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RESUMO: Este artigo tem por objetivo apresentar 0 tema da cooperacdo tecnoldgica
universidade-empresa em redes e parcerias no setor petrolifero na perspectiva dos estudos
interdisciplinares sobre inovacgdo utilizando como método o estudo de caso. O tema € tratado
sob a dtica da gestdo pela Petrobras dos recursos obrigatorios decorrentes da Clausula de
Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) regulamentada pela Agéncia Nacional
do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) em 2005 e atualmente em revisdo. O caso
aborda o modelo de cooperacdo tecnol6gica com universidades e institutos de pesquisa
nacionais criado em 2006 para o atendimento de demandas tecnoldgicas de interesse
estratégico por meio das Redes Tematicas e de demandas mais especificas e regionais por
intermédio dos Nucleos Regionais de Competéncia. Este modelo encontra-se em estagio
maduro e trouxe resultados e impactos positivos para a academia e a empresa, em que pesem
as dificuldades decorrentes de ambientes onde prevalecem culturas e referenciais cognitivos
eminentemente distintos e da heterogeneidade das redes e parceiros em relacdo ao grau de
desenvolvimento dos laboratérios e grupos de pesquisa. A criacdo de um ambiente de
pesquisa na fronteira do conhecimento pode trazer ainda repercussdes positivas de longo
alcance para o pais na trajetoria de enfrentamento dos desafios tecnoldgicos do pré-sal,
ratificando a sua posicdo na vanguarda da exploracdo e producdo em aguas ultraprofundas e
gerando riqueza e bem-estar social. Porém, a continuidade dos investimentos obrigatorios em
P&D por parte da Petrobras e demais operadoras requer melhorias significativas na
capacidade de suporte das universidades brasileiras.

PALAVRAS-CHAVE: Interacbes Universidade-Empresa; Inovagbes; Cooperacéo
Tecnoldgica; Redes e Parcerias; Petrobras.
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1. INTRODUCAO

O recente padrdo evolutivo das principais economias capitalistas vem reforcando a
importancia das redes e parcerias no contexto da economia industrial, sobretudo a partir dos
anos 90 (Britto, 2013). Estes arranjos vém sendo configurados segundo programas de
cooperacao especificos e interdisciplinares entre agentes com competéncias distintas que
interagem para a geracdo de inovagGes, como universidades e empresas, constituindo
importantes elementos dos sistemas de inovagdo em diversos niveis. O sistema de inovagédo
petrolifero e a Petrobras como operadora dominante constituem campos privilegiados para o
estudo destas questdes, dada a utilizacdo crescente de estratégias cooperativas de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) para a geracdo de inovagdes em equipamentos, sistemas e
instalagdes, também estimuladas pela Clausula de Investimento em P&D regulamentada pela
Agéncia Nacional de Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) em 2005, que se
encontra em revisao.

O monopolio exclusivo no setor foi exercido pela Petroleo Brasileiro SA (Petrobras) de 1953
a 1995, o regime de concessao foi formalizado em 1997 e a ANP foi implantada em 1998 para
executar a politica nacional para o setor apds a sua abertura. Mas a autossuficiéncia declarada
em 2006 e a descoberta de reservas petroliferas no pré-sal anunciadas em 2007 levaram a
criacdo dos regimes de partilha de producéo e de cessdo onerosa em 2010, resultando em um
regime hibrido de regulacdo com forte presenca da empresa (Dias, 2013; Tolmasquim & Pinto
Jr., 2011). O historico de formacdo de recursos humanos e de investimentos em P&D da
empresa é responsavel pelo seu sucesso em termos de capacidade de absorcdo e de
acumulacdo tecnoldgica (Morais, 2013). As universidades tém papel de destaque nesse
contexto, tanto por meio da formacéo, mas sobretudo por intermédio da pesquisa cooperativa,
que tem alta importancia no setor petrolifero, dada a forte interdependéncia entre as atividades
de natureza bésica e aplicada.

