reconhecimento de Kalecki (194&pud Sutton (1997) que descreveu o livro de Gibrat com
grande sucesso e Scherer (19800d Sutton (1997) concluiu sobre o tema que “ndo € uma
ma primeira observacdo”. Com o aprimoramento daedae dados, em particular com
relacdo a empresas menores, a Lei de Gibrat pasmatestada incluindo todas as firmas de

uma industria ou somente aquelas que sobreviveaamdadstria no periodo de analise.



Formalmente ela é testada através coeficiguliz regressao:
Log(¥,) = o +Blog (¥.,) +e,

O coeficiente estatisticamente igual a unidadenifsi@ que o crescimento é
independente do tamanho da firma no periodo ecgmeguinte, valida a Lei de Gibrat. Para
valores superiores a unidade as firmas maioresamesnais rapidamente e ha tendéncia a
concentracdo do mercado. Para valores menores aqudade as firmas de menor porte

crescem mais rapidamente.

Com a melhoria das bases de dados, a Lei de Gitna¢cou a ser questionada sobre
sua validade. Estudos encontraram evidéncias c@strés implicacbes da lei descritas
anteriormente. Por exemplo, firmas que crescerans @@ um periodo tém uma maior
probabilidade e potencial de crescer acima da m@aliperiodo seguinte (STOREX al
2010) e a existéncia de correlagcdo positiva ou thega&ntre a taxa de crescimento em
periodos diferentéCOAD, 2009) s&o apenas algumas evidéncias dasjiraplicacdes da
Lei de Gibrat podem ser criticadas. Além dissoramuestudos rejeitam diretamente a lei. Em
seu trabalho Calvo (2006) cita especificamente R&892), Audretsch (1995), Harhodt

al.(1998); Weiss (1998), Audretsehal (1999).

Em revisdes da literatura, Caves (1998) e Sutt@97L concluiram que existem
regularidades estatisticas que eram incompatieais & visdo estocastica do crescimento da
firma. E observado que entre pequenas firmas asnu&dtaxa de crescimento é maior quanto
menor for o tamanho inicial e, para firmas iniciahte grandes, a taxa de crescimento e 0

tamanho néo séo correlacionados. Outra regulariéage para firmas de um dado tamanho,

> Nao ha consenso sobre autocorrelacdo entre taxasedeimento em periodos diferentes. Ha evidéncias
positivas, como por exemplo, firmas que conseguera uantagem competitiva e a mantém durante o tempo.
Também existem evidéncias de autocorrelacdo negatiy seja, a firma realiza a¢des ruins que genam u
crescimento baixo e, apés mudam de estratégia seesre Como também existem estudos que falham em
mostrar autocorrelagéo entre as taxas de cres@ri@®AD, 2009).



a taxa de crescimento € menor quanto mais antaydoel no entanto a probabilidade de

sobreviver € maior com o passar do tempo.

Acs e Audretsch (1990) vao ao encontro desse aeleuho encontrar evidéncias de
gque pequenas firmas tém um crescimento superiogekacao as firmas maiores. O que rejeita
a Lei de Gibrat pelo menos para pequenas firmas.oktro trabalho, Audretsch (1995)
ressalta a importancia da escala minima eficiemfgerdducado e a inovacao para o crescimento

das firmas.

A escala eficiente minima € o fator apontado comoial para que as firmas menores
tenham um comportamento diferente em relacdo asciomrento. Ela apresenta uma
correlacéo positiva com a taxa de crescimento niagepos anos da vida da firma, ou seja,
guanto maior a escala eficiente minima de prodwgamaior a distancia em relacdo ao
tamanho atual da firma, mais rapidamente a firrmaldea crescer para poder diminuir a
desvantagem de custo em relacéo as firmas estalasledssim, o crescimento nos primeiros
anos tende a ser negativamente correlacionado cdamanho inicial da firma e traz
evidéncias que as firmas sao fundadas em um tamgriétimo (ALMUS; NERLINGER,

1999).

A literatura esta convergindo para que a validadedo da Lei de Gibrat dependa de
qual parte do ciclo de vida as empresas estdo meemto de andlise. Elas apresentariam uma
relacao inversa entre o tamanho e o crescimentmtiuas fases iniciais, mas depois elas irao
convergir para um padrdo de Gibrat de crescimdtdsa ideia € confirmada empiricamente
por Lotti, Santarelli e Vivarelli (2007) que utiéimdo uma populacdo de firmas, mostraram
gue a Lei de Gibrat é rejeitada nos primeiros at®analise, mas que através do tempo as
firmas vao apresentando um padrédo Gibrat. Inclusbre a convergéncia no tempo do valor

do B para estatisticamente igual a unidade. A Lei derdbié rejeitada nos primeiros anos



quando a populacdo € caracterizada fortementeinpuas pequenas e jovens que exibiam a
alta propensao a crescer. No entanto, no longoopoapadrao das firmas sobreviventes
apresenta o comportamento da Lei de Gibrat e @la per considerada uma “regularidade de

longo prazo” (LOTTI, F.; SANTARELLI, E.; VIVARELLI,M; 2007).

1.2. Gazdles

O estudo de Birch em 19%7@ncontrou que dois tercos dos empregos criados na
economia americana sao gerados pelas pequenas.fidtpasar de sofrer criticas sobre os
métodos usados e suas conclusfes, esse estuddof@irp e teve duas importantes
contribuigdes: pela primeira vez se trabalhou cona lbase com dados desagregados e deu
visibilidade e impulso para o estudo sistematice paquenas empresas e, em especial, as
relagbes existentes entre tamanho, idade, entra@acimento, saida, inovagdo (ACS;

MUELLER, 2008).

O principal insight de Birch foi que novas firmas que crescem rapigaeneram
responsaveis pela maior parte do crescimento doegmEem economias regionais. Abriu-se
uma nova abordagem sobre a relacdo das caracesistdesempenho das firmas nao ficando
a analise restrita apenas a dicotomia pequenaandgs firmas. Classifica-las por tamanho
significaria perder suas mais importantes caratiess: a inovacdo e 0 crescimento.
Formando assim o setor mais dindmico da econongiara®enquanto novo foco de analise, as
firmas que crescem rapidamente foram denominadégatelles’em contraste com o termo

usado a époceaefephants’para grandes empresas (ACS; MUELLER, 2008; HENRBKS

“BIRCH, D. L. (1979) The job generation processmBadge, MA: MIT program on neighborhood and
regional change, Massachusetts Institute of Tecigyol



JOHANSSON, 2010; ACS, Z.; PARSONS, W.; TRACY, SQ08; BIRCH; MEDOFF,

(1987)apudGABRIELSSON; POLITIS; GALAN, 2011).

Teoricamente o0 conceito d@azelle ndo formula hipbétesessobre tamanho,
comportamento inovativo e idade da firma. Sao apemapresas que se destacam pelo seu
crescimento. Apesar desta definicdo geral, pess@sgiricas sobre o tema revelam que a
maior parte dagazellessdo pequenas e médias empresas (PMES), sdo foveas, estdo em
setores em expansao e, embora possam ser encardddos 0s setores, certamente podem
ser encontradas em setores que sao de alta telenglogy contam com atividades inovativas

(HOLZL; 2008 e STOREY, D.; PARKER, S.; WITTELOOSTIN, A. 2010j.

Apesar dos avancos nos estudos sobgaasllesa andlise sistematica delas enquanto
objeto de estudo sofre de trés problemas: a dispidiaide de dados, a falta de consenso nos

parametros de analise e as multiplas dimensdemedoimento.

O primeiro problema é que pesquisas sobre esse dg&igam dados que permitem
seguir no tempo um grande namero de firmas obsdovassim idade, tamanho e a industria
que fazem parte. Nao é de se surpreender que isanexiados disponiveis em muitos paises
e que, quando existam, essa analise consuma ramifiote seja custosa (SCHREYER, 2000;

HOFFMAN; JUNGE, 200&pud HENREKSON; JOHANSSON, 2010).

Outro problema enfrentado € a diversidade metodmqoara definir se uma firma é
gazelleou ndo. A analise do crescimento da firma vari@mgem (crescimento organico ou
por aquisi¢cdo), na forma, na velocidade do crestimmeomo também na quantidade de anos
que a firma cresce. O crescimento pode ser medidizenos de empregos, vendas ou lucros.
A velocidade do crescimento que vai servir de palet@orte para considerar a firgazelle

ou ndo é um ponto arbitrario da metodolo@k pode variar entre 20 e 30% anuais durante

®> A OCDE classifica comgazellessomente firmas com essas caracteristicas.



um periodo de tempo que pode variar de trés amisca anos, chegando a uma década ou
mais ou apenas observando o crescimento acumutadmderiodo. Como também existem

estudos que consideragazellesos 5 ou 10% das firmas que apresentam o maiaigresto.

Empiricamente Davidssaogt al (2003)apud Davidsson, Achtenhagen e Naldi (2007)
usaram a metodologia na qual sergazellesas firmas que estivessemtop 10% das firmas
com alto crescimento em um determinado indicadoruena grande amostra. Com seis
indicadores diferentes, mostraram mais de 40% idasd podem ser caracterizadas como
gazellesem no minimo um indicador. Que apenas 16,6% ayapellespara trés ou mais
critérios e que somente 2,5% foram classificadamocgequenas empresas de alto

crescimento, independentemente de qual critéregefaslizado.

Com tamanha heterogeneidade na disponibilidadeadesg nas formas de avaliacéo,
na medicdo e na prépria caracteristica multidinmeradi do fenbmeno de crescimento das
firmas, ndo € de se surpreender a grande variegaliieratura sobre o tema e que nao exista
uma gazelle padrdo (HENREKSON; JOHANSSON, 2010; DELMAR; DAVIBSN;

GARTNER, 2003).

1.3. Caracteristicas dasGazelles

Destacada a existéncia dgazelles a questao principal passa a ser entender o que
diferencia essas firmas das demais, isto €, qaeefatontribuem para aumentar as chances de
uma firma apresentar um crescimento diferenciado.g@e essas firmas tém desempenho
melhor que outras? Essa é a pergunta a ser redpofdioriaResoursee knowledge based
por exemplo, sugerem que diferencas nos recucsmbilities e estrutura explicam essas

diferencas. Permitindo que as firmas criem vantagsmpetitivas por terem um produto
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melhor, ou a menores precos ou que seja dificicuatoso que outras firmas os copiem

(GARCIA, P., PUENTE, S., 2009).

Apesar das diferentes abordagens, néo existe wn tmodelo tedrico que explique o
crescimento das firmas. A partir de pesquisas eragirsdo identificados os fatores mais
comuns encontrados em firmas com alto crescimestorey (1994)apud Henrekson e
Johansson (2010) identificou 35 fatores que podenclassificados em trés grandes areas:
caracteristicas dos empresarios, fatores externoaracteristicas das firmas. A primeira
grande area aborda questdes envolvendo o capitahrii e social dos fundadores da
empresa. Os fatores externos sdo as caracteridbca®io no qual a firma esta inserida que
podem impactar seu desempenho. Por ultimo, astedsdicas da firma que impactam o seu
desempenho. Sao citados, por exemplo, tamanhor, sdtmle, inovagcédo etc. (ALMUS;
NERLINGER, 1999). Em um estudo especifico sobrgazellesMitusch e Schimke (2010)
analisaram as grandes areas: cooperapagter, mercado, empresarios, regulacéo, inovagao e
financiamento. A diversidade de fatores listadostnaoque qualquer recorte metodologico
pode ser passivel de criticas. Apesar disso, asan@liscara seguir os fatores mais comuns
encontrados na literatura: inovacdo, cooperacématégia de mercado, capital humano,

financiamento e fatores externos.

1.3.1. Inovacao

Entre osfatores internos a firma a inovagéo é provavelmenteis importante para o
surgimento degazelles sendo apontada consistentemente uma correlaggitv@ocom o
crescimento das vendas. No entanto, h4 de seteesgad o investimento em inovagédo é uma

via de mao dupla. Enquanto ser inovativo € um dotoras para crescer, firmas que crescem
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estdo em melhor posicéo para inovar (MASON, G.H®®, K.; ROBINSON, C., 2009). Em
um estudo sobre amzellessuecas, Gabrielsson, Politis e Galan (2011) caretujue elas

estao muito envolvidas em atividades inovativas.

A inovacdo se manifesta na firma de varias forrddém da introdugdo de novos
produtos ou processos intensivos em tecnologi@atcao também se manifesta em modelos
de negdcios inovadores, isto €, firmas que intredunovos sistemas de gestdo, mudancas na
organizacédo do trabalho, nas relagbes com outraadj nas vendas ou em novos métodos de
distribuicdo. Ao realizar esforcos inovativos nderor de suas fronteiras a firma faz
transformacdes internas que aumentam suas ca@estasiém da exploracdo econdmica ao
final da inovacdo a firma que inova obtém vantag@mpetitiva por saber inovar. Ela
constréi vantagens perante as nao inovativas,qoiois ao longo do tempo rotinas de busca e
selegcédo para, por exemplo, ter acesso a informagéssver problemas e pensar em novos

produtos ou processos que a firma que nao sabarinde conseguiria.

Mais genericamenteGazellescrescem porque adicionam valor de forma diferente”
(ALMUS, 2000; STOREY, D.; PARKER, S.; WITTELOOSTWJ A., 2010; MITUSCH,;

SCHIMKE, 2010; INACIO JUNIOR, E. 2008).

1.3.1.1. New technology based firms (NTBFs)

O fato de o conceitgazellefazer apenas referéncias empiricas sobre o crestnaz
necessario o complemento em torno das empresasrm pesquisadas. Nessa direcablew
Technology Based Firm@NTBF), ou Empresas de Base Tecnologicas (EBT),d&dimidas
por Carvalhoet al. (1998)apud Pinho, Cortes e Fernandes (2002) como micro eeguegu
empresas”(...) comprometidas com o projeto, deseinvento e producéo de novos produtos
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e/ou processos, caracterizando-se ainda pela ggdicgistematica de conhecimento técnico-
cientifico (ciéncia aplicada e engenharia)". Magezificamente o fendmeno a ser estudado &
0 crescimento, ou seja, a firma gazelle No entanto, o objeto de estudo sdo as empresas de
base tecnoldgicas da industria para-petroliferaa Eemposicao entre objeto e fenbmeno vem
a contribuir com a literatura brasileira, pois aiongarte dos estudos sobre NTBFs tem
focado nas fases iniciais de criagdo das empresagite pouco nos fatores de crescimento
delas (PINHO, M.; SANTOS, D. 2010). De um modo geaanbos os conceitos tendem a

convergir nos fatores mais importantes para esspsesas.

Segundo Pinho (200@&pudInacio Junior (2008), o quadro geral sobre a radkddas
EBTs brasileiras é que elas inovam para se aproxda&ronteira tecnologica atual. Elas nédo
criam seus proprios mercados, mas sao entrantesgimda ou terceira geracdo. Em paises
que estdo perto da fronteira tecnoldgica,gagellesem sua maioria sdo encontradas em
induUstrias de alta tecnologia, ou seja, sdo as NTRIE apresentam um alto crescimento. Em
paises longe da fronteira tecnoldgica a maior foitidade de se encontrgazellesesta em

setores de baixa tecnologia (MITUSCH; SCHIMKE, 2010

1.3.2. Cooperacéao

As firmas que empreendem atividades cooperativasn@ior chance de se tornar
gazelles A diferenca entre cooperar e ndo cooperar é oh@issiva ainda quando esta é

realizada para atividades inovativas (AUTIO; HOL2D08. A importancia nosietwork$ foi

® De forma geral é o meio como a firma supera assszade recursos internos e externos. Particuléemen
importante para atividades cooperativas e ace$snt@s de conhecimento externo para inovacdo (MOHS
SCHIMKE, 2010). Sera usado o termo “redes” em mués.

13



confirmada empiricamente por Mancinelli e Mazza@007) concluiram que a variavel
relevante para a inovag¢do ndo é o tamanho da fimas,0 grau de interacdo e a forca de seus

links.

Cooperar ajuda a mitigar riscos, melhorar o acessaformacdesknow howe
tecnologias que proporcionardao vantagem competiivaléncias empiricas demonstram que
0 uso de informagdes externas melhora significaaeeno desempenho das firmas, embora
se saiba que usando as redes sem investimentot@msfinternos ndo ha uma melhora no

desempenho inovativo.

Em especial nessa questdo estd o capital sociatl@oss ou gestores. As redes e
contatos afetam a capacidade de obter ajuda extermkesenvolvimento da firma. Ou seja,
quanto melhor o capital social mais chances a ftemade crescer (OCDE, 2010; JOHNSON,
2007; HAUSMANN, 2005; HOFFMANet al, 1998; DE JONG; VERMEULEN, 2006, COE,

N.; DICKEN, P.; HESS, M., 2008; DAS; ZHENG, 2008).

Apesar desta visao geral positiva em torno da aqegge, utilizando uma grande base
de dados para a Europa, Mitusch e Schimke (2018fraxam que nem todas as formas de
cooperagao tém impacto positivo no crescimentardeaf Os resultados obtidos mostraram
que fontes de informacéo de fornecedores de egeipas ou materiais, outras empresas da
mesma industria, jornais cientificos, publicacdes @operacdo com clientes para inovagao
tém impactos positivos para as firmas se tornagazelles No entanto informacdes de
consultores, laboratérios comerciais ou de P&D autos, informacbes de associacdes

profissionais ou da industria apresentaram impaet@tivo nagazelles
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1.3.3. Estratégia de Mercado e Capital Humano

A grande maioria das PMEs nédo tem um plano de ionesto e 0s empresarios nao
véem 0 crescimento como um dos objetivos mais itaptes no curto prazo (JOHNSON,
2007). Por isso, as firmas que apresentam ambigdwedcimento e, a partir disso, pensam
sobre o assunto, formulam e implementam uma egiaatie mercado especifica geram um

impacto positivo na probabilidade da firma cregdTUSCH; SCHIMKE, 2010).

O crescimento da firma entendido como sendo a egA0 com sucesso de novas
oportunidades envolve incertezas devido ao prapogimento de crescimento e, quando for
0 caso, a alta complexidade de projetos de inovac&@malificacbes necessarios para a
aplicacdo de novas tecnologias. O crescimento regquéntegracdo dos conhecimentos
tecnolégicos com outros campos como, por exemphrketinge gestdo. Uma dificuldade
adicional é que esses conhecimentos podem nadr existstarem dispersos entre diferentes

individuos na firma.

O tamanho da firma ira afetar diretamente a quadédie funcdes que o empresario
tem a desempenhar. Quanto menor a firma, maiopd@rt&ipacdo e a importancia dele na
firma. Mais especificamente, cabe aos donos (ouladores) desempenhar basicamente
quatro funcdes: i) tomador de risco: 0 empresaompra 0S iNnsumos, empreende sua
atividade e espera obter um preco que remuner@raalcao; ii) coordenacdo e gestao: o
empresario precisa coordenar seus empregadoselesttbos objetivos e estratégias da firma,
encontrar consumidores, realizar avaliacdes sobratigidades, obtenetworkse contatos
com outras empresas e instituicbes que podem alailno mercado; iii) inovagao: o
empresario tem a funcéo de liderar a inovacdo,éstde buscar, coordenar e realizar novas

combinacgdes de insumos que visam o lucro. Definmdirecdo e tamanho do esfor¢o que a
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firma faz baseado nas suas percepcdes, motivacdeseos que precedem a tomada de
decisdo em torno da inovacéo; iv) atencao ao mereadar alerta em relacdo ao mercado faz
com que o empreséario compreenda-o adequadamesmifichndo oportunidades e ameacas
para a tomada de decisdes (SCOZZI; GARAVELLI; CROWSI, 2005; JOHNSON, 2007;

TAMBUNAN, 2008).

Devido a quantidade de fungbes a desempenhar talcapmano dos donos € objeto
de estudo em relagdo ao seu impacto no desempenfioné. E observada uma relagéo
positiva entre capital humano dos fundadores, aesok&ncia e o crescimento das NTBFs.
Quanto maior a dotagc&o de capital humano dos doads € a probabilidade da firma ter um
rapido crescimento (CALVO, 2006; ALMUS; NERLINGER999; GRILLI; COLOMBO,

2005; ALMUS, 2000).

No entanto, existem diferencas qualitativas quamdpiestdo € o capital humano dos
donos da firma. Isso € descrito por teogampetence-basegl confirmado por estimativas
econométricas que mostram que a natureza da edueada experiéncia dos fundadores
impacta o crescimento. O capital humano pode seérg® ou especifico. O primeiro &
composto por educacao universitaria em carreiraefgiais” (economia, administracao,
contabilidade) e, em menor grau, em campos téai@uificos apresentam um impacto
positivo no crescimento da firma. No entanto, oaoip da educacdo em outras areas de
conhecimento ndo € observado. O capital humanociispeé formado pela experiéncia
comercial ou técnica anterior na mesma industrla. & positivamente associado com o
crescimento enquanto que a experiéncia em outtsstimas ndo é. Na disponibilidade de
ambos os tipos de capital humano € observado gadbosinergia entre os diversos

conhecimentos (CALVO, 2006).
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Héa evidéncias qugazellesapresentam uma quantidade maior de fundadoremngas
mais tempo com treinamento, aumentam o numermaeagerse passam por mudancgas
organizacionais. Uma dificuldade adicional € quer@scimento sustentavel por um longo
periodo requer adaptacdo das estratégias intermegemas. Isso significa que as firmas
precisam ser capazes de enfrentar mudancas nodoejoe estdo atuando uma vez que O
efeito entre a estratégia e desempenho pode sar aitetempo, exigindo com que o estratégia
seja dinamica e flexivel (AUTIO; HOLZL, 2008, STORE D.; PARKER, S,
WITTELOOSTUIIN, A.. 2010, MASON, G.; BISHOP, K.; BBINSON, C., 2009; GARCIA,

P., PUENTE, S., 2009).

1.3.4. Financiamento

O acesso adequado a recursos financeiros é detatimipara a expansao da firma. As
firmas que planejam ou estdo iniciando seu procdsscrescimento estdo em uma situacao
diferente em relacdo as firmas que ndo queremasteltas sdo mais propensas a procurar
financiamento, pois necessitam de mais recursambé&m estdo mais propensas a encontrar
dificuldades quando comparadas com firmas que nécemq crescer (BERR, 2008). Ou seja,
a firmas que planejam crescer demandam uma forrfinadeiamento que seja adequado com
0 processo e as expectativas deste crescimentmul@ddes adicionais s&o encontradas
guando o crescimento das firmas envolve atividadegativas. Questdes como a incerteza
sobre o resultado da inovacao, existéncia de aititasgiveis e assimetrias de informacao séo
apenas alguns exemplos de fatores que restringenédido para essas atividades (GARCIA,

P., PUENTE, S., 2009).
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Segundo o OCDE (2004ypud Morais (2007), o apoio financeiro para as peque&nas
médias empresas deve observar as peculiaridademtiee as fases do ciclo de vida da
empresa e do contexto no qual ela esta inseridasefay firmas que estdo em expansao
precisam de um modo de financiamento que contenspl® A forma de financiamento
sugerido quando as receitas comegam a cresceryaofase inicial de aporte de capital, € o
financiamento viaventure capitalno mercado derivate equity (MORAIS, 2007; BERR,

2008).

Essa forma de financiamento consiste na particppagfonaria no capital de firmas
nao listadas em bolsa cuja fase do ciclo de viglm aele expansdo da firma. Elas possuem
perspectivas de alto crescimento e rentabilidaeadh. No entanto, também possuem riscos
maiores que 0 mercado aceitaria e 0s proprietanmka precisam aceitar a participacdo de um

investidor no capital da firma.

Para reduzir as assimetrias de informacdo os fumi@ogenture capitalutilizam
intermediarios financeiros especializados. Elediavacriteriosamente grande quantidade de
firmas candidatas, as mais promissoras sdo anasigadfundamente até a decisdo ou nédo do
aporte do capital. ApGs isso esses intermediarmempanham, sem se envolver, nas
atividades cotidianas da firma. Prestam uma camsalffinanceira continua e buscam e
apoiam outras fontes de financiamento e aliancaatégicas para a expansao da firma. O
retorno dos investimentos geralmente ocorre arpddi terceiro ano apdés o aporte e
dependendo do setor e do estagio de vida da empa$a chegar a até uma década

(MORAIS, 2007).

" “As aplicacBes deventure capital(capital empreendedor), no mercado mtévate equity,consistem em
investimentos no capital acionario de empresasaimies ou em fase de expansdo, com perspectivatiale
crescimento e rentabilidade elevada, cujos prapies aceitem compartilhar parte da propriedadendaresa”

(MORAIS, 2007)
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1.3.5. Fatores Externos

As caracteristicas, o dinamismo e o0 momento hgidda regido influenciam as
chances da firma ter um alto crescimento ou néiar Bguada em uroluster, por exemplo,
aumenta a possibilidade dela se tornar gaelle pois existem ligacdes entre o dinamismo
da firma e o dinamismo dduster (MITUSCH; SCHIMKE, 2010). Essa evidéncia vai ao
encontro de North e Smallbone (198®ud Almus e Nerlinger (1999) e Storey (19%pud
Almus e Nerlinger (1999) no qual existe forte clatéo entre caracteristicas locais e o
crescimento da firma. Regides que tém uma predomiaale firmas com alto crescimento
sdo denominadas poazglle regionsElas possuem as maiores faculdades e facilidaaies
pesquisa. Normalmente essas duas caracteristitias mesentes em grandes cidades, por
isso, asgazelles regionstendem a estar situadas em cidades de maior PAGES;

MUELLER, 2008).

Outro fator citado na literatura € o momento histddo local em que a firma vai
atuar. Um estudo realizado por Almus (2000) indigoie as condi¢cdes econdémicas apos a
reunificacdo da Alemanha ofereceram uma janela p@tunidade para agazellesem
especificos setores. Firmas fundadas imediatanagudie a queda do muro de Berlim tiveram
uma maior probabilidade de crescer quando compsradean firmas fundadas antes. Os
empresarios tiveram a vantagem de ser “o primese mover”, especialmente em firmas da
Alemanha Oriental que se especializaram em nicleosndrcado e absorveram muito da

demanda reprimida.
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1.4. Gazedllesno Brasil

O temagazelleainda é pouco explorado no Brasil. Durantes agyisss apenas 0
trabalho de Estevez (2007) sobre a Lei de Gibratdteréncia a realidade brasileira. Sobre o
crescimento das EBTs Pinho e Santos (2010) afirapa&f A maioria dos estudos sobre as
EBTs brasileiras tém privilegiado suas fases imgcie criacdo, enfatizando muito menos a
discussédo sobre seu crescimento, tematica quesg@racser mais bem compreendida.” Nesse
sentido a publicacarealizada conjuntamente pela Deloitte e a ReviXXAME “As PMEs
que mais crescem no Brasil” se revelou como a ipahdonte de informacéo para o caso
brasileiro. As pesquisas sao realizadas anualneet#atizam questdes diferentes ao longo
dos anos. Com isso ndo ha uma série histéricadizssdao entanto, ha a possibilidade de se
observar um quadro amplo de questdes que influBn@a empresas. A seguir seréo

abordados os fatores destacados nas ultimas edieéss pesquisa.

1.4.1. Governanca corporativa

Um dos fatores apontados como estratégicos parlrona do desempenho da firma
€ a adocdo de medidas de governanca corporatigan&e a pesquisa de 2008 ela pode ser

entendida como:

“(...) a maneira pela qual uma organizagdo gerersgas recursos,
respondendo adequadamente aos objetivos de seumsstas, clientes e demais
publicos de interesse. Gestéo profissional e tedgpia sdo caracteristicas que

marcam uma boa governanga corporativa que tem abjedsivo que a firma
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evolua, ganhe ritmo e acelere o0 seu processo denwdsimento, tendo
claramente o objetivo de crescer e se fortalecearaptendo o controle mesmo

durante as tempestades mais fortes.”

Com esse objetivo sdo adotadas varias acles, ponpéx, como a instituicido de
canais de comunicacédo com clientes, fornecedoiregestidores, implementacéo de conselho

administrativo ativo, controladoria e passar paitaias internas e externas.

Outro fator é a existéncia de um planejamento tégficd em grande parte das PMEs
da pesquisa. A pesquisa de 2010 revela que 63%raas tém um planejamento estratégico
bem definido, isto €, documentado. Em 26% delamafiam que tém um planejamento, mas
nao documentado, ou seja, tacito a empresa. Ol®¥sdas firmas afirmaram que nao tém
esse planejamento, mas que vao implementar no eumaeédio prazo. Apenas 1% das firmas

informaram que ndo possuem e nao pretendem imptaman planejamento estratégico.

Segundo as firmas a introducdo dessas medidasiéadepela busca de melhorias na
qualidade da tomada de decisao, pela exigénciaamtes e fornecedores, facilitar a obtencao

de crédito e entrar no mercado de capitais.

Os clientes sao os agentes que mais influenciaompartamento das firmas. Eles séo
citados por 89% das firmas da pesquisa como quesiinfaencia as decisfes estratégicas.
O retorno dos clientes ainda € apontado por 80%fidaas como sendo um dos métodos

utilizados para avaliar a gestao da firma.

A pesquisa de 2010 apontou que os investimentosi@mnacao, lancamento de novos
produtos e servicos, a entrada em novos mercadgsdiieos e realizar aliangcas ou parcerias

sao as principais estratégias para obter o crestinga firma. Esses fatores sdo citados como
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motores do crescimento nos ultimos trés anos eéamngfo apontados como 0s principais

para os préximos anos.

Segundo a pesquisa, as PMEs consideraram que amps anoso setor de Petrdleo
e Gas/Petroguimica é a segunda cadeia com maiengiat de crescimento ficando atras
somente da construgao civil. Essa opinido confiasmi@xpectativas positivas para o setor e o

reconhecimento disso em oportunidades de cresament

1.4.2. Financiamento

A importancia do financiamento no processo de arextto da firma é confirmada na
opinido das empresas. A pesquisa de 2008 anaksb0BPMESs que mais cresceram entre 0s
anos de 2005 e 2007 e 77 delas apontaram que ni@ontidificuldade para ter acesso ao
crédito. Isso pode sugerir que superar a barr@rfindnciamento é fundamental para que a
empresa consiga crescer. Quando questionados gohre as principais dificuldades que
tiveram que superar, foram citadas por 78 firmagaaantias exigidas e as altas taxas de juros
cobradas, 74 empresas citaram a burocracia e Bdn@@am da disponibilidade das linhas de

crédito.

A pesquisa de 2010 revelou que a principal fonteedarsos nos ultimos trés anos e
previsto para os proximos trés € o reinvestimewt® Idcros. A segunda principal fonte nos
ultimos anos foram os empréstimos bancérios segyidofontes publicas (BNDES, FINEP,
etc.). No entanto, € previsto pelas firmas que pss&Cao relativa se inverta e 0s recursos
publicos se constituirdo como a segunda principalef de financiamento para 0s proximos
anos. Em particular o financiamento gwivate equityfoi citada por apenas 3% das firmas

nos ultimos trés anos. Para os proximos anos amdiresperam quadruplicar esse valor
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chegando a 12%. Ou seja, apesar de pouco utilaaddmente a tendéncia é de crescimento

dessa forma de financiamento.

1.4.3. Inovacao

A pesquisa confirma a importancia da inovacao sdgera literatura internacional. A
pesquisa de 2008 revela que a inovacao é vistdgderdas firmas como parte da estratégia de
negocio. Para desenvolverem essa estratégia 6686 delestem em tecnologia, 64%
priorizam a formacao de seus profissionais, 57%nieecem e incentivam funcionarios que
contribuem com idéias inovadoras e 50% desenvolparnerias com fornecedores para o
desenvolvimento de produtos e servicos. Essas a@@sao encontro das caracteristicas
citadas internacionalmente sobre a relevancia @eagéo, a formacao de capital humano e a

cooperacgao.

