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RESUMO:

Este artigo discute o tema da cooperagao universidade-
empresa no setor petrolifero brasileiro por meio de um
estudo de caso. Apresenta-se o modelo de redes e
parcerias tecnoldgicas criado pela Petrobras SA visando
o cumprimento da obrigacao contratual de investimento
em Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (P,D&I) e o
atendimento de suas demandas tecnoldgicas. Os
antecedentes da cooperacdo sao abordados, bem como
0s aspectos positivos e negativos do modelo e os
resultados e impactos alcangados. Mas para que o
ambiente de pesquisa na fronteira do conhecimento
gerado possa trazer beneficios de longo alcance para o
pais, alguns desafios precisam ser enfrentados.
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ABSTRACT:

This paper discusses the research topic ‘university-
industry cooperation’ in the Brazilian oil sector based on
a case study. It presents the technological networks and
partnerships model created by Petrobras SA to comply
with the Research, Development and Innovation levy
and to attend its technological demands. The
background of cooperation is discussed, as well as the
positive and negative aspects of the model and its
results and impacts. However, some challenges still
need to be confronted so that the country could benefit
in the long run from the frontier knowledge generated
by the research environment.
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O tema das redes e parcerias tecnoldgicas vem recebendo atencao crescente no campo dos
estudos sobre inovacao desde os anos 90 (BRITTO, 2013; TIGRE, 2014). Estes arranjos vém
sendo configurados segundo programas de cooperacao especificos e interdisciplinares entre
atores com competéncias distintas que interagem para a geracao de inovagdes como
universidades e empresas, constituindo importantes elementos dos sistemas de inovagao em
diversos niveis. No Brasil, o sistema de inovagao petrolifero e a Petrobras como operadora
dominante constituem campos privilegiados para o estudo do tema, dada a utilizagao crescente
de estratégias cooperativas de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) para a geracao de inovacoes
em equipamentos, sistemas e instalacdes, também estimulada pela Clausula de P&D presente
nos contratos de concessdo desde 1998, mas regulamentada pela Agéncia Nacional de Petrdleo,
Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) em 2005.

Devido a dimensao geopolitica e estratégica do setor para o desenvolvimento econémico do
pais, tratava-se de criar uma politica para a geracao e transferéncia de conhecimentos
cientifico-tecnoldgicos de fronteira e incentivar a inovagao. No minimo, a metade dos
investimentos correspondentes a 1% da receita bruta advinda dos campos de petrdleo com
grande volume de producao que pagam participacao especial deveria ser direcionada a
Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) credenciadas pela Agéncia, ou seja, universidades e
institutos de pesquisa nacionais. As Resolucoes ANP n© 33/2005 e n° 34/2005 aprovaram os
Regulamentos Técnicos ANP n© 5/2005 e n° 6/2005 norteando os investimentos e despesas em
P&D. Em 2015 a Clausula de P&D foi substituida pela Clausula de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacao (P,D&I) presente nos contratos de concessao, partilha da producao e cessao onerosa,
ainda que o regime de concessao prevaleca para a maior parte da area total de bacias
sedimentares brasileiras.

A Resolugao ANP n© 50/2015 e o Regulamento Técnico ANP n°© 3/2015 redefiniram as diretrizes
e normas para aplicacao obrigatéria de recursos pelas empresas petroliferas nas atividades de
P&D, bem como as regras de comprovacao da sua execucao e das despesas realizadas. A Nota
Técnica n® 01/2015, por sua vez, abordou os critérios e penalizacdes nos casos de
descumprimento das obrigacdes contratuais. Vale acrescentar que a Resolugao ANP n© 47/2012
e 0 Regulamento Técnico ANP n° 07/2012 ja haviam estabelecido regras, condicdes e requisitos
técnicos para o credenciamento das ICT aptas a participarem dos projetos financiados com os
recursos previstos na entdo Clausula de P&D. De 1998 a 2016 os investimentos obrigatérios em
P,D&I referentes aos contratos de concessdo das empresas petroliferas somaram R$ 11,3
bilhdes dos quais R$ 10,7 bilhdes foram aplicados pela Petrobras, representando 95% do total
(ANP, 2016). A empresa responde pela grande maioria de contratos, acordos de cooperagao
tecnoldgica e principalmente de convénios firmados com ICT brasileiras, sobretudo com
universidades.

O setor e a empresa tém participacao significativa na economia do estado do Rio de Janeiro,
que se destaca ainda pela forte presenca de grupos de pesquisa em engenharia vinculados a
universidades publicas. Tais grupos mantém interacdes com este setor e com outros em termos
de pesquisa, transferéncia de tecnologia e consultoria (BRITTO et al., 2011; DE NEGRI et al.,
2013; GARCIA et al., 2011; MARCELLINO et al., 2013; RIGHI & RAPINI, 2011; TURCHI & DE
NEGRI, 2013). O estado deixou de ser apenas a sede da Petrobras e se tornou o maior centro
produtor de petroleo do pais, ainda que os efeitos de encadeamento das atividades de refino e
de distribuicao de derivados sobre a economia fluminense permanecam limitados, mostrando a
necessidade de articulacdao de politicas de longo prazo voltadas para o fortalecimento dos
sistemas setorial, regional e nacional de inovacao (FERREIRA, 2015; MELO & OLIVEIRA, 2015;
PIQUET et al., 2016).