A Clausula de P&D esta presente nos contratos de concessdao desde 1998 e exige
investimentos nestas atividades equivalentes a 1% da receita bruta advinda dos campos de
petréleo com grande volume de producdo que pagam participacdo especial. No minimo, a
metade destes investimentos deve ser aplicada em Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas
(ICT) credenciadas pela Agéncia, ou seja, universidades e institutos de pesquisa nacionais,
enquanto a metade restante pode ser aplicada nas proprias operadoras ou em suas afiliadas no
Brasil. Nos contratos de partilha de producéo, o percentual de 1% incide sobre a receita bruta
total e nos contratos de cessdo onerosa, o percentual de 0,5% incide sobre a receita bruta total,
mas os investimentos devem ser feitos exclusivamente nas ICT credenciadas.

As Resolucdes ANP n° 33/2005 e n° 34/2005 aprovaram os Regulamentos Técnicos ANP n°
5/2005 e n° 6/2005 relativos a Clausula de P&D. Portanto, os recursos dirigidos as
universidades seguem o Regulamento Técnico n°® 5/2005 - incorporando as alteragdes da
Resolucdo ANP n° 46/2013 - e contemplam o0s projetos e programas de pesquisa bésica,
aplicada e de desenvolvimento experimental, a construcdo e instalagdo de prototipos e
unidades-piloto e servicos tecnoldgicos. A partir da autorizacdo prévia da Agéncia, séo
também admitidas despesas com a gestéo tecnoldgica de projetos e programas, a implantacéo
de infraestrutura laboratorial e contratacdo de pessoal associado, além de projetos e programas
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de P&D e de formacéo de recursos humanos. A ANP informa que de 1998 a 2013, os recursos
da Clausula de P&D aplicados pela Petrobras somaram R$ 8,486 bilhdes, representando 97%
do valor total das operadoras e refletindo o grande nimero de contratos, acordos de
cooperacao tecnoldgica e sobretudo de convénios firmados com as universidades brasileiras.

Para as universidades, os resultados da cooperagdo representam novos contetdos, grades
curriculares, metodologias de ensino e agendas de pesquisa, enquanto para a empresa, 0S
resultados envolvem novos produtos, processos e praticas organizacionais que contribuem
para a ampliacdo dos negdcios. Os beneficios ou impactos da cooperacdo tém em geral
natureza menos tangivel do que os resultados e se manifestam no longo prazo, significando as
novas oportunidades abertas pela cooperacdo para cada um dos atores (Cyert & Goodman,
1997; Katz & Martin, 1997; Perkmann et al, 2011b). Assim, depois dessa breve introducéo,
apresenta-se na se¢do dois a metodologia adotada, na secao trés a revisao da literatura sobre
0s sistemas de inovacao e a cooperacao tecnologica universidade-empresa e na se¢do quatro o
caso mencionado. Na secdo cinco sdo apresentadas as consideracOes finais e a seguir 0s
agradecimentos e as referéncias bibliograficas utilizadas.

2. METODOLOGIA

Este artigo € o resultado de uma pesquisa de natureza qualitativa e aplicada com finalidade
exploratéria. A opcao foi a abordagem da cooperacgdo tecnoldgica universidade-empresa em
redes e parcerias por meio do estudo de caso, que permite a compreensao de fendmenos
contemporaneos e complexos em profundidade e em seu contexto na vida real por meio de
multiplas fontes de evidéncia. Embora ndo vise generalizacdes estatisticas, este método
permite generalizacBes analiticas, podendo revelar verdades universais, ja que nenhum caso é
independente do contexto social em que se encontra (Yin, 2010). Foram utilizadas técnicas de
documentacdo indireta como a pesquisa bibliografica e documental e direta intensiva que
incluiram a observacdo associada a entrevistas pessoais (Marconi & Lakatos, 2012). As
pesquisas bibliografica e documental sdo complementares e foram realizadas em carater
preliminar a pesquisa de campo, a qual favoreceu a maior absorcdo da dindmica setorial.