A inovacéo é confirmada como motor do crescimemtdirtha. A pesquisa constatou
que em 82% das firmas foi a inovagcdo a causa derestimento mais veloz que o da
concorréncia e 49% delas indicaram que foi a indvague possibilitou a entrada em um
mercado ainda inexplorado. Ou seja, a inovacastéd ¢gbmo uma importante estratégia anti-

concorréncia ficando atras somente da busca ezégéb de novos clientes.

Sobre o perfil das inovacdes a pesquisa revela5qée delas implementaram um
modelo de negdcios inovador para o setor de atuaf®6 delas descobriram uma forma
diferente de oferecer um produto ou servico e ap8ii& delas responderam que lancaram

um novo produto ou servico.
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1.4.4. Relacionamento das PMEs com Grandes Empresas.

A pesquisa de 2010 revelou que fornecer ou desesvalguma atividade de
cooperacao com grandes empresas tém um impactivpasireto e indireto no crescimento
da firma. O primeiro ocorre quando a demanda dadgréirma é relativamente grande para o
tamanho da PME. Os impactos indiretos sdo outfhséntias e mudancas que as PMEs

fazem durante o fornecimento para as grandes figuasnelhoram o seu desempenho.

Nos ultimos trés anos 46% das firmas fornecerandytos ou servicos e 45%
desenvolveram produtos/servicos ou novas tecnaodé acordo com a necessidade das
grandes empresas. As firmas esperam aumentar pEsestuais para os préximos 3-5 anos
para 54% e 58%, respectivamente. Esse desejoificatki quando, na opinido das PMEs,
56% delas cresceram muito quando se relacionaram grandes empresas. Os impactos
indiretos sdo observados em varios aspectos da.fitrm 66% delas os processos internos
tiveram que melhorar para cumprir exigéncias delidp@de das grandes empresas, 58%
conquistaram novos clientes ap0s fornecer paradgsaempresas, 51% passaram a contar
com profissionais mais qualificados, 33% acharane dicaram mais atrativas para
investidores, 23% tiveram maior acesso a linhamdaciamento, 21% tiveram acesso a nova
tecnologia apoiada por um grande cliente e apetia®&o tiveram nenhuma melhoria. Ou
seja, relacionar-se com uma grande empresa vactarppositivamente a chance de a firma

ser umggazelleem varias formas diferentes.

As duas principais exigéncias feitas pelas grafidess sdo selos de qualidade de
gestdo (ISO 9000) e a customizacdo ou adequaciwodieitos ou servicos. A primeira
exigéncia faz com que a firma melhore seu desenmapgidbal. Ou seja, essa exigéncia

impactara diretamente nas chances da firma conmsaguos clientes, ser mais atrativa a
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investidores e conseguir melhor acesso ao finaraigon A outra exigéncia faz com que as
firmas, caso ndo tenham, programem rotinas incastpara atender os clientes. Ou seja, ha

um fator de demanda no relacionamento que aumariteebde inovacao das PMEs.

1.5. Importancia Econdmica dasGazelles

A importancia econdmica mais perceptivel das peagien médias empresas é a
participacdo no nivel de emprego e na quantidadérdas de uma economia. Destacam-se
também por reforcar a competitividade nacionalcallcapresentam uma relacdo positiva com
crescimento econbmico tanto em paises desenvolvodmso também em paises em
desenvolvimento e, quando atuam em setores concaiteudo tecnoldgico, também ha esta
relagdo com o aumento da produtividade e com ggera difusao de inovacdes (JOHNSON,

2007; TAMBUNAN, 2008; OCDE 2010).

O conceito degazellesé simples. Séo firmas que crescem a uma taxa @lia ém
comparacdo com a grande maioria das firmas e por & que sao notadas. Desta forma,
metodologicamente, apenas uma minoria pode sesifidasla comagazelle.O que implica
que elas séo raras na populacdo das firmas. A iémmia delas vem do fato de apresentarem

um impacto desproporcional em relagéo a sua qustdid

A quantificacdo da importancia dgazellesvaria de estudo para estudo. Estimativas
indicam que entre 3 e 10% das firmas séo respoissdees0 a 80% do impacto econémico
em termos de empregos, producdo e inovagdo. Essdiracdo de caracteristicas faz delas
responsaveis por parte substancial do dinamisnmoces$cimento econdmico (HOLZL, 2008;

MITUSCH; SCHIMKE, 2010). Nos Estados Unidos o c#dcindica que apenas 1% das
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firmas gera 40% de todos os empregos da econoriBlEKMAN FOUNDATION, 2010).
Em sua revisédo da literatura, Henrekson e Johan@8di®) identificaram 19 estudos sobre
geracdo de empregos em diferentes paises e camelgire em todos os estudosgagelles

sao responsaveis pela grande parte da geracaoptegas.

O impacto dessas firmas, no entanto, nao ficaitesomente internamente a elas.
Elas contribuem com producéo adicional para odinass e geranspilloversquando atuam
em atividades inovativasTambém contribuem positivamente na taxa de crestondo
emprego do setor privado, na produtividade do thab@ negativamente nas taxas de
inatividade (VERHOEVENet al. 2002; LITTUNEN; TOHMO 2003pudSTAM et al. 2006;
MASON et al 2009). Em uma determinada inddstria, um aumeatpresenca dgazelles
tem impacto positivo no crescimento subseqient¢adesilstria. No entanto, ndo foi
encontrado efeito de longo prazo do crescimeniodizstria na presenca dazelleSSTAM;

BOS, 2011).

Outra caracteristica importante dgazellesé que elas ndo se concentram em poucos
setores, regides e paises. S8o importantes paraettividade e o dinamismo da economia
tanto em paises desenvolvidos como também em paisedesenvolvimento, estdo mais
propensas a surgir em periodos de expansao, nmseerédambém em periodos de recesséo

(HOLZL, 2008; MITUSCH; SCHIMKE, 2010; AC$t al. 2008).

O reconhecimento da importancia econbmica, sociablgica dasgazellesfizeram
com que elas entrassem na pauta de politicas s \&@sferas, desde o nivel regional até
nacional como também de empresas que atuam emsaiwelnacional. No entanto, a grande
variedade de ac¢fes voltadas pequenas e médiassasm@mo, por exemplo, estimular a
formacao de novas empresas, auxiliar a sobreviaé&tas empresas existentes ou focar nas

gazellessdo exemplos de politicas com objetos e objetiNf@sentes. Essa diversidade deixa
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clara a dificuldade em escolher prioridades ersnéas opcoes e pressdes. E preciso decidir
ainda sobre politicas mais gerais ou se determinagigides e setores serdo focalizados

(STAM et al 2006).

Apesar de crescente, as iniciativas voltadas fremas com alto crescimento sao ainda
raras. Autioet al (2007) identificaram 47 iniciativas que apresentgdgum foco nagazelles
mas apenas em paises com contextocy makingmais maduro como, por exemplo,
Inglaterra, Holanda e Finlandia, podem ser citadwao exemplos de a¢des exclusivamente
voltadas para agazelles Esse pequeno numero sugere as dificuldades pgolementar
acOes voltadas para essas firmas tendo em vistgestdo de uma acao coordenada entre

diversos atores e areas de conhecimento.

1.6. Conclusao

As caracteristicas das firmas e como elas inflaan® seu crescimento foram temas
de pesquisa econdmica ao longo do século XX. Imenate, o modelo proposto por Gibrat
(1931) afirmava que o crescimento da firma em uniode seria independente do tamanho.
Com a melhoria das bases de dados, analises posseforam realizadas e colocaram em
xeque, se ndo na sua totalidade, a validade dadeeGibrat. Atualmente existe uma
convergéncia da literatura que firmas menores a@scer mais rapidamente que firmas
maiores e uma das principais causas disso é admtélativa em relacdo a escala eficiente
minima. Em seu estudo Lotti, Santarelli e Vivar¢D07) afirmam que, para uma dada
populacdo heterogénia de firmas nas quais muitaBsPd@ encontraram, a Lei de Gibrat é

rejeitada nos primeiros anos. No entanto, a mediga as firmas vao atingindo a escala
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eficiente minima e a populagédo de firmas tendeax finais homogénea a Lei de Gibrat ndo

pode ser rejeitada.

As firmas que se destacam por seu crescimentoes@mnrdnadagazelles Estas sédo o
fenbmeno a ser estudado na dissertacdo. No entaotgeto da dissertagcdo ndo é qualquer
espécie dgazelle mas sim aquelas que possuem alto contetdo tggoo|@u seja, que séo
empresas de base tecnoldgica. A importancia déssas vem do beneficio desproporcional
que elas geram em relacdo ao pequeno numemgarelesna populacdo de firmas. Em

especial no impacto positivo na geracao de inosed@mpregos.

Com o objeto definido o escopo da dissertacdo sshddar as caracteristicas que
promovem e as dificuldades que as empresas engpatraseu processo de crescimento. Em
particular, a literatura destaca a inovacdo, otahpiumano, cooperacdo, financiamento,

governanca corporativa e o relacionamento com gsaathpresas.
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CAPITULO 2 — DESENVOLVIMENTO E POLITICAS

2.1. Politicas de Apoio aGazelles. Experiéncia Internacional

2.1.1. Diretrizes

Autio e Holzl (2008) analisaram agazellesda Unido Européia e, a partir dessa
realidade, elaboraram diretrizes gerais sobre defguma as politicas seriam formuladas

qguando pensadas especificamente para essas firmas.

Segundo os autores é aconselhavel que as polteoasm um carater horizontal,
possua capital humano especifico sobre o cresameeatfirmas, esteja preparada para
causalidades, seja seletiva, pro-ativa, coordeaadenda que ela possui diferencas de acoes

destinadas para PMEs em geral.

A politica horizontal é recomendada pelo fato dmofeeno gazelle ser
multidimensional e ndo restrito a setores, paisaggides. A seletividade e pro-atividade das
politicas sdo conseqliéncias do fato que apenaspaqena quantidade de firmas pode ser
considerad@azelle As politicas devem ter uma énfase na qualidatBoena quantidade. Por
um lado a seletividade proporciona uma melhor &lacgusto-beneficio por recursos e
esforgcos empreendidos. Concentrar 0s recursos eipequeno grupo de empresas com alto
potencial pode produzir os melhores resultadoscohéneficio € a possibilidade de um apoio
mais personalizado e, por sua vez mais efetivoresab necessidades especificas dessas
firmas. Isso € particularmente importante quandtuacéo é focada em um determinado setor

gue possui especificdades, dificuldades e desafiosencontrados em outros setores. No
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entanto, Henrekson e Johansson (2009) afirmam gjitecas parayazellesndo sao isentas de
riscos. Selecionar firmas com elevado potenciatrédscimento € muito dificil. O programa
deve dar suporte a vencedores e ndo “fazer veregddPor isso € recomendavel que o
processo de escolha tenha transparéncia e flelatd@i para prevenir usos abusivos. Nesse
sentido uma participacdo ativa e complementar thr peivado com o publico é apropriada.

Dando assim maior suporte e credibilidade a ini@at

A acdo coordenada é recomendada pela grande dpdatile atores e conhecimentos
envolvidos. Por ultimo é preciso clareza que pa#tipara PMEs em geragjazellespossuem
diferencas. E nessmde-offentre generalidade e especificidade que se eacamjuestdo das
gazelles Por exemplo, politicas voltadas para PMEs visaatracdo de mais pessoas a se
tornarem empreséarios, o0 aumento do numero de niwvaas, facilitar o ambiente para
operagdo de pequenos negocios, garantir acessdis@ionario de determinado recurso
para as firmas. Por outro lado, politicas voltgoamgazellesprocuram atrair a pessoa certa
para se tornar empresario, facilitar o ambiente macrescimento das firmas e selecionar
empresas com potencial de crescimento (AUTIO; HQLZN08). Stanet al (2006) sugerem
que as acbes envolvam tanto a parte gerencial tamioém a tecnoldgica, que os esforcos
sejam sustentados, com foco no desenvolvimentoirde fe tenham orientacdo sobre a
experiéncia de rapido crescimento. Esta ultimdevaate pela dificuldade para se conseguir
funcionarios bem qualificados que, além das hadued técnicas, precisam trabalhar em um
ambiente interno dindmico gerado pelo crescimeatércha. Por exemplo, a organizacdo da

divisdo de trabalho pode ficar pouco clara e paardglificuldades internas a firma.
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2.1.2. Politicas

Autio (2007) desmembra as politicas, a coordenagéce elas e 0s varios niveis

(firma, setorial e nacional) de acdes voltadas garalles.

Ao nivel da firma as ac¢fes estardo direcionadas @as recursos que a firma dispde
ou nao: recursos financeiros, capital social, hetautura, inovagaopusiness (apoio
gerencial, treinamentos, etc.)technological expertiseNo nivel setorial as agbes estdo
voltadas para redes oportunidades. As redes sao para inovagasinesse financeiro. As
oportunidades sdo para mercados que estdo emnoeeso] novos mercados, mercados
publicos e internacionais. No ambito nacional a$itipas vdo buscar uma cultura mais

empreendedora, menor burocracia e grandes progder@esquisa de inovagao.

As iniciativas mais difundidas internacionalmené® @s de suporte financeiro. Por
outro lado as a¢cdes mais raras sao as de apoifinaaceiro, em especial, servigcos de redes,
aconselhamento e consultoria (MITUSCH; SCHIMKE, @OAUTIO,E.; KRONLUND, M.

KOVALAINEN, A., 2007; HENREKSON; JOHANSSON, 2009)

No financiamento as dificuldades sdo geradas pelo tamanho, inovacdo ou
crescimento, agazellesenfrentam problemas no financiamento de suas aB@edsso uma
atuacdo publica que englobe todas as fases do ine@®eed start up expansao e
transferéncia do negocio) com recursos governaisettaneficios fiscais ou promocgéao de
venture capitale investidores anjosdo recomendados. No caso das redes, a capacidade d
obter acesso a novos conhecimentos se constitua mahilidade dinamica, tendo grande
importancia para o alto crescimento. Nesse sentiitio espaco que promova um apoio
integrado tanto na parte de negocios como tambémogtacdo é recomendado. Isso decorre

do fato que nem sempre as firmas sdo capazes diaravapotencial da inovacéo, das
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oportunidades e do tamanho dos mercados que estlvidos. Um exemplo dessa atuacéo €
o Enterprise Europe Networlkque apdia as firmas com contatos, pessoal qualific
informagcBes sobre politicas, programas e legislagdoUnido Européia (MITUSCH;

SCHIMKE, 2010; AUTIO,E.; KRONLUND, M. KOVALAINEN, A, 2007).

2.1.3. Experiéncia Internacional: Holanda, Dinamarca, Fin&ndia e Inglaterra.

N&o existe um consenso sobre a forma da implen@ntdg politica sobre gmzelles
Se a partir da coordenacao entre programas euigégts existentes ou se deve optar por criar
um programa especifico para gazelles A seguir serdo descritos brevemente alguns
programas voltados para gszelles(Holanda, Dinamarca, Inglaterra) e a experiencia da

Finlandia que promove uma maior coordenacao entms#tuicoes existentes.

Na Holanda, além de acdes voltadas gtag-upe exit, asgazellessdo consideradas o
terceiro pilar de agles voltadas para o empreendedm Com 0 objetivo de conseguir
aumentar o numero e melhorar a qualidade das fiooasalto crescimento Growth Plus
and Fast Growth Programmesnvolve networkingentre as firmas de alto crescimento e
coachingde empresarios. Outra acdo foi o progravtesterclassepara 0os empresérios de
empresas de alto crescimento. Introduzido pelo $¥®nio da Economia, o programa é um
espaco de debate onde os empresarios realizantaataprendem uns com outros sobre as
experiéncias de crescimento. Em conjunto a essgaduniciou-se um programa Besiness

Angels Também héa o "Port4Growthque é uma iniciativa privada desenvolvida pal&| a

® http://www.portdgrowth.nl/pagina/Home%20/
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Euronext, FEM Business e Deloitte que também etabaima rede especializada para o0s

empresarios dagazellese especialistas em crescimento (STAMal, 2006).

O programa dinamarqu@&anish Growth Programmatua com enfoque especifico em
firmas com alto potencial de crescimento internaaioO programa tem por objetivo dar
apoio para firmas domésticas implementarem inowagi@emercado mundial. O programa
atua em trés areas:dperational coachlra auxiliar com experiéncia gerencial na forngéla
de um plano de crescimento internacional e ajudaréora de tomar decisoes;inylustry
coach E um profundo conhecedor do mercado de atuac&orda e ajudara a reconhecer
oportunidades e restricdes do mercado de atua@doetwork coachE um auxilio de rede
para encontrar clientes importantes, fornecedongareerias (MITUSCH; SCHIMKE, 2011,

STAM et al. 2006).

Criado em 2003 na Finlandia pelo Ministro do Contéec Industria, adGrowth Firm
Service atua identificando pro-ativamente firmas com agfiotencial de crescimento e
direcionando aos servicos apropriados oferecidtes pgrias agéncias publicas no pais de
suporte as PMEs e a inovagcdo. O sucesso do progsenteve ao esfor¢co cooperativo
conjunto entre as agéncias publicas e o auxilicamdenacao pela fundacao privesldE

Foundation PKT

Na Inglaterra o programidigh-Growth Start-ugfornece durante 18 mesesachinge
mentoringpor empresarios que ja passaram por experiéneiasedcimento. Eles auxiliam na
elaboracdo de um plano de crescimento e na id=g#o de dificuldades e mudancas no
ambiente que a firma atua. Ele foi introduzido é90X2pelaBusiness Link OrganizatiomQi
co-financiado pela Unido EuropéiaYerkshire Forward Development Ageney,atua na

regido de South Yorkshire (AUTIO,E.; KRONLUND, MQY/ALAINEN, A.,, 2007).
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Segundo Mitusch e Schimke (2011), outro progrargsque tem obtido sucesso é o
“North West of England High Growth Programimigle auxilia 1700 firmas e, em especial, 82
novas firmas com alto crescimento. S&o apontadpssifatores de seu sucesso como, por
exemplo: i) selecdo de firmas ambiciosas e queupossuma proposta diferenciada; ii) o
programa estd proximo do local do negocio, desworks,do setor e da comunidade;
iii) coachde empresarios em questdes sobre o crescimefitondae, por Gltimo; iv) auxilio

em ferramentas e técnicas para realizar projetgestdo e controle de qualidade.

2.2 O Caso da Industria do Petroleo

2.2.1 Experiéncia Internacional — Mar do Norte

A experiéncia internacional mostra que a existéperasedos recursos naturais nao
garante o desenvolvimento de uma IPP dindmica & paso da Venezuela, por exemplo.
Em contraponto, experiéncias bem sucedidas de NareeReino Unido mostraram que,
apesar de diferentes, a promoc¢éo da internaciagalizda cadeia, politicas de aumento do
conteudo local, formacéo atusterse atracdo de empresas globais sao fatores bengfica
o desenvolvimento da IPP. Com base nas experiénoiagguesa e britdnica no Mar do
Norte, Hatakenakat al. (2006) elaboraram um modelo tedrico de etapasdenyolvimento
de polos para-petroliferos. O modelo é descritayaatro fases: i) a descoberta de reservas de
petréleo e gas natural atrai operadoras multinacsgpara a regido. Nesse momento as firmas
da IPP que possuem relacbes essas operadoras tasebéieressam pela nova regido. Do
outro lado firmas locais passam a prestar atengéo@irar oportunidades no “novo setor”.

Nesta fase que politicas de apoio a essa “indusaigcente” sdo implementadas para a
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promocdo da IPP doméstica; ii) a segunda fase € @edenvolvimento de conhecimentos
especializados. Nesta fase as inovacdes tecnogogmatinuam a fluir para a regido. No
entanto, ela comeca a desenvolver suas propriapeaténtias locais através de firmas
estrangeiras que ali se estabeleceram ou por fitat@ss que passaram a desenvolver e
produzir bens e servicos demandados pela regidmlafessa fase as universidades locais e
centros de pesquisa desenvolvem mao-de-obra e aiordrdos especificos para o setor e
podem surgispin-offsoriundos dessas instituigdes; iii) a terceira faske internacionalizacéo

e diversificagdo. Nessa fase as firmas ampliam gegutos e buscam a internacionalizacéo
de seus mercados e por ultimo; iv) a fase na quakservas naturais chegam ao fim e as

firmas ou saem do negOcio ou procuram novos mescdel@tuacao.

A experiéncia do desenvolvimento dessa regido geslbaancia pelo fato que ela era
a provincia de fronteira para a industria no sentid producédo mais profunda e em ambiente
mais hostil até entdo. Varias das inovagfes debadas nessa regido puderam ser aplicadas
tanto em outras regides produtoras de petroleo ctamdbém em outros mercados nao
petroliferos. Nesse sentido o Mar do Norte tem sitho considerado um importante
laboratorio da industria global de petréleo (CUMBERO000). Uma conseqiiéncia disso € que
Aberdeen (Escécia) adquiriu uma reputacdo de rgg@weira na introducdo e aplicacdo de
novas tecnologias em ambiente hostil. Para as dinp@ estdo nessa regido logo € associado
um senso intangivel de reputacéo e credibilidad®A@MAN; MACKINNON; CUMBERS,

2004).

O avanco ou ndo de uma regido para as fases nmaigamlas do modelo teorico de
desenvolvimento vai depender se a regiao vai coisagair, adquirir, assimilar e realizar
desenvolvimentos (inovacfes) na direcdo de teciasognais maduras para as mais

avancadas. De como passar de uma fase inicial ii@céda de produtos existentes para o
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desenvolvimento de produtos que se adéqiem a alidade e as especificidades daquela

regiao (KIM, 1999).

Historicamente o sucesso de uma regido em fazeradehing-upem termos de renda
per capitae salarios sempre foi acompanhado geattching uptecnolégico em novos e mais
dindmicos paradigmas, independente do padrdo linidea vantagens comparativas,
especializacdo e sinais gerados pelos mercados|(@@8). E nesse contexto que a atuagéo
do governo através de politicas se insere. SegMiaticalfe (1995) o objetivo central de uma
politica que estimula a capacidade de gerar in@sgd, por um lado, promover 0
desenvolvimento de novos conhecimentos nas firmas, instituicbes de pesquisa e nas
universidades e, por outro lado, auxiliar para seonsiga uma maior fluidez no fluxo de
conhecimento entre eles. Em outras palavras, ol ghpegoverno é fomentar o melhor
funcionamento do Sistema Nacional de Inovacao (B8eman (1987gpud OCDE (1999)

o define como sendo a rede de instituicdes dosesefmiblico e privado cujas atividades e
interacbes geram, importam, modificam, e difundeovas tecnologias. Também nessa
direcdo Lundvall (1992apud OCDE (1999) define o Sistema Nacional de Inovag#no o
conjunto de elementos e relacbes que interagenratiugio, difusdo e utilizacdo de novos
conhecimentos, economicamente Uteis e que seZapalnas fronteiras de um pais. Fazem
parte do SNI os governos em seus diversos niveaisstduicdes de fomento, empresas
privadas e suas redes de cooperacao e interagaocifidores, centros de pesquisa publicos e

privados, instituicbes de ensino (FEINSON, 2003).
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2.2.2 Desenvolvimento da IndUstria Para - PetroliferaGazelles e a Petrobras

Os esforcos para mobilizar a dotacao de recurdasamaem prol do desenvolvimento
nacional tem sido objeto de politicas ao longo @ XX. A exploracdo de petroleo e gas
esta no centro do debate sobre o desenvolvimentedeas partes do mundo, inclusive aqui
no Brasil. A possibilidade de apropriar uma pade@hda petrolifera e a crescente demanda
da sociedade civil para que as atividades extsato@ntribuam para o desenvolvimento
fizeram com que 0s governos atuassem mais incigingamna cadeia de petréleo e gas

(BRIDGE, 2008).

O conjunto das relacdes intra e extra firmas eelgdes hierarquicas envolvendo os
diversos atores em uma determinada cadeia produotije@posicdo central é exercida por uma
firma (flagship), vdo formar o conceito d&lobal Production Network§GPN) (KIM;
ERNEST, 2001; ERNST, D.; JARLE, H.; FAGERBERG, 2010). No caso da industria de
petréleo a empresa-ancora da cadeia élateenational Oil CompanylOC) ouNational Oil
Company(NOC). Segundo Coe, Dicken e Hess (2C821)dBridge (2008) a balanca de poder
entre os atores, as relagfes hierarquicas entnepeesa-ancora e o restante da cadeia, irdo
influenciar o processo de criagdo de valor e captlw beneficio econdmico de uma

determinada regiao.

Desta forma, o desenvolvimento de uma regiao gstdd ao modo que ela conseguira
se inserir no GPN, das relacbes de poder existegrteparticular com a empresa-anc@& @
quanto ela conseguira reforcar localmente o coniestio e suasapabilities Para isso, a
regido precisa ter acesso, ser capaz de absorgeplerar os conhecimentos, as melhores

praticas e fontes de inovacdo principalmente aaidgis ddearning by usinge learning by

9 A
Empresa-ancora
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doing da empresa-ancora. Essas a¢fes que irdo apdiamas da cadeia também sdo de
interesse da empresa-ancora. A transferéncia deecionentos tanto na parte tecnolégica
como também na parte de gestao influenciam positwée para que seus fornecedores locais
consigam atender suas especificagdes técnicasteonb@m de quantidade, prazo e preco. No
entanto, essas firmas sé podem efetivamente absmrm@nhecimento existente na empresa-
ancora se elas estiverem aptas a aprenderem dala$vindividuos como também da firma.
Em um primeiro momento a empresa-ancora auxilia $sunecedores com conhecimentos
codificados ou explicitos. Por exemplo, com sugsstde maquinas que incorporam novas
tecnologias, projetos, manuais de controle de daddi, especificacées de produtos e servigos
e apostilas de treinamento. Ou seja, hd um esfoaca que os fornecedores internalizem o
conhecimento codificado ja existente na empresaranbdlo entanto, na maior parte das vezes
esse esforco somente néo é suficiente para queresédores locais assimilem e introduzam
em sua totalidade os novos conhecimentos dispeniisua producdo. Ainda se fazem
necessarios treinamentos e um acompanhamento &isterdos fornecedores pela méao-de-
obra qualificada da empresa-ancora. Isso é recamentgna vez que nem todo conhecimento
€ totalmente codificado, ou seja, ele também tera parte que € tacito (KIM; ERNEST,

2001; CUMBERS, 2000).

Mais especificamente, segundo Dantas e Bell (20®3tuacdo nas redes possui as
seguintes propriedades: i) desenvolver intencioeatena rede; ii) direcionar os fluxos de
conhecimento; iii) ser uma fonte de conhecimentpdivisdo do trabalho na acumulacéo do

conhecimento.

Nesse ponto uma questdo importante é a origemeata¢éo da empresa-ancora, no
nosso caso, das empresas exploradoras das regpamtvakferas. Na presenca de IOC o
desenvolvimento da IPP doméstica sera realizadon@o da regulacdo, incentivos e da

interacdo entre agentes nacionais e estrangeim®nkhnto, essa estrutura ndo € isenta de
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possiveis custos de coordenacdo. No caso de uma &€ do segore businessela possui
um conhecimento acumulado sobre as instituicddgi¢as, ensino, financiamento, etc.) e da
industria existente que fazem com que ela tenhdagans em atuar na orientacdo e
coordenacdo da formacdo de redes necessarias plseonvolvimento da cadeia produtiva
(CUMBERS, 2000). Além disso, a balanca de podereent governo, a NOC, seus
fornecedores é teoricamente mais favoravel (ou melsfavoravel) para estes ultimos se
compararmos ao caso hipotético da empresa-ancorareelOC. Ou seja, com uma NOC a

captura do beneficio econémico pela regido provaeete sera maior.

Na posi¢cdo de NOC brasileira, a Petrobras é a evaydnecora da industria petrolifera
e para-petrolifera doméstica. Além do impacto foeo direto, sua posi¢ao faz com que ela
exerca a lideranca estratégica, tecnologica e a@ennal para seus fornecedores. Afetando
assim o crescimento dos seus fornecedores (ERNSTJARLE, H.; FAGERBERG, J.,

2010).

Especificamente sobre a historia das redes da dPatroBell e Dantas (2009)
classificaram sua atuacao em varias fases. Em umeipp momento a Petrobras exercia uma
posicdo mais passiva na rede de aprendizado. Bldaim&a uma intencdo explicita de se
engajar em uma relacdo com o objetivo de alcarlgjativos de aprendizagem ou inovacgao.
Na fase seguinte ela comecou a utilizar as redesguamentar o nivel de auto-suficiéncia no
desenvolvimento tecnolégico. A partir do momente quempresa ja acreditava possuir uma
elevada capacidade técnica, ela passou a atuaord® fmais estratégica nas redes de
inovacdo. Atuando com o intuido de gerar sinerg@sonhecimento entre ela e os parceiros

do Brasil e do exterior.

Henrekson e Johansson (2009) elaboraram um modélzaglo de instituicbes e

etapas que influenciam o desenvolvimento de gawelle Em um primeiro momento 0s
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empresérios da firma que vir4 a ser ugaaellee o ‘tompetent customkeidentificam as
oportunidades potenciais de negdécios.c@npetent custometleve ser representativo de
grande parte do mercado, ter capacidade para iafoaws empresarios suas necessidades e
produtos e servicos com alto valor. No nosso case papel é desempenhado pela Petrobras.
Caso ele possua grande capacidade financeira eééeginoda atuar comeenture capitalise
financiar o desenvolvimento de produtos especifi€éms seja, um empresario (fornecedor
local) que consegue a cooperacdo decompetent customegue no caso seja a empresa-
ancora, possui uma maior possibilidade de deseimehto porque em ultimo caso é ele que
define a demanda de um determinado bem. Depoislatdificado as potencialidades, os
inventorsde ambos os lados séo destinados a resolverenoliemas especificos (inovacao)

e, na sequéncia, inicia-se a fase de comerciabzdganovo produto e do crescimento do
fornecedor local. A Petrobras enquanto “primeinaanis” da tecnologia em questéo, seja ela
por um equipamento ou por um servigo, tem gransigoresabilidade nesse processo uma vez
que ela atua na deteccao de problemas, determoralpdes e realiza testes de desempenho

antes da operacéao final do produto.

Embora o competent customeesteja envolvido em todas as fases do modelo
(Figura 1), a participacéao dele € mais decisivapaaies iniciais justamente por causa em seu
papel fundamental no apoio ao inicio do crescimeotdéornecedor local. Nessa parte inicial
do crescimento do fornecedor € quenture capitalistpossui destacada importancia como
financiadores. Nao necessariamente este financ@edorsa ser competent customemas o
fato de estar atuando em cooperacao com ele, auestar com a empresa-ancora aumenta a

capacidade do fornecedor local em atrair possineéestidores.

Nas fases finais do modelo, quando os forneceg@s0 grandes firmas, eles buscam
outros mercados (setores ou geograficos) de at@é€ape na situacao limite eles estagnam e

entram em declinio.
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Figura 1. @mpetent Customere as Gazelles (adaptado de HENREKSON;

JOHANSSON, 2009)
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2.2.3 Impacto da Petrobras nos Fornecedores

Os impactos positivos do relacionamento das PMEs goandes empresas foram
citados no primeiro capitulo e na se¢do anteribtrédada a relagdo delas com a empresa-
ancora. Nesta parte serd abordada a literatura fomm nos impactos de fornecer

especificamente para a Petrobras.