Para a empresa, os resultados da cooperagao envolvem novos produtos, processos e praticas
organizacionais que contribuem para a ampliagcao dos negdcios, enquanto para as universidades
os resultados representam novos conteldos, grades curriculares, metodologias de ensino e
agendas de pesquisa. Os beneficios ou impactos da cooperagao tém em geral natureza menos
tangivel do que os resultados e se manifestam no longo prazo, significando as novas



oportunidades abertas pela cooperacao para cada um dos atores (PERKMANN et al., 2011). Os
impactos transcendem o ambito da cooperacao, estendendo-se de maneira mais ampla a
sociedade brasileira e, em especial, fluminense. Depois dessa breve introducao, apresenta-se
na proxima secao a metodologia utilizada, a revisao da literatura sobre os sistemas setoriais de
inovagao e a cooperacao universidade-empresa e nas duas segoes seguintes o caso
mencionado. Na sequencia sao apresentadas as consideracdes finais e referéncias utilizadas.

2. Metodologia

Este artigo é o resultado de uma pesquisa tematica de natureza qualitativa e empirica com
finalidade descritiva baseada em um estudo de caso. Segundo Yin (2010), este método
abrangente busca a compreensao de fendmenos contemporaneos em profundidade e em seu
contexto na vida real ao reunir multiplas fontes de evidencia e permitir generalizacoes
analiticas, podendo revelar verdades universais, ja que nenhum caso é independente do
contexto social em que se encontra. Ele também permite iluminar as decisdes dos atores
envolvidos e as razoes pelas quais elas sao tomadas, executadas e os seus resultados sao ou
nao atingidos.

Assim, foram utilizadas fontes bibliograficas, documentais e observacionais. Foram realizadas
ainda oito entrevistas pessoais em profundidade por pautas com gerentes e especialistas da
Petrobras envolvidos em atividades cooperativas de P&D, de modo a guiar e ao mesmo tempo
capturar suas opinides e percepgoes (GIL, 2011). O modelo de redes e parcerias tecnoldgicas
criado pela empresa foi abordado em termos de origem, funcionamento e avaliacao visando
contemplar os antecedentes da cooperacao, bem como os aspectos positivos e negativos do seu
funcionamento e os resultados imediatos e impactos de mais logo prazo alcancados.

3. Sistemas setoriais de inovacao e cooperacao

universidade-empresa

A literatura sobre os sistemas de inovagao surgiu na Europa nos anos 80 a partir do conceito de
Sistema Nacional de Inovacao (SNI) como um conjunto de atores, redes e instituicoes e suas
interagcdes que contribui para o desenvolvimento da capacidade de inovagao e aprendizagem de
um pais e também o afeta. Porém, eles podem ser analisados em outras trés dimensdes
complementares como tecnoldgica, setorial e regional voltando-se, neste caso, para areas
geograficas especificas, tanto a nivel supranacional, como subnacional (CARLSSON, 2006;
LUNDVALL et al., 2002). O entendimento da complexa rede de relagdes que une a producao de
conhecimentos técnico-cientificos ao sistema produtivo vem se ampliando e a necessidade de
estreitamento da cooperacao entre universidades e empresas vem sendo ressaltada, de modo a
estimular o desenvolvimento de sistemas tecnoldgicos cada vez mais complexos e favorecer o
crescimento e o desenvolvimento econdmico dos paises.

A dimensao setorial merece destaque no caso de paises em desenvolvimento como o Brasil,
caracterizado pela construcao tardia do SNI e pela heterogeneidade da estrutura industrial
(CAMPOS & RUIZ, 2009; SUZIGAN & ALBUQUERQUE, 2011). O setor de atividade explica o
ambiente tecnoldgico no qual as empresas operam por apresentar caracteristicas particulares
(MALERBA, 2002, 2003). O autor assinala a heterogeneidade dos atores e os processos de
aprendizagem que resultam dos mecanismos de interacao moldados pelas instituicoes. A
dimensdo setorial constitui um excelente instrumento de analise, pois permite iluminar
especificidades institucionais, tecnoldgicas e de atuacao dos atores em redes e parcerias
(MALERBA, 2007). Eis porque a abordagem setorial sobre a cooperacdo universidade-empresa é
relevante, como mostram Britto e Oliveira (2011), Bittencourt (2012), Ferreira (2015), Freitas
et al. (2013) e Shima e Scatolin (2011).

Vale lembrar que Pavitt (1984) apontou a proeminéncia das atividades de P&D nos setores
baseados em ciéncia e intensivos em escala onde predominam as empresas de grande porte.
No primeiro caso, suas trajetdrias tecnoldgicas sdo fortemente condicionadas pelos avancgos



cientificos, dai a importancia das interacdes no campo da engenharia, como ocorre no setor
farmacéutico. No segundo caso, as inovagoes sao introduzidas a partir de projetos e da criacao
e operacao de sistemas produtivos complexos, a exemplo do setor petrolifero, embora o
segmento de exploragcao e producao tenha alcancado o patamar inovativo dos setores baseados
em ciéncia como o de exploracdo aeroespacial (MORAIS, 2013). A pesquisa académica tem alta
importancia nesses setores, cujas atividades sao fortemente baseadas em pesquisa basica e
aplicada, o que se verifica também no Brasil (SILVA & SUZIGAN, 2014).