Foram realizadas no periodo de marco de 2013 a dezembro de 2014 oito entrevistas pessoais
em profundidade por pautas com gerentes e especialistas da Petrobras envolvidos em
atividades cooperativas de P&D, de modo a guiar € a0 mesmo tempo permitir a
espontaneidade dos respondentes, capturando suas percepces. A amostra foi selecionada
segundo o método snowball em que cada respondente indicou sucessivamente os demais,
tendo sido resguardado o anonimato de suas respostas, conforme solicitado. O tempo médio
de duracdo das entrevistas foi de uma hora e trinta minutos. O modelo de cooperagédo
tecnoldgica em redes e parcerias criado pela empresa foi abordado segundo as seguintes
pautas ou temas de interesse: origem, funcionamento e avaliacdo. Deste modo, foi possivel
contemplar os antecedentes da cooperacdo, bem como o0s aspectos positivos e negativos do
seu funcionamento e os resultados imediatos e impactos de mais logo prazo alcangados.
Embora o modelo de Redes Tematicas e Nucleos Regionais de Competéncia encontre-se sob a
gestdo do Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello
(CENPES), foram entrevistados profissionais deste 6rgdo e de outros 6rgdos da Petrobras.
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3. SISTEMAS DE INOVACAO E COOPERACAO TECNOLOGICA
UNIVERSIDADE-EMPRESA

A literatura interdisciplinar sobre inovagdo vem sendo desenvolvida desde o final dos anos 60
principalmente por economistas evolucionérios, de tradicdo schumpeteriana, distanciando-se
das visbes simplistas da tecnologia como artefato e da inovagdo como processo linear. O
entendimento da complexa rede de relagdes que une a produgdo do conhecimento técnico-
cientifico ao sistema produtivo vem se ampliando e a necessidade de estreitamento da
cooperacdo entre universidades e empresas vem sendo destacada, de modo a estimular o
desenvolvimento de sistemas tecnolégicos cada vez mais complexos e favorecer o
crescimento e o desenvolvimento econdmico dos paises.

O conceito de Sistema Nacional de Inovagdo (SNI) surgiu na Europa nos anos 80 tornando-se,
desde entdo, essencial para iluminar as analises politicas, econdmicas e empresariais. Uma
visdo ampla é oferecida por Freeman (1987, 1995) e Lundvall (1985, 1988, 1992), que
consideram o SNI como uma rede de instituicdes publicas e privadas de apoio a inovacao que
envolve conhecimentos explicitos e tacitos e relacionamentos formais e informais, além dos
sistemas de incentivos e de apropriacao, das relacdes de trabalho e das politicas e instituicoes
de governo. Os autores enfatizam a dindmica, a interatividade e a aprendizagem no interior
dos SNI. O conhecimento tornou-se recurso estratégico e a aprendizagem 0 processo mais
importante (Lundvall, 1992). De fato, a capacidade de aprender é cada vez mais crucial,
significando a aquisicao de diferentes tipos de conhecimentos, competéncias e capacitacdes e
nao apenas 0 acesso a novas informagdes.

Por isso Lundvall et al. (2002) destacam a importancia do subsistema de desenvolvimento de
recursos humanos, que inclui o sistema formal de educacdo e treinamento, a dinamica do
mercado de trabalho e a organizacdo do processo de desenvolvimento do conhecimento e da
aprendizagem entre empresas e entre estas e outras organiza¢cdes. Como o sistema educacional
é lento para absorver as mudangas tecnoldgicas, organizacionais e sociais, a formacdo de
redes e parcerias entre universidades e empresas precisa ser estimulada, ainda que nao possa
ser generalizada, pois as pesquisas de amplo interesse social e de longo prazo precisam ser
mantidas (Lundvall, 2002, 2007). A sugestdo do autor ¢ a adocdo da estratégia de
diversificacdo e diferenciacdo da producéo do conhecimento nas universidades e no ambito de
suas relacGes com o setor produtivo.