O primeiro impacto acontece antes mesmo do forredionpropriamente dito. As
firmas que desejam fornecer para a Petrobras precido Certificado de Registro de
Classificacdo Cadastral (CRCC). Esse certificadgee® cumprimento de critérios técnicos,
econdmicos, legais, saude, gerenciais, de meioesutigbe seguranca (IPEA, 2010). Ou seja,

antes de fornecer para Petrobras ja existe um ggsoapie possivelmente exige uma melhoria
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nos processos e rotinas da firma. Essa melhorideten ter um impacto positivo no

desempenho da firma e, por sua vez, no seu crestme

IPEA (2010) identificou os impactos de forneceraparPetrobras. Os fornecedores
apresentam: i) retornos crescentes de escalaad) nsais envolvidos em atividades de
inovacgao; iii) crescem mais que a média do setpigquanto mais tempo elas fornecem para a
Petrobras maior sera a taxa liquida de criacaomj®eg)os e; v) possivelmente conseguem
obter melhores financiamentos. Ou seja, comprovad&rfornecer para a Petrobras impacta

positivamente na possibilidade da firma se tormaa gazelle.

Do ponto de vista dos fornecedores, a Petrobragstd eomo uma empresa que
contribui diretamente para o desempenho da firmatnaducdo de padrdes internacionais de
controle de qualidade e indiretamente para o aresuo e consolidacdo das mesmas no
mercado doméstico. Apesar de custosos, os esfozabszados pelas firmas para atender os
padrbes da Petrobras sdo considerados positivgsientange a competitividade no mercado

doméstico.

Na opinido dos fornecedores o relacionamento cétateobras impactou em diversos
aspectos. O principal deles € que em 80% das fimmi@gluziram novos produtos e servigos.
Além disso, 73% das firmas aumentaram suas veratasqutros clientes, 66% contrataram
funcionarios e modernizaram o processo produtive3& ampliaram a capacidade de

producao (IPEA, 2010).

Apesar desses impactos, a existéncia de problemadendimento de requisitos de
qualidade da Petrobras em equipamentos criticosdiezque ela atuasse de forma proé-ativa
com os seus fornecedores através do Programa dmtfaade Qualidade de Materiais e
Servicos Associados (PGQMSA). Este programa atoto jaos fornecedores para garantir

padrdes de seis itens: i) sistema de gestao delgde] ii) tecnologia de projeto: engenharia e
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dominio tecnoldgico; iii) tecnologia de processdriia treinamento e documentacéo;

Iv) insumos, aquisicdo e relacionamento da firnta seus fornecedores; v) capacidade fabril,
equipamento existente e afericdo de mandmetrog; sgendimento de servicos associados.
Esse programa tem atingido o objetivo dele que autleentar a qualidade no fornecimento.

Segundo Rocha (2011) o programa funciona como:

“(...) uma consultoria para as empresas, estalbv@lecearametros a serem
seguidos pelas empresas fornecedoras dos segmerdbisdos. Aquelas que
foram bem sucedidas no atendimento aos paramedram fbeneficiadas com

métodos de producdo mais eficientes.”

Rocha (2011) observou no periodo 2001/2006 quetguaenor o porte da firma
participante do programa maior foi a taxa de cmresnto do pessoal ocupado em relagcdo as
amostras de controle. Firmas com até 30 empredgadmzam em média um crescimento de
243% no pessoal ocupado, aquelas que tinham ebtee @ empregados aumentaram em
61%, entre 100 e 249 empregados cresceram 76% ela.nRara as firmas maiores (entre
250 e 499 empregados) o resultado foi inverso ® tetaram em média um decréscimo dos
empregados. Apesar desse resultado, ha a ressevafgto de fornecer para a Petrobras, ou
seja, o tamanho compra da empresa vis-a-vis o teor@dm fornecedor, parece ser o principal

motivo do aumento da empresa e ndo 0 aumentociérgiia existente.

2.3. Politicas paraGazelles - Experiéncia Brasileira

O Brasil ndo possui um programa voltado pargaaellesnos moldes das experiéncias
européias. No entanto, isso ndo impede a realizdg@mna discussao sobre os instrumentos e
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politicas atuais a luz das recomendagfes paradas agltadas para gazellesou seja, para

acbes que coordenem varios atores ou varias aeeasudcdo. A seguir serdo listados os
instrumentos disponiveis para as firmas em geralepois, para as que estdo no setor de
petréleo. Na conclusdo deste capitulo estardodtistaos instrumentos que possuem

caracteristicas de acdes voltadas paeeelles.

2.3.1. Politicas Gerais

O Ministério da Industria, Desenvolvimento e Con@éexterior apbia as empresas
brasileiras com “Linhas de financiamento e fomemara o0s Vvarios estagios de
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e inovagas empresas brasileirdé’fjue envolvem

0 BNDES, a FINEP e CNPQ/MCT.

O BNDES atua com: i) Cartdo BNDES: crédito pré-apdm de até R$ 1 milhdo para
produtos credenciados, inclusive servicos de PD&ICRIATEC: o programa atua com
gestores regionais dos recursos, tem por objetamtatizar micro e pequenas empresas
inovadoras com capital semente e prover um adegaoio gerencial; iii) Capital Inovador
(Foco na empresa): financiamento de investimentosapital tangivel e infra-estrutura com
taxas menores para MPMEs; iv) Inovacao Tecnold@toao no projeto): apoio ao projeto de
inovacdo em grandes empresas; V) PSI Inovacioarapmjetos de inovagao que envolvam
risco tecnolégico e oportunidades de mercado. @rMainimo é de R$ 1 milhdo e maximo
de R$ 200 milhdes; vi) Internacionalizacdo de Emgse apoiar a investimentos a serem

realizados no exterior que contribuam para o aunneas$ exportacdes brasileiras.

1% Disponivel em http://www.mdic.gov.br//arquivos/dwh279733020.pdf
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A FINEP atua com: i) PAPPE Integragdo: recursos ne@mbolsaveis para micro e
pequenas empresas inovadoras das regifes norteestere centro-oeste; ii) Subvencao:
recursos nao reembolsaveis para projetos express@®litica industrial do pais; iii) Juro
Zero: empréstimo sem juros e dividido em 100 paseD foco sdo projetos de micro e
pequenas empresas inovadoras com valores entreOR$e 1900 mil. iv) Inova Brasil:
financiamento de projetos que se enquadram em t@stagtégicos. Foco nas médias e
grandes empresas; v) PRIME: o Programa Primeirar&apinovadora tem foco empresas
com até 24 meses de existéncia que apresentemewadel contetdo de inovacdo. O apoio
busca dar condi¢des financeiras para empresas lomwvakor agregado em sua fase inicial de
desenvolvimento. A empresa precisa apresentar ano gle negdcios que indique o potencial
de crescimento e um conjunto de desafios e metddgves. Outra caracteristica é que 0s
empresarios devem participar de um curso obrigaidei imersdo em gestdo de negdcios e
empreendedorismo antes de receber os recurs®eniliree Seed Forumsao processos de
capacitacdo empresarial consolidados em eventos quass 0s empresarios tém a
oportunidade de se apresentar para potenciaistideess. O papel da FINEP neste processo é
selecionar as empresas com perfil para recebestimantos, orienta-las em seus planos de
negocios e treina-las para negociar com os gestwssfundos; viii) Inovar Semente: o
programa tem o objetivo de constituir fundos deri@pde capital de risco para investimentos
em pequenas empresas de base tecnologica. A FINE®@O tinha investido em 22 fundos
gue possuiam a época um patriménio total de R®ihBes dos quais a FINEP participara

com R$ 281 milhdes.

O CNPQ/MCT colabora através do Programa RHAE — ltsador na empresa que,
através de bolsas de fomento tecnoldgico, atrasga¢saltamente qualificado para as

atividades de P&D das empresas
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2.3.2. Politicas Voltadas para a Industria Para-Petrolifea

Além das iniciativas gerais descritas, o GoverndeFa atua através do Programa
Nacional de Mobilizacdo da Industria Nacional d&deo e Gas (Prominp) para a insercao
das micro e pequenas empresas de forma compehtivgadeia através do Convénio

Petrobras-Sebrae firmado em 2004.

De acordo com o Promifpseus objetivos especificos sdo: i) desenvolvimeleto
diagnésticos e do mapeamento de oportunidades gécine para as micro e pequenas
empresas; ii) formacdo, consolidacdo das Redes PEdR promoc¢do da interagdo entre
empresas, empresas ancora, academia, governo as auostituicoes; iii) sensibilizagéo e
mobilizacdo de grandes empresas para apoiar o \a@g@mento de micro e pequenas
empresas; iv) capacitacdo e qualificagdo de micpeeuenas empresas; v) promocao de

Rodadas de Negdcios entre grandes empresas eapeguenas empresas fornecedores.

Outro foco do Prominp € o apoio financeiro paramapresas da cadeia atraves de trés

iniciativas: O Prominp Recebiveis, Prominp Partic¢ifies e o Programa Progredir.

O Programa Progredir tem o0 objetivo aumentar osacescrédito ndo somente dos
fornecedores diretos da Petrobras, mas sim de d@odadeia de fornecedores. Ele é um
ambiente no qual sdo disponibilizadas informacté&® e@s participantes (Petrobras, Bancos e
firmas), ou seja, ele atua na diminuicdo das as$samede informacdes entre os bancos, a
Petrobras, seus fornecedores e os fornecedoresfadoscedores. Essa assimetria de
informacé&o ocorre porque as informacdes existegiié® a contratante e a contratada estao

disponiveis apenas entre elas.

1 \www.prominp.com.br
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Prominp Participacbes € um estimulo a formacdo wedd®s de Investimento em
Participagfes (FIPs). Esses fundos atuam compnaandicipacédo aciondria de empresas com
alto potencial técnico do setor de Petrdleo e Gaprograma tem por objetivo aumentar o
capital social da firma, ou seja, financiar o seescmento, profissionalizar a gestdo, a
melhoria das condicbes operacionais e a criacaealbe através da inovacdo. Atualmente
existem trés FIPs disponiveis no mercado, com sesuda ordem de R$ 1,9 bilhdo para a

capitalizacdo de empresas do setor.

O Prominp Recebiveis foi criado em 2004 e apdia Baendos de Investimento em
Direitos Creditorios (FIDCs) para que antecipenvalsres dos contratos de fornecimento de
materiais e/ou prestacdo de servicos a Petrobnas gsaempresas fornecedoras, a custos
menores. Essa modalidade auxilia porque além das t@e juros mais baixas, também né&o
impacta no balanco das empresas, ha isencdo deyesicado exige garantias e o0 pagamento

é feito de acordo com o fluxo de caixa do contdatdornecimento com a Petrobras.

2.4. Conclusdo

O debate sobre estratégias para o desenvolvimentBRI doméstica em decorréncia
de descobertas de reservas ndo é inédita. Talvexearaplos mais exitosos sejam o de
Aberdeen e Stavanger e o desenvolvimento da IPMarodo Norte. Localizacdo essa que
possuia severas condicdes que exigiram desenvaltasigecnologicos para viabilizar a

producao nessa regiao.

O momento brasileiro com a perspectiva de aumeatpradducdo (pos e pré sal) dos

atuais 2,6 milhdes de barris/dia para 5,2 milh@bairis/dia em 2020, sendo o pré-sal sendo
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a atual fronteira geoldgica do setor, a demandatéléJS$ 400 bilhées para a IPP que pode
gerar até de 2,1 milhdes de empregos séo projegemostram o momento favoravel para

IPP (EPE, 2010; ONIP, 2010).

E nesse cenario que amzellese sua importancia econdmica se enquadram.
Responséaveis por grande parte do dinamismo ecoopessas firmas estdo atuando em um
setor em expansdo, que possivelmente apresentageastpara as firmas que se moverem
primeiro, e que demanda uma grande quantidadeadagfies. Ou seja, estdo em um setor
propicio ao surgimento dgazellese com oportunidade para o desenvolvimento da cafgeia

fornecedores.

Para auxiliar nesse desenvolvimento € que a atudgagoverno ocorre através de
orientacbes estratégicas, regulamentacdes, inosntimstituicdes, instrumentos e de sua
NOC. A posicao desta ultima, no caso brasileirceadPras, ocupa uma posi¢cado central de
empresa-ancora e deompetent customedessa cadeia. Ou seja, ela exerce lideranca
estratégica e é a partir dela que a IPP se orgamiz® desenvolve. Desta forma, o
desenvolvimento dagazellesvai depender da capacidade delas acompanharenamidmo
da Petrobras. Foram descritas acdes européiasfespeente criadas para gazelles apesar
de ndo existir essa formatacdo aqui no pais coomeerpara firmas com alto crescimento, a
luz dessa experiéncia européia pode-se afirmaregistem iniciativas brasileiras que vao a
direcdo na direcdo dagazelles. Essas iniciativas buscam uma maior integracaoe entr
diferentes agentes, possuem uma postura pro-atiasuporte a firmas vencedoras e nao
“criar vencedores” e, por fim colaboram em maisude aspecto interno das empresas. Ou

seja, ndo focam somente nas inovacdes, por exemplo.

Sobre os instrumentos de politicas pgeaellesbrasileiras a conclusdo é que eles

existem tanto no ambito geral como também no stori
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As acbes gerais que podem ser classificadas colit@ca® para agazellessdo: i) o
CRIATEC por fornecer recursos financeiros e um @garencial; ii) o PRIME por focar em
empresas inovativas com oportunidades de cresameatinovacdo e também por possuir
um apoio gerencial e uma flexibilidade no conjudéodesafio e metas a serem cumpridos
pela empresa. O que dé& respaldo ao carater inselie o resultado da inovacdo e o
crescimento da firma; iii) ¥enturee Seed Forunpela acdo pro-ativa, pela preocupacdo em
orientar o plano de negocios das firmas e por apaxfirmas com potencial de crescimento
e possiveis investidores; iv) o Inovar Sementespoifomentar 0s recursos wanturee seed
capital para as empresas. Forma de financiamento citatieersduragazelle;v) o Programa
RHAE tem por objetivo agregar mao de obra espeeaddi na firma. Ou seja, uma
coordenacdo entre uma politica tecnolégica e eduwaprofissional; vi) Prominp
Participagfes pelo apoio financeiro iendo de participacdes acionarios na mesma linha do
Inovar Semente. SO que especificamente voltado@ardor de petrdleo e gas; vii) Prominp
Recebiveis e Progredir por serem um apoio finanagtorial, isto é, que utilizem das redes

do setor para melhorar as condi¢cfes de financiantas empresas.

A atuacado do Prominp abrangendo varios aspectoaraes tipos de politicas também
pode ser considerada uma politica setorial comrangio degazelles A atuacao do convénio
Petrobras/Sebrae na identificacdo de oportunidademrmacéo de Redes Petro, qualificacéo
de empresas, o fato de ser um setor que esta rdesacpie possui um componente politico de
governo e que possui possibilidades de exportagi@® em sintonia com o nivel setorial de
politicas parajazellesde redes para inovacéao, business e financeirpsrtunidades porque é
um mercado que esta crescendo, novo do ponto d& dis pré-sal, possui um lado de

mercado publico e que possibilida uma insercaonatgonal.

Por fim, a atuacdo da Petrobras através do PGQMS8Wém pode ser considerada

uma acao para agazelles Isso por causa da sua forma de atuar como se o=
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consultoria, abordar questdes especificas da imallst auxiliar também na gestdo da

qualidade, tecnologia de processo fabril e tecnialdg projetos.
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CAPITULO 3: ESTUDOS DE CASO: PS SOLUCOES, TRANSCONROL E ALTUS.

3.1. Metodologia

A metodologia empirica escolhida foi a realizac@cedtudos de caso. Essa opcao foi
feita pelo fato desse método ser a estratégiarmafquando questdes “como” e “por que”
sado colocadas, o investigador tem pouco controteedentos ou dos comportamentos dos
agentes e o foco a ser estudado é um fenémenogoori@neo da vida real. O estudo é feito
através de um mix de evidéncias quantitativas étgtias (YIN, 2003). As trés firmas foram
escolhidas a partir da colaboracdo da Petrobragéstdo Ronaldo M.L. Martins (Gerente de
Gestdo de Relacionamentos - Petrobras/Materiaig/Ritle indicou cinco firmas que
realizaram desenvolvimento tecnolOgico atravésedads de cooperacdo com a Petrobras.
Garantindo assim a énfase sobre a questdo da @wvag selecdo e analise das firmas.
Assegurou-se, assim, que elas sdo, de acordo @mnpiesa ancora da cadeia de petrdleo e
gas, de fato inovativas. A partir das cinco firnsagjeridas foram escolhidas trés para a

realizacdo de estudos de caso: A PS Solugbesnacbratrol e a Altus.

O fenbmeno a ser estudado é o crescimento dassfifespecificamente como esse
crescimento ocorreu e quais fatores impulsionarandificultaram essa dinamica. Para isto
foram realizadas visitas e entrevistas com duase=ap (Altus e Transcontrol) e em relagao a
PS Solucdes foi aplicado um questiondridlém disso, observacdes das visitas, documentos
e informacgdes disponibilizados pelas firmas e pesguos seus sites foram outras fontes de

informagao utilizadas.

2 Transcricdes das entrevistas e questionario est@mexo.
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A dificuldade na quantificacdo e o estabelecimeatbitrario de quais taxas de

crescimento para se definir se uma firngagelleficou clara no capitulo 1.

A Altus possui prémios, certificados e € reconhatiente uma empresa com boas
praticas de gestdo, inovacao e crescimento. Emaglesino ano de 2010, ela ganhou Prémio
Inovar Para Crescer e foi listada nas “PMEs ques mr@scem do Brasil” da Revista Deloitte.

Desta forma, ela comprovadamente preenche os iteguisira ser considerada ugezelle.

A PS Solucbes e a Transcontrol também podem sssifotadas comgazellesA PS
Solucdes afirma estar em seu primeiro ciclo decoremto apdés um periodo inicial para se
inserir no mercado. O crescimento dela pode seretaghente auferido pelas afirmacdes
sobre a quadruplicacdo dos seus produtos no meerad2008 e pela afirmacdo que o atual
momento da firma € o periodo de maior crescimemtchistoria da firma. No caso da
Transcontrol a comprovacdo do desempeghaelle é feita a partir do crescimento da
quantidade de empregados por um longo periodo m@oteEm 2001 ela possuia 100
empregados e atualmente esta com 250 empregadogefgresenta um crescimento médio

anual de 15% de empregados na década.

Nesse sentido, a andlise vai seguir uma estruturgarativa entre as trés firmas e
essa abordagem, feita a partir de estudos detemsqor orientacdo uma atuagao descritiva e

explicativa (YIN, 2003).

Esse tipo de abordagem possui vantagens por siatjua, observar o ponto de vista
das empresas e estar aberto para o recebimentdodemacdes ndo esperadas. No entanto,
vale ressaltar que esta analise possui restriqig®a@ ao rigor de suas conclusdes. O fato de
absorver a opinido das firmas, da forma como candgzentrevistas, a quantidade de firmas
e a escolha delas fazem com que conclusdes e @igsgineralizacoes sejam feitas com

ressalvas. Por exemplo, a opinido sobre uma detadaipolitica ou um instrumento vai estar
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de certa forma enviesada pelo fato que a empregaase interessada da politica. Por isso
algumas observacbes ndo se constituem em uma gamlidas politicas, mas sim um

monitoramento das mesmas (OCDE, 2008).

Em um primeiro momento cada firma sera descritaacterdo com sua historia e
caracteristicas e, por conseguinte, buscar-se-dgmm sobre as caracteristicas das firmas.
Assim a andlise ajuda a adquirir evidéncias solrenaportamento dagazelles sobre como
moldar programas de apoio e como que as teoribsrdagens existentes se encaixam perante

a realidade brasileira.

3.2.  PS Solucdes

3.2.1. Breve Historico da Firma

A PS Solucdes Industria Comércio Representacdemesulioria Ltda € uma empresa
de base tecnoldgica de Itajuba (MG). Embora tenti@a findada oficialmentem 26 de
marco de 2002, nos dois anos anteriores ja tiribiado o0 seu desenvolvimento em termos de
pesquisa. A origem técnica da empresa ocorreuéstirda dissertacdo e tese de Erik Leandro
Bonaldi e da tese de doutorado de Levy Ely Lacelealiveira. Segundo a empresa “a
escolha do tema da dissertacdo em Analise de Assanglétrica para monitoramento de
motores de inducdo trifasicos foi determinante ewofinicial da empresa em Manutencéo
Preditiva”. Outros dois socios da empresa sao gsofes da Universidade Federal de Itajuba
(UNIFEI — MG). Eles se dividem na gestédo da firmax na parte mais administrativa, outro

mais atento no mercado de P&D e os outros doisesert/olvimento. O inicio da empresa
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mostra o empreendedorismo devido ao direcionameandémico de uma atividade

académica.

Nessa fase inicial, as dificuldades estavam refacias a falta de recursos e a entrada
no mercado. Os recursos eram para capital de gpara a remuneracdo dos socios. Esta
ultima foi amenizada pelas bolsas de mestrado ®dmlo. A questdo da entrada no mercado
foi descrita pela empresa como a sua maior difedadinicial uma vez que o mercado nao
conhecia uma firma nova que possuia um produtoashmv A primeira venda do primeiro
produto, o Preditor (Figura 2 — esquerda), ocoesu abril de 2004 e apés um ano foi
desenvolvida a segunda geracdo do produto quenestéercado até hoje. A ideia deste
produto é monitorar motores e equipamentos elétri® forma néo-invasiva e que néo
interrompa o processo produtivo para reconhecendpadke falhas ainda em seu estado inicial
e assim realizar manutencdo preditiva deles. Optonluto de destaque da empresa é o
Microweb (Figura 2 — direita). E ursoftware que recebe a leitura de dados a partir de
diversas entradas analOgicas ou digitais e disp@adas em uma pagina da internet ou em
um aplicativo especifico. Vale ressaltar que, elacé® a forma de produzir a “a PS busca
manter sua producao terceirizada, ficando apenasacparte de desenvolvimento, aquisicao

de insumosiyploaddesoftwareembarcado e testes finais.”

Figura 2: Principais Produtos: Preditor (esqueedislicroweb (direita)
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O ano de 2007 foi considerado pela empresa coneonoaibres dificuldades devido ao

aumento dos investimentos, mas sem um aumentecaitas.

No entanto, ja no ano seguinte a empresa iniciawcedo de crescimento ao vender
para a CSN. Vendas que quadruplicaram o niumerootier@s monitorados no mercado pelo
seu produto. Desde entdo a empresa vem crescem@tual momento (2011) é considerado
por ela como o de maior crescimento em sua brestérla. Segundo a firma desde 2008
muito desse crescimento se deve ao fornecimentog®etrobras. Aléem dessas empresas, a
PS Solucdes também ja forneceu para Vale do Rie Deletronuclear e Votorantim. Esse
crescimento resultou, em 2011, na abertura de soeeim filial no setor de solu¢cdes em

usinagem para a producéo, principalmente, de cwreEs para capacitores.

Atualmente a classificagcdo sobre o tamanho da fwara de acordo com medida e
instituicdo. Levando-se em conta o faturamento guindo os parametros do BNDES e
FINEP, a firma seria classificada como pequena esapr(faturamento anual de até
R$ 10,5 milhdes por ano). No entanto, levando-se@nsideracdo o nimero de funcionarios
e segundo os critérios do IBGE, a firma com 15 ifumrios é classificada como micro-

empresa (até 19 funcionarios).

3.2.2. Estratégia de Crescimento

Em funcdo da origem tecnologica e dos fundadoresngaesa, inovar é sinbnimo de

crescimento. Segundo a empresa:
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“A inovacao é sem duavida o principal responsavéd peescimento
da empresa. A PS Solucdes vive disso. Primeirm@esa inovou lancando
um produto que nao existia no mercado brasileirmanplataforma que nao
existia no mundo. Depois buscou difundir essa tegm no mercado e,
ficou durante muitos anos praticamente sem conotig§que praticamente
s6 chega agora e esta ajudando a aumentar a variea divulgando ainda

mais a tecnologia de assinatura elétrica)’(Erikd@din- Sécio-Gerente).

Nesse sentido, a formalizacdo do departamento d# fB&natural e ele € visto como

o “(...) o diferencial da empresa que desenvoltegiralmente todos os seus produtos”.

A empresa entende que a caracteristica de seustpsasl sua atuacdo sempre tiveram
como objetivo atender grandes empresas. A entradaencado, no entanto, néo foi isenta de
dificuldades devido ao desconhecimento inicial dercado & nova empresa e ao novo
produto. Essa barreira foi superada através deamdiemonstracdes do produto e de cursos

promocionais que foram ministrados sem custos af@npiais novos clientes.

3.2.3. Gestao da Producao e Relacionamento Externo.

A firma introduziu medidas que visam a melhorissda performance. A empresa cita
consultorias, auditorias e a obtencao do certiicdd qualidade ISO 9001. Além disso, a
firma também possui um Sistema de Gestdo da Qdaligae permite um maior controle dos
departamentos da empresa. A empresa julga quere@dugéio e a manutencdo desse
certificado e desse sistema contribui na obternde&wovos clientes tendo em vista que é um
sinalizador de organizacdo da firma para os stalseholders Segundo a empresa, essas
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medidas que buscam melhorias no processos intéawda estdo ocorrendo, sendo as
principais: maior especializacdo e separacao doartdenentos da empresa e maior demanda
por servicos e mao-de-obra. Externamente, a empeesamaior visibilidade, o que tem

facilitado o processo de vendas.”

Na parte de relacionamento externo com clientegelétado que os contatos
inicialmente eram feitos a partir da firma. No emta apos a entrada e seu estabelecimento no
mercado, 0s contatos sao feitos a partir dos deuses. Atualmente a empresa ainda mantém
canais de “informacfes do sindicato patronal, ABRM (Associacdo Brasileira de
Manutencédo), agéncias de fomento, governos e uw@mlagles”. Especificamente com a
Petrobras os mais de cinco anos de contatos gedag@®s que auxiliam a firma quando

necessario.

3.2.4. Cooperagéo

A cooperacdo com a universidade ocorreu de forma meensa na fase inicial da
empresa. Provavelmente essa cooperacdo ocorredodaviproximidade académica dos

fundadores da empresa.

Idealizada e preparada para vender somente pardegr@mpresas desde 0 seu inicio,
a PS Solucbes realizou a primeira venda em 2004 parsetor de aluminio. Neste
fornecimento o contato com a firma se deu via usidade e o cliente recebeu treinamento e
ajudou com opinides para o0 melhoramento do proddtdato de somente fornecer para

grandes empresas significa que ela ndo obsenaito diferencial de fornecer para uma firma
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maior vis-a-vis uma firma menor. Deste modo, seguadirma, esse fornecimento ndo é

sinbnimo de crescimento, mas sim de consolidacao.

Apesar desse inicio, atualmente a universidadsté apenas como uma fonte de méo-
de-obra qualificada. Com empresas privadas, agpascacontecem apenas em termos de
representacdo comercial e com instituicbes de Es@omMente para gestdo de projetos de
P&D. A empresa cita como parceiros as empresasrédr service (outra empresa de
tecnologia em manutencédo preditiva), Manpred enJeVambém coopera com o CGTI
(Centro de gestdo de tecnologia e inovacdo) quena iastituicdo que realiza pesquisas,

estudos, projetos, testes, desenvolvimento de ggosecursos, treinamento e gestao.

Em 2008, o fornecimento para a CSN fez com quénoeno de motores monitorados
no mercado quadruplicasse. O crescimento posigi@mpresa €, em grande parte, devido a
Petrobras. A empresa relata que a maior dificuldadefornecimento para as grandes
empresas € “(...) ter que se adequar muitas vezssuaprocesso de compras. Principalmente
quandoo processo € terceirizado”. Mas que ao “fornecen [@a Petrobras foi o selo de
qualidade que a empresa precisava. Depois da Patrdbi muito mais facil o processo de

vendas para as demais grandes empresas. Outrte dig® deu bastante visibilidade a PS foi

a CSN.”

O primeiro fornecimento para a Petrobras foi em62@fravés de um termo de
cooperacdo firmado apdés uma apresentacdo corporgtva o Abastecimento. Nesse
processo, o Preditor foi instalado em duas unidgB&DUC e REFAP) para testes. Os
resultados satisfatorios resultaram em um conttatimrnecimento global que est4 vigente até
hoje. Segundo a empresa, 0 Preditor obteve sugessoera inovador, fora idealizado para

atuar no setor de petroleo e gas tendo em visgacauwacteristicas nao-invasivas.
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Nesse fornecimento a empresa afirmou que nao rexistilificuldades para fornecer
para a Petrobras tendo em vista que possiveisnexageja estivam sendo atendidas. Afirma
descreve essa relagdo como sendo da forma: “Psea psojetos, a Petrobras apresentou a
demanda e a PS a solugdo para o problema. Em torganacerta o que deve ser feito e

como.”

Segundo a empresa existem oportunidades de degemento tecnoldgico por parte
da Petrobras para a PS Solugbes que significantunpdedes de crescimento. No entanto, o
entrave para esse desenvolvimento é que ou a ANRend liberado o credenciamento ou
demora muito em credenciarde instituicoes parauséecde projetos de P&D. Desta forma a
firma fica na dependéncia da instituicdo ja credelace mais proxima a ela que é a UNIFEI.
No entanto, a firma relata a existéncia de “bummer@ outras dificuldades impostas pela
universidade”.

O contrato de concessdo entre a ANP e a Petrdprmagsavés da clausula de P&D,
estabelece a obrigatoriedade de investimentos ddalféceita bruta dos campos que pagam
participacdo especial em atividades de P&D. Dessetante pelo menos a metade deve ser
destinado na contratacdo de programas ou projetameversidades e institutos de pesquisas
previamente credenciados pela ANP. E a lentidate @esdenciamento que a firma reclama e

impede desenvolvimentos futuros.

3.2.5. Financiamento

Além da dificuldade inicial no mercado por ser dedrecida, outra barreira foi o

acesso a recursos que dessem apoio a empresaodahi PS Solugbes é um exemplo de

13 http://www.petrobras.com.br/minisite/comunidadenciatecnologia/portugues/docs/Passo-a-passo_@as09.
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importancia de formas publicas de financiamento pwica aos primeiros anos e
desenvolvimentos da empresa.

No inicio, a questao da remunerac¢do dos séciasifjada com bolsas de mestrado e
doutorado enquanto para as demais atividades aesanmontou entre 2002 e 2005 com
fomento ndo reembolsavel da FINEP através do FAdENERG. Em 2004, com a primeira
venda do Preditor, a questao do financiamento comegmelhorar. No entanto, o apoio
governamental ndo se restringiu ao ano de 200®mmesa afirma que até 2010 sempre
contou com fomentos governamentais (CNPQ e FINEBpecificamente sobre a FINEP a
firma diz que além da subvencdo econbmica ela centbedos os outros instrumentos
disponiveis. No entanto, ao analisar esses oufrstsumentos (recursos reembolsaveis e
capital de risco) “ndo houve um casamento de oplddes que interessasse a PS Solucdes”.

Atualmente a principal fonte de recursos da empéesaeinvestimento dos lucros de
anos anteriores. Anteriormente a principal fongerecursos financeiros ndo reembolsaveis de
agéncias de fomento. A empresa espera que, de agodaante, ela ndo precise mais dessa
forma de financiamento em especial por causa dzctagia existente.

A histéria da PS Solugbes € o exemplo de um cassudesso no apoio publico ao
start-upde uma firma com énfase na inovagdo. Em sua fésaliela recebeu apoio publico
para o seu desenvolvimento. Fase essa na quaha diinda esta inovando, o produto ainda
ndo esta no mercado e, por sua vez, ndo geraosaufcientes para a sua sustentagdo. Apos
essa fase a firma atualmente estd crescendo eondalera mais precisar dessa forma de
apoio. Ou seja, ja esta crescendo com suas “psipeianas”.