Como afirmam Malerba (1992) e Malerba e Orsenigo (1997), o processo de aprendizagem nao
é trivial, uma vez que as empresas precisam combinar fontes internas e externas de
informacgoes, conhecimentos e tecnologias, o que requer capacidade de absorcao (COHEN &
LEVINTHAL, 1990). As areas de P&D constituem a porta de entrada dos processos de
aprendizagem tecnoldgica e de inovacao (COHEN & LEVINTHAL, 1989). As empresas precisam
ainda construir e acumular capacitacao tecnoldgica (BELL & PAVITT, 1993) e identificar suas
capacitacoes dinamicas, ou seja, aquelas que alavancam inovacoes (TEECE, 2007; TEECE et al.,
1997). As especificidades empresariais também sao relevantes na aproximacao entre
universidades e empresas.

Segundo Laursen e Salter (2004, 2006), o porte das empresas, a intensidade de seus gastos
em P&D e a adogao da estratégia de inovagao aberta se associam a utilizacao de universidades
como fontes externas, o que torna sua contribuicao direta para a industria altamente
concentrada em um pequeno numero de setores e de empresas. De acordo com Hippel (1988)
e Chesbrough (2003, 2006), o uso de uma ampla gama de fontes e atores externos amplia as
oportunidades tecnoldgicas e propicia a aceleragao do ritmo de geracao de inovagdes, o que é
particularmente relevante no setor petrolifero, no segmento de exploracao e producao e no
contexto brasileiro, marcado pelos desafios do novo paradigma tecnoldgico do Pré-sal.

Confirmando a literatura, os setores intensivos em escala no Brasil sao formados por grandes
empresas que realizam atividades internas e cooperativas de P&D, por isso as relagdes com
universidades recebem avaliacdo superior a média da industria. Os esforgos inovativos
tipicamente em processos também se situam acima desta média (SILVA & SUZIGAN, 2014). No
setor de petroleo as atividades sdao complexas, os custos e riscos sao significativos e os
profissionais sao altamente qualificados, especialmente no segmento de exploracao e producgao
em aguas ultraprofundas e na camada Pré-sal, cujas condicdes sao extremamente severas e
singulares (CARDOSO, 2012; MORAIS 2013). Ao adotar a estratégia de inovacao aberta, a
Petrobras precisa conciliar diferentes estilos de gestao tecnoldgica com parceiros externos (DU
et al., 2014; FERREIRA, 2015; FERREIRA & RAMOS, 2015).

No entanto, universidades e empresas tém distintas missdes e orientacdes de trabalho como
reflexo de culturas em que prevalecem diferentes enfoques sobre confidencialidade, direitos de
propriedade intelectual e estilos de gestao, o que significa diferentes motivacdes para cooperar
e atitudes em relagdo a cooperacdo. As dificuldades e conflitos sdo comuns e precisam ser
mediados e conduzidos de maneira adequada, pois além do alcance de resultados imediatos, a
cooperacao também propicia novas oportunidades de aprendizagem para cada uma das
organizacoes, trazendo-lhes beneficios ou impactos de mais longo prazo (PERKMANN et al.,
2011). Estes resultados e impactos decorrem da interacao de varios fatores (BARNES et al.,
2002; MORA-VALENTIN et al., 2004).

A disponibilidade de diferentes tipos de recursos, além da qualificacdo e motivacao dos
pesquisadores envolvidos sdao elementos criticos para o sucesso da cooperagao, embora este
dependa também de incentivos organizacionais (D'ESTE & PERKMANN, 2011). Eis porque a
gestao do processo de cooperacao visando assegurar sua estabilidade e continuidade torna-se
critica, exigindo multiplos canais de interacdo (COHEN et al., 2002; D'ESTE & PATEL, 2007).
Trata-se de reduzir as possibilidades de conflitos minimizando as chances de impactos
negativos e de buscar continuamente impactos positivos para ambos os parceiros que sao
muitas vezes sutis e de longo prazo. A superacao de barreiras e obstaculos requer vinculos
estreitos e cooperativos (BRUNEEL et al., 2010; D'ESTE & PERKMANN, 2011).



Quando a base de conhecimentos de um setor é complexa e esta em expansao, o foco das
inovacgoes se desloca das empresas para o ambito da cooperacgdo interorganizacional por meio
de redes e parcerias (HALL, 2004). Tais arranjos sao estratégicos e indicados nos seguintes
casos: forte interdependéncia e complementaridade entre os atores; contratos cujos resultados
nao podem ser identificados e repartidos ex-ante,; atividades de P&D de carater interdisciplinar;
inovagoes cujos direitos de propriedade nao estao claramente estabelecidos; conhecimentos de
carater tacito que nao sao facilmente transferiveis; e contextos de alta incerteza tecnoldgica e
mercadoldogica que aumentam os riscos e custos dos esforcos inovativos (BRITTO, 2013). A
maior parte destas condicOes esta presente no setor petrolifero. E quando a cooperacdo envolve
obrigatoriedade, como no caso da Clausula de P,D&I, a necessidade de acompanhamento e
controle é maior para minimizar possiveis conflitos entre os parceiros.