O autor chama a atencdo para a importancia do sistema publico de pesquisa, que também
concentra a atencdo de Salter e Martin (2001) ao assinalarem as relacGes variadas e indiretas
entre a pesquisa basica e a pesquisa industrial. A primeira é usualmente assumida por
universidades e institutos de pesquisa governamentais por focalizar o progresso cientifico,
representar altos custos e resultados incertos. A segunda volta-se para a solucdo de problemas
praticos e direciona a pesquisa experimental que envolve plantas e protétipos industriais a
serem transformados em produtos, servicos e processos, sendo em geral assumida pelas
empresas e podendo representar custos superiores aos da pesquisa basica, dependendo da
complexidade dos processos envolvidos. Em geral, os institutos de pesquisa se diferenciam
das universidades por serem especializados em certas areas do conhecimento e por ndo
exercerem atividades de ensino.
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A vis&o restrita de SNI aproxima-se do conceito de sistema de C&T ao considerar apenas as
instituicGes que afetam diretamente as capacitacdes e estratégias inovativas das empresas e
tem como principal representante Nelson (1992,1993). Os investimentos em P&D
empreendidos por empresas de base nacional sdo criticos e direcionados por politicas
governamentais e a estrutura educacional cientifica e técnica adquire proeminéncia. Esta
inclui o sistema publico de pesquisa, sobretudo nos campos das ciéncias e engenharias. Outro
destaque € a cooperacdo entre universidades e empresas na criacdo de comunidades
tecnoldgicas.

Nelson (1992) ressalta o entrelacamento entre a ciéncia e a tecnologia, mas afirma que a
maior parte dos esforcos de inovagdo é feita nas empresas ao combinarem fontes internas e
externas de informacdes, conhecimentos e tecnologias, o que requer capacidade de absor¢éo
(Cohen & Levinthal, 1990). As areas de P&D constituem a porta de entrada dos processos de
aprendizagem tecnologica e de inovagdo (Cohen & Levinthal, 1989). As empresas precisam
ainda construir e acumular capacitacdo tecnoldgica (Bell & Pavitt, 1993) e identificar as suas
capacitacdes dinamicas, ou seja, as capacitacdes que alavancam inovagoes (Teece et al., 1997;
Teece, 2007). Assim, a capacidade estrutural de absor¢do dos paises depende das empresas e
do sistema publico de pesquisa (Meyer-Krahmer & Schmoch, 1998). Nos paises em
desenvolvimento, esta é uma condicdo essencial aos processos de catching-up (Mazzoleni &
Nelson, 2007).

Vale lembrar que Gibbons e Johnston (1974) ja haviam mostrado que a educacdo e a
experiéncia na resolucao de problemas adquirida no ambiente corporativo se destacam como
fontes pessoais, enquanto a analise e experimentacdo que ocorrem nas areas de P&D sédo
proeminentes como fontes internas. A literatura técnico-cientifica e o contato direto com
cientistas nas universidades se destacam como fontes externas e tais informacdes podem ser
obtidas por varios canais. A diversidade de possibilidades de interacdo e de intensidade no
processo de colaboracdo indicam a complexidade do relacionamento entre universidades e
empresas. Estes canais podem ser formais e informais e em muitos casos as fronteiras entre
eles ndo séo claras.

Cabe acrescentar que estas organizacdes 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 gestdo, o que significa diferentes motivacbes para
cooperar e atitudes em relacdo 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 cooperacdo também propicia novas oportunidades de aprendizagem para cada
uma das organizacOes, trazendo-lhes beneficios ou impactos de mais longo prazo (Cyert &
Goodman, 1997; Katz & Martin, 1997; Perkmann et al., 2011b). Estes resultados e impactos
decorrem da interacdo de multiplos fatores (Barnes et al., 2002; Mora-Valentin et al., 2004).

A disponibilidade de diferentes tipos de recursos, além da qualificacdo e motivacdo dos
pesquisadores envolvidos sdo elementos criticos para o sucesso da cooperacdo, embora este
dependa também de incentivos organizacionais (D’Este & Perkmann, 2011). Eis porque a
gestdo do processo de cooperacdo visando assegurar a sua estabilidade e continuidade torna-
se critica, exigindo multiplos canais de interacdo (Cohen et al., 2002; D’Este & Patel, 2007).
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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 séo
muitas vezes sutis e de longo prazo. A superacdo de barreiras e obstaculos requer vinculos
estreitos e cooperativos (Bruneel et al., 2010; D’Este & Perkmann, 2011).