Sobre o BNDES, a empresa usa o cartdo BNDES pguanak compras e a empresa
afirma que em relagcdo aos outros instrumentos néwvehinteresse por parte da empresa ou

ndo ocorreu o casamento de oportunidades. Sobteatipidade e coordenagdo do governo e
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instituicbes a empresa relata que a FINEP e o B@/@ocuraram a empresa apresentando e
oferecendo seus programas.

Especificamente sobre os instrumentos de apoietts de petréleo e gas a empresa
nao conhece o Prominp Progredir, conhece vaganteR®wminp Participagdes e conhece

embora nunca tenha utilizado o Prominp Recebiveis.

3.2.6. Proximos Anos

Como nao poderia deixar de ser, a empresa confanmaportancia das grandes
empresas na estratégia da firma para os proxinuss &m especial seus principais clientes a
Petrobras e a CSN. Segundo a empresa “Os planespd@sdo de nossos clientes sdo sem
davida oportunidades de crescimento para PS".

Nesse sentido, a empresa pretende colocar a tegariacao do Preditor, aumentar os
projetos de P&D, inclusive os projetos para petréi@a ANP e a expansao da area industrial.
No entanto, para as principais dificuldades quenpresa julga enfrentar sdo méao-de-obra
qualificada, pois afirma que aumentara o numerdudeionarios, o desenvolvimento de
novos fornecedores qualificados, carga tributar@okiticas governamentais que segundo a
empresa “variam demais e provocam muitas incertezas

E, em especial, a empresa cita que um dos desémeoivs a serem feitos para
potencializar o crescimento futuro da firma € afipstonalizacdo da gestdo para os novos
negocios. Essa preocupacdo possivelmente estéorelda ao fato que a gestdo da firma é

feita atualmente apenas pessoas com conhecimentusdgicos.
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3.3. Transcontrol

3.3.1. Breve Histérico da Firma

A Transcontrol Comércio e Industria de ProdutostrBfécos Ltda. é uma firma
carioca que atualmente projeta, produz e oferecgces de pOds venda de equipamentos

hidraulicos, pneumaticos e eletrénicos para a tndlge 6leo e gas.

Fundada em 1968 pelo seu atual presidente, o s&drafdo Pfaltzgraff, comecou a
atuar no ramo de equipamentos eletrénicos parandifiéar, principalmente para aeronautica.
O presidente é aposentado da Petrobras e trabathagsompanhamento da qualificacdo de
empresas brasileiras para a promocao do conteadb Apds sua aposentadoria, no inicio da
década de 80 a empresa percebeu oportunidadeatparano ramo de petroleo, fornecendo
para a Petrobras pequenas valvulas, pequenosniesttos de automacao para refinarias. Ou

seja, a atuacao comecgouamnynstream.

Esta origem do fundador da empresa deixa clamapariancia do capital humano
especifico do setor. Ou seja, do conhecimento iaktalo processo de qualificacdo de
empresas da Petrobras, isto €, do instrumento de ap firma nacional da época e,
possivelmente, da importancia do capital sociaddoo foram insumos importantes para o

desenvolvimento inicial da empresa.

Com as descobertas de reservas de petrdleo na 8adizampos e a iniciativa da
Petrobras em desenvolver a produgdishorefoi que surgiram oportunidades para que a

Transcontrol desenvolvesse atividadebsea Naquele momento, em que o grande desafio
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era desenvolver a producdo em aguas com 100 nuietneofundidade, a Petrobras através do
CENPES e da Engenharia convidou a empresa parawvidser produtos e ajuda-la
tecnologicamente A partir de entdo a histéria da empresa e o0 sewngel/imento
tecnologico sempre estiveram ligados a atuacaeettalitas que buscava desenvolver 0s seus
parceiros e ter contetdo local. Desta foram, ocoremto da firma até o inicio deste século
sempre foi atrelado a Petrobras. Nessa fase, a fiependia dos convites da Petrobras para
fazer uma engenharia reversa sobre um produtangsira que ela julgasse que existia uma
oportunidade. Segundo a empresa, ela era “o copigtaods faziamos uma boa copia, uma
engenharia reversa.” A partir do inicio dos ano8020mais especificamente entre 2003 e
2004, foi que a empresa deu um salto tanto quatitabmo quantitativo no seu crescimento.
Essa mudanca foi causada por uma mudanca de gstrdééPetrobras de atuar na cadeia. Se
antes ela comprava o basico e instrumentava tatimjpinto de sistemas submarinos, agora
ela passou a se preocupar em produzir 6leo e figmuea cargo dos fornecedores entregarem
0 conjunto completo: 0s equipamentos e a instruagént Foi nesse momento que a empresa
visualizou que existia a oportunidade de “integoamlo um conjunto de instrumentacao, de
transmissores de pressao, por exemplo, tanto ra piraulica como valvulas de gaveta,
como area de eletrbnica, onde eu tenho essas dioidis@es aqui na empresa, tanto eletrénica
quanto mecanica (...)" e gerar mais valor para aresa. Assim a Transcontrol fornece
também para outros fornecedores da Petrobras e, sp@m empresas que atuam
internacionalmente, comecgaram a surgir, ainda queequena escala, oportunidades para

exportar.

No ano de 2001 a firma possuia 100 funcionariogualraente ela estd com 250
funcionarios. O que confere porte de médio a erap{iGE). Seus produtos sdo usados em
profundidades de até 3000 metros e nas areas esalprBlo entanto, ela sabe que nesse

mercado a inovacado é condi¢cdo necesséria paragant seu crescimento:
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“Hoje eu tenho uma linha de produtos, que nao tipgnamente
0 pré-sal, e se eu nao inovar, se eu hao acompanhgr vou caducar.
Eu j& tenho alguns produtos que a Petrobras jéatespecificagdo do
pré-sal que se tornaram genéricos, que se torngeaah para outras
aplicacdes. Entéo se eu nao inovar, buscar desemenito, eu estou

fora.” (Luiz Cesar — Diretor Técnico).

Além da necessidade constante de inovar para pmdgimuar crescendo, a firma
reconhece que tem outro desafio: profissionalizgestdo. Atualmente a gestdo da empresa €
feita pelo Presidente Geraldo e por outros quab@os dos quais trés sdo engenheiros
eletrdbnicos e um mecanico. Todo o corpo funcioraletnpresa abaixo dos gestores &
composto por engenheiros e técnicos. Do ponto sta do capital humano genérico com a
predominancia de engenheiros fica clara a faltacteplementaridade entre a formacéo dos
gestores. Essa questdo de integrar pessoas eRjaeialvoltadas para a gestdo e a partir dai
gerar sinergias em funcdo das complementaridadesalthecimentos € um desafio a ser
superado por causa da cultura e do conservadoesntermos de financiamento existentes na

firma. Segundo a empresa: “profissionalizar a geété proximo desafio para crescer”.

Figura 3: Parque fabril da Transcontrol
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3.3.2. Gestao da Producao e Influéncias Externas

Em relacdo a certificados de gestdo, a firma passORCC da Petrobras e o ISO

9001.

O CRCC é para fornecer os servicos de Manutencaoatlallas de processo,
Manutencédo de valvulas de controle, Manutencaosteumentos eletrénicos, Manutencéo de

instrumentos pneuméaticos e Recuperacéo de catd@ignéos.

A ISO 9001 foi obtida “no projeto, manufatura e mi@mcao de sistemas elétricos
para monitoracdo de pressdo e temperatura pareedarde natal enanifold transmissor de
pressdo e temperatura; sistema de aquisicdo de;smdvulas bloqueio tipo gaveta, esfera,
agulha e globo; véalvulas de retencéo; valvulasiirais; valvulas para comandos hidraulicos
e pneumaticos; bujdes-fusiveis; medidores de vazinéis de comandos elétricos,
hidrdulicos e pneuméticos; unidades hidraulicastesia de destravamento réapido;
equipamentos eletrbnicos para controle de proceSs&oyicos de limpeza de fluidos

hidraulicos; Projeto e manutencéo de bombas hiégnapaticas ®oostersde gas.™*

Além disso, apesar dos avancos e dos certificadagedtdo, a firma reconhece que
ainda precisa de melhorias no seu processo proadygara aumentar sua qualidade e
confiabilidade dos produtos e processos. Para iategse objetivo ela precisa fazer

investimentos em equipamentos importados com tegiasd mais avancadas.

Uma forte influéncia nesses processos internosriola sdo as demandas de clientes
que vao a direcdo de melhores e mais existente®gsmde qualidade, confiabilidade dos

produtos e questdes de seguranca e meio-ambiemi®cdesso de producdo. Essas demandas

% http://www.transcontrol.com.br/quali_certifica.Htm
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séo feitas através de auditoria permanente na smpree verificam, por exemplo, o produto,

a gestado da qualidade, se a ISO esta sendo magtitdaputras coisas.

Pela otica da firma essas demandas influenciam senggenho da firma tanto
positivamente quanto negativamente. Se, por um klds induzem um avancgo no processo
fabril da firma e a diferenciam no mercado por jsgoseja, melhoram o desempenho global
da firma, por outro lado, o atendimento dessas ddasando gera necessariamente um retorno
financeiro sobre essas medidas, apenas qualifitena para fornecer o produto. Segundo a
empresa, ela escuta “ou eu ndo compro” e em relac@ssas exigéncias elas nao séo
observadas pelo comprador na hora da formacao el pApesar dessas exigéncias, em
particular da Petrobras, também ha um lado positavéirma: ser um selo de qualidade. Mais

especificamente:

“(...) eu cito o exemplo de vélvula a gaveta. Léafa qualificacédo
das normas internacionais é menos critica que uihalla para a
Petrobras. Hoje eu tenho uma aprovacéo da Petrgbhepoucos no
mundo tém. Realmente é um selo, um algo a maishydguaocé

fornece para a Petrobras.” (Luiz Cesar — Diretamicb).

3.3.3. Cooperacéo

A Transcontrol coopera com universidades, com aoBPets e outras empresas da
cadeia de petroleo e gas. Como ndo poderia de&xaed a cooperagdo mais importante da
empresa € realizada com a Petrobras através destetencooperacdo e pelo fato dela ter

participado do PGQMSA. O reposicionamento da fimaacadeia descrito anteriormente fez
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com que a firma desenvolvesse produtos com oulievges como a Aker Solutions e a FMC.
Essa atuagcdo com outras firmas abriu a possibdiddd retorno financeiro desse
desenvolvimento, além do retorno natural proveriedd venda do produto, em caso do

sucesso da inovacgao.

Em relagdo a universidade a empresa realiza coggereom a PUC para modelos
matematicos para medidores de vazao. Foi iniciadxafirma em procurar a PUC como
também a COPPE na busca de cooperacdo. Em parttomtaa PUC, nesse tipo de acordo,
quando ocorre a venda do produto, a firma tira parée da receita e paga a PUC como se

fosse uma espécie dayalties

3.3.4. Financiamento

Ao longo da histéria da firma, a Unica forma deaficiamento era o reinvestimento
dos recursos gerados pela prépria firma atravésdpercentual fixo do fluxo de caixa para o
desenvolvimento e treinamento de méo-de-obra. degela uma postura que sempre foi
conservadora para fazer investimentos. No entanfoma reconhece que, apesar de gerar
uma seguran¢a em termos dos riscos de curto grago,entrave para o crescimento da firma

para os proximos anos. Segundo ela:

“SO0 que nés chegamos a uma posicdo que para gres;eter
melhores equipamentos, melhorar nossa tecnologgaprecisamos de
uma maquina especial de solda, laboratorios especiaegamos a

uma posicao que precisamos de uma injecéo de thnieeempresa.”
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Nesse momento que existe uma consciéncia de gupie®a precisa de uma injecao
de capital € que ela revelou a existéncia de umalatpro-ativa e coordenada por parte dos
diversos instrumentos de politica econémica. Asaslé Prominp, o BNDES e a FINEP
procuraram a Transcontrol e explicaram suas fortkeaatuacdo e ofereceram suas diversas

formas de financiamento.

Essa acéo pré-ativa vai ao encontro das recomeeslai@s politicas pagazelles
pro-ativa e monitoramento do ambiente. E mostrafgaeparte da estratégia do governo de

inserir empresas em um momento de expansdo daGeies de seus instrumentos.

Sobre essas duas instituicbes a firma relata quaase confortdvel em relacdo as
condicOes de juros, prazos e garantias. Apesaaldei$so de ambas instituicoes, a firma se
sentiu mais préoxima da FINEP porque ela possui visé mais proxima da empresa, possui
um entendimento melhor sobre as atividades da fenguanto que, segundo a empresa, 0

BNDES foi mais burocratico.

Apesar de estar entrando em contato somente agoras instrumentos disponiveis, a
Transcontrol afirma que no caso do BNDES ela camledinha de internacionalizacéo,

conhece pouco o Cartdo BNDES e desconhece o Chyutador e PSI Inovacao.

Sobre a FINEP a empresa afirma que especificanment&aso do financiamento por
venture capitakitado na literaturgazelle a firma n&o tem disposicéo de abrir o capitahpar

fundos, mesmo que esse seja organizado pela FINEP.

Em relagéo aos programas oferecidos do Prominppaiesa ndo conhece o Prominp
Recebiveis e ja ouviu falar do Prominp Progredssds respostas vao ao encontro da postura

conservadora da firma em relacéo a fonte de fiaamento.
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3.4. Altus

3.4.1. Breve Histoérico da Firma

Fundada em 1982 por Luiz Gerbase e Ricardo Fetizzal Altus Sistemas de
Informatica S.A atua na automacao e controle degssos industriais. Eles se conheceram na
UFRGS e sdo formados em engenharia eletronica deles possui mestrado em ciéncia da
computacdo. No inicio da empresa o Gerbase ficalado mais para a parte técnica

enquanto que o Ricardo se concentrava com pagesiao e o comercial da empresa.

O ambiente a época de sua fundacdo era formaddgmrfatos marcantes: De um
lado, a eletronica estava em um processo de mudecgaldgica muito forte saindo de uma
eletrdnica transistorizada para microprocessadpoiEoutro lado, estavam em curso politicas
industriais no qual a reserva de mercado era aipahinstrumento. Esta contribuiu para o
crescimento da firma e, no caso da atuacdo no dwerda automacdo, isto permitiu a
constituicdo de capacitacdo a partir de engenheviersa que foi necessaria para garantir a

manutencdo de fabricas que aqui se instalavam.

Nascida nesse macro ambiente, a ALTUS foi se desesndo gracas as altas
margens brutas de lucro que no inicio eram da orden80%. Atualmente, quando um
produto é desenvolvido com sucesso, a margem de Vacia entre 40 e 60%. Ap6s uns dez
anos de sua fundacao, a firma se desenvolveu egragfio de sistemas que € “aplicar esses

produtos numa solucdo completa. Entregar engenhafidd empresa atuava em empresas

que produziam maquinas e precisavam de automacgdoerntanto, segundo a ALTUS,
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praticamente todas as empresas para as quais \prebearam com a abertura econémica e
as importacoes realizadas no governo Collor. Esshrg de seus principais consumidores fez
com que ela mudasse de foco de atuacao. Passanigpasa o ramo industrial pesado como,
por exemplo, siderurgia. O espectro de atuacaadrha & bem amplo como, por exemplo,
indUstria em geral, infra-estrutura, plataformgpdadleo e energia elétrica. No setor elétrico,
destacam-se 0s projetos realizados nas usinagétiab@s de Paulo Afonso (BA), Apoldnio
Sales (BA) e Fortuna (MG). Na industria e infragistra, a empresa ja atuou nos setores de
saneamento, siderurgia, bases de carregamentaiidesflindustriais, portuaria, mineragao,
automacao predial, alimentos, bebidas, metalumgi@nica, sucroalcooleiros, transporte e
automobilistica. No setor de 6leo e gas a Altuaty@u em 17 plataformas da Petrobras entre
projetos de modernizacéo e fornecimento de prodWosla neste setor a empresa fez a
automacdo do Gasoduto Urucu — Manaus. Além da lraetca Altus ja forneceu para a

Braskem, Cosan e Ipiranga.

Desde 2003 a sede da empresa esta localizadamddé Biforméatica existente ao lado
da Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOf) cidade de S&o Leopoldo (RS).
Nessa sede, estdo localizados os laboratoriosgadérP&D, a engenharia, assisténcia técnica
e a parte administrativa da empresa. Além dissampresa possui ha cidade de Balneario
Camborit (SC) uma unidade voltada especificameni@a @ setor de energia elétrica e

estruturas comerciais em outras oito cidades do pai

Atualmente a empresa possui duas areas de atum@édiegracdo de sistemas e a de
produtos. A primeira € feita através de projetodeoa firma fornece uma solucdo completa
em automacao para seus clientes. Ela também fopredetos para automacao que buscam

aumentar a qualidade e a produtividade dos clieoteso, por exemplo, controladores

70



programaveis, interfaces homem-maquina, inversteeBequéncia e outros. O produto que

caracteriza sua linha de produtos é o “Controladag basicamente controla processos.

Figura 4: Chip GBL

Na sua gestéo, além Gerbase e Ricardo, atual pnésid vice presidente da empresa,
a diretoria € composta por mais quatro diretorédid-Eidelwein (diretor da unidade de
integracéo de sistemas), Fabiano Favaro (direemdieiro), Fernando Trein (diretor de P&D)

e Mario Weiser (diretor da unidade de produtos).

Nos ultimos anos, a empresa tem apresentado urmpesho bastante positivo em
termos de crescimento. Em uma pesquisa realizad20d® pela Deloitte, a Altus com o
aumento no faturamento de R$ 32 milhdes em 200@ RS 69 milhdes em 2009 foi
considerada a 68° entre as 200 pequenas e médmesas que mais cresceram no Brasil.
Nesses anos destacam-se a automacéo do gasoduto-Mhaoaus, de uma plataforma de
petroleo e fabricacdo do chip GBL (Figura 3). Aimtb ano de 2010 ela recebeu o Prémio
Inovar para Crescer, oferecido pela Protec e SERAla os proximos anos, as perspectivas
também sdo positivas principalmente pela assingeian contrato de R$ 115 milhdes com a

Petrobras para automacéo das primeiras oito ptatakdo pré-sal. Segundo a empresa esse é
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0 maior contrato da historia da empresa e o oge®mtdeterminantes foram a lideranga
tecnologica, a competitividade e o conteudo lo@l88% quando a regulamentacdo exige

apenas 20%.

3.4.2. Gestao da Producéo

Ao longo da histéria da firma sdo observadas medita direcdo da melhoria da
qgualidade. No entanto, foi a partir da década dej@ esses processos se intensificaram.
Nesse periodo ja existiam iniciativas de melhorgestdo da firma no controle de qualidade.
Em 1990 a empresa j& tinha iniciado a implantagiard sistema de qualidade utilizando o
modelo japonédotal Quality Control(TCQ) e ja passava por auditorias. Foi a partir da
transformacdo da empresa em S.A. em 1992, da pgébcde balancos, da abertura do pais
no periodo do Presidente Collor que introduziuvesaidiebenchmarknternacional a economia
brasileira e a ado¢&o do pais e da empresa dad3@eSde ter um conselho de administracédo

gue a empresa conseguiu uma melhor consisténgestao.

A guestdo da gestdo especificamente na inovacdada como fundamental para o
sucesso da empresa. Os altos investimentos emciimeao sucesso deste e a sua exploracao

econdmica vai depender “essencialmente do conhatingessoas e padronizagcao”:

“Vocé tem que ter um processo de criagdo de vagrdduto nao
é uma coisa de génio. E uma coisa de método. Egwan gente criou
muita padronizacado pra nao errar. Vocé pode ema vez, mas nao
pode errar a segunda. Ficar errando sempre é domtdo a

padronizacao, regrasheck-list maneira de fazer os projetos, de gerir
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0S projetos, cronograma, custo. Isso tudo tem gueus processo
bem rigido. E depois tem a lideranca. A vontadéder coisas novas,
ganhar novos mercados. Mas essencialmente conheoinpessoas e
padronizacdo que te levam a uma coisa consistghi@Z Gerbase —

Presidente da Altus).

Ao longo de sua histéria, a Altus conquistou vanmwémios e conseguiu varias
certificacdes sobre a gestao, a inovacdo e o arestd da firma. Destacam-se o Certificado
ISO 9001 (1993, 2000, 2008), o Troféu Prémio Qualé& RS - Programa Gaucho de
Qualidade e Produtividade — PGQP (1997, 1998, 12008), Prémio FINEP de Inovagéo
Tecnoldgica do Controlador Programavel (2003), RyénDistincdo Industria -
FIERGS/CIERGS (2004), Certificado de Responsalikd&ocial da Assembléia Legislativa
do RS (2006), Prémio Inovar para Crescer, oferepdta Protec e SENAI (2010) e

Reconhecimento pela revista Exame PME entre ag@@@esas que mais crescem.

3.4.3. Estratégia de Crescimento

A possivel atuacdo em tantos e tdo diversos setoosfra 0 desafio de estratégia da
empresa. Onde atuar e em que momento entrar desaada setor € crucial no desempenho
da firma. Para isso a empresa possui em planejanestrtatégico formal e que segundo a
empresa os principais focos de atuacéo sao “istratera, hoje é dleo e gas, elétrica sempre

€ e sempre vai ser”.
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A atuacdo da ALTUS é formada por duas operacOaintds a fabricacdo de
equipamentos e a integracdo de sistemas. A natulezsas atividades vai impactar nos

esforcos para o crescimento da firma.

A fabricacdo de equipamentos possui varios compgesdamportados e um ciclo de
producdo de aproximadamente quatro meses. Nessgdaiw planejamento de aumentar a
producao ocorre pela previsdo de vendas de cuaizo@®, segundo a empresa, ndo existem

grandes restricoes fabris para aumentar a producgao.

A outra atuacgdo é a integracdo de sistemas quificigiaplicar esses produtos, juntar
com outros produtos e fazer uma solucdo completahendo softwaretambém e muita
configuracdo”. Esse tipo de atuacdo € 100% depé&ndiEnpessoas. A empresa exemplifica
gue um projeto de plataforma de petréleo ela pretisuma equipe de 60 pessoas, das quais

aproximadamente 80% serédo realocados internam@@#eerdo contratados no mercado.

3.4.4. Cooperacéo

A cooperacdo com outros agentes € uma marca imp®rtea historia da empresa.
Desde o inicio a universidade néao é vista somemte@donte de mao-de-obra, mas também
como possiveis oportunidades de realizacdo detpsogm conjunto. A empresa cita 15
projetos, dos quais 12 com sucesso, com a UFRG®&keém projetos com a UNISINOS,

UFSC, UFPE e UECE.

A empresa também realiza cooperacdo com outrasesagprA cooperacdo com a

empresa indiana Messusgrgiu do contato em exposi¢cOes em feiras. A fidestaca que a
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cooperacgao foi muito proveitosa pela experiéncidedeontato com uma empresa com uma

cultura completamente diferente e pela reducadéerbs custos totais do projeto.

A firma esta localizada ha 10 anos no pélo de imfdica de Sao Leopoldo/RS. A
percepcdo da firma que estar ali pode gerar béoefio longo prazo pela proximidade da
universidade, de outras empresas e uma maior cuagde e representatividade em relacéo
aos entes publicos. No entanto, a firma reconheeeéqum processo lento e gradual porque o
entendimento entre empresas, universidades e goveém é facil. Atualmente o principal

resultado é na infra-estrutura e na proximidadenilersidade.

3.4.5. Relacionamento com Grandes Firmas

Quando questionado sobre os impactos do relaciortantdom grandes empresa a
Altus confirma que isso atua externamente como s@n“de qualidade”, um sinalizador ao
mercado. Internamente ela exige uma atuacao nsesrgitica para o contato com a grande
empresa e exalta o contato com a mao de obra repéxializada e regras técnicas mais
elaboradas existentes nas grandes empresas. Qha&eja contato e uma transferéncia tacita

entre padrdes técnicos e de gestdo mais exigemfesna grande para a firma menor.

O primeiro fornecimento para a Petrobras ocorreu 1894. Especificamente ao
fornecer para ela, a empresa confirma que isso &elm de qualidade” que abre portas ao
longo da cadeia de petroleo e gas. Pela exposigdaltds no seu fornecimento para a

Petrobras, grandes empresas que nao recebiamsaafjtua a recebem. E apesar de nao ter
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exportado por causa da natureza do negdécio, maitplicada a exportacao de tecnologia, é

relatado contatos iniciais para a exportacdo emplataforma de petréleo na Africa.

3.4.6. Financiamento

Além das altas margens de lucro dos produtos écesrgue a Altus consegue na sua
atuacao, a firma cita a importancia de instrumeptddicos de apoio financeiro. O primeiro
produto da empresa foi resultado do primeiro poojedbm a FINEP. A garantia desse
financiamento foi um apartamento de um amigo. Deedesse primeiro projeto, a firma relata
outros apoios da FINEP ao longo de sua historiap&micular, o tltimo produto da firma que
esta sendo destinado para as plataformas do peégelou o maior contrato da histéria da
firma é fruto do apoio do CT-PETRO via subvencamémica. A opinido da empresa € que
dificilmente a firma estaria nessa posicéo atuah am crescimento expressivo, se nao fosse

apoio da FINEP.

A Altus criou com outros parceiros a empresa Tekgara atuar na montagem de
eletronica. Essa empresa possui fabricas em Pdegréd Sdo José dos Pinhais e Manaus,
além de uma subsidiaria na China. Houve uma réestigdo no grupo para que se criasse
umaholding a Parit, que controla as duas firmas. O BNDESvéas do BNDESPar entrou
como sOcio nesse grupo. O BNDESPar realiza essagijes visando a capitalizacdo de
firmas através da subscricdo de valores mobiliggioem particular de acdes. O foco séo
firmas que incorporam novas tecnologias e que possficiéncia econdmica, tecnoldgica e

de gestdo. O BNDESPar atua como enture Capitalna sua forma, mas segundo o seu
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Estatutd® ele apoia firmas que ja retinam “condicBes deéefaa econdmica, tecnolégica e
de gestdo”. Ou seja, ndo esta previsto o acompanttarnontinuo das firmas como o previsto

na literatura sobre fundos ®enture Capital
A opinido da firma sobre a atuagédo do BNDESPar:

“O BNDES entra como socio teu, mas na verdade elm.e Na
letra do contrato, ele € um empréstimo. N&o teoorislem é assim
gue ele se comporta. Ele se comporta, até cerite)ioomo teu s6cio
mesmo, mas no contrato, ele € um financiamentofokual, ele te
pede de volta. Ai vocé esta morto. Nao funcionatapitalismo. Na
letra mitda, ele € um empréstimo. Entéo isso nsiB&aum problema
ou em todo mundo talvez. Mas aqui tem menos cagetaisco.” (Luiz

Gerbase — Presidente da Altus).

O contrato de urwenture capitae uma forma hibrida e complexa entre uma divida e
um equity Quando a firma vai mal o contrato se aproximaude divida e o controle é
repassado para o investidor e quando a empredzeraiele se aproxima de uma sociedade
(HALL, 2002). A opiniao sobre o Brasil e o capisatio, no entanto, mostra uma nao clareza
sobre o0 assunto tendo em vista a literatura e endet/imento dessa forma de financiamento

nos EUA.

Mesmo com essa opinido sobre o BNDESPar, Gerbassmajue a atuacdo do banco
esta evoluindo com o tempo. Segundo a empresa “4akoo BNDES, sim, nunca fez um

trabalho tdo bom. Esta cheio de planos, cheio déesp tem interesse.”

' http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_gtitimcional/O_BNDES/Legislacao/estatuto_bndespar.h
tml
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Sobre a FINEP e o BNDES a opinido da firma vairamstro da Transcontrol. Existe

uma maior proximidade com a FINEP em relacédo arshda com o BNDES.

Sobre pro-atividade e coordenacdo das politicagbdSe argumentou que 0s
instrumentos ndo necessariamente deveriam ser esds pelo risco de se criar uma
burocracia desnecessaria entre eles. E em partsollee a acado pro-ativa a empresa relata
que a FINEP ja convidou a firma a participar dassseruns deventure capital Sobre essa
acdo a empresa relatou que a experiéncia foi baa,que ndo era o objetivo da firma no

momento.

Sobre o Programa Progredir a firma afirma que ocomte programa e que “Nosso
financeiro conhece bem e parece que é bom e vamsas. (Em relacdo ao Prominp
Participacbes afirmou ndo conhecer o programa, ataser informado da natureza do

programa ela se mostrou interessada.

3.4.7. Desafio para Crescer nos Préximos Anos

A firma considera que possui um potencial muitondeapara crescer nos proximos
anos na automacao da infra-estrutura, plataforragsettéleo e na parte elétrica. No entanto,
0 crescimento da firma so6 é limitado pela capa@ddel ter gente para fazer isso: “Entéo
quem tiver gente, disponibilidade e custo ele pwdscer. Pode tomar mercado dos outros. E
o préprio Brasil tem mercado e pode exportar. Entdesafio € formar gente.” Nesse sentido
a firma esta fazendo um relacionamento com estétascas e universidades para criar uma
“Academia Altus” onde através de cursos e convéespecificos a empresa esta atuando para
capacitar mao de obra.
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3.5. Conclusodes

3.5.1. Evidéncias Encontradas nos Estudos de Caso

As trésgazellesestudadas possuem diferencas em suas carachs;isikperiéncias,
formas de atuacdo, momento histérico e produtoserManto, sédo observadas caracteristicas,
acOes e opinides comuns que permeiam as firmas.

A PS Solucdes foi fundada em 2002 e € a firma mara entre as trés. A Transcontrol
e a Altus sdo mais antigas, foram fundadas em #986882, respectivamente. A idade das
firmas € um indicador da experiéncia que elas mrsgm especial pelas mudancas ocorridas
no ambiente externo as empresas. Enquanto que $olB&6es ja nasceu em um ambiente
politico e macroecondémico relativamente mais estage outras duas firmas passaram por
mudancas de politicas e planos econémicos que tarpat a forma delas atuarem. A Altus
cita explicitamente essas mudancas de politicas ctanremotos” e a Transcontrol afirma
gue essas elas contribuiram para um maior consersam na sua gestdo. Outra diferenca € a
fase que cada empresa atravessa. A PS solucOesnestdu primeiro ciclo de expansdo. A
Transcontrol ja € uma firma consolidada de portdimé relata uma melhoria no desempenho
e no crescimento desde 2002 e 2003 e a Altus,nsla aido é uma grande firma, esta no
caminho para se tornar uma.

As firmas estudadas inovam, logo possuem oportdeslde crescimento. Elas foram
indicadas por terem desenvolvido alguma tecnolegiarnecido algum produto ou servico
para a Petrobras. Todas confirmaram a importareimavacdo como insumo basico para o
seu crescimento. Confirmando assim a expectatiVéedatura sobre a relacdo entre inovacao
enquanto fator gerador do potencial de crescimeasgazelles(HOLZL, 2008; MITUSCH,;

SCHIMKE, 2010) e sobre a importancia descrita na@mde Henrekson e Johansson (2009)
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do competent customéPetrobras) para o crescimento dazelles Apesar dessa conclusdo
comum entre as firmas, as experiéncias entre asdoatrol e PS Solugbes foram diferentes.
A primeira afirmou que o0 seu crescimento (recditaciondrios, etc.) como também o seu
desenvolvimento (tecnoldgico) sempre estiveramlaatos a Petrobras. A segunda, no
entanto, ndo relatou esse aprendizado nesse déserardo tecnoldgico no fornecimento
para Petrobras. Mas sim um impacto de demandaerden selo de qualidade para as outras
empresas. A Transcontrol sempre foi convidada Peteobras a realizar desenvolvimentos, a
PS Solugbes, por sua vez, chegou com um produt@doo pronto para a Petrobras. As
caracteristicas internas das firmas e as diferengaselacées na questdo da inovagdo vao
gerar impactos internos as firmas diferentes noeiimento para a Petrobras.