Em que pese o carater tardio de construcdao do sistema brasileiro de inovacao e o padrao
limitado de interacdes entre universidades e empresas, o setor de petrdleo representa
exatamente o oposto desta perspectiva (SILVA & SUZIGAN, 2014; SUZIGAN & ALBUQUERQUE,
2011). A Petrobras seguiu a tendéncia internacional de cooperacdao com parceiros externos e é
uma das empresas que mais interage com universidades no pais, configurando-se como um
interessante estudo de caso (DE NEGRI et al., 2013; GARCIA et al., 2011; RIGHI & RAPINI,
2011; TURCHI & DE NEGRI, 2013). Trata-se de um caso bem sucedido de capacidade de
absorcao, de acumulacdo tecnoldgica e de funcionamento nos moldes das redes estratégicas de
inovacao (DANTAS & BELL, 2009, 2011; FERREIRA, 2015; FERREIRA & RAMOS, 2015). Assim, o
modelo de redes e parcerias tecnoldgicas adotado pela empresa é apresentado a seguir.

4. Origem e funcionamento das redes e parcerias
tecnologicas: a visao da Petrobras

A Petroleo Brasileiro SA (Petrobras) foi criada em 1953 e hoje € uma empresa integrada de
energia que atua nos segmentos de exploracao e producao, refino, comercializacao, transporte,
petroquimica, distribuicdo de derivados, gas natural, energia elétrica, gas-quimica e
biocombustiveis. Constituida como sociedade an6nima de capital aberto e tendo o governo
federal como acionista majoritario, ela é lider do setor de petrdleo no Brasil e esta presente em
mais 18 paises. Em 1963 foi criado o Centro de Pesquisas e Desenvolvimento (Cenpes), que
passou a funcionar em 1966, transferindo-se em 1973 para o campus da Universidade Federal
do Rio e Janeiro (UFRJ) na Ilha do Fundao, onde funciona até hoje com o nome de Centro de
Pesquisa e Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello.

As instalacdes do Cenpes foram ampliadas em 2010 e o transformaram no maior centro de P&D
da América Latina. Ele é o 6rgao responsavel pelo sistema tecnoldgico da Petrobras, que inclui
uma ampla rede de ICT e de empresas fornecedoras de bens e servigos no pais e no exterior,
muitas destas Ultimas com centros de P&D instalados no Parque Tecnoldgico da UFRJ
(FERREIRA, 2015; PIQUET et al., 2016). O plano estratégico da Petrobras aliado ao estudo de
tendéncias tecnoldgicas e de cenarios se desdobra em projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e
Engenharia (P,D&E) definidos pelo Cenpes em conjunto com as areas de negdcio. A empresa
investiu U$ 132 milhdes em P&D em 2001, U$ 730 milhdes em 2006 e U$ 989 milhdes em
2010, passando a investir U$ 1,1 bilhao em 2014 e figurar entre as maiores empresas
investidoras em P&D na area de energia no mundo (PETROBRAS, 2015).

Fraga (2010) assinala que os principios norteadores do processo de gestao tecnoldgica da
empresa sdo o alinhamento com o negécio, o foco em resultados, a implantacao de solugdes
tecnoldgicas, a integracdo com parceiros e a construcao de capacidade local. Para coloca-los em
pratica, os recursos financeiros, humanos e a infraestrutura laboratorial da empresa tém papel
de destague e vém sendo ampliados por meio das redes e parcerias tecnoldgicas estabelecidas.
Segundo Oliveira e Figueiredo (2013), de 1992 a 2009, o valor investido em contratos e
convénios de infraestrutura e de P&D nas ICT foi de R$ 3,329 bilhdes, com énfase na regidao
sudeste (75%) e a seguir nas regides nordeste (12%), sul (9%), norte (3%) e centro-oeste



(1%), resultado que reflete a concentracao da producao de petrdleo da empresa no estado do
Rio de Janeiro (74%).

Os investimentos geraram instrumentos contratuais com 196 ICT, com destaque para as
universidades, especialmente a UFRJ e a Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
(PUC-Ri0), tanto em termos do nimero de instrumentos contratuais, como do valor contratado.
Os autores mostram ainda que 35% dos pesquisadores pertencem as areas de quimica,
geociéncias, ciéncia da computacao e engenharia (mecanica, quimica e de materiais e
metalurgia). Outro aspecto apontado é o impacto positivo da cooperacdo com a Petrobras na
produtividade média dos pesquisadores, o que pode ser explicado pela preferéncia da empresa
em interagir com profissionais no auge da carreira e ja mais produtivos. A UFR] também ¢ a
principal parceira da empresa na publicacdo de artigos, tendo outras universidades niumero
significativamente menor de artigos em coautoria (NASCIMENTO, 2013).

Morais (2013) acrescenta que o valor no periodo assinalado correspondeu ao total de 3.963
pesquisas encomendadas, com crescimento expressivo em 2006, quando foram criadas as
Redes Tematicas e os Nucleos Regionais de Competéncia. A proeminéncia da UFRJ e da PUC-Rio
foi confirmada, pois de 1992 a 2009 foram estabelecidos pelo Cenpes 994 contratos com a
UFRJ (R$ 741,1 milhoes) e 477 contratos com a PUC-Rio (R$ 417,3 milhdes), tendo outras
universidades quantidades e valores expressivamente menores. Vale dizer que no estado do Rio
de Janeiro a UFRJ participa de varias Redes Tematicas da empresa, enquanto a PUC-Rio e a
Universidade Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro (UENF) centralizam os Nucleos
Regionais de Competéncia, além de participarem de diversas Redes Tematicas (FERREIRA,
2015).