Nelson (1992) afirma que uma importante caracteristica que distingue os paises que apoiam
empresas inovadoras e competitivas reside nos sistemas de educacdo e treinamento que
oferecem as empresas um fluxo de profissionais com conhecimentos, habilidades, atitudes e
valores adequados. Assim, quanto mais proximo da academia estiver o setor produtivo, mais
aderente as suas necessidades sera a qualificacdo profissional. E ao oferecerem aos estudantes
uma formagdo mais compativel com as necessidades industriais, as universidades favorecem a
insercdo daqueles no mercado de trabalho. Mas esta situacdo ndo pode ser generalizada, pois
as necessidades de aproximacdo sdo restritas, por parte das universidades, a determinadas
disciplinas, e por parte da industria, a certas tecnologias, setores e empresas.

As disciplinas de engenharia sdo destacadas por Nelson (1990) e Pavitt (1998) em razdo da
orientacdo para a solucdo de problemas complexos que aproxima naturalmente a pesquisa
académica e a pesquisa industrial. As especificidades disciplinares também sdo assinaladas
por Perkmann et al. (2011a), que destacam o interesse das universidades em compartilhar com
as empresas pesquisas e recursos e a competéncia e reputacdo académica buscada pelas
empresas por meio da consultoria, dos contratos de pesquisa e da pesquisa cooperativa. Esta é
considerada um arranjo mais formal voltado para os projetos de P&D, que tém alta
importancia no setor de petréleo.

Brooks (1994) e Faulkner e Senker (1994) assinalam a variedade de interacGes conforme o
campo tecnoldgico considerado, enquanto Pavitt (1991) acrescenta a influéncia da época de
surgimento de novas tecnologias na busca de interacGes entre universidades e empresas.
Como o conhecimento encontra-se incorporado em pessoas, a necessidade de interacao
pessoal, movimentacdo e participacdo destas em redes e parcerias a nivel nacional e
internacional é relevante para estimular a sua difusdo. Esta dimenséo tacita do conhecimento é
central nos processos de aprendizagem e sua natureza € localizada, tanto em termos
geograficos, como linguisticos (Pavitt, 1998; Polanyi, 1966).

As especificidades setoriais foram classificadas por Pavitt (1984), que apontou a
proeminéncia das atividades de P&D nos setores baseados em ciéncia e intensivos em escala.
No primeiro caso, as grandes empresas predominam e suas trajetOrias tecnoldgicas sao
fortemente condicionadas pelos avancos cientificos, dai a importancia das interacdes no
campo da engenharia, que se verificam nos setores farmacéutico, quimico e eletrénico. No
segundo caso, as grandes empresas também predominam e suas inovagdes sdo introduzidas a
partir de projetos e da criacdo e operacdo de sistemas produtivos complexos, como ocorre no
setor de petroleo, embora o segmento de exploragdo e producdo tenha alcancado o patamar
inovativo dos setores baseados em ciéncia, como o de exploracdo aeroespacial (Morais,
2013). A pesquisa académica tem alta importancia nestes setores, cujas atividades sdo
fortemente baseadas em pesquisa béasica e aplicada (Salter & Martin, 2001).

Como afirmam Klevorick et al. (1995), embora as universidades ndo contribuam igualmente
para 0 progresso tecnolégico dos setores industriais, constituem a mais importante fonte de
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oportunidades tecnoldgicas. Salter e Martin (2001) destacam ainda a importancia dos
transbordamentos de conhecimento derivados da proximidade geogréfica entre universidades
e empresas, conforme abordado também por Breschi e Lissoni (2001). Mas ainda que esta
facilite o intercambio entre os pesquisadores, quando os conhecimentos sdo pouco complexos
e mais sujeitos a codificacdo, a proximidade geogréfica é menos relevante do que quando eles
sdo mais complexos e de natureza tacita (Arundel & Geuna, 2004). Existem ainda outras
dimensdes da proximidade que facilitam esses transbordamentos como organizacional,
tecnoldgica, industrial, social, cultural, cognitiva, institucional e comportamental (Boschma,
2005; Lang, 2005).