Quando Gerbase da Altus deixa claro que o sucessnodacdo e, por sua vez, da
firma vai depender de conhecimento, pessoas e madgéo, ele vai ao centro ndo somente
da questdo da inovagdo, mas da recomendacdo da debpoliticas sobrgazelles a
coordenacdo e a complementaridade entre os vépios de apoio: inovagdo, empresarial,
financeiro e educacional. O descompasso entre &ssas, por exemplo, uma inovacao
satisfatéria que ndo seja acompanhada por um auseiti 0 ponto de vista da gestédo da firma,
ou se a ela ndo possui recursos financeiros suoifgseou existem problemas na gestdo da
gualidade dos produtos, podem impactar negativaaneat potencial econdmico contido

nessas firmas.

A Altus e a Trascontrol revelaram ainda que inovamn sua forma de atuar. Elas
disponibilizaram para os seus clientes uma soldedengenharia mais completa. Agregando
0s produtos a um projeto de engenharia. Ambasraadiforam impulsionadas por choques
externos. Enquanto que a Altus foi pela abertuoa@mica ocorrida no periodo do Presidente
Collor, a Transcontrol foi impactada pela mudarngéonma de atuacao da Petrobras na cadeia

de petrdleo e gas.
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Em relacdo a cooperagdo, a Transcontrol e a Allstam diversos projetos com
universidades com o objetivo de desenvolverem iges Confirmando assim a cooperagao
para o desenvolvimento de inovagdes e o0 postarscitnento das firmas. (AUTIO; HOLZL,

2008)

Sobre a gestdo da firma, a Altus possui uma estrute gestores mais profissional,
inclusive com membros externos no conselho de asirdgdo, métodos de controle da
qualidade com prémios e implementados ha mais temespera-se que mais consolidados na
firma. A Transcontrol e a PS Solu¢gBes possuem igsstde carreiras tecnoldgicas. Ou seja,
essas firmas ndo conseguem capturar as sinerdes conhecimentos complementares dos
gestores descritas, por exemplo, no trabalho deoGa006). Essas duas firmas relataram que
desejam profissionalizar a gestdo. Em particuldmamscontrol afirma que esse € o préximo
desafio para crescer devido ao conservadorismasixcenas formas de financiamento e pela
necessidade de uma melhoria na confiabilidade kdqda de seus processos e produtos.

Todas as firmas confirmaram os impactos positiviaermos de fornecer para uma
grande empresa descritos tanto pela pesquisa détBelomo também pela pesquisa do IPEA
(2010). As exigéncias de padrdes técnicos e aatifis (ISO e CRCC) mais exigentes
impactam o desempenho da firma. Em destaque petassf o contato direto com a mao-de-
obra especializada da Petrobras que conforme ttepen Henrekson e Johansson (2009) é
uma importante fonte de conhecimento tacito noidendo competent customegpara as
gazellesAssim como descrito pela pesquisa da Deloittepdatpacto percebido por todas as
firmas foi que o fornecimento para a Petrobrasiumau como um “selo de qualidade” para o
mercado. Abriram-se novas oportunidades paragaselles estudadas inclusive com
possibilidades de insercdo no mercado internacional

Sobre as formas de financiamento, a Transcont@l(®ica que nunca utilizou as

formas publicas de fomento. Ela sempre atuou retmao 0s seus lucros. As experiéncias da
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Altus e a PS Solugdes que utilizaram o apoio pabdicdnovacdo pela FINEP na sua fase
inicial e, segundo a opinido delas, o apoio nessa foi fundamental para o desenvolvimento
e crescimento das firmas. A importancia da subweec@nomica no fornecimento da Altus
para as plataformas do pré-sal sugere a relevéoncigpoio financeiro na inovacao e, por sua
vez, no crescimento da firma. A experiéncia da BBI¢Bes também revela a importancia
desse apoio ao desenvolvimento inicial da firmaeN@nto, ao contrario da Altus ela espera
nao utilizar mais essa forma de apoio por causduai@eracias existentes.

Em relacdo aos instrumentos de apoio, as firmag’sem mais proximas e com uma
visdo mais positiva da FINEP que em relacdo ao BSIHSsa opinido provavelmente se deve
pelos recursos ndao reembolsaveis e pela naturegatesaoldgica da FINEP. Apesar disso,
tanto a Altus quanto a Transcontrol reconheceram @ubas as instituicbes melhoraram

muito a sua atuacgao.

A Altus ainda tem uma participagdo do BNDESParmforessa destaca como

modalidade de financiamento adequada pagaasllefBERR, 2008).

Sobre a questdo da coordenacdo e pro-atividadgaldkas descritas por Autio e
Holzl (2008), a Transcontrol revelou uma atuacastdrde coordenada entre a FINEP,
BNDES e o Prominp. A PS Solucgbes relatou entre sowmdenacdo entre a FINEP e o
BDMG. Apesar de estar de acordo com as recomenslai@eoliticas pargazellese ser
elogiada pela Transcontrol pela acao estar no “mtoneerto” sobre a necessidade da firma,
Gerbase (Altus) quando questionado sobre o temlaréeque se deva tomar cuidado para nao

criar burocracia desnecessariamente.

Sobre os instrumentos disponiveis do Prominp apanstus foi assertiva e positiva
sobre o Programa Progredir e se mostrou interegsdddrominp Participa¢cbes. Em relacdo
aos outros programas as empresas afirmaram qued@ucanhecem ou que conhecem

vagamente ou que nao houve interesse.
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Tabela 1: Resumo das Informagdes das Firmas

INFORMACGOES PS SOLUCOES TRANSCONTROL ALTUS
Ano de Fundacio 2002 1968 1982
Localizaciio Ttajuba (1) Eio de Janeiro (BT B850 Leopoldo (B3

Sécios/Fundadores/
Gestores

Quatro: todos de ongem
académica

Presidente maiz quatro
diretores - Presenca de
Capital humano especifice

Presidente, Vice Presidente e mats

rquatro diretores

Principais Chentes

Wale, C3HM, Petrobras

Petrobras (sempre
convidou a efnpresa para
desenvolvimento
tecnoldgico). ATER e
FIIC também séo citadas.

Diversos clientes principalinernte
nos setores mdustnats, mira
estrutura e dleo e gas.

Principais produtos

Preditor e Microwehb

Equipamentos affshors e
anshare

Produtos e Integracio de Sistemas

Tamanho da Firmna

Pode ser classificada
COMo micro ou pequena
empresa

hledia empresa

Ernpresa saindo de porte médio

para grande empresa

Numero de
Funcionarios

19

250

250

Crescimento

Motores atendidos pelos
produtos quadrphcaram
em 2007, Mo entanto a
etnpresa afitma que agora
& o zeu periodo de mator

Meédia de 15% anval em
mimero de empregados
durante uma década

Crescimento da receita em 2007
de B 32 milh&s para RE 69
milh&es em 2009

Twiversidade

micial da empresa

CrEscitnents.
MMotor do . Inova;aﬂo - miegragao, novacio, método, Prémio Inovar
. Inovagio zolupio completa,
crescimento . ~ para crescer
mnstrimentacioe
Certificacies e I3 2001 e Sistema de CRCC, T30 2001 .
: ; i IS0 9001, Total Quality Control
Processos Gestio da Qualidade PGOMEA » Total Quality Contro
Conts i
“ontato com Clontato mais forte na fase PUC & COPPE TFRGE, TNISTNOS, TTESC,

UFPE, UFCE

Cooperaciio

Infra Eed Service,
Manpred e Jevin

Fetrobras, AEKER, FI{C

Destacque para a cooperagio com
uma empresa indiana e o fato da
empresa estar sitvada em um Pdloe
de Informatica.

Fmanciamento

No nicio apoio niio
reembolsavel No entanto
a empresa pretende a
partr de agora reinvestir
lucros pra nfio depender
dessa forma de apoio.

Sempre a partr de recursos
proprios

Subwengio, BNDESFar

Politicas: Pro-
atividade e
Coordenaciio

Relatou agfio pré-ativa do
BDMG e FINEP
procurande a empresa
apresentando e
oferecendo seu apoto.

Avdo coordenada e pro-
ativa do BINDES e FINEP

Citou a agio da FINEP. INo
entanto lembrou da possibilidade
de cnagio de possiveis
burocracias.

Programas do
PROMINP

MN#o conhece o Progredir,
conhece vagamente o
Participacdes e conhece
mas mnca utilizou o
Eecebiveis.

N#o conhece o Recebiveis
e ja ouviu falar do
Progredir.

Conhece o Progredir e vai usar.

Fornecimento da
Petrobras

Selo de qualidade

Selo de qualidade para
outras empresas,
oportunidades de exportar

Selo de qualidade, crescimento
para 08 Proxnoes anoes

Dificuldades

Cadastramento da ATTP

Profissionalizaciio da
gestiio, melhorar forma de
financiaments e cultura
conservadora

If8o de obra e turbulEncias na
ECONoTA
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De um modo geral conclui-se que as tgeeelles brasileiras confirmaram as
caracteristicas retratadas na literatura intermatioA importancia da inovacdo, da
cooperacgao, a importanaim competentustomer, do financiamento para o desenvolvimento

dasgazelles

3.5.2. Padrao de Desenvolvimento daGazelles da IPP Brasileira

As experiéncias, os padroes e as peculiaridadesna@o®os no crescimento e nas
opinides das empresas foram subsidios para a facdwl ainda que passivel de criticas, de

um padrao sobre o crescimento e, consequentemasgazellesda IPP brasileira.

O primeiro fato observado € que a inovacéo é o mnuocrescimento das empresas
estudadas na cadeia do Petroleo e Géas. E atral@suieas empresas conseguem fornecer
para a Petrobras e, com isso, materializar o be#aeftondmico da inovacao em termos de
crescimento da firma. Desta forma, inicialmente tarnanho da demanda da Petrobras pela

inovacao que vai definir o potencial de crescimetadirma.

Esse impacto direto do fornecimento para Petrabfator mais facilmente observavel
no crescimento das firmas. No entanto, existemrdatondiretosex-ante e ex-post ao
fornecimento da Petrobras que, embora de dificiisuecao, sdo também importantes para o
desempenho e o crescimento das firmas. Elas vBrautseus fatores internos e suas redes

com o intuito de desenvolver a inovacao que pdiaifdi 0 seu crescimento.

Os fatores internos da firma sdo a mao-de-obracedizada, os gestores e a infra-
estrutura da firma. A mao-de-obra € o que de faiodesenvolver os novos produtos, ter

contato e absorver conhecimentos externos, teasdgipor fim, realizar a inovacéo. Ou seja,

84



mao-de-obra capacitada € questdo central no crestndessas firmas. Os gestores da firma
sdo os responsaveis pelo direcionamento da firela, tpmada de decisdo e a realizagdo de
contatos externos. Nesse sentido, é importantearpo e gestores que possua habilidades
tanto técnicas/tecnoldégicas como também de gesdt@oistrativas para a obtencdo de
sinergias das diversas formas de conhecimento.ti© faior interno € a infra-estrutura fisica
da empresa como, por exemplo, instala¢cées adequadagepartamento de P&D estruturado
e equipamentos que sejam diferenciais no desempeovetivo da firma.

Através de suas redes as firmas buscam realizadates de cooperagdo para o
desenvolvimento de inovacdes. Fator esse citado lpetatura como fator importantissimo
para asgazelles A realizagdo de projetos com universidades, cofetobras e outras
empresas € do ponto de vista da firma, a formalaeneorporar novas tecnologias e
conhecimentos a baixos custos. Ess@fiovers 16 sdo reconhecidos quando uma empresa
afirma que o melhor da relagdo com a Petrobras “éontato com a sua mao-de-obra
especializada”. Ou seja, ha a transmissado de conéeto, seja ele tacito ou ndo, na direcao
da grande firma para a pequena firma. Em seu e#tad@t al (2006) afirmam que esses

spillovers de conhecimento sdo importantes fordespdrtunidades.

O pequeno porte das firmas e sua atuacdo em a@sdaovativas vao gerar
dificuldades no acesso ao financiamento. E na atfig dessas dificuldades e no
direcionamento estratégico do governo que o apdimiqgn a essas empresas se justifica. O
financiamento da inovacéo, de formas de financiamegune levem em conta o estagio de
crescimento da firma, como por exemplo, fundovel®uree seedcapital, e de acdes que
além do financiamento também incluam alguma formaabnselhamento na parte gerencial e

da industria sdo exemplos de acdes para o casgadafles Essas duas ultimas buscam

16 Definicao despillovers Forma de promovera a difusdo de novas tecnolagissxo custo (Tigre, 2006)
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coordenar areas de politicas diferentes como, yemplo, inovacdo, empreendedorismo e
politica setorial e geraspilloverspara as firmas para além do financiamento da géava

O fato de fornecer para a Petrobras também contphta melhores formas de
financiamento. A agdo pro-ativa do Prominp, FINEBNDES relatada pela Transcontrol €
um exemplo disso. Além disso, fornecer para Pedsolibre oportunidades nos programas

setoriais do Prominp Progredir, Participacfes eRiseis.

Além do acesso a melhores condi¢cdes de financiamentfornecimento para a
Petrobras ainda gera outrggilloverspara a firma. Para ser fornecedor da Petrobrasna f
precisa obter o Certificado de Registro de Classfio Cadastral (CRCC) que exige padroes
minimos de desempenho. Para as firmas que particisaPGQMSA o programa funciona
como sendo uma espécie de consultoria (ROCHA, 2@ seja, estar apto a fornecer para a
Petrobras e participar desse programa séo formmagrdaresas terem informagdes a baixo

custo sobre o seu desempenho e onde melhorar.

As empresas confirmaram que outro impacto posiingireto de fornecer para a
Petrobras € este funcionar como um “selo de quidigaim sinalizador de competéncia para
outras firmas, do setor de petroleo ou ndo. Edsedeequalidade abre portas para fornecer
para outras empresas, abre outro ciclo de opoddag&lde cooperacao, inovacao, spillovers,
fornecimento que vai gerar novas oportunidadesegcitnento da empresa. Até mesmo com

possibilidades de exportacéo.

Se nesse momento a empresa que ja inova, ja fopagaea Petrobras, mas mesmo
assim ainda nao atingiu um patamar de crescimgatellea pesquisa encontrou algumas

possibilidades para dinamizar o seu crescimento.

A primeira op¢ao € a firma reiniciar o ciclo davagao e fornecer novos produtos

para a Petrobras. Sem esquecer possiveis desengntos adicionais dos atuais produtos.
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Além da possibilidade de entrar novamente nesde di inovagado-crescimento, as
experiéncias de crescimento das firmas e as ogirdidbre que fatores sao criticos para o
crescimento futuro revelaram outras possibilidguea expandir o seu crescimento. S&o eles:
1) financiamento; ii) profissionalizagdo da gest#o firma; iii) melhoria dos processos para
uma melhor qualidade, confiabilidade e durabilidads produtos; iv) disponibilidade de
mao-de-obra para crescer e v) agregar mais enganharsua atuacao, ou seja, sair do
fornecimento de produtos para projetos que conemmolucbes mais completas para os

clientes.

Enquanto que a inovacgdo vai gerar o potencial dsctnento, essas questbes vao
aumentar (ou diminuir) quando disponiveis (ou negir) o potencial ou a dindmica de

crescimento da firma.
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CAPITULO 4: CONSIDERACOES FINAIS

A partir da literatura sobre gmzellesa dissertagao se prop6s a discutir quais fatores
internos e externos as firmas contribuiram ouirggtam a velocidade de crescimento dessas

firmas atuantes na industria para-petrolifera lmiagi

A escolha desse tipo de firma decorreu da impoddacondémica na geragcédo de
empregos e inovagbes que essas firmas possuemctimpsse desproporcional quando

comparado a pequena quantidadgateellesexistentes na populacdo de firmas.

A escolha da industria para-petrolifera brasilenguanto ambiente de atuacdo das
gazellesocorreu porque apesar das perspectivas positarasgs proximos anos, a existéncia
de reservas petroliferas ndo garante por si s@engelvimento da IPP. O aumento previsto
da producéo de petréleo, que demanda bens e sepaca IPP inclusive com inovagdes, nao
garante a principio que essas oportunidades serdatal realizadas em crescimento para as
firmas da IPP. E ao ndo crescer, essas firmas oiemg@almente viriam a sgazelles,nao

geram os beneficios econdmicos retratados natlitera

Apesar nao existir um padréo tipico de crescimealtuns fatores sdo mais comuns
para uma firma se tornar urgazelle Sdo eles: inovacéo, cooperacao, estratégia deadwer

capital humano, gestores ou fundadores, financitreefatores externos.

Outro fator importante a analise é presenca e acatu da Petrobras no
desenvolvimento da cadeia e também glzelles A NOC brasileira é empresa-ancora e o

competentcustomerde toda a cadeia, tendo um impacto direto natégtea nas rotinas
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internas das firmas, na inovagéao e, por fim, ngaaneento das empresas. Ou seja, no fato da
firma ser umajazelle.

Para atingir o objetivo da dissertacdo em enteaddindmica dagazelles aléem da
revisdo da literatura sobre elas e a analise dwsimentos disponiveis, a dissertagdo utilizou

também a metodologia de estudos de caso com rinéessfi

De um modo geral a conclusédo da dissertacdo é@vaositbre a existéncia de acdes

para agazellesNo entanto, a algumas questdes sobre essesmesiias ficaram em aberto.

Sobre os instrumentos existentes, a conclusaosdarthcao que eles existem tanto na
FINEP, no BNDES, no PROMINP e na PETROBRAS. Esssituicoes possuem formas de
apoio que atendem gazellesno sentido de criar uma rede para as firmas, ube de forma

pro-ativa ou de apoiar as firmas em mais de umcésE® mesmo tempo.

Em relagdo ao apoio financeiro, as firmas (AltusP8 Solugbes) utilizaram
instrumentos que focavam somente na questdo dagéovApesar dela ser responsavel por
grande parte do potencial de crescimento dessaadjro crescimento da firma se caracteriza
por ser um fendmeno multiplo, com outros aspectgmitantes além da inovacao. Apesar
dessa caracterizacdo, as firmas estudadas n&mansih nenhum apoio que contemplasse,

além da parte financeira, um apoio gerencial oredes, por exemplo.

A nao utilizacdo dos instrumentos que possuem l@ctesisticas recomendadas para

asgazellese a metodologia utilizada deixam questdes em @iefire o tema.

A primeira delas é sobre a efetividade do programasnetodologia ndo permite

auferir isso. Talvez as firmas desconhecam osuim&ntos existentes, ou conhecem mais néao
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o reconhecem como apropriados para elas, ou simpids pode ter ocorrido algum
problema na amostra de firmas.
De modo geral as empresas possuem uma visdo maigafal sobre a FINEP

comparativamente ao BNDES.

Foi relatado por duas empresas a coordenacdo &agoag-ativa dos instrumentos de
apoio. Forma essa de atuar recomendada peladitgr&m especial no caso da Transcontrol
pelo momento vivido da firma. A Altus lembrou queste o risco de se criar estruturas
coordenadas, mas burocraticas em excesso. No @ndamtetodologia de analise ndo permite
observar o quanto os instrumentos estdo de fataeoados, como eles estdo trabalhando
para detectar potenciais firmas, monitorar o antbjarem quantas empresas eles procuraram.
Se isso é uma atitude sistematica ou esporadicaefay descobrir como que funcionou e o

tamanho da rede que levaram o BNDES e a FINEPcum@@m a Transcontrol.

A atuacao do Prominp especificamente voltada paRMES da IPP é feita através do
0 convénio Petrobras-Sebrae. Esse programa buscaperational coach, “industrial
coachi e “network coach” que existe, por exemplo, ndanish Growth ProgrameNo
entanto, em nenhum momento as empresas citaramvérdo Petrobras-Sebrae. Talvez isso
tenha ocorrido pelos problemas listados, mas tamhésse caso pode estar associado as
diferencas nas acOes para PMEmeellesO fato é que trés empresas que a Petrobras indicou
por causa do seu desenvolvimento tecnolégico néaraoh essa atuacdo do convénio

Petrobras-Sebrae. Apesar disso, a inspiracédo dedatulo Prominp € positiva.

Em particular sobre o Prominp Participagbes sénfoencontradas informacdes
iniciais sobre o programa no site do Prominp. e pela forma e foco setorial teoricamente

seria 0 instrumento mais apropriado paragaszelles.No entanto, ndo foram encontradas
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informagcBes de como esta o desenvolvimento do anogro que deixa davidas sobre o real
funcionamento do programa.

Vale ressaltar que apoiar a inovacdo nessa caugidica habilita-las para crescer.
Desta forma, o apoio da FINEP pela subvencdo eceadreconhecido pelas firmas tem
impacto no crescimento das firmas apesar de ndonstituir um instrumento voltado para as

gazelles

Sobre as firmas, a conclusdo da dissertacdo énbmagpasitiva sobre agazelles

analisadas.

As experiéncias e opinides confirmam o papel davdg@o como motor do
crescimento para @mzellesE inovar nessa cadeia significa estar habilitattlwr@ecer para a

Petrobras que, por sua vez, impacta diretamemgireiamente no crescimento da firma.

Além disso, outros fatores tratados no modelo ¢e@ioposto no capitulo trés como a
cooperacao, o financiamenpillovers, networkso selo de qualidade que é fornecer para a
Petrobras foram confirmados, a partir da opinid®fttenas, como impactantes positivamente
no crescimento das firmas. A experiéncia dasgezellessugere a importancia de melhores
praticas e métodos de gestdo da firma e da quelic@o um possivel foco de apoio para as
gazelles A Altus é a firma com essas préaticas mais codadis enquanto que PS Solucgbes e
a Transcontrol reconhecem que precisam realizahorahentos para potencializar o seu
crescimento. E nesse quesito instrumentos de apgézellesajudariam o desenvolvimento

dessas firmas.

De forma geral a dissertacdo contribui introduzimdéema dagjazellespara uma
analise setorial, até entdo ndo explorada natliteraem particular em um setor de crescente

relevancia para a economia brasileira nos proxanos.
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Por fim a dissertacdo contribuiu metodologicam@oigue analisou o tema através de
estudos de caso. Esse enfoque qualitativo vai een&go da recomendagéo de Autio e Holzl
(2008) quando afirmam que a questaoghrellesndo é de quantidade, mas sim de identificar
quais sédo aglazellesexistentes. Embora exista essa recomendacaceratuita pesquisada

utilizava basicamente uma abordagem econométrieadese.
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Anexo A: Entrevistas e Questionario

PS SOLUCOES

A coleta de informacdes com a PS Soluges foi &itavés demailcom Erik

Bonaldi (Socio-Gerente). As respostas da emprea&a em italico.

Instrucdes: A proposta da pesquisa € identificaréa que a firma julga cruciais para
0 crescimento ao longo de sua histéria, no momeita e para o futuro. Estou realizando um
estudo de caso, ou seja, estou em busca de entedd&mica da firma, sua histéria e o que
ela pensa para o futuro. Qualquer material que poc@r me enviar sobre a firma (folders,

fotos, matérias de jornal, etc. para anexar nauyiesgera bem vindo.

A firma foi indicada e escolhida devido ao seu talnma seu alto crescimento, suas

competéncias tecnoldgicas e a atuagcdo na cadpetrdéeo e gas natural.

As questdes ndo sao claramente objetivas, mamsiodiuzo um tema (sublinhado) e
gostaria de absorver a opinido da firma tendo estava questdo do crescimento. Coloco
alguns pontos somente para, de certa forma, ten&ntar um pouco as questdes. Mas nao ha
a necessidade de responder tudo que cito. Naopfrgintas sobre dados especificos. Caso
VOCé se sinta a vontade de divulgar algum dado dgadecido. Estou tentando introduzir

dessa forma, pois a principio a minha idéia inieral realizar uma visita a empresa.

Por favor, se julgar que eu pedi alguma opiniadidencial € s6 me informar. Sem
problemas. As informacdes disponibilizadas serdizadas somente para fins académicos e
gostaria de pedir a autorizacdo para colocar o raarrma no titulo da dissertacdo. E por

ualtimo, gostaria de oferecer uma cépia da diss@otggiando estiver pronta.
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1. Breve resumo da histéria da firma: Objeto é ideatif fatos e fatores

relevantes da histéria da firm@omo a firma comecou em 2002; Os fundadores, de on

eles vieram; A atuacéo inicial em manutencdo preditO desempenho inicial; As
dificuldades; Que dificuldades foram superadas @ié o Sistema Preditor fosse
comercializado em 2005? Financiamento; Em que mtmafirma passou de uma fase de
sobrevivéncia para planos de crescimento? Foi 2p085? Epoca mais dificil foi essa? A
instalacdo do departamento de P&D um ano aposwgad¢ao foi uma acédo planejada
desde a fundagdo da empresa? Em que momento a d¢msaeu mais; Principais
mudangas na organizacdo interna e de atuacdo @xterfirma; Como surgiu a
oportunidade de fornecer para a PETROBRAS; Combistéria desse relacionamento; E
guais sao 0s planos para os préximos anos em telenagscimento, expansao em novos

produtos, setores: Qual o norte e 0 que impulsébadirma daqui para frente.

Os fundadores da empresa vieram da Universidadefaede Itajubd. A origem
do produto se deu através da dissertacdo de mestdadErik Leandro Bonaldi, tendo
sofrido contribuicdes posteriores com as tesesal¢adado de Levy Ely de Lacerda de
Oliveira e Erik Leandro Bonaldi, além do desenvmlento paralelo de hardware
executado na empresa. A escolha do tema da dig8ertam Analise de Assinatura
Elétrica para monitoramento de motores de indugd@ddicos foi determinante no foco

inicial da empresa em Manutencgao Preditiva.

O inicio de desenvolvimento, em termos ainda dguiess, se deu nos anos de
2000 e 2001. A empresa foi oficialmente aberta éM322002, dando continuidade no
desenvolvimento da primeira geragdo do produto Roechté sua primeira venda em

abril de 2004. As dificuldades iniciais estavamapsbnadas a falta de recursos
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financeiros, principalmente capital de giro e reratagdo dos sécios (problema esse
minimizado através das bolsas de mestrado e dodddredDe 2002 a 2005 a empresa
conseguiu aprovacdo de fomento ndo reembolsaved pr-INEP através do fundo CT-
ENERG numa parceria envolvendo a universidade Fadir Itajubd (um dos objetivos
desse projeto era a criacdo ou apoio a uma empnas#onal de base tecnolégica com até
seis meses de fundacdo). Nos anos que se segait@r@010, a empresa sempre contou

com fomentos governamentais via CNPq e FINEP emrsmios desenvolvimentos.

O desempenho inicial da empresa foi fraco. A mdificuldade era introduzir
uma tecnologia nova no mercado atravées de uma maioda desconhecida (PS
Solugdes). Através das muitas demonstracdes doufrasl das primeiras vendas, foi
desenvolvida (abril de 2005) a segunda geracéo maliBbr que continua no mercado até
hoje. A fase de sobrevivéncia da empresa durowd@ig 8 2007. Sendo que o ano de 2007
foi 0 ano mais complicado da empresa, pois as daspe investimentos aumentaram sem
0 aumento da receita. Somente em 2008, a empr&sgauirseu ciclo crescimento. O
momento de maior crescimento é o atual (2011) gragaitilizacdo de parte dos lucros
dos anos anteriores (2009 e 2010) em investimemtan@os negocios. Desde 2008, a
empresa vem trabalhando com projetos de P&D pararesas do setor elétrico via
programa de P&D da ANEEL. Em 2011, a empresa inemgsua primeira filial no setor
de solugbes em usinagem para produgdo, principaknene contéineres para

capacitores.

A instalagéo do departamento de P&D foi uma questdinral da empresa, uma

vez que seus soOcios sdo essencialmente pesquisactmre formacdo em engenharia
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elétrica (graduacdo, mestrado e doutorado). Tragado diferencial da empresa que

desenvolve integralmente todos os seus produtos.

As principais mudangas internas ainda estdo ocalocensendo as principais:
maior especializagdo e separacao dos departametdosmpresa e maior demanda por
servicos e mao-de-obra. Externamente, a empresantarnr visibilidade, o que tem
facilitado o processo de vendas. O que mudou daopde vista externo é que hoje a
empresa tem condicdo de ser mais agressiva e arsowos negoécios por ter boa

capacidade de investimento com capital préprio.

O contato com a Petrobras se deu desde o0 momenigueno Sistema Preditor
estava desenvolvido e pronto para ser comerciatizdda verdade, esse produto foi
desenvolvido visando a aplicagdo no setor de Oleo gds em funcdo de suas
caracteristicas ndo invasivas. Os primeiros corgdtiram pontuais e solicitados pela PS,
ou seja, apresentacfes realizadas em poucas remaroximas ao estado de Minas
Gerais. Em 2006 foi feita uma apresentacdo ja ewelniorporativo para o setor de
Abastecimento. Esse contato resultou em um terntmalgeracdo (elaborado pelo setor
de Materiais) entre a Petrobras e a PS onde duadagies piloto do sistema Preditor
foram implantadas na REDUC e na REGAP para test@s. resultados foram
satisfatorios, resultando em um contrato global fdmmecimento assinado em 2008 e
ainda em andamento. O Preditor vem sendo instalEmdogquase todas as unidades do
abastecimento (refinarias). A Petrobras acreditoapeiou o desenvolvimento feito numa
empresa nacional de pequeno porte. A PS por suyaseezsforgou para estar a altura de

ser um fornecedor Petrobras.
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Para os proximos anos, esta previsto: colocacdameecdo #3 do Preditor no
mercado (em fase final de desenvolvimento); aumdateenda de projetos de P&D,
incluindo projetos para as empresas de 6leo e AAMP; expansado da area industrial
da filial em funcdo do aumentos das vendas do poodtual e ampliagédo do leque de

produtos.

2. Estratégia de crescimento: Nesta parte o objetivdegtificar como a firma

entende e atua sobre o seu crescimdakiste um momento na histéria da firma que

marca o crescimento da firma? Algum contrato odiativa? Em que momento a firma
passou de uma fase de sobrevivéncia para plancsedeimento? Foi a introducao do
Preditor em 2005? A implementacdo do departameat®&DI| era algo planejado na
estratégia da firma? Isso teve impacto positivemrescimento da firma? Até que ponto o
crescimento é pré-ativo ou reativo? Existe a antb&édlicita de crescimento da firma?
Se sim, ha um planejamento formal (plano estratd¢gmu ele é informal? Foi
implementado? O crescimento da firma € visto comma mecessidade tendo em vista
concorrentes maiores? Ou ele foi acontecendo deévelacessdo de novas demandas? Se
antes nao existia um planejamento, em que moméatmieintroduzido? Foi observado
melhorias no desempenho? Existe algum padrédo tégade crescimento da firma? Ou
seja, Ou seja, historicamente a firma cresceu [mamente em vendas, empregados ou
lucros? Quando surgem oportunidades de crescimgméis SA0 OS riscos e 0s problemas
que a firma vislumbra enfrentar? E durante as fdsesrescimento, existiram mudangas

internas na firma? Na sua organizacao internadiaaf de produzir?

O momento que marca o0 crescimento da empresa éinaiga do contrato

global com a Petrobras em 2008 e o inicio da veswlarojetos de P&D no mesmo ano.