Segundo os entrevistados na Petrobras, o modelo de cooperacao tecnoldgica baseado em Redes
e Nucleos surgiu em 2006, quando a empresa se deparou com a regulamentacao da Clausula
de P&D pela ANP em 2005 que, aliada aos recursos ja destinados a P&D no periodo de 1998 a
2004, representavam um volume significativo de recursos que deveria ser investido nas ICT.
Seguindo o processo de gestdo tecnoldgica, foram arrolados temas tecnoldgicos de relevancia e
interesse estratégico para a empresa, ou seja, desafios a serem superados, ao mesmo tempo
em que se verificou a necessidade de construcao de um parque laboratorial capaz de atender as
necessidades identificadas. Até entdao os investimentos eram estabelecidos de maneira seletiva
e pontual.

As Redes surgiram no contexto do direcionamento tecnoldgico da empresa a partir dos focos ou
temas gerados, orientando os projetos e programas tecnoldgicos, enquanto os Nucleos
surgiram no contexto da gestao da demanda, de modo a atender necessidades tecnoldgicas
especificas do Cenpes e das regidoes de operacao. A criacao da infraestrutura necessaria a
realizacao dos demais projetos foi prevista nos dois modelos. A obrigatoriedade de aplicagcao de
um montante expressivo de recursos em curto periodo de tempo reforcou a necessidade de
aproveitamento e gestdao de competéncias e capacitacoes externas, levando a criacdo em 2006
da Area de Relacionamento com a Comunidade de Ciéncia e Tecnologia.

Em geral, a definicao de responsabilidades e tarefas é relativamente fluida nas estruturas em
rede, acompanhando a necessidade de integracdao de conhecimentos nos diferentes estagios do
processo de P&D. Como os fluxos de informacao sao complexos, nao podem prescindir de
mecanismos de estimulo ao estabelecimento de relacionamentos interpessoais e a formacgdo de
vinculos que favorecam a transmissdo de conhecimentos tacitos (BRITTO, 2013; TIGRE, 2014).
A gestao € um elemento fundamental para que essas redes de cooperagao tecnoldgica facilitem
a codificagao e transmissao de conhecimentos gerados em ambientes onde prevalecem culturas
e referenciais cognitivos eminentemente distintos. Em 2006 havia 36 Redes Tematicas e hoje
existem 49 delas envolvendo mais de 100 ICT em todo o pais nas quais se destacam as
universidades.

No entanto, para o atendimento das demandas tecnoldgicas do Cenpes e das principais regioes
de operacao da Petrobras, a opcao foi o estabelecimento de parcerias com apenas uma ICT, de
modo a centralizar a prestacdo de servicos tecnoldgicos e os investimentos em infraestrutura



fisica e laboratorial, a compra de equipamentos, os projetos de P&D e de capacitacao de
recursos humanos, formando os Nucleos Regionais de Competéncia. Foram criados sete Nucleos
gue refletem sobretudo o histérico de parcerias da empresa com universidades brasileiras em
regides de intensa atividade operacional.

Assim, na regiao nordeste surgiram o Nucleo do Rio Grande do Norte com sede na Universidade
Federal no Rio Grande do Norte (UFRN), o Nucleo de Sergipe em torno da Universidade Federal
de Sergipe (UFS) e o Nucleo da Bahia com centro na Universidade Federal da Bahia (UFBA). Na
regido sudeste foram criados o Nucleo do Espirito Santo com sede na Universidade Federal do
Espirito Santo (UFES), o Nucleo do Rio de Janeiro-Norte Fluminense em torno da UENF, o
Nucleo do Rio de Janeiro-Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro com centro na PUC-
Rio e o Nucleo do Rio de Janeiro-Centro Tecnoldgico do Exército com sede no CTEx.

As Redes funcionam de maneira descentralizada e horizontal no atendimento a demandas
tecnoldgicas de carater estratégico, enquanto os NUcleos concentram parcerias para o
atendimento de demandas tecnoldgicas especificas, além de direcionadas regionalmente. Estas
sao as principais diferencas entre estes dois modelos complementares que funcionam como
centros de gerenciamento das carteiras de projetos destinados ao cumprimento da Clausula de
P&D que é hoje denominada Clausula de P,D&I (COSTA, 2010). Os entrevistados no Cenpes
afirmaram que essas duas concepcoes funcionam bem e para viabilizar a cooperagao
tecnoldgica existe um gestor para cada Rede e Nucleo que estabelece o modelo de governanca
e responde pela carteira de projetos.

As Redes tém um minimo de aproximadamente cinco universidades envolvidas, o que significa
ambientes heterogéneos, isto €, com diferentes visdes, capacitacdes e condicdes de
infraestrutura, apesar das equipes se debrugarem sobre o mesmo tema. Os Nucleos englobam
projetos conduzidos por uma Unica universidade, mas de natureza distinta por serem voltados
para diferentes Unidades de Negdcio (UN) em uma mesma regido. Para que cada universidade
possa dar conta desta diversidade de interesses de pesquisa, os investimentos em
infraestrutura fisica e laboratorial em geral precisam ser robustos envolvendo, em muitos
casos, a construcdo de prédios, etapa que precede a de implantacao e operacgao de laboratoérios
por profissionais especializados.