As especificidades empresariais também s&o relevantes na aproximacao entre universidades e
empresas. Santoro e Chakrabarti (2002) apontam a influéncia do porte, da estrutura e da
capacidade de construcdo de competéncias e de resolugdo de problemas das empresas na
busca de relacionamentos com as universidades como 0 suporte a pesquisa, a pesquisa
cooperativa, a transferéncia de conhecimentos e a transferéncia de tecnologias. Além da oferta
de profissionais em quantidade e qualidade suficientes, as universidades contribuem ao
exporem as empresas a novas ideias. Como ressalta Nelson (1990), a universidade é o locus
dos conhecimentos cientifico-tecnolégicos publicos, provendo a inddstria com pessoal tecnico
e ideias para a inovacdo em termos de produtos e processos produtivos.

Laursen e Salter (2004) acrescentam que o porte das empresas, a intensidade de seus gastos
em P&D e a adocdo da estratégia de inovacédo aberta se associam a utilizagdo de universidades
como fontes externas, o que torna a sua contribuicdo direta para a industria altamente
concentrada em um pequeno namero de setores e de empresas. Em grande medida, as
interacdes entre a academia e a industria sdo indiretas, mantendo-se como um processo sutil,
complexo e heterogéneo. Segundo o modelo de inovacdo aberta de Chesbrough (2003), o uso
de uma ampla gama de fontes e atores externos amplia as oportunidades tecnoldgicas e
propicia a aceleracdo do ritmo de geracao de inovacdes, 0 que é particularmente relevante no
setor petrolifero, no segmento de exploracdo e producdo e no contexto brasileiro, marcado
pelos desafios tecnoldgicos do novo paradigma do pré-sal. Ao adotar este modelo, a Petrobras
precisa conciliar diferentes estilos de gestdo tecnoldgica com os parceiros externos (Alonso et
al., 2007; Du et al., 2014; Ferreira & Ramos, 2015; Ramos, 2014).

Além da abrangéncia nacional, os sistemas de inovacdo podem ser analisados em outras trés
dimensdes complementares como tecnoldgica, setorial e regional voltando-se, neste caso, para
areas geogréaficas especificas, tanto a nivel supranacional, como subnacional (Carlsson, 2006;
Lundvall et al., 2002). A dimensdo setorial mostra-se um excelente instrumento de analise
uma vez que, ao pertencer ao nivel mesoeconémico, permite levar em conta todas as demais
dimensdes dos sistemas de inovagdo. Trata-se de uma visao multidimensional, integrada e
dindmica que permite a compreensdo dos processos inovativos que ocorrem nas fronteiras do
setor petrolifero. Vale mencionar que este setor envolve atividades complexas, custos e riscos
significativos e profissionais altamente qualificados, especialmente no segmento de
exploracdo e producdo em aguas ultraprofundas e na camada pré-sal, cujas condi¢Ges sao
extremamente severas e singulares (Cardoso, 2012; Morais 2013).
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Malerba (2002) define um sistema setorial de inovagdo e produ¢do como um conjunto de
produtos existentes e novos para usos especificos e de agentes que atuam dentro e fora do
mercado para a criagdo, a producao e a venda desses produtos. Este sistema possui uma base
de conhecimentos, tecnologias e insumos, além da demanda existente, emergente e potencial,
e inclui os seguintes agentes ou atores: individuos (cientistas, empreendedores e
consumidores); empresas (fornecedoras de insumos, produtoras e usuarias, além de suas areas
especificas como P&D, marketing e producdo); organizagdes (universidades, agéncias
governamentais e financeiras, sindicatos e associa¢fes técnicas); e grupos de organizacdes
(associacOes industriais).

A dimensdo setorial de analise da inovacdo proposta por Malerba (2003) leva em conta 0s
seguintes aspectos: conhecimento e dominio tecnoldgico; atores e redes; e instituicbes. O
primeiro aspecto envolve a base de conhecimentos, tecnologias e recursos que determina as
fronteiras setoriais, engendrando a diversidade de comportamentos dos atores, suas