97



O crescimento é fruto de um intenso trabalho devepnoimento técnico da
eficiéncia da tecnologia oferecida aos clientesvddsos cursos promocionais foram
ministrados sem custos para 0s potencias clie@esrsas participacdes em editais de
concessionarias de energia para envio de projetesP&D ou envio de projetos sob
demanda. Investimentos em novas oportunidades uygers em funcao da visibilidade

que a empresa vem conguistando.

O crescimento da empresa € um desejo expliciteue sHcios. Existe um plano
estratégico formal, mas ele ndo vem sendo seguglo, atualizado. Esse crescimento se
deve mais a sucessao de novas demandas que adeiséecessidade de crescimento em

fung&o de concorrentes maiores.

O padrao de crescimento da empresa segue a sequénonento de vendas —
aumento do lucro — novas contratagbes. A PS aindam@& empresa com pouco
colaboradores, 15 ao todo. Isso possibilita ainga liaixo custo fixo e uma boa margem

de lucro.

Nas novas oportunidades de crescimento, 0s priigifgamores sdo mao-de-obra
qualificada, desenvolvimento te novos fornecedayeslificados e carga tributaria e

politicas governamentais (que variam demais e granomuitas incertezas).

As mudancas internas foram mencionadas na pergamterior. Quanto a forma
de produzir, a PS busca manter sua producéo tamagla, ficando apenas com a parte de

desenvolvimento, aquisi¢cao de insumos, upload il@a® embarcado e testes finais.
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3. GOVERNANCA COORPORATIVA: Objetivo é entender em guemento e

guais motivos levaram a firma a introduzir instrumos para melhorar a sua governanga.

E se ha algum impacto dessas acées no crescimaiitond. A firma introduziu medidas

de governanca coorporativa? Conselho de admingstPagConsultorias? Auditorias?

Medidas para melhorar a transparéncia, comunicag@o clientes, fornecedores? Se
existem tais medidas, que motivos levaram a firnmaementar? Problemas? Sugestao
de fornecedores ou clientes? E a firma considem egsas medidas impactaram no
crescimento da firma? Por exemplo, melhorou a dadé na tomada de decisao, por isso
acertamos mais e crescemos mais. A existénciardescde comunicagao faz com que a
firma consiga captar melhor oportunidades de negB8cA existéncia dessas medidas de
governancga € vista como ponto positivo na firmase imelhora a imagem perante aos
clientes, fornecedores ou financiadores? Melhoraamammpetitividade da firma e, por

conseguinte, o crescimento da firma.

A empresa se utilizou e se utiliza de consultegiasiditorias para manutencao de
seu certificado de qualidade ISO 9001. Pelo SG&t€Bia de Gestdo da Qualidade) da
PS ter sido elaborado de forma bem abrangenteg&ante um grau organizacional que

atende plenamente as necessidade da empresa atéento.

A implantagcdo da ISO e a certificacdo da empresatrdouiram sem sombra de

davida para o crescimento da empresa uma vez qoesma pdde provar aos seus

clientes que se tratava de uma empresa organiZadeitando o processo de venda.
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Internamente, o SGQ permitiu controle sobre os rdoe departamentos da

empresa, possibilitando seu crescimento sustentavel

4. Responsabilidade Social: Objetivo é entender a eprigda acdo de

responsabilidade social em instituicbes de filgitds. Como comegou? E observado

algum impacto percebido na firma? Em sua imagem?

A origem da acado social veio da necessidade qusboms sentiram de ajudar
instituices locais que prestam servi¢cos a popuwagais carente. Esse trabalho comecou
devido as solicitacbes de contribuicdo das diveesatiddades instaladas na cidade. Apés
alguns anos de contribuicdo, a OS selecionou agurlstituicoes que ela julgava mais

organizadas, e das quais a comunidade mais neaeasit

A empresa nao observa nenhum impacto interno eé&amndesconhece qualquer

impacto na sua imagem.

5. Capital humano dos empresarios/donos/gestores:ti@bj€ identificar a

formacdo, experiéncia e o capital social dos gestan histéria da firma. ldentificando

assim caracteristicas que impactam positivamentsenocrescimentdQual a formacao

dos fundadores e dos gestores atuais da firma?mafidio deles envolve conhecimentos
em economia, administracéo, engenharia? Existetorgescom experiéncia na industria
do petrdleo e gas ou no setor de energia elétAt@in gestor tem alguma experiéncia
anterior em uma firma que obteve um rapido crestio® Poderia se afirmar que a
formagao e experiéncia do corpo de gestores seleomaptam? Ou seja, a formacao dos

gestores € complementar entre eles e com isso g@nangias? Como essa questao foi se
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alterando com o tempo? Existiam experiéncias améia firma que conheciam, por

exemplo, a FINEP?

Os quatro sécios sdo engenheiros eletricistas, omstrado e doutorado na area.
Dois sé@o professores na Universidade de Itajub& ewtros dois iniciaram suas vidas

profissionais fundando a PS.

Apesar da formacdo dos gestores ser a mesma, atesisticas deles sem

complementam. Existe um mais focado a administragéempresa com um todo. Dois

deles mais focados no desenvolvimento. E outro foeésio no mercado de P&D.

N&o existiam experiéncias anteriores com a FINERPootos 6rgédos de fomento

com vistas a empresa. A experiéncia era apenasmuité académico.

6. Cooperacdo: O objetivo é identificar que atividadescooperacdo a firma ja

realizou e o impacto delas no crescimento da fiGwamo foi a cooperagcdo com Infrared

Service, Manpred, Jevin, CGTI? Outros? Universidadastituicbes? A universidade é
vista s6 como fonte de mao de obra qualificada?ienmomento foi realizado a primeira
atividade de cooperacéo? Quais sdo os pontosvossde atividades cooperativas? Quais
novas caracteristicas a cooperacao trouxe a fifopPara ter acesso em algum mercado?
Desenvolver um novo produto (inovacdo)? Absorvea wetnologia/habilidade nova ou
informacdes sobre o mercado? A firma tem uma pastativa ou pro-ativa na busca de
cooperacao? Que dificuldades foram encontradas awpecacdo? Dificuldade para
conseguir contatos? Firmar a cooperacdo? Descgafiantre as partes? Assimetria de

poder ou conhecimento entre as partes na coopé&dedlta de canais explicitos para
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resolucdo de conflitos? E sobre o crescimento, er@o@ uma atividade que tem impactos
positivos no crescimento da firma? Ou seja, a fimoasidera que os beneficios da

cooperacao foram traduzidos em aumento de vendasms?

As parcerias com a universidade se restringem maisicio do desenvolvimento
e atualmente como fonte de mao-de-obra qualificaldaas parceiras com empresas
privadas se ddo em termos de representacdo corhefsainstituicbes pesquisa tém

parceria com a PS na gestao de projetos de P&D.

N&ao houve dificuldades no estabelecimento das pasceElas acontecem de
forma natural, algumas vezes a PS busca o parceimutras o parceiro busca a PS.
Contudo, as parcerias ndo forma determinantes nes@mento da empresa, mas

contribuiram para a estruturacdo da empresa de algdorma.

7. Contatos: O Objetivo é entender como a firma camsempformacoes e

contatosQuais s&o os principais canais de comunicacaarma tom o ambiente externo
a ela? Como a firma busca informac¢des? Quandona fjuer alguma informacao sobre o

setor de Petrdleo, onde a firma vai buscar infofieag Na Petrobras?

Inicialmente, os contatos eram feitos pela PS cosn potenciais clientes,
agendando uma visita técnica para apresentacdomeodstracdo do produto. Hoje as
empresas fazem contato com a PS via site e telefolseando suas demandas. Parte das

informacdes vem desses contatos e através dosediestabelecidos.
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Além desse canal (seus proprios clientes), a RRauparceiros como o sindicato
patronal e suas instituicbes colaboradoras, ABRAMAfdEntatos nas agéncias de

fomento, no governo e universidades.

As informagfes do setor de petréleo sdo obtidastalinente com o pessoal da

Petrobras. Como j& sdo mais de cinco anos de congaempresa tem muitos conhecidos

dentro da Petrobras que podem auxiliar nesse pisites

8. Inovacdo: O Objetivo é observar o impacto da indgano crescimento da

firma. A inovagao (a introducdo de um novo produto, pgsoe atuar em um nNoOvo
mercado ou setor) € visto pela empresa como umpdasipais responsaveis pelo
crescimento? Na histéria da empresa, ela cresgenisdaovou ou inovou e a partir de
entdo cresceu mais? Ou uma coisa ndo é separdwaltde® Qual a direcdo do das
inovacdes da firma? Elas tendem a ser em novosifmsl Ou em processos para diminuir
custos? Ou em introduzir os produtos ja produzil@slapta-los para novos mercados?
Qual a principal fonte das inovacdes da firma? tExisn setor especifico de P&D na
firma, a firma busca inovacbes sempre em contatm a@hlientes, fornecedores e
universidades? A cooperacdo com objetivo de inavacé forma mais comum e de maior
impacto no crescimento da firma? Em relacdo ao get®etroleo e Gas, a firma tem ideia
dos desafios tecnoldgicos (em especial do prégsa)estdo por vir? Uma vez que eles se
tornardo oportunidades de inovagdo e, por conseguite negdcios e de crescimento
futuro da firma? Ou essa questado sobre as demaedasvas solu¢gbes do futuro estao
ainda na PETROBRAS? Ou seja, a firma tem cons@épeara “onde” inovar para

continuar crescendo?
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A inovacao é sem duavida o principal responsaveb petscimento da empresa. A
PS Solugdes vive disso. Primeiro, a empresa intarmgando um produto que ndo existia
no mercado brasileiro numa plataforma que ndo &isto mundo. Depois buscou
difundir essa tecnologia no mercado e, ficou dusanmuitos anos praticamente sem
concorréncia (que praticamente s6 chega agora & egtdando a aumentar a venda da

PS divulgando ainda mais a tecnologia de assinatlétrica).

Com relacdo ao setor de 6leo e gas, a empresa feno pconhecimento dos

desafios tecnoldgicos relacionados a sua érea degito. Por essa razdo, a PS vem se

movimentando no sentido de realizar projeto se Beae Desenvolvimento para o setor.

9. Financiamento: O objetivo é identificar o papel filmanciamento para o

crescimento da firma. Em gue momentos ele foi uss&icdo e foi um incentivo para o

crescimentoPAo longo da histdria da firma, qual foi a prindifente de financiamento da
firma? Reinvestimento dos lucros? Fontes privadapublicas? A firma ja no ano de
2002 foi contemplada pelo edital CT-Energia da FPNEsso jA era uma estratégia
planejada desde o inicio da firma? Quais forampra€ipais dificuldades na obtencao de
financiamento? Juros? Prazos? Solicitacdo de irgdes por parte dos financiadores? De
um modo geral, quais as vantagens e desvantagensa guma vé nas formas de
financiamento que usa? O crescimento atual e asctatvas de crescimento futuro, em
particular no setor de Petroleo e Gas influencian@ssa decisdo? E que fatores a firma
espera melhorar/expandir em primeiro lugar a pddinovo aporte de capital na firma?

Que outras fontes de financiamento foram anali®adasture capital?
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Inicialmente, a principal fonte de financiamentoa®@r 0S recursos nao-
reembolséveis das agéncias de fomento. Atualmentejnvestimento dos lucros € a

principal fonte de recursos.

A principal desvantagem de se usar fomento dastuitéies publicas é a
burocracia para lancamento do edital, aprovacaoe@icdo e andlise da prestacdo de
contas. Muitas vezes, quando o recurso € liberatloja ndo é mais tdo util quando do
momento da proposta. O pais tem um processo denustiao desenvolvimento

interessante, mas parece nao estar preparado pegalga-lo.

Foram analisadas outras modalidades com recurs@snimlsaveis e capital de

risco, mas nao houve um casamento de oportunidademteressasse a PS.

A empresa espera aumentar sua receita a partir dosos investimentos

realizados, de modo a poder reinvestir seus luerasovas oportunidades de negdcio.

10.Relacionamento com as grandes empresas: O obgtardender os impactos

no crescimento da firma originarios do relacionaiméornecimento com grandes

empresasQuando e em que condi¢cdes a firma forneceu pafaepa vez para uma
grande empresa? Quais foram as dificuldades sugerd que foi decisivo para a firma
fornecer para uma grande firma pela primeira veguid modo geral, fornecer para uma
grande empresa € visto como sinénimo de crescimgatéirma? E qual a principal
dificuldade em fornecer para uma grande empresdiPnfa forneceu produtos ja “de

prateleira” ou a grande firma demandou customizagfiaima inovagdo? Como foi o
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relacionamento em torno pra chegar a um produtoohoks empresas atuaram
conjuntamente/cooperando ou a firma sentiu algunssima&tria de poder no
relacionamento com a grande empresa? E quais sdmpactos além do impacto
financeiro de um grande pedido de uma grande eafptiesrnecer para a grande empresa
auxiliou a firma conseguir novos clientes depois?s@a, fornecer para a grande empresa
€ visto como um “selo de qualidade” para outrosntéis ou fornecedores? Ao fornecer
para grandes empresas a firma precisou melhoreegsos internos? Melhorar qualidade?
Como foi introduzido o departamento de gestdo ddidpde? Existiu algunfieedback
externo que sugeriu a introducéo desse setor? &ontpessoas? Existiam exigéncias de
selos de gestdo e de qualidade? Que mudancasamterexternas fornecer para grande
firma causou na empresa? Algum impacto ruim inesjeét Os planos de crescimento das

grandes empresas sdo encarados como oportunidadessdimento da firma?

A primeira venda para uma grande empresa ocorreu28@4 para o setor de
aluminio. O contato com a empresa se deu via widatde. A empresa cliente recebeu
treinamento e participou do processo de refinamedto produto, recebendo as
atualizacdes sem custo adicional. A principal difiade foi nunca ter vendido o produto

antes.

A PS s6 vende para grandes empresas de modo gdervgara empresas desse

porte ndo representa crescimento, mas sim que aesase torna mais sélida a cada

grande cliente conquistado.
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Sempre é oferecida a customizacdo do sistema g;@wsele novas ferramentas
(inovadoras ou nao) aos clientes que adquirem osdgios PS. A demanda por

customizacéo ja foi maior. Hoje o produto passa ma fase de amadurecimento.

A maior dificuldade para se vender para um grantiente é ter que se adequar
muitas vezes ao seu processo de compras. Prin@pénguando o processo de compras

é terceirizado.

Fornecer para a Petrobras foi o selo de qualidades (@ empresa precisava.
Depois da Petrobras, foi muito mais facil o procesie vendas para as demais grandes

empresas. Outro cliente que deu bastante visilikda PS foi a CSN.

Como a empresa s6 poderia vender para grandes aapr@m funcdo dos seus
produtos), a PS se preparou desde sua criagcdo pas® fim. Logo a certificacdo pela
ISO foi planejada desde o inicio e o processo deefomento para grandes empresas é o

cotidiano desde a primeira venda.

Os planos de expansdo de nossos clientes séo seitta ddportunidades de

crescimento para PS. Principalmente quando esseegsm se da nos principais clientes

gue sado Petrobras e CSN.

11.PETROBRAS: O objetivo é entender os fatores quartew a firma a fornecer

para a Petrobras, o desenvolvimento tecnolégicangacto interno de fornecer para ela.

Entender o item anterior focando na Petrob@msmo foi o primeiro fornecimento em

2007 para a PETROBRAS? Que fatores internos a fieveram a firma a fornecer pra
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ela? Inovacdo? indice de contetdo local? Que dificles foram encontradas nesse
fornecimento? E nos fornecimentos seguintes? Peddisnar que o fornecimento da
firma foi melhorando ao longo do tempo? E fornepara Petrobras impactou no
crescimento da firma? A primeira vez que fornecata@ Petrobras foi em 2007 e em
2008 o numero de motores monitorados pelo PREDIGGd&Iruplicou. Isso foi impacto
da PETROBRAS? Fornecer para a Petrobras melhorane$anternos e externos a firma?
A firma ja realizou um desenvolvimento tecnologimam a Petrobras. Como foi essa
relagao/cooperagao? De onde surgiu a necessidasef i@entificou as oportunidades de
inovacdo? O desenvolvimento tecnologico foi de &tojunto, isto é, existia um trabalho
conjunto dos técnicos das duas empresas? Comaafangdo da Petrobras para indicar o
problema em questdo a ser resolvido? Existiu algassanetria na relagao? Que pontos
positivos e dificuldades podem ser citados? A firma@nseguiu absorver algum
conhecimento? Técnico? Gerencial? E como foi pagsBe forma tacita ou codificada?
A firma teve que realizar mudancas internas sobestges de seguranca, meio ambiente e

saude? Inovacdo? Conteudo local?

O primeiro fornecimento para a Petrobras se deuaats de um Termo de
Cooperacdo conforme relatado anteriormente. O fateterminante foi a inovacao e o

fato de se tratar de um desenvolvimento 100% naction

Os impactos ja foram relatados anteriormente. Namver dificuldades em
fornecer. O Unico ponto que vale ser ressaltadoent@ada em vigor dos protocolos de
IMCS-ST entre os estados que demandam altos valleresapital de giro para pagar

imposto antes do envio da mercadoria. A PS terarsecfinanceiro para fazé-lo, mas
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acredito que muitas empresas pequenas tenham |ldddes em levantar esses recursos

apenas para antecipacdo de impostos.

O aumento do numero de motores monitorados remaiieneen 2008 se deve a
CSN e néo a Petrobras. Contudo, nos anos posterioraumento é, em grande parte,

devido a Petrobras.

A PS tem demandas da Petrobras em aberto para dasenentos tecnoldgicos.
A dificuldade para esses projetos se iniciarem asgexigéncias da ANP de cadastrar as
instituicbes que podem executar tais projetos. @aga € a regra da ANP e ndo a
Petrobras. Para esses projetos, a Petrobras aptesea demanda e a PS a solucao para

0 problema. Em conjunto se acerta o que deve gerdeomo.

N&o foi exigida nenhuma modificacdo interna da RBapender a Petrobras.

Talvez porgue as exigéncias ja estivessem senddidées.

12.Politicas — instrumentos de apoio governamentdDbi@tivo é identificar se a

firma conhece os instrumentos de apoio existerdssdiversas instituicdes e a opiniao

sobre estes instrumentos. Obs: Acho que fica n@mi Eitar e dar opinido sobre os

instrumentos que a firma conhece, ja pensou emartibu ja utilizou. Em relacdo aos nao

citados, fica subentendido que a firma ndo conhece.

o] BNDES: A firma ja buscou alguma forma de apoio do BNDES?

firma conhece o0s instrumentos como o “Capital idovg “PSI inovacao”,
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“Internacionalizacdo”, “Cartdo BNDES"? Na sua higpja utilizou ou pensou em
utilizar esses instrumentos? Se sim, quais 0s p@usitivos e negativos? Burocracia?

Alguma outra forma de financiamento n&o citado?

A PS possui o cartdo BNDES e o usa para algumagmesn T Trata-se de um
instrumento interessante. Para as outras modalidadenda ndo houve interesse da

empresa ou um casamento de oportunidades.

0 FINEP. A firma conhece os programas Inovar semente, $@ean,
venture capital forum, InovaBRasil, Juro Zero? Jdizau? Pontos positivos e
negativos? E especificamente, que qualidades, em&#d e sugestbes a firma teria

sobre o Edital RHAE Inovagao e Edital SubvencamBouca?

A PS conhece os programas citados tendo utilizade subvencado econdmica. Os

principais problemas formas mencionados anterion@en

o) Em contato com alguma instituicdo de apoio, s@aelernamental ou

uma ndao, foi percebida a existéncia de coordenagtie as instituicbed?or exemplo,

vocé vai ao BNDES e ele informa que ndo pode ajddanodo que esta precisando,
mas que isso é oferecido pela FINEP? Ou durant@mtoonom a Petrobras, a firma
precisa de uma opinido sobre uma determinada tegical e a Petrobras indicou um
especialista da academia? O BNDES ou a FINEP géativ alguma atuacéo pro-ativa

procurando a firma?
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Sim, esse tipo de acdo coordenada entre as irgiisija ocorreu. A FINEP e o

BDMG ja procuraram a empresa apresentando e oferdeeseus programas.

o] Conhece o0 Programa Progredtf® tem por objetivo aumentar o acesso

a crédito ndo somente dos fornecedores diretogtialPas, mas sim de toda a cadeia
de fornecedores. Ele € um ambiente no qual sdordlsfizadas informagdes entre as
firmas, Petrobras, Bancos, Etc. Ou seja, auxilifoosecedores diretos da Petrobras e

os fornecedores dos fornecedores da Petrobragrepbfinanciamento.

o Conhece o0 Prominp Participacfés$se programa € um estimulo a formacao de

Fundos de Investimento em Participacdoes (FIPs)efEdandos atuam comprando
participacdo acionéria de empresas com alto pa@tetgzinico do setor de Petrdleo e Gés.
O programa tem por objetivo aumentar o capitaladata firma, ou seja, financiar o seu
crescimento, profissionalizar a gestdo, a melhdas condicbes operacionais e a criacao
de valor através da inovacao.

Vagamente.

o] Conhece o0 Prominp Recebivei€? programa apdia os Fundos de

Investimento em Direitos Creditérios (FIDCs), queegipam os valores dos contratos
de fornecimento de materiais e/ou prestacdo décesra Petrobras para as empresas
fornecedoras, a custos menores. Ou seja, € uma fierfinanciar o capital de giro das
empresas. Exemplos: Rio de Janeiro Investimentosye®t, BTGPactual, Petractvm,

Redfactor, Pluralcapital, Silverado.
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Sim, mas nunca utilizamos.

13.Expectativas e desafios para os préximos anoss@éaios principais desafios

gue a firma julga enfrentar nos préximos anos? i6oat inovando? Crescer?

Financiamento? Ou seja, onde a firma julga qudaisleficiéncias que precisam ser

melhoradas?

A empresa buscara construir sua sede prépria aommepasso que tentara

ampliar o numero de projetos de P&D em execucandeém sua carteira de clientes.

Buscara aumentar seu numero de funcionarios e guiginalizar a gestéo de seus

Novos negocios.

14.Comentérios finais.

A PS possui 04 patentes requeridas; 01 desenhatinaly 01 registro de software

e 03 marcas registradas.

TRANSCONTROL

Transcricao da entrevista com Diretor Técnico l@ésar da Transcontrol — Entrevista

realizada no dia 9 de setembro de 2011.

Diego Silveira Maciel: Gostaria que vocé falasse pouco sobre a histéria da

empresa.
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Transcontrol: Ela (Transcontrol) foi fundada em 8@6ravés do seu fundador, e atual
presidente da empresa, Geraldo, que é um ex-fuimioda Petrobras. Quando ele fundou a
empresa ele ainda era funcionario da Petrobraggdaio era eletrbnica para equipamentos
militares. Ela fornecia equipamentos para areaanilAeronautica principalmente, fontes de
transmissdo para radar, coisas desse tipo. Ele uema pessoa na Petrobras de
acompanhamento de qualificacdo de empresas brasifgra comecar a aumentar o contetdo
local. Pra comecar uma preocupacao na Petrobrasnparindustria local. Mas questdes de
choque, de ética ele nado fazia parte ligada délpetrJa no inicio da década de 80 quando ele
ja estava se aposentado viu oportunidades, peloeconento, de nG6s comecarmos a dirigir
um trabalho da empresa na area de petroleo. M&sdechinda para refinaria que ainda era o
principal. Entdo nés comecamos a fabricar. Foi doaeu, que sou o vice presidente da
empresa, vim para a Transcontrol, como inicianterdgenharia mecéanica na area de projeto
no final da década de 70. E comecamos a partirntio eum trabalho de fabricacdo de
pequenas valvulas, de pequenos equipamentos [Earamentacdo para atender a Petrobras
em refinarias. Foi assim nos cinco primeiros aredétada de 80. Quando comecam a surgir
oportunidades para operagfes submarinas, paraaeggnpos submarinos, s6 que naquela
época se falava, pela primeira vez, em 100 me@ogrande desafio era comecar a fazer
equipamentos para 100 metros em meados da déc@fa Qeando a Petrobras, com a visédo
dela de desenvolver, pelo centro de pesquisa gueerl, O CENPES, na época o setor de
engenharia, comegou a buscar e convidar empresasspadesenvolverem, desenvolver
produtos em parceria com ela e de nos ajudar tegicaimente. Assim ndés comecamos a
nossa historia neubsea nos equipamentos submarinos de 100 metros. Ar pdadf,
principalmente do inicio da década de 90, comecser anuito r4pido, fazia 100 metros, 400
metros, levava-se 3, 4 anos, naquele produto,tm gardécada de 90 o salto foi muito grande,

de 1000 metros, 1500 metros até chegarmos em ucaaalé@ 2500 metros. E agora 3000
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metros com relacdo ao pré-sal. Entdo a histéridrdascontrol estd sempre ligada a essa
busca que a Petrobras teve e tem até hoje de bpaaairos e ter conteldo local. Entdo
minha empresa é grata a essa posicdo da Petrelssss,visdo da Petrobras, de buscar o
contetdo local, e dar também a oportunidade deterésos contato com o que ela tem de
melhor que é a sua mao de obra especializada dmleaipa. Entdo a Transcontrol foi

acompanhando toda essa parte aonde nés chegamos.

Diego Silveira Maciel: Entdo vou introduzir pequen@mas pra ver como que a
empresa vé eles. Como que a empresa pensa o fcdetaé A empresa tem um plano de
crescimento? Metas? Ou isso é uma coisa mais iaf@rMais a reboque da Petrobras ou ja
foi mais assim no passado e hoje a firma é maisiwéa de planejar, de pensar pra frente? A
Petrobras planeja crescer tanto e eu posso ciase® tComo € essa relagdo do “eu penso em

crescer’?

Transcontrol: N6s fomos de um periodo ai até o fiilsadécada de 90 e inicio da
década, inicio do século agora, a reboque da PatoBeguindo as oportunidades que a
Petrobras ia nos convidando. S6 que nos demos limd& nos sermos uma empresa de
reengenharia, o copista, de fazer uma engenhaségisee de fazer produtos que a Petrobras
oferecia uma oportunidade em um similar estrangeir®s faziamos uma boa cépia, uma
engenharia reversa. Nos demos um salto para serfiuma que desenvolvesse produtos,
criamos nossa identidade e hoje ndés ndo somos umpeega de copia. Criamos a nossa
tecnologia. E claro que é sempre alguma coisa harsl uma mudanca no incremental, mas
vocé cria através da sua experiéncia, maturidagléerdtido erros e acertos. E um fato que
aconteceu nesses ultimos anos. A Petrobras nos gsandes fornecedores de sistemas
submarinos, arvore de natahanifold que comprava o basico do sistema de controle e a
estrutura, e ela instrumentava todo o conjunto.dél@ou de ser essa empresa e passou a se

preocupar em produzir 0leo e gas, smwe businesse deixou as outras empresas, as
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fornecedoras entregarem o material pronto, com twdmnjunto. Ai foi 0 nosso grande

crescimento que nos deu um pulo no desenvolvimeXts pensamos e fizemos uma

integracdo, porgue nos visualizamos que nosso®oentes principais estavam fora do pais e
nos estavamos numa linha de pequenos produtoegsaiagrande estrutura submarina. Ai eu
me dei conta que eu posso integrar todo um congmtostrumentacao, de transmissores de
pressdo, por exemplo, tanto na parte hidraulicaocedlvulas de gaveta, como area de
eletronica, onde eu tenho essas duas condi¢cOesnagampresa, tanto eletrbnica quanto
mecanica, eu vi que eu poderia integrar tudo issareportunidade aos meus clientes de ter
numa s6 empresa diversas op¢des. Ela comprava peesas 14 de fora, ndo da mesma
empresa. Entdo eu dou essa oportunidade pra i@ Esse foi um salto que nés demos.
Diria que foi no ano de 2003, 2004, pra ca. Sélguam ano, a Petrobras através do governo
deu um suporte muito grande de ter uma obrigacdcodtetdo local. De impor através da

ANP o conteudo local dessas empresas que traz@ohtos la de fora.

Diego Silveira Maciel: SO0 confirmando. Antes voc&nkcia direto para Petrobras?

Isso?

Transcontrol: Exatamente!

Diego Silveira Maciel: E agora vocé fornece para fonmecedor dela, que ai vocé
oferece uma gama de produtos maior para esse &atmeque te da uma possibilidade maior

de crescimento?

Transcontrol: Exatamente. E meus clientes aqui rasiBgeralmente sdo empresas
com sede fora do Brasil. Estdo aqui no Brasil, s@s ou norueguesas, inglesas ou
americanas. Entdo o qué que eu penso de cresegréhdge primeiro atender hoje aqui no
Brasil, ainda mais com conteudo local, mas eugoalizando e ja esta acontecendo ainda de

forma lenta exportar. Mas esta ainda lento expoarque com a sua filial aqui no Brasil a
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matriz tem o conhecimento que tem uma empresa acales estdo buscando lucros e custos
baixos em todo mundo pela sua posi¢cdo global ectéitecou a ter oportunidade de ter

exportacao para grandes centros que tem essasdiljai no Brasil.

Diego Silveira Maciel: Otimo, vamos para um proximponto. Caracteristicas dos

gestores e fundadores. O Geraldo, ele é engenheiro?

Transcontrol: Nao. Ele ndo € engenheiro, ele € pesaoa que nos dizemos que ele é
um pouco de curso superior sem ter curso supenias, um pouco de cada. Uma pessoa com
muitos anos de Petrobras, com muita experiéncia, e grande conhecimento. Foi da
primeira turma de instrumentacdo da Petrobraspdetd um conhecimento na area técnica

quando na area administrativa muito grande. Um eemgledor.

Diego Silveira Maciel: Mais especificamente, comue @ a formacdo dos gestores da
empresas, mais técnicos? Mais engenheiros, ou ediraiivos, mais administradores?
Economista? Teve algum momento que era mais umidepadou? A empresa sentiu a

necessidade de profissionalizar a gestdo? Comé mse?

Transcontrol: Nos ainda somos uma empresa maiscéchemos um executivo, o
presidente da empresa, como majoritario e atuaoeiwstos setores. E a gestdo vem muito
mais técnica, 0s outros sécios, somos todos 5 tahy tle como presidente e nés 4 somos
todos engenheiros, eu vice presidente atuo na gartiérecéo técnica, na parte de engenharia
mecanica, trabalho no desenvolvimento mecanicoou®s 3 sdo engenheiros eletronicos
que dao suporte aos projetos eletronicos. Que srede3 foi para o setor de venda da
empresa. NOos ndo somos uma empresa que ndo teothgqgsr de linha, temos produtos

regulamentados. Mas nosso produto é muito técnico.

Diego Silveira Maciel: Muito customizado?
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Transcontrol: Exatamente. Entdo nos tinhamos asaielaale de ter um técnico que era
uma pessoa que tinha habilidades na parte comdetaido fluentemente inglés. Todo corpo
abaixo dele sdo engenheiros mecénicos, eletroricgm posicao técnica. Porque como nos
somos uma empresa de fabricacdo e desenvolvimaedgogstamos sempre preocupados de
em estar desenvolvendo o produto, fazendo melhwia, porque nessa area sigbsea
tecnologicamente ela é muito rapida, vocé prea@sauma sinergia mecanica, eletrénica,
metallrgica, soldagem. Entdo eu tenho realmentecanpo técnico de engenheiros para a

empresa que é necessaria.

Diego Silveira Maciel: Outro tépico: Cooperacdo.pbis com a Petrobras. E sem a

Petrobras.