5. Avaliacao das redes e parcerias tecnologicas: a visao
da Petrobras e das ICT

Em que pese o apelo conceitual e mercadoldgico das Redes Tematicas, os entrevistados na
Petrobras destacaram o seu desempenho heterogéneo. Algumas vém funcionando muito bem,
de maneira ativa e colaborativa, enquanto outras tém se mostrado dependentes do
direcionamento da empresa, funcionando mais como multiplos relacionamentos em parceria
sob a sua coordenacao do que propriamente como redes. Esta visao foi compartilhada pelos
respondentes da pesquisa nacional conduzida pelo Instituto de Pesquisa Econbmica Aplicada
(Ipea) com um total de 470 pesquisadores de ICT que atuavam como coordenadores de
projetos tecnoldgicos cooperativos com a Petrobras (PORTO et al., 2013).

Os autores afirmam que os pesquisadores apontaram como resultados da cooperacgao a
publicacdo de artigos cientificos, dissertacoes e teses, além da criacdao de laboratdrios e de sua
reforma, melhoria e ampliacdao. Também foi mencionada a geracdao de novas tecnologias,
produtos, processos e de spin-offs, enquanto a reflexao e o debate propiciaram o levantamento
de novos temas de pesquisa em torno de varios campos do conhecimento, bem como a
ampliacdo da rede de cooperagao com outras ICT e empresas. Porém, o principal impacto da
cooperacao foi a criacao de um ambiente de pesquisa na fronteira do conhecimento que vem
trazendo beneficios muUtuos aos parceiros, aspecto favorecido pela adocao da estratégia de
inovacdo aberta pela Petrobras. Contudo, varias dificuldades relacionadas a gestdo dos projetos
foram mencionadas e as Redes Tematicas foram alvo de criticas em todas as regides.

As redes sao estruturas complexas que pressupdoem maleabilidade, capacidade de



transformacao, certo grau de autonomia e ao mesmo tempo de auto-organizacao, desafiando
0s mecanismos tradicionais de gestdo, especialmente quando as organizagdes participantes tém
naturezas distintas. Algumas Redes Tematicas tém um grande numero de ICT envolvidas, o que
aumenta a sua complexidade. Segundo Oliveira e Xavier Jr. (2013), nas regidoes nordeste e
centro-oeste, alguns pesquisadores afirmaram que as Redes ndo tém um modelo de
governancga, que as interagdes ocorrem pouco e que existe competicao por recursos. Outros
assinalaram que a Petrobras parece nao se apropriar adequadamente dos conhecimentos
gerados no ambito da cooperacdo ou ndo divulga se ha e quando ha esta apropriacao,
possivelmente em razdo da fraca governanca das Redes Tematicas.

Por outro lado, Salerno e Freitas (2013) assinalam que alguns pesquisadores na regiao sudeste
afirmaram que a participacdo nas Redes Tematicas traz notoriedade e auxilia a conquista de
novos projetos de pesquisa, especialmente com empresas fornecedoras do setor, enquanto
outros destacaram a auséncia de um plano de gerenciamento destas redes por parte da
Petrobras, por isso elas sdo heterogéneas Ao analisar a cooperacao entre a empresa e
universidades do estado do Rio de Janeiro, Ferreira (2015) acrescenta que a hierarquia e a
autonomia individual valorizadas no ambiente académico dificultam as interagdes horizontais
comuns no trabalho em rede.

A competicao por recursos entre diferentes pesquisadores, grupos de pesquisa e universidades,
a multiplicacao de esforcos e as dificuldades de comunicacao também foram constatadas em
relacdo as Redes Tematicas, enquanto os Nucleos foram muito bem avaliados segundo os
entrevistados pela autora em razao das expectativas mais realistas geradas e da gestao mais
simples. Ainda assim, a cooperagao com a Petrobras trouxe resultados e impactos positivos na
visao da academia fluminense, tanto em termos da infraestrutura fisica e laboratorial, como da
visibilidade dos projetos e grupos de pesquisa.

Segundo Pellegrin et al. (2013), na regidao sul os pesquisadores também destacaram a grande
diversidade das Redes Tematicas e a necessidade de melhorias na sua gestao, sobretudo no
gue tange a comunicacdo entre os participantes, pois muitos ndo sabem o que os demais estao
fazendo e a aproximacao depende de recursos financeiros da Petrobras para a continuidade do
funcionamento dos laboratérios e o bom andamento das pesquisas. Também foram
mencionadas a auséncia de um modelo de governanca das Redes Tematicas e a disputa entre
os participantes por recursos e pelo desenvolvimento autbnomo de tecnologias. A percepcao é
de que a énfase das Redes Tematicas tem sido a aplicacdo de recursos em infraestrutura
laboratorial e nao nas pesquisas propriamente ditas o que, de certo modo, inibe as interagoes,
uma vez que os participantes estao mais voltados para a implantacao e as melhorias em seus
proprios laboratorios.

De acordo com as entrevistas realizadas na Petrobras, o que se verifica hoje é o
amadurecimento deste modelo, pois em 2006 nao havia muita clareza quanto a quantidade de
ICT efetivamente aptas a atuar em estreita colaboracao com a empresa, eis porque algumas
Redes foram bem sucedidas e outras sofreram um processo de esvaziamento, ao lado do
desenvolvimento dos Nucleos. A contribuicdo da academia acabou sendo identificada mais no
escopo de cada projeto coordenado pelo Cenpes do que no escopo da carteira de projetos de
cada Rede Tematica. As Redes foram estruturadas para atender as exigéncias legais e dar
continuidade as pesquisas que vinham sendo conduzidas para melhorar os processos da
Petrobras e, neste sentido, o modelo de governanca é voltado para os coordenadores dos
projetos tecnoldgicos.

Apesar da complexidade e heterogeneidade das Redes Tematicas, de modo geral, o seu
funcionamento foi considerado muito bom e o dos Nucleos Regionais de Competéncia foi
considerado bom. Os gerentes e especialistas entrevistados afirmaram que a pesquisa realizada
pelo Ipea foi Util ao permitir o conhecimento dos principais resultados e impactos gerados pela
cooperagao tecnoldgica na oOtica das ICT, além de ter impulsionado a reformulagao do modelo
de governanca das redes e parcerias. Assim, o objetivo atual da empresa é obter sinergia entre
os projetos, identificar competéncias na academia em cada tema e evitar a concentracao de



recursos em determinadas universidades, aproveitando o ciclo do processo de gestao
tecnoldgica iniciado em 2014.

Em relacao aos resultados para a Petrobras, os entrevistados afirmaram que a cooperagao
tecnoldgica gerou softwares e spin-offs que, em sua maioria, sdo empresas prestadoras de
servicos ou fornecedoras indiretas da empresa, pois a industria é intensiva em capital. Eles
assinalaram a importancia da criagcao de mecanismos de insercao destas empresas na cadeia
petrolifera, de modo a contrabalancar a expectativa de investimentos crescentes em P&D nas
universidades que, hoje, estao atuando no limite de sua capacidade. Para que elas tenham
melhores condicdes de absorver tais investimentos, € necessario também melhorar suas
estruturas de suporte e suas capacitacoes, de modo que elas possam gerir com mais facilidade
o volume crescente de recursos e de instrumentos contratuais firmados com a Petrobras e com
outras empresas do setor.

Em termos dos beneficios para a empresa, os entrevistados assinalaram a melhoria das
condicOes de infraestrutura fisica, laboratorial e de pesquisa nas universidades que, apesar da
heterogeneidade mencionada, ampliou as possibilidades de atuacao do Cenpes. Embora os
casos de fracasso tenham sido poucos a luz dos investimentos realizados, persistem alguns
desafios como mitigar os efeitos negativos sobre as Redes Tematicas da competicao por
recursos entre os diferentes grupos de pesquisa e estimular a comunicagao formal e informal. O
estabelecimento de relacionamentos interpessoais e a formacgdo de vinculos através de
multiplos canais de interacdo auxiliam a estabilidade e continuidade das redes, sobretudo
guando se leva em conta as diferencas na infraestrutura laboratorial e no estagio de andamento
das pesquisas, ainda que elas sejam em torno do mesmo tema.

Os entrevistados assinalaram ainda que o foco da Petrobras hoje é resolver alguns problemas e
pendéncias existentes nas carteiras de projetos. O modelo de cooperacao tecnoldgica adotado
encontra-se em estagio maduro, tendo alcancado resultados e impactos positivos para a
academia e a empresa, apesar da necessidade de melhor aproveitamento da infraestrutura
laboratorial e de pesquisa dos parceiros. Qualificar estes ganhos é mais facil do que quantifica-
los, sobretudo em uma industria dinamica como a petrolifera que se desenvolve
incrementalmente a partir de experiéncias anteriores. Portanto, o desafio € medir os ganhos
diretos e indiretos obtidos pela Petrobras ao aplicar volume tao significativo de recursos para
cumprir a obrigagao contratual e promover a inovacao, de modo a subsidiar decisdes e agdes
futuras.

Neste sentido, 0 mapeamento realizado pelo Ipea com 1.760 laboratdrios contribui ao revelar o
crescimento de 37% da infraestrutura de pesquisa externa a empresa no periodo de 2000 a
2009 contra apenas 6% de 1970 a 1979 e 19% de 2010 a 2012 (DE NEGRI & SQUEFF, 2016). A
Petrobras é o elo forte do sistema setorial de inovacao e vem influenciando de modo
preponderante a sua expansao, especialmente com o advento das Redes Tematicas. A criacao
de uma rede nacional de pesquisa vem permitindo a empresa e ao pais significativos avancos
tecnoldgicos. O crescimento do niumero de laboratoérios, a variedade de servigos tecnoldgicos
prestados aos diversos segmentos da cadeia petrolifera e a melhoria na qualificacdao dos
recursos humanos envolvidos foram os principais resultados identificados (MORAIS & TURCHI,
2016).

Como assinalam os autores, os laboratoérios das ICT vém prestando servicos de pesquisa na
area de extracdo de petroleo e gas natural, nas atividades de apoio e de fabricacao de
derivados. As pesquisas vém sendo conduzidas de maneira continua na grande maioria dos
casos e o repertério de servicos tecnoldgicos oferecidos envolve assessoria e consultoria
técnico-cientificas, aperfeicoamento e desenvolvimento de produtos e processos,
desenvolvimento de protdétipos e ainda calibracdao e metrologia. Entretanto, para que o sistema
setorial de inovacdo se consolide, as redes e parcerias tecnoldgicas precisam incorporar o elo
fraco representado pela industria nacional de fornecedores.