Transcontrol: Ainda hoje é mais forte os acordosalgperacdo que eu tenho com a
Petrobras, principalmente com o centro de pesauegora 0 setor de materiais. Até porque
alguns desses produtos que nds projetamos, eleead® a normas internacionais, mas
também tem muita particularidade da Petrobraspomigado, inclusive mais critico que as
normas internacionais. Mas também nos estamos d#gendo com nossos clientes
Copercana, Aker Solutions, FMC. Ainda mais agoma oopré-sal, uma necessidade: A Aker
a Petrobras solicitou novos instrumentos de trassmmeés de maior temperatura e pressao para
0s pocos do pré-sal. Entdo a Aker Solutions jagmosurou sendo q nesse caso é um acordo
um pouco diferente da Petrobras que fazemos corBNPES. Tem uma parte econémica
envolvida nisso: eles compram um protétipo, essesetedores, 0 meu custo € mais da
Transcontrol, eles me ddo uma garantia de colavapedido inicial, estando aprovado e ele
me paga aquele desenvolvimento que eu fiz. E agarde dar continuidade é funcdo do que
eu faco. Hoje eu tenho acordos, de ajuste de haltalm essas empresas e com universidades
eu tenho tido sim. Através, por exemplo, estoudamnd trabalho com a PUC de medidores de

vazdao, de buscar atraves dos doutores, dos comreseda PUC da area de vazao, por
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exemplo, me dar apoio em modelos mateméaticos cteetrmlogia que eles tém. De certa
forma eu dou um apoio de que aquilo que eu vendo praduto eu tiro uma parte e pago a

eles como se fosse umyalties
Diego Silveira Maciel: Foi iniciativa da empreshuscar a PUC?

Transcontrol: Foi iniciativa nossa de buscar, aegeabendo que na PUC tem esse tipo

de trabalho, na COPPE nos ja buscamos, na engamicadnica para realizar testes também.
Diego Silveira Maciel: Entdo vai a Transcontrolagebna porta?
Transcontrol: Isso. E o que nds fazemos!

Diego Silveira Maciel: Outro ponto: Hoje existerma& de comunicacao permanente
com os clientes, fornecedores, auditoria, algumiaacassim, na direcdo de governanca

cooperativa...

Transcontrol: Muito. Muito. Nos nossos principdigmtes, eles ttm uma metodologia
de permanente auditoria na empresa. Eu estou seoftemndo dessas empresas, vindas de
técnicos aqui, verificar nossa gestdo da qualideekficar o produto, se a nossa ISO esta
sendo mantida. Uma preocupacdo muito grande nimsoglttempos, nos ultimos 2 anos em

relacdo a seguranca e meio ambiente. E isso repassas nossos fornecedores.
Diego Silveira Maciel: Vocé considera que isso iotpaano crescimento da firma?

Transcontrol: Claro. Muito. Confesso. Tem um lat#ato, que alguma das vezes ha
certos exageros, ha abusos, algumas coisas saatéomamais que a legislacéo, de seguranca,

meio ambiente.

Diego Silveira Maciel: As recomendacdes da Petsobmaitas vezes sao mais fortes...
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Transcontrol: As vezes s&o cobradas coisas aquireEebo uma fiscalizacdo do
ministério do trabalho, normal, atendo, e chegecliemte aqui e exige mais que o ministério
do trabalho. Eu vou discutir e a resposta que eo @i “ou eu ndo compro”. Entdo,
realmente, € claro que isso da, chatear, da ungayvaia empresa porque nos torna “besta”
porgue isso ndo € muito tratado ainda na posi¢céeedda do produto. Mas a gente busca
dizer, eu tenho essa posicédo. Ainda isso no precpraduto ainda nao entrou na cultura.
Ainda vai muito pelo menor preco. Na maioria dasegeo menor pregco nao ta o melhor preco

onde esta vinculado a tecnologia e todo o custm amebiente. Que acaba sendo um custo.

Diego Silveira Maciel: Essa coisa ainda ndo € wistaao um diferencial na hora do

preco?

Transcontrol: N&o é visto. E visto como um difeiehca escolha do fornecedor. Vocé
pode ser desqualificado. Mas na hora de um pragoc@mercial ndo acontece isso. Ainda

ndo ha umink legal nisso.
Diego Silveira Maciel: Outro topico. Crescer € inappra empresa? Novos produtos...

Transcontrol: Sim. Eu ndo posso... Hoje eu tenha limha de produtos, que nédo
atingiu plenamente o pré-sal, e se eu nao inoeaunado acompanhar, eu ja vou caducar. Eu
ja tenho alguns produtos que a Petrobras ja terspac#icacdo do pré-sal que tornou-se
genérico, que tornou-se geral pra outras aplicac&esdo se eu ndo inovar, buscar

desenvolvimento, eu estou fora.

Diego Silveira Maciel: Falando um pouco de dinhei@mo que é questdo do
investimento da firma, de onde que ela tira? Raitimento dos lucros? Financiamento? Eles

batem na porta de quem? BNDES? FINEP?
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Transcontrol: Diria que até dois meses atras, nésanbatemos na porta em FINEP e
BNDES. Todos o0s nossos investimentos sdo geradospsso trabalho. O que a empresa
lucra, seu fluxo de caixa, temos sempre o cuidadote um percentual para o
desenvolvimento, para investir em mao de obra. Bol@ uma dificuldade de mao de obra
especializada. Quando nds temos essa mao de alwands treinamos aqui, buscando de
universidades, nés temos acordo de cooperacao niversidades para buscar estagiarios, o
problema é que depois outras grandes empresastamtpor salarios, mas como outras
coisas que oferecem como viagens, plano de saddeyduco competitivo manter. Entdo nés
temos esse cuidado de desenvolvimento. E nds cénioss jA que a gestdo esta nos cinco
sécios, nos nos apertamos naquilo que podemosniirducro para reaplicar. S6 que nés
chegamos a uma posi¢do que para nis crescermagsparaisermos melhores equipamentos,
melhorar nossa tecnologia, nés precisamos ter urdguima de solda aqui especial,
laboratérios especiais, chegou a uma posi¢do gsgmeTisamos ter uma injecdo maior de
dinheiro na empresa. E coincidiu, embora néo teokabatido na porta, coincidiu que o
BNDES quanto a FINEP nos procurou. Por conta déec¢olo local, o governo, pelo que nés
soubemos, tem dinheiro pra investimento nessad&ééeo e gas. Ainda mais no pré sal, pelo
menos pra ter um plano de crescimento até 2020asilBornar-se muito maior, melhorar seu
rendimento de hoje. E ela sabe que pra fazer iss@gusa do conteudo local e que esses
fornecedores estrangeiros vém buscar aqui no Bfasiecedores e ndo tem ainda uma
qualificagdo competitiva como tem |a fora, entds péecisamos investir. Entdo visto toda
essa cadeia, 0 governo visualizou também, vou hatporta das empresas. Entdo bateram na
nossa porta, e coincidiu que, dentro daquilo queehudcamos de investimento, tanto a FINEP
como o BNDES, nos oferece em condi¢Oes boas demgagas em longo prazo com baixos
juros. Entdo nés mandamos recentemente pra egges@ nosso plano, eles estdo avaliando

e estamos negociando para que fiqgue compensader.f@@e aqueles juros. NOs nunca
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buscamos financiamento porque os bancos cobrars juuso altos. Nos sempre buscamos

um passo depois do outro.

Diego Silveira Maciel: Curiosidade, quem bateu a parta? Foi o prominp? Quem

foi?

Transcontrol: Através do trabalho do Prominp, neis w BNDES e a FINEP.

Diego Silveira Maciel: Provavelmente foi Petrobragprominp -> BNDES e FINEP...

Transcontrol: Porque vocé comeca a incomodar, gemarruido. E a partir do
momento que a ANP cobra da Petrobras, e acontegalcaisa muito interessante até entao.
A parte de conteudo local era geral, ndo era itedaizEntdo uma ANM que tem muita parte
forjada, ou mesmo um navio, uma plataforma, quertenta porcdo de acgo, dava percentual
de conteudo local ja adequado. E a sua instrun@mtag sua tecnologia vinha la de fora.

Houve uma mudanca de posicionamento da ANP, dorGoyde itemizar.

Diego Silveira Maciel: Ficava somente com os itg@snais baixo valor?

Transcontrol: Isso. De mais baixo valor. E tambémnahis baixa tecnologia. De
tecnologia agregada. Que o que gera menos requais®® Mao de obra local, pro incremento
da universidade etc. E ai ao itemizar essas engptiessam que buscar no Brasil, s6 que nés
temos, reconheco, nés temos ainda o problema delagie e o problema ainda pra sermos
competitivos melhorar nossa tecnologia de procedsangenharia, de buscar fornecedores
locais. Entdo a gente precisa de investimento.ginal equipamentos nds ainda ndo temos
aqui no Brasil. E pra trazer la de fora nos prestsade recursos. E ai acredito que esses
fornecedores bateram na porta da Petrobras rectemmarPetrobras bateu na porta da ANP e

vem uma cadeia. Vamos ajudar, vamos investir.
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Diego Silveira Maciel: Interessante essa quest@oaiva. Mas como essa questao

internamente, da estratégia do financiamento? fieéss#ta estava dando certo...

Transcontrol: Eram duas coisas. A primeira era @ueceita estava dando certo e a
partir do momento que a demanda aumentou e a ao ent tenho que melhorar o meu
processo. E vocé ter também o receio da politieavqcé investir e daqui a pouco uma
instabilidade do pais, na economia, porque eurgtotam comprador aqui no Brasil que é a
Petrobras. Todos os meus outros clientes, eu tdiMensos clientes, todos vendem para a

Petrobras. Entdo se acontece alguma coisa, vocéneninstabilidade...

Diego Silveira Maciel: Ela que puxa a cadeia....

Transcontrol: Ela que puxa a cadeia toda. Agorarérglo momento que vocé comecga
a ter ano apds anos uma estabilidade, crescimargsibilidade de exportacdo, isso te da uma
confianca de vocé investir, de vocé ter orgulhded@ima empresa nacional e fazer o melhor.
E outra coisa também, antes vocé buscar o invastinre®e BNDES era muito dificil, talvez
para os grandes grupos, grandes empresas vocértarfaailidade. A posicao que se falava

de investimento era de milhdes de dolares, quemio meu tamanho.

Diego Silveira Maciel: Hoje a empresa esta classifa com qual tamanho?

Transcontrol: Como média empresa. Entdo buscamteib no BNDES tinham que
buscar muito dinheiro. A burocracia, aquilo queé&daha que dar como fianga era muito
brutal pra empresa. Entdo vocé fica com um pé .attége ndo, hoje se fala em menores
quantias de investimento pra vocé buscar, com utnac8o mais facilitada. Eles proprios
estdo nos orientando de como fazer, os propriosct#s; economistas de la, de como fazer.

Quer dizer houve uma facilidade nisso.
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7

Diego Silveira Maciel: Fornecer pra Petrobras € ‘selo de qualidade” pra vocé

fornecer para os outros fornecedores maiores dalfPas?

Transcontrol: Sim. Porque como nds falamos em tmmnenaterial paraubsea nés
temos algumas normas internacionais basicas, aandRt 1SO... Que elas tém todos os seus
critérios de aceitacdo, de criticidade. A Petrolerasede isso, alguns projetos, alguns produtos
ela excede, ela quer aquilo das normas e mais @ssddela, da experiéncia dela. Entao
quando vocé, eu cito o exemplo de vélvula a gavgdafora a qualificacdo das normas
internacionais € menos critico que uma valvula par&etrobras. Hoje eu tenho uma

aprovacao da Petrobras que poucos no mundo ténm&ea € um selo, um algo a mais,

quando vocé fornece para a Petrobras.

Diego Silveira Maciel: Agora eu vou introduzir dogpactos da Petrobras na firma. O
que a Petrobras impacta em mim, esquecendo deirdinimas o que impacta em mim que me
traz mais dinheiro? Que impactam no desempenharma™ Por exemplo, o ISO, selo de
gestdo da qualidade, O CRCC, SMS: seguranca meliear@ e saude da Petrobras,
Responsabilidade social. Como que é essa coisapi@ga incorporar demandas externas em

Seus processos internos?

Transcontrol: Em relagao a Petrobras eu tenhoeuéuscar na Petrobras um grande
respeito. Porque ela € a minha fonte, de todosreegkeia, entdo tem que tomar ela como seu

norte. O que ela manda o que ela determina...

Diego Silveira Maciel: Quem define a estratégia?

Transcontrol: Quem define a estratégia. A gentegeense adequar. Nao € ela que tem
que se adequar a minha empresa. Eu tenho que meaade ela e buscar as mudancas,
reclamando ou néo, eu tenho que me adequar acetfuePerros durante o processo surgem,

fornecer um equipamento pasabseaalém da demanda de tecnologia, tem muita cordianc
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né. Porque € um material que vai ficar longo tempdéundo do mar. Envolve para Petrobras
um custo. Entdo para Petrobras, eu tenho que sdivbeiro para ela. Como? Na minha
gualidade. E saber que se eu estiver nesse carmdmhespeito, de credibilidade com a
Petrobras, atendendo ela e sendo humilde de abs@reeiticas e, quando eu errar, mesmo no
erro ela vai me dar confianca que eu refaca queoeserte. Entdo eu diria que é meu norte,
tudo que seu rei mandar realmente. Tem coisas, éhadéeito, a gente tem criticas mas, por
exemplo, incorpora tanto a questdo de segurancs,corao a Petrobras € um mundo tem
orgdos da dela que na hora que ver o preco, vénpetmr preco. Entdo ndo incorpora tudo
aquilo que vocé tem contra um fornecedor que assvezo tem todo essa posicdo que eu
sigo. E com relagé@o a parte de demanda externa,gpel eu entendi da sua pergunta, o qué
gue isso envolve no meu processo, a partir do mmepre a Petrobras e meus clientes que
solicitam que eu forneca pro exterior, que me dé eemanda externa e me exige uma
qualidade mais apurada, uma comprovacao. Porquamatémpo atras vocé desenvolvia um
produto vocé focava no “ele esta funcionando”, vaeé tem que dizer o seguinte, “ele esta
funcionando e vai continuar funcionando por um quiri esperado da vida dele dentro de
determinados parametros que eu tenho que passangqualiente” entdo eu tenho que ter o
conhecimento tecnolégico do meu produto e melhmmraeu processo. Eu ndo posso fabricar
um sensor de transmissédo de temperatura e pregsdiq ficar no fundo do poco onde eu
importo ainda um sensor de alta tecnologia, e aerfama solda, essa solda ndo pode ter
determinados parametros que vai danificar o mesoseB&ntdo eu tenho que ter maquina, ter
processo mais apurado. Entdo, por exemplo, deaggedoacote que nés estamos pensando de
investimento, eu estou indo agora na préxima semparaa Inglaterra pra negociar com uma
empresa que é fabricante de uma maquina de solgaégespecial por eletro processo

eletrobim. Que vai me dar uma garantia no meu peagauma garantia de repetibilidade, de
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confianca e dizer pro meu cliente eu faco essaastddn essa tecnologia aqui. Que € uma

tecnologia de ponta empregada no mundo. Entaanssdiferencia no meu processo.

Diego Silveira Maciel: E no final das contas no sescimento?

Transcontrol: No meu crescimento. Porque eu naoteouaondicdes de fornecer. De

exportar.

Diego Silveira Maciel: Eu vou fazer umas pergunsadre os instrumentos do
governo. Conheco? N&o conhe¢o? Comentérios... Bisdem espacgo pra vocé falar onde

melhorar, fazer observacoes finais.

Diego Silveira Maciel: BNDES:

Diego Silveira Maciel: Capital Inovador?

Transcontrol: Nao.

Diego Silveira Maciel: PSI Inovacao

Transcontrol: Nao.

Diego Silveira Maciel: Linha de Internacionalizacao

Transcontrol: Conheco.

Diego Silveira Maciel: Cartdo BNDES

Transcontrol: Conheco pouco.

Diego Silveira Maciel: NA FINEP:

Diego Silveira Maciel: Programas ¥enture Capital
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Transcontrol: NOs tivemos ha um més a visita dosités da FINEP, eles nos deram
orientacdo de diversas frentes de financiament@rshs formas, entdo jA comegamos a ter
uma visdo. Foi até melhor que a do BNDES. Até pormds sentimos uma aproximacao

maior dos técnicos da FINEP com a Petrobras e cBrominp.

Diego Silveira Maciel: Justamente na FINERemture capitalos foruns, a empresa é

de capital fechado?

Transcontrol: Isso.

Entdo tem um investimento na participagdo aciondai&mpresa e tem entre outras
coisas no aporte de capital vocé tem uma assessogastao da empresa. Vocé acha que a

empresa aceitaria isso: Abriria capital para cr@sce

Transcontrol: Nao. No momento ndo. Nem abrir adgest

Diego Silveira Maciel: SO voltando, vocé esta swuitdi que 0s instrumentos do

governo estao coordenados, pro-ativos?

Transcontrol: Eu senti a alguns anos atras do régsominp que comecgou confiante,
depois o nivel de confianga baixou muito, a genteque a coisa ndo estava indo bem. Mas ja
no final do governo Lula estamos sentindo outraozi€ quando a gente vé uma feira como a
offshore technology conferengem pro Brasil, que nunca saiu de Houston, erdgoeasoas
estdo vendo que aqui esta ocorrendo uma movimenkagiide pessoas, de investimentos e o

governo esta enxergando isso legal.

Diego Silveira Maciel: Conhece o Programa Progfedir

Transcontrol: Nao a fundo. Ja ouvi falar.

Promimp recebiveis?
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Transcontrol: Nao.

Diego Silveira Maciel: Gostaria de agradecer e fpor onde que a empresa precisa

melhorar?

Transcontrol: N6és sempre buscamos melhorar no sfgEmico da empresa buscando
investimentos, equipamentos, pensamos muito atupa uma empresa de socios limitados,
nos temos somente um gestor como executivo, n@s tedtantes temos uma viséo técnica. E
durante muito tempo, desde a fundacédo pra ca, imémes uma instabilidade muito grande
no pais durante 30 anos e comecou a melhorar abdindécada de 90 € que comecou a ter
mais uma certeza. Entédo isso nos deu, principatmeémtGeraldo e de mim, que somos 0s
mais velhos na empresa, uma desconfianca de quéssdy de deixar de sermos
conservadores. A palavra é essa quando que deisarel® sermos conservadores em
aplicacdo. Mas nos estamos vendo que a gente terbugcar outros riscos, maiores riscos
para que a gente possa ter um desenvolvimentoredeer, de acompanhar a tecnologia.
Entdo eu acho que o que nés precisamos é sair defisaa conservadora, claro nao
arriscando o que temos de nosso bem aqui, com ppneabilidade de quem tem 250
funcionarios que tem familias em cima disso. Masewedito que a profissionalizacdo da

parte de gestdo empresarial a gente precisa ssgwaoflizar.
Diego Silveira Maciel: E o proximo desafio pra o&s

Transcontrol: E o préximo desafio para crescero lssbarra primeiro na cultura
familiar de ter um presidente fundador, ndo dizegde ele seja antiquado, mas é uma
cultura. Sair de uma posicdo para uma gestao mgisesarial. Entdo tem que vencer essa
barreira. Se eu diria que mais de 80% esta dando e€stdo vamos continuar assim. Mas a
gente vé que precisa melhorar no aspecto de gestgwesarial, ter pessoas. Hoje nos

buscamos muitas pessoas técnicas no mercado. Migl@@dministracdo, econémico, de
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lidar com isso a gente ndo tem, tem uma caréngeartaoempresa dessa mao de obra ou até
de consultoria de empresas. Onde também entrafemoga de até onde vocé pode buscar
uma consultoria de uma empresa, de ter o sigiliddma uma desconfianga. Mas eu acredito
gue um passo, um desafio nosso para ndo muitos m@assdaqui um periodo recente € nos
tornarmos mais profissional na gestdo da empressca8 métodos melhores de gestdo da
empresa. Talvez otimizando nossa méo de obra caomeasgecialidade, os processos de gerir,

de gestao disso, financeiros, de aplicacdes, sdtopgue a gente precisa ser melhorado.

Diego Silveira Maciel: Algum comentario adicionalbse BNDES, FINEP, Prominp,

alguma critica...

Transcontrol: Da FINEP nés estamos esperando, antgge vocé tinha que dar de
fianca era patriménio, bens, é uma coisa que setapileixa com o pé atras. Hoje a FINEP
oferece a sua propria carteira como teu financiame3e hoje eu tenho uma carteira boa, e
hoje vou buscar aquilo que eu preciso e necessacdmente, entdo hoje eu tenho uma
carteira que me permite dar essa carta de fiangaFpNEP. Entdo o que eu elogio
principalmente a FINEP, o BNDES foi mais burocmtimais tecnocatra, o outro foi mais... A
visdo mais técnica do conhecimento da empresandis pé no chao. Foi boa a orientacéo
deles. A prépria Petrobras a gente vé o que apesaade se falar que a Petrobras é uma
empresa nacional, vamos brigar pelo pais, pelasesap locais, mas até mais recentemente,
na histéria mais recente comecou a sentir quedesm a filosofia da Petrobras foi acreditar,
é claro que quando a gente se da ao respeito editaot na gente, mas acreditaram que nés
somos capazes de fazer. Porque antes voceé tinheoqueovar que era capaz de fazer, mas
sofria uma critica do patinho feio, é “firma naabfin “vampiro brasileiro”. Mas hoje nédo, nos
temos um respeito, vocé vai a uma feira, princigali® as que eu acompanho a OTC, vocé vé
que os técnicos brasileiros na asedseasao muito respeitados, vé engenheiros da Petrobras

de empresas fazendo palestras na OTC, e a pr@marstracdo € de se fazer uma feira como
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essa, que pra mim € a maior do mundo, aqui nolBEagE&o ja se vé um respeito aos técnicos
brasileiros e ao 0 que o Brasil é capaz de faeen, aquele ufanismo. Fazer com qualidade.
Mas principalmente € nacional também € bom e k& também se comete erros, e eu sei que

comete porque eu ja tive oportunidade de ver. @s econtecem em tudo quanto € lugar.

Diego Silveira Maciel: Nossa. Muito obrigado. Gostale agradecer.

Transcontrol: Eu que agradeco.

ALTUS

Entrevista com a Altus realizada no dia 26 de setdmo na sede da empresa no
municipio de Sao Leopoldo/RS com o presidente da presa Gerbase e com Artur

Lorentz (Relacbes com o Mercado).

Diego Silveira Maciel: Em um primeiro momento gostaque fosse feita uma
descricdo do histérico da firma. Como que ela camdga 29 anos, processo de fundacéo,

momento mais dificil. Enfim, coisas gerais da hiastde firma até hoje.

Altus: Eu diria 0 seguinte, a criacado da Altussdadeve a uma combinacéo de fatores
gue sdo quais: primeiro que os fundadores, eu &ard®, fizemos um curso, nés somos
formados em engenharia eletrénica e um mestradeng@nharia da computacéo, em ciéncia
da computacdo. Naquela época a eletronica estdaaera forte, sem duvida. Mas talvez
devido a uma conjuntura mundial e principalmentéa piagcdo microeletrbnica estava
surgindo ali. A eletrbnica a partir daguela décatm cresceu muito. Ela saiu de uma

eletrbnica, digamos mais transistorizada para unedroaica microprocessada. Entao
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justamente quando nds estavamos fazendo o cumsecoo a INTEL lancar os primeiros
micro-processardores de 4 bits. E quando a gern#vaesazendo o curso de ciéncia da
computacdo surgiu o microprocessador 8080. Ess® @irna UFRGS foi muito importante
porque se agregou muitas pessoas boas que tinhamwveasidade em cima de um projeto,

ele era um computador. Entdo foi um momento mutstutivo que se aprendeu muito.

Entdo teve um momento de quebra tecnoldgica @ ouie o Brasil comecou a fazer
politica industrial sobre 0 assunto de uma mamnaindo forte que foi a reserva de mercado.
Que foi muito criticada ao longo de sua existénaiacipalmente no fim, mas se nao fosse a
reserva nés ndo teriamos formado tantos engenhguresainda é pouco, néo teria forcado ao
cliente nosso, estou falando no mercado industteahutomacéo industrial, ndo teria forgcado
ao cliente a abrir os pacotes que ele importavaguecautomacéao industrial € um pacote, um
kit. Ele instalava na fébrica, alguém instalava enibaa. A reserva de mercado obrigou a
esse cliente comecar a entender o que tinha destigjar o assunto, e ai ele aprendeu muito.
E eu acho que isso ai desenvolveu muito uma sérgesdsoas, 0 que sobrou da reserva em
namero de empresas eu nao sei dizer quantas fonas1€ um numero razoavel, sobraram
muitas pessoas também. Isso ai permitiu a coisénoan depois. Entdo eu acho que esses
dois fatores ai foram importantes. Ai surgiram agaempresas de informatica e automacéao
que comecaram a fazer seus produtos no Brasilséwa trazia outro conceito também que
era de importar tecnologia pronta e fazer com guresas grandes comprassem essa
tecnologia. Isso ndo deu certo. Todas as tecnalogiee foram compradas elas ficaram
desatualizadas porque as empresas nao sabiam c@mtecnologia, sabiam como produzir
aqueles bens. Entdo é a velha historia: tu impartasow how tu ndo importas muita coisa,
tem que importar o know why. E todas as empresas aumecaram do nada, as que
sobreviveram estdo ai hoje, um numero razoaveigeesas. Entdo esse modelo ai funcionou

em parte, ai depois vem a lei da informatica, sogantinuar na linha da politica industrial,
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viabilizou a continuidade de muitas empresas pateritivo do IPl. Nés podemos falar mais
depois mas a lei da informética estd caduca, edafasé muita diferenca mais a nivel de

transformar as empresas que existem em empresasasiqas.

Diego Silveira Maciel: Vamos deixar isso para osientarios finais.

Altus: Pra depois. Entédo seguinte, a historia dasAlEla nasceu desse ambiente. Ela
foi crescendo fazendo produtos, de alto valor agfegAs margens brutas no inicio eram da
ordem de 80% talvez. Com o tempo esse mercade fhisndo, se desenvolvendo, mas ainda
hoje se o0 produto é desenvolvido e ele € bom, este uma margem da ordem de 50%.
Podendo chegar a 60%. Entre 40 e 60%. Entdo éradutp bom. Entdo a Altus foi se
desenvolvendo no mercado de produtos e depois sld@ranos se desenvolveu muito na
integracdo de sistemas que € aplicar esses produwios solucdo completa. Entregar
engenharia ai. Comecamos a trabalhar na Petrobmassetor elétrico, e em outros varios
setores, e esse histérico que a gente comecoueavibbger com a Petrobras que resultou
nessa confianca que a Petrobras depositou na gestiltou nesse ultimo contrato que sao

essas dez plataformas que a gente estd comecardoldar.

Diego Silveira Maciel: Algum periodo mais dificllgum marco na historia da firma?

Altus: Todos os planos politicos, a abertura decad®y em 92 foi importante porque
nesse momento ai acabou de uma vez s6 a proibiggE#npbrtacdo, que € absurdo, mas que
poderia ter sido manejado de uma maneira melher tesgsicdo. Os planos econdémicos, a
época da inflacdo, o periodo Collor, tudo isso nwuahmito. Na abertura do Brasil o que qué
aconteceu: comecgou a se importar maquinas de umeinrmamuito maior e as empresas
brasileiras que produziam maquinas e precisavam ad®macao, elas quebraram!
Praticamente todas. E a gente vendia pra esse aneteamaquinas. Entdo a gente fez uma

transicdo do mercado de maquinas para o mercadstirad pesado que séo siderurgia, agua e
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coisas desse tipo. Entdo eu diria que a gente\dvboea varios terremotos e tsunami ai. E
talvez a sobrevivéncia se dé justamente pelo tpprdduto que de certa forma tem um valor
agregado naquela época grande que acaba mantezmprasa. Nao era tdo mao de obra

intensiva. Entdo a inteligéncia acaba salvando.

Diego Silveira Maciel: Esta ok. Vamos para o segutipico. A empresa ganhou o
prémio inovar para crescer. O meu ponto €: comoagempresa planeja hoje em dia o seu
crescimento e como isso veio na historia da empBsasso era uma coisa mais reativa nas
demandas do mercado e vocé ia crescendo atrasrdadoe. Hoje vocé consegue se planejar
melhor. Como que eu vou crescer? Por exemplo,eeaisitacdo que o Artur me passou que
tem uma referéncia no seu planejamento estratégfiima métodos e ferramentas de gestdo e
mao de obra especializada para P&D e administra@amo que é feito essa gestdo pra

frente?

Altus: Inicialmente uma empresa de tecnologia, agp® € tipico, o engenheiro que
cria essa empresa ele esta pensando mais no popgutm mercado. Se ele tiver a felicidade
de fazer um produto com valor agregado grande,aohay ai o0 mercado compra ele. Claro
gue com um esforco grande de ir ao mercado, batdlheer, a empresa é desconhecida entéao
€ uma barreira grande. Ou seja, tu faz um produtai éentando vender onde da. Com o
tempo isso exige uma maturidade ai grande, talyexrgpresa que hoje surjam ja comecem a
fazer isso mas na nossa época esse conhecimentoani@m disponivel que € fazer um estudo
de mercado. Muitas vezes se estuda muito o0 meraamca se faz nada porque o mercado
sempre vai dizer que é uma coisa dificil. Entd@ egeorancia inicial ela te ajuda a fazer
alguma coisa. Mas hoje a gente estuda bem melhoercado e faz escolhas. E muitas
escolhas sdo “ndo”. Vocé tem que tirar fora muitksas e tem que escolher os seus
mercados. Entdo hoje a empresa tem uma linha ddute que a caracteriza que € 0

controlador. Essencialmente o que nds fazemos praduto que controla processos. S6 que
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esse produto se aplica a uma diversidade muitadgrde mercados. Podemos citar ai desde
maquina mecanica, maquina de usinagem, magquinaslaobas, teares, mas saindo de
maquinas depois vocé vai pra infra-estrutura, aat@o de um aeroporto, de uma estrada, de
um tunel. Ai vocé vai para o petréleo e gas, teatafilrma de petrdleo, mas também tem
usina. Energia elétrica. Vocé tem ai mercados pouwmmhecidos no Brasil como, por
exemplo, a automacédo de uma fabrica de microeleadisso € um mercado tipico existente
e sofisticado. Tem automacgédo ai de industria petnoiga, quimica, de alimentos, qualquer
coisa que se faca tem. Entdo vocé tem que esc@hsrasil e esse produto... Esse produto é
feito pelos mega players. Pelas grandes empretasanionais que tem produtos excelentes
também né. Talvez se possam citar uns dez megarplalipicamente cada pais importante
tem um. Estados Unidos vamos dizer que tenha Atsyanha tem um, Franga tem outro.
Japdo... Entdo esses grandes players séo forés wérvwara todos os paises. Portanto vocé
tem que concorrer com eles e eles sdo o paradigmbanchmarkde preco e qualidade.
Voltando ao como crescer... Esses mercados elaaag8mu menos fortes em cada pais, vocé
tem que escolher. Se vocé esté no Brasil e elapassr e € um pais importante de automacéao
e vai ser mais, tem que procurar aquilo que mamdege: os mercados locais. Nao adianta
querer vender coisas maiores que o proprio merd&auéo quais sao os mercados grandes no
Brasil: infra-estrutura, hoje é 0Oleo e gas, elatrsempre é e vai ser, agua, por exemplo
tratamento de 4gua e esgoto. Entdo sdo mercadezes para as empresas que vem de fora,

sao neles que as empresas locais tém que ir. Nosos que exigem mais habilidade local.