A constituicao deste sistema sob a direcao da Petrobras e nao do Estado brasileiro teve como
consequéncia o fragil perfil da industria nacional de fornecedores, diferentemente do que



ocorreu em paises como a Noruega. Com efeito, “as estratégias e modelos de desenvolvimento
gue emolduram as politicas publicas tém no longo prazo o seu horizonte e no Estado o seu
centro, de modo a ultrapassar distintos mandatos governamentais” (FERREIRA, 2015, p. 55). A
capacidade de planejamento de longo prazo envolve uma estratégia articulada a partir de
setores e atividades prioritarios que possam servir de base para o desenvolvimento econémico
e social do Brasil (SZAPIRO et al., 2015).

6. Consideracoes finais

Distinguindo-se da caracteristica de baixa interacdao entre universidades e empresas que
prevalece em paises com SNI imaturos como o Brasil, o sistema de inovagao petrolifero se
alinha a tendéncia internacional de formacao de redes estratégicas de inovacgao. O
desenvolvimento continuo de tecnologias pela Petrobras conta com a participacdo ativa de
parceiros externos, em consonancia com a estratégia competitiva, o processo de planejamento
estratégico e a estratégia tecnoldgica ofensiva que é dirigida a segmentos de negdcios. Em
geral, esta estratégia é adotada por empresas que buscam a liderancga tecnoldgica nos setores
e segmentos em que atuam a partir de atividades de P,D&I tipicas de engenharia, correndo os
riscos do pioneirismo por contarem com a elevada qualificagao do seu corpo funcional, que lhes
permite a adequada interlocucao com os colaboradores externos.

A realizacdo de projetos tecnoldgicos cooperativos com universidades brasileiras foi um
elemento constitutivo da trajetdria de sucesso da Petrobras, acompanhando os processos de
evolucao tecnoldgica do setor e de sua consolidacdao no pais a partir da producao de
combustiveis para o mercado interno e do avango na exploragao e producdo terrestre e
maritima em aguas cada vez mais mais profundas. O resultado foi a conquista da
autossuficiéncia declarada em 2006 e as descobertas no Pré-sal anunciadas em 2007, que
colocaram a empresa e o pais em posicao de destaque no cenario mundial. Assim, os
investimentos decorrentes da Clausula de P,D&I representam o fortalecimento do modus
operandi da Petrobras, em que pese a escala significativamente maior dos investimentos
realizados, que levou a criacdo de uma estrutura operacional e de controle mais robusta no
Cenpes, mas também a ampliacao de suas fronteiras de atuacgao.

Seguindo a ldgica estritamente econbmica, a empresa seleciona os melhores parceiros para o
atendimento de suas demandas tecnoldgicas. Mas os investimentos realizados fazem parte do
retorno que ela da a sociedade brasileira, nao sé do ponto de vista da responsabilidade social,
mas por tratar-se de uma empresa estatal. Assim, a modernizacao das universidades vem
trazendo beneficios econdmicos e sociais a empresa e ao pais. Porém, o sucesso desse processo
de cooperacao depende da continuidade do fluxo de investimentos para a manutencao da
infraestrutura laboratorial e de pesquisa construida e ampliada, de modo a evitar a
obsolescéncia de equipamentos e garantir o bom andamento e a evolugdo das pesquisas. Ao
mesmo tempo, é preciso considerar que o setor é fortemente influenciado pela dimensao
geopolitica, sofrendo redirecionamentos estratégicos constantes em fungao do precgo do
petrdleo, cuja queda vem ocorrendo desde 2014. Exatamente por isso, é preciso levar em conta
a dimensao estabilizadora das politicas de longo prazo necessarias a consolidacao do sistema
setorial de inovacdo. Do contrario, todos os investimentos e esforcos que vém sendo realizados
poderao significar um grande desperdicio de recursos.

O modelo de cooperacao tecnoldgica em Redes e Nucleos adotado pela Petrobras encontra-se
em estagio maduro e trouxe e resultados e impactos positivos para a academia e a empresa,
em que pesem as dificuldades decorrentes de ambientes onde prevalecem culturas e
referenciais cognitivos distintos e da heterogeneidade das redes e parceiros em relagcao ao grau
de desenvolvimento dos laboratorios e grupos de pesquisa. A criacdo de um ambiente de
pesquisa na fronteira do conhecimento pode trazer ainda repercussoes positivas de longo
alcance para o pais na trajetéria de enfrentamento dos desafios tecnoldgicos do Pré-sal,
ratificando sua posicao na vanguarda da exploracdo e produgao em aguas ultraprofundas e
gerando, tanto riqueza, como bem-estar social. Porém, a continuidade dos investimentos



obrigatorios em P,D&I por parte da Petrobras e demais operadoras requer melhorias
significativas na capacidade de suporte das universidades brasileiras. Enfrentar este desafio e
afirmar o setor como um dos eixos estruturantes do desenvolvimento econdmico nacional é
uma questdo estratégica, ou seja, de Estado e ndo de governos.
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