Diego Silveira Maciel: Mais especificamente: Seehapcé tem uma demanda de um
contrato novo, ja existe um pensamento especifim agse contrato vai me gerar tanto de
dinheiro, de demanda adicional e eu preciso deogafincionarios novos ou com essa

capacidade eu ja dou conta?
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Altus: Claro. Primeiro tem que entender que a A#3 duas operacgdes distintas. Uma
é fabricacdo de equipamentos e fabricacdo é semgirefacil dimensionar. Esta fabricacdo
envolve um grande nimero de componentes, a malelés importados, e esse planejamento
se d& pela previsdo de vendas de curto prazo. dlossaas desse tipo de equipamento tem
um ciclo entre a venda e a producdo/entrega dequaso meses. Entdo isso é facil. Vocé
pode ver se 0 mercado estd mais comprador, vocé faadr estoque de insumos e ai vai
regulando isso ai. A capacidade fabril disso ai @&wande problema porque a eletrbnica é
uma industria leve, a gente aumenta a quantidade. tBim grande investimento de infra-
estrutura. Isso € um tipo de nego6cio que a genteueminteligéncia no produto. Essa
inteligéncia vem do projeto desse produto, queité feoje por um grupo de 50 pessoas s6
projetando produtos. Entdo esse produto tem umrroaimenor valor. O planejamento disso
€ sO ver vendas e aumentar a producdo. Outro #pmpdracdo bem diferente é a integracao
de sistemas. Isso significa aplicar esses prodyosar com outros produtos e fazer uma
solucdo completa envolvendo software também e nudgtdiguracdo. Esse outro tipo ele
depende de pessoas, 100% dependente de pessdas. fint exemplo, se tu vendes um
projeto complicado, vamos dar esse exemplo ai geplataforma de petréleo. Tu precisas de
uma equipe ai de cerca de 60 pessoas. E no momeateende um contrato grande essas
pessoas nao estdo contigo, vocé vai fazer o que& % realocar as pessoas internas porque
vocé depende muito da experiéncia e vai I4 buszanercado o resto delas. Ai comecam as
dificuldades de ter a pessoa corretamente formad®m a experiéncia necessaria. Isso ai até
existe na nossa regido, até ex-funcionarios. Erfante que vamos treinando e ou com outras
empresas que ja mexem com 0 assunto e de repentsti® no pico delas. Porque nesse
mercado tem uma massa de profissionais que estadeerntado, nas empresas, que quando
vem um grande projeto uma empresa ganha. A outrggadha. Entdo a tendéncia dela é ter

menos, ter sobra. Entdo existe uma certa migrag@mné empresa para as outras dependendo
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de quem esta ganhando os contratos. Na média hojercado da Petrobras esta grande e

realmente comeca a falta méo de obra. Mas isstr& lustoria.

Artur: N&o sei se vocé perguntou sobre o Premigdg@o, a parte de P&D acho que é

parte importante da historia.

Gerbasio: Nao sei se tem mais perguntas sobre a P&D

Diego Silveira Maciel: Fica a vontade. Podemosradia

Gerbase: Como que funciona o processo de inovacéo?

Diego Silveira Maciel: Isso. Isso.

Gerbase: Isso esta no DNA da empresa certo. Camo @ercado muito demandante

e realmente no fundo, no fundo, isso tudo vem fetl® que a microeletrénica ela resolve
muita coisa e o mundo todo colocou muito investitmensso porque o ser humano viu que
ISSO era uma perspectiva boa. Isso no macro. Noonsicque qué acontece: As empresas
comecam a acessar novos componentes que perm#enpfadutos melhores. Entéo por isso
gue tem uma agilidade grande porque as emprepasa thossa, elas vao procurar produtos
mais poderosos e mais baratos. Entdo force que tadodo trabalhe muito no
desenvolvimento. Por isso essas empresas investeméglia em torno de 10 a 12% do seu
faturamento em P&D. E a média mundial é 2% porah®dia brasileira € 0,6... 0,5% se nao
me engano. Entdo esse tipo de empresa investe.nflgtonvestir muito ela cria muito
naturalmente. O problema € ela ter sucesso nadori& ai vem um tripé ai. Quais sdo 0s
fatores que te levam ao sucesso: Primeiro é voaetalguma forma gente que conhece, tem
gue ter conhecimento, ter gente boa. Isso ai,rliatoente nds temos escolas boas aqui. Teve

a UFRGS, aquele momento que te falei que foi inapbdet Depois tem que ter uma
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sistematizacdo boa, tem que ter padronizacdo hogagariacdo nao se faz sem padronizacao

se nao vira um produto ruim.

Diego Silveira Maciel: Tem que criar, padronizazdr muitas vezes com a mesma

confiabilidade?

Gerbase: E. Vocé tem que ter um processo de criagaalor de produto ndo é uma
coisa de génio. E uma coisa de método. E pra iggmt criou muita padronizacdo pra nao
errar. Vocé pode errar uma vez, mas ndo pode &sagunda. Ficar errando sempre € duro.
Entdo a padronizacéo, regras, check-list, manaréazler os projetos, de gerir os projetos,
cronograma, custo. Isso tudo tem que ser um prot¢ess rigido. E depois tem a lideranca. A
vontade de fazer coisas novas, ganhar novos merchis essencialmente conhecimento,
pessoas e padronizacdo que te levam a uma coisatenite. Vocé tem que consistentemente
ficar criando produto ao longo de 30 anos que éssm caso. Entdo de certa forma a Altus
vem sendo reconhecida por ser inovadora, emboea mgdavra seja relativamente recente,
mas ndo € um meétodo novo. Entdo ndés fomos recatdsealgumas vezes com prémios de

inovacao.

Diego Silveira Maciel: Vamos introduzir o tema devgrnanca corporativa. Se hoje
vocé tem balanco publicado, se tem um conselhaddensstracéo, auditoria. Se hoje vocé
tem isso, como que foi essa transicdo em naonteoduzir essas medidas e o impacto disso
no desempenho da empresa. Tem-se canais espectaus fornecedores, clientes,
universidades... A propria coisa do conselho deimidtracdo, vocé e o outro fundador sdo
dois engenheiros, em que momento teve a necessigageisamos de um administrador, um

economista...” Como foi essa agregacédo de compagdhc

Gerbase: De certa forma essa questdo da gest@stalanuito relacionada ao sécio

Ricardo. Eu trazia um perfil bastante técnico delpto eletronico. E ele com uma vontade de
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um controle bem forte, no inicio, no sentido detimar o balanco, a contabilidade, o controle
legal e financeiro. Isso tudo se desenvolveu de miargeira boa, ja tinha auditoria antes de a
gente nos tornarmos uma S.A. Mas a transformac¢&®.Anonde o BNDES entrou em 92, foi
um fato marcante porque uma S.A. comeca a ter gimeatos mais transparentes,
publicagcdo de balancos, auditorias, etc... Ent8o ferjou um controle muito bom. Em
paralelo que a gente comecgou a colocar, no temg@odlor, isso € um negdcio importante, 0
Collor veio com a ideia muito deenchmarkver o que estéo fazendo la fora. Isso ai acabou o
Brasil adotando a ISO 9000 naquele periodo tamB£agente ja vinha padronizando muito
0 processo na empresa. Principalmente no P&D. Eapfldapéo naquela época e fiz um curso
na associacdo deles de qualidade. Aquilo ali fatonuastrutivo tanto que depois de 2 anos
entrou a ISO e nés fizemos a ISO sozinhos: SenuttonsAi n6s formos uma das primeiras
empresas que adotou a ISO aqui no estado. Ent&8® & lum processo de gestdo que foi
complementado depois de alguns anos PGQP que @gmPra Galucho da Qualidade. Que é
um programa muito forte aqui, muito interessante @um modelo de gestdo. Entdo juntando
a ISO e o PGQP, que ele é mais amplo, pois vétagasl A ISO ndo vé resultados.
Atualmente acho que vé também. Junto com o fawed&.A., ter conselho, isso ai deu uma

consisténcia boa de gestao.

Diego Silveira Maciel: O fato de a empresa estai aq polo de informatica, o que

isso gera de beneficio pra firma para além do acessao de obra somente?

Gerbase: Isso ai € um processo longo. O que nasetiaqui foi a ideia que isso aqui
tem tudo para dar certo. Isso faz 10 anos. O géeéqudo? E a universidade ao lado, é o
municipio interessado e as empresas juntas. Issa dm caldeirdo que a gente tinha a
sensacao que seria bom. Sé que isso € um proeessgbrque a universidade ela ndo nasceu
com a industria no Brasil. Aconteceram por verterdgeparadas. Eles ndo sabem cooperar

muito. As empresas juntas alguma coisa se ganpedmia infra-estrutura, alguma relacao
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inter-empresa. Enfim as empresas juntas comecaarcaler coisas que podem conquistar
juntas no nivel de estado... Esse feito é relatrdenpequeno. Fora a amizade que se cria.
Acho que ndo existe aqui no polo muita inter-depani das empresas, inter-servicos. Mas o
pessoal se da bem. O municipio faz o que pode. dlguanm incentivo fiscal e esta sempre

junto pra da forca assim: “Muito bem, vamos laog)s. Por exemplo, esta gerindo agora,

vamos ver 0 que qué sai para 0 aumento dessaireaavés de uma area nova. Funciona
ta. A universidade, dependendo do tipo de cursbmente bom estar ao lado. Porque 0 nosso
profissional tem um acesso mais facil. E com o tempo aqui comecga a ter interacbes de
outra ordem como pesquisa, como areas cedidaa ézar empresas. Entdo eu diria ai que é
muito bom! Pode ser muitissimo melhor. Tem uma ohada ai... Provavelmente sera mas é

mais 10, 20 anos. Porque até todo mundo se entender

Diego Silveira Maciel: Vou fazer uma pergunta tedta ligar algumas coisas. Vocé
falou de vocé e do outro sdcio: vocé com um p#a¥éihico e ele cuidando um pouco mais da

gestao
Gerbase: E comercial..

Diego Silveira Maciel: Vocé acredita que isso desaucapacidade maior. Vocés se

complementavam?

Gerbase: Sim. Foi fundamental. Fundamental. A gpatie fazer isso sozinho, mas
demora mais ou entao tu morre no caminho. A sodeém si. As sociedades foram criadas

para haver uma complementacdo. Seja no nivel noaicn@ micro. Somar competéncias.

Diego Silveira Maciel: Por acaso ja houve algunoades vocé contratar alguém com

experiéncia anterior no setor de petroleo e gas?
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Gerbase: Sabe que ndo. Deve ter...Deve ter. Depehdm muitos funcionarios, sem
davida nés que trabalhamos com dOleo e gas, qualliedam em outras empresas. Nao € a
maioria. Eu diria que a formacé&o de recursos ioem80%. Mas é muito bom agregar gente
de fora. Mas o conhecimento técnico ndo é tuddil gecomportamento do profissional é
muito importante. Entdo € um misto de gente que dernltura, que vai se desenvolvendo
dentro dessa cultura que a gente falou antes,gemte que vem de fora que também agrega
cultura. Tem... Tem gente que vem de fora. N&o tevgyrande lider que veio de fora da area

de petroleo e gas. A parte da técnica acabou dedientro mesmo.

Diego Silveira Maciel: Uma pergunta agora que everadté o Artur. Como foi a
necessidade de se contratar um profissional pasconamento com o mercado? Pra fazer

um contato externo. A empresa antes sentia diticldd nessa parte?

Gerbase: A empresa sempre teve um grande numereladdes. Sempre 0s socios
procuraram relacdes com entidades no caso a FIERBBINE (segmento eletro-eletronico),
o Estado propriamente dito. A gente sempre foi onalberto a esses relacionamentos ao
PGQP, ao FINEP, ao BNDES. Mas com o tempo o nucherelacdes comeca a ficar grande.
O tempo que a gente precisa pra isso ai é grareddmBnte a gente sentiu isso e convidou o

Artur a fazer esse tipo de funcao.

Artur: SO pra ajudar ai. Essa cultura que tu estdw®, até ele comentou comigo
algumas empresas nao estdo me dando muita boldiua #®m uma cultura de muita
aproximacédo. Ou seja, ela é uma empresa de méd® @um viés de maior porte no caso.
Entdo por exemplo, com uma Petrobras, Eletrosshseempresas acabam gostando de ter
uma empresa que tenha qualidade e tenha um redacsono mais facil. E mais facil a
Petrobras falar com uma Altus do que falar com Gmeanens por exemplo. Quem vai vir da

Siemens falar, sei la, € 0 octogésimo escaldo. Al € a direcdo da empresa.
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Gerbase: Aqui é o que nos faz diferente, ser Inoalfaz importante. Uma vez um
alemao nos visitou aqui e perguntou: “Vem ca, veegglo nacionais, por que vocés nao sao
0s maiores?” Ele ndo entendeu. Faz 10 anos isseogtie vocés ndo sdo as maiores empresas
do Brasil nessa area?” Ele esta acostumado laeraakiha, de quem é local, tem tudo. Aqui

nao. Aqui vocé tem que fazer uma forca extra.

Diego Silveira Maciel: Que atividades a empresafga em cooperacdo com

universidades, outras empresas, Petrobras. Alzomaa WAA...

Gerbase: Desde o inicio com a universidade bastAol® que depois de cinco anos,
dois, trés anos. Comecamos a buscar na universigladissionais e acho que a partir do
quinto ano a gente comecou a fazer projetos jymogue a gente conhecia o pessoal la. Isso
foi se desenvolvendo. Fazer isso nao é... Tem ajuer $azer porque tem que saber o que qué
vocé busca na universidade. Saber filtrar o confetio, saber trazer e motivar também.
Entdo com a universidade a gente tem bem. A UFR@8Stdlvez uns 15 projetos feitos, uns
12 com sucesso assim “foi legal” pouca coisa nd@t® o fim. Pouquissima coisa. E ai tu
tens as outras. Tem a UNISINOS aqui que tem meradicio, mas tem vontade.
Universidades pode-se dizer que a gente foi benprger ai com outras empresas nos temos
um casesai. Tem uma empresa indiana (Messung) como uretpropportantissimo que esta
ficando pronto agora. O maior projeto em parceu@ g gente ja fez foi com uma empresa de
la do outro lado do mundo com uma cultura completdm diferente. Entdo foi umase
interessante. Até a gente aprender como lidar. rkegii lider nesse processo ai de gestéo.
Eles sdo muito fracos em gestéo. Isso foi comphicaths foi proveitoso. A gente conseguiu
fazer pela metade do valor, ndo diria que peladeet@as uma boa reducédo de 40% no custo

total do projeto pela divisao.

Diego Silveira Maciel: Como que aconteceu a cogg@raom essa empresa?
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Gerbase: E que as coisas, uma puxa a outra. A gen0 comecou a ir em feiras la
fora. Expor em feiras. Entdo nos iamos mostrarasopsodutos |4 na feira de Hannover na
Alemanha. Uma vez cruzou o presidente dessa ommpaesa se interessou pelo produto, veio
atras da gente, comecgou a conversar. A gente $azatianca com essa empresa e com outra
empresa da Republica Tcheca conhecer produtostemedé produtos, vender produtos pra la
e pra ca. Isso nao funcionou por caracteristicegidode cada produto, lingua e etc. E ai a
gente resolveu fazer um projeto juntos. Esse mrojes amarrou juntou e disse: ou ndo vamos

ou afundamos.

Diego Silveira Maciel: Otimo. Vamos falar da questi dinheiro, de financiamento.
Ao longo da histéria da empresa como que a firnms@e a questdo do financiamento. Se
antes, vocé comentou, sempre reinvestindo os lucaso que é o mercado privado de
financiamento? Todo mundo reclama de juros, pralzngacdes... Vocé chegou ao BNDES...

Como que € o financiamento da empresa e como fdando ao longo do tempo?

Gerbase: Assim. Uma empresa do tipo da Altus se tiv@d uma estrutura de
financiamento no pais ndo consegue porque exiges de investimentos muito altos e muito
arriscados. Entdo desde o inicio o primeiro profetocom a FINEP. Foi financiado pela
FINEP o primeiro produto nosso e a garantia foi ajartamento de um amigo. Entdo séo
coisas que nao acontecem e ai depois tiveram varigetos com o FINEP, projeto e
programas. E sem isso n&o teria dado certo. Isamftinanciamentos. A medida que tu vais
avancando em mercados mais sofisticados os volsétemaiores ainda. Entdo se ndo houve
o CT-PETRO, os fundos setoriais n0s ndo estavampais @s fundos setoriais viabilizaram
verbas para fazer produtos que acabaram sendoerdalnaplicados nas plataformas de
petroleo. E um ciclo que deu muito certo e poucdegsabe disso as vezes, entendeu. Porque
a visdo de quem esta administrando, as vezes,no®dusetoriais € de que ndo deu certo

porque realmente muita coisa ndo da certo. Entgente pode dar o exemplo aqui que deu
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certo, foi importante, sem isso ndo existira. Avangao econémica, por exemplo, também
aqui se nédo fosse ela néo teria o ultimo produtbaggente fez e é um produto que esta indo
agora para a plataforma do pré-sal. Quanto quaéssmou de dinheiro? Pro Brasil acho que

bastante porque baliza preco da importacao.

Artur: Os fundos setoriais, ndo sei se vocé conheles sdo fundos setoriais. Por
exemplo, o setor elétrico tem, quem gerencia € BRI no setor de petrdleo e gas é a ANP.

Cada empresa que participa desse segmento obiga¢nite 1% da receita em pesquisa.

Gerbase: Se tu estas estudando 0 que qué acomguengue que as empresas Sse
desenvolvem, esse fator ai eu diria que € o0 mageriante. Sem iSso as empresas que tem

gue investir agueles 12% n&o conseguem.

Diego Silveira Maciel: Uma pergunta especifica.a&srganizacéo societaria com a

Tekkon, como que isso aconteceu?

Gerbase: Isso ai as empresas ao longo da vida eh@&gaponto que comegam a ficar
inquietas, diria assim. Porque comecam a surgirtopiolades aqui. Se a empresa esta
andando bem, razoavelmente bem, ela tem uma opema@d regular e 0 empresario que a
criou comeca a ficar inquieto e comeca a ver outsas. Ou por necessidade ou por
oportunidade. Entdo ela comeca a criar uns “pecaltios” aqui. Comeca a criar outra
empresa para criar outra coisa. Com o tempo issopagle crescer até que nado tenha mais
nada a ver com a empresa. Tem que se estrutukkomé esse exemplo, ela € uma empresa
de montagem de eletrbnica, ela atende outros nuscéoi fundada com outros parceiros
juntos. Entdo chegou a um ponto que teve que udesr que a Tekkon saiu pro lado e ficou
naholdingAltus, Parit alids. Tem umolding hoje Parit que € acionista da Altus e da Tekkon

junto com outros aqui.
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Diego Silveira Maciel: Mudando de rumo: O relacioe®mto com uma grande
empresa. Até que ponto vocé fornecer para uma @rantbresa muda internamente na
empresa? Os niveis de exigéncia sdo maiores, unwa exdgéncia por processos, fornecer
para uma grande empresa é um “selo de qualidadel’ foanecer para outras grandes

empresas?
Gerbase: Com certeza.

Diego Silveira Maciel: O diretor financeiro fala earfirma passa a ser percebida pelos

seus clientes como capaz de fornecer em grandesca

Gerbase: Super importante. Isso ai é tudo que fadc@. E sim! A Resposta é sim!
Porque a grande empresa ela te educa, ela é mmaigdtica, vocé tem que saber mexer com
isso. Ela é mais suscetivel a regras, até no @aBetlobras regras de Estado ou estatais. Ela é
muito certinha, muito demorada, muito burocratinas também tem muita gente boa l4 e tem
muita regra técnica mais sofisticada que uma erapreshor. Entdo funciona. E a tendéncia é

vocé aprender e passar para os seus fornecedswes is

Diego Silveira Maciel: Questdes de politicas. Avmira pergunta €: Vocé sente que
os instrumentos do governo (BNDES, FINEP, PETROBRASOMINP, Fundos setorias...)

estdo coordenados uns com 0S outros?

Gerbase: Nao. Mas eu nédo vejo essa necessidadénar@lada um inventa um pouco
ai né... Nao pode querer uma coordenacao absabsia @i. Eu acho que ai € uma burocracia
que so6 vai atrapalhar. O BNDES faz um esforco grdad tem criado varios... Assim, o
importante € o seguinte: o Brasil estd entenden@otecnologia € uma coisa importante. Ou
seja, que valor agregado € uma coisa importantemidaa opinido ndo adianta continuar
vendendo s@commoditiesque esta “muito bem obrigado” mas ndo esquecaraes \pu

repetir aqui, o nosso deéficit de tecnologia na migdacomercial na eletroeletrénica vai bater
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US$ 33 bilhdes. Se eu ndo me engano o total de..feNao, foi ano passado foi 0 seguinte:
US$ 27 bilhdes foi ano passado, numero fechado,fexro foi US$ 28 bilhdes. Ou seja,

tecnologia tu com alguns containers pode contrabakr alguns navios. E o Brasil percebeu
isso, estad preocupado com isso. O politico e oidéao BNDES, de forma geral, estédo

entendendo isso. Entdo precisa de mecanismos panseeer. SO que o Brasil esta falando
muito em inovacdo, na verdade é o pais que masefalinovacdo no mundo eu acho ta, so
gue fica meio que estudando demais e eu acho tudattando um pouco de prética nisso.
De como fazer a coisa. Esta muito lento. Entdoefralv Tu tens uma preocupacdo pela
inovacgdo, pelo valor agregado, pouca gente sabénquacao é valor agregado. Isso ai tem
uma confusdo grande. O empresario ndo sabe o gpiéicsi 0 que é inovacgao, ele ndo sabe
definir em geral e ele ndo é puxado para exportagdacho. Eu acho que valeria mais umas
aulas préticas que tedricas que tanta tedrica sobracdo. E eu chamo aula pratica o
seguinte: D4 um jeito para as empresas exportar@isintensivamente, ai elas vao aprender

naturalmente o que precisam fazer.

Diego Silveira Maciel: Ja surgiu a oportunidadeveeder para outras empresas da

cadeia de petréleo e gas?

Gerbase: Sim. Tem. Esta abrindo. O fato de vocéerepra uma o pessoal comeca a

te receber. Isso é uma coisa que puxa a outra.
Diego Silveira Maciel: Por acaso vocé ja exportou?

Gerbase: Nao. Nao. Exportacdo em tecnologia jangplkioada. Na nossa é muito
complicado. E entdo exportar automacao para plataf@ muito complicado. Se bem que

hoje, casualmente hoje, como que € o nome dele...

Artur: Talvez que a Petrobras esteja contratandorde.. E isso?
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Gerbase: O Rogério Santana, que era presidenteldards, ele estd mexendo com o
negdcio de tecnologia para a Africa e quer falaosco hoje. Sobre exportacéo de tecnologia

para 6leo e gas para a Africa. Vamos ver.
Diego Silveira Maciel: De repente a minha pergwaia em um dia bom...

Gerbase: Ta ai. O fato de vender uma coisa dessasn@s vendemos € muito
emblematico e uma responsabilidade muito alta.cEeld chama a atencdo. Entéo € isso ai
que eu estou te falando. As outras empresas tbemceNOs ja fomos em duas ou trés

empresas que nds nao éramos recebidos, fomosdesebi
Diego Silveira Maciel: Empresas do setor de petdle
Gerbase: Empresas do setor de petréleo.

Diego Silveira Maciel: Entdo progressivamente vesé conseguindo se inserir na

cadeia?

Gerbase: Esta conseguindo. Isso ai.. E assim guneioha né. Vocé tem

oportunidades e vai agregando valores e vai ind@o8é nao for o outro vai.

Diego Silveira Maciel: Especificamente sobre o BNDE a FINEP, algum

comentario? Alguma critica?

Gerbase: NOs estavamos falando sobre coordena&éloo.que o BNDES, sim, nunca
fez um trabalho tdo bom. Esta cheio de planospateiopcdes, tem interesse. Esta perfeito.
FINEP é... Tem menos graus de liberdade talvez,seapre foi uma entidade que procurou
nos ajudar. S6 ajudou. FINEP é fantastica. Atédenhis projetos com a FINEP que com o
BNDES. S6 que o BNDES tem uma coisa muito impoetajte foi nosso sécio. E € nosso

sécio. A Unica coisa que eu tenho é o seguintevéddade tem uma coisa ruim ou nao tao
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boa. O BNDES entra como sdcio teu, mas na verdadeem... Na letra do contrato ele é um
empréstimo. N&o tem risco. Nem € assim que elersarta. Ele se comporta, até um certo
limite, como teu s6cio mesmo mas no contrato els dinanciamento. No formal, ele te pede
de volta. Ai vocé esta morto. Nao funcionou o cdigino. Na letra mildda ele é um
empréstimo. Entdo isso no Brasil € um problemarmut@o mundo talvez. Mas aqui tem

menos capital de risco.

Artur: Talvez por isso aqui na cultura Altus a maphcado da FINEP tenha sido

fundamental. Tiveram muitos casos que os recumsasifsubvencao.

Gerbase: O FINEP nés tivemos duas subvencOes.eEaiubvencdo econdmica,

viabilizada pela lei do bem, e nés obtivemos doigtratos desse. Eles foram fundamentais.

Diego Silveira Maciel: No caso especifico da FINERempresa ja participou de

alguma coisa dos foruns delawdmture capital...

Gerbase: Uns dois ou trés.

Diego Silveira Maciel: Como que foi essa experi@fci

Gerbase: Eu néo fui. Parece que é muito legal,ndasera o nosso objetivo também.

A gente foi mais porque foi convidado para ir. pi@ conhecer a FINEP nos pediu pra ir.

Diego Silveira Maciel: Vou citar trés programasssor de petréleo e gas e eu queria

saber se conhece, ndo conhece... Se tem algumampkrograma Progredir?

Gerbase: Sim. Conhecemos. Nosso financeiro conbege e parece que € bom e

vamos usar. E recente né?

Diego Silveira Maciel: Isso. Tem uns trés meses...

Gerbase: Isso.
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Diego Silveira Maciel: E um ambiente em que voa&rdbras, quem fornece pra vocé
disponibilizam informacédo para tentar diminuir agsiria de informagéo juntamente com 0s

bancos para financiamento. Prominp Participacbes?
Gerbase: Nao. Prominp Participacdes... O que & isso

Diego Silveira Maciel: Seria um fundo glenture capitak6 que especificamente para

o0 setor de petroleo e gas.
Gerbase: E ele entra com a¢des?
Diego Silveira Maciel: Isso. Ele entra com partagfo acionaria na empresa.
Gerbase: Isso ai é recente ndo?

Diego Silveira Maciel: E recente. Existe uma diretro site do Prominp que tem até
um valor de U$ 1,5 bilhdo pra isso. Mas eu to..ioMpue testando se isso esta saindo na

pratica.

7

Gerbase: Isso € um processo complexo de parti@pagde envolve avaliagéo,

acompanhamento, etc... Seria um fundo do propomPip?
Diego Silveira Maciel: Sim. Mas eu estou sentinde gsta so na teoria.

Gerbase: A gente gosta dessas coisas porque emmagédéus consegue pegar o

primeiro sempre.
Diego Silveira Maciel: Eu posso até mandar o lirkk ypocés depois...
Gerbase: Interessante.

Artur: Prominp o Gerbase participa muito.
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Gerbase: Prominp... Eu ja conheci melhor, agoradfimano tem o congresso. Estava

hoje me inscrevendo. Interessante.

Diego Silveira Maciel: Depois eu passo o link p&@u fago justamente isso eu pego

as informacdes e vou vendo a aderéncia com a adalid
Gerbase: N&o conhego nao.
Diego Silveira Maciel: Vocé queria falar um comeiat&obre a lei de informatica?

Gerbase: A lei de informatica é o seguinte... E lehque te da incentivos... E uma lei
gue foi feita para que o Brasil produzisse elett@nEu te reduzo o IPI se vocé produzir no
pais. Entdo vamos dizer assim, de tudo que é pdmup pais tem umas empresas que tem
IPI reduzido que estdo produzindo. Bom. Isso akj&onsolidou. E alids tem uma obrigagéo
dessas empresas fazerem P&D. Tem uma obrigac@mweRgue € um negdcio, que tem que te
impor: “Faz P&D”. E tudo bem. Nesse universo agmtdois tipos de empresas: Tem a
multinacional que ja desenvolveu o0 negdcio delede vai desenvolver aqui e vem aqui
produzir para conseguir competir com o produto vgm de fora. Que paga IPl. Como ele
nao é produzido no pais, ele vem de fora, ele fRigamposto de importacao, etc. Entéo ela
se instala aqui nesse ambiente da lei de inform&ticende pra quem? Pro mercado interno.
Porque ela ndo vai conseguir exportar. Ela jadalola e ndo tem porque exportar. E tem a
empresa que nasceu aqui dentro e ela faz o seu pgo&fue assim que nasceu fazendo.
Ninguém precisou obrigar a ela a fazer isso. Esspresa aqui, ela devia fazer o que:
exportar. Porque se néo ela vai ficar nesse mericagilmo competindo com a multinacional
que vem la de fora e acaba fazendo aqui. A lenfitematica soé trata desse mundo aqui. Essa
empresa aqui hoje ela representa alguma coisa, eq@stado sdo alguma coisa de 200
empresas desse tipo. Como que ela sobrevive? &a egportar. Portanto a lei da informatica

nao ajuda nada a empresa exportar. Entdo isso €aiszaque nds estamos apresentando um
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projeto de lei pra que empresa que produza teciaoluy pais tenha uma vantagem sobre

aquela que so produz.

Diego Silveira Maciel: Agora, para terminar, € uromentario geral sobre as
perspectivas para os proOXimos anos e principalmgnéés sdo os seus proximos desafios

internamente na empresa para 0s proOxXimos anos?

Gerbase: E o seguinte... O Brasil tem um potemuigito grande de infra-estrutura,
automacdo, plataforma, 6leo e elétrica. Nosso ienesto ele sO € limitado pela capacidade
de ter gente pra fazer isso. E, portanto ter geigtaifica ter gente a custo razoavel. Entao
qguem tiver gente, disponibilidade e custo ele pwdscer. Pode tomar mercado dos outros. E
0 proprio Brasil tem mercado e pode exportar. Ewntélesafio € formar gente. Esse € tudo.
Tendo isso agente resolve muita coisa. NOs estamasm ambiente aqui nessa regido muito
bom. Tem bastante capital humano aqui e bem formaslo educado, s6 que precisa trazer
ele pra dentro da empresa. Entdo a gente estafazem programa que, ja ha algum tempo,
relacionamento com escola técnica e relacionameono faculdades do norte, do sul, do
meio, e a gente esta fazendo aqui o que eu estooacido de Academia Altus a partir desse
ano. Que sao convénios que é para criar cursosifispe em entidades e depois certificar
nosso pessoal com uma espécie de diploma. Crianeeito de academia. De gente formada

agui com essas caracteristicas e em parcerias £OUts.

Diego Silveira Maciel: Como se fosse pra transnoittonhecimento tacito interno aos

mais novos?

Gerbase: Isso. Tanto o técnico, mas o técnico wonéegue fazer fora e dizer para as
escolas 0 que a gente precisa e eles querem issoegtao vindo aqui e “me ajuda a fazer o
curso” e nos estamos ajudando a fazer o curso.aN@amos a montar o curso. Entdo o

técnico vocé consegue dar uma boa base desdeafotathcito tu tens que estar aqui e de
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repente tem que fazer uns treinamentos sé aquiu Adcha o curriculo dele. Ai cria uma

imagem de academia.

Artur: Também tem muito de conceito e cultura.

Gerbase: O desafio é tu realmente criar uma ceremtinua de profissionais bons.

Tendo isso se resolve o resto.

Diego Silveira Maciel: Obrigado. Gostaria de agcaie

Gerbase: Esta bem, 6timo.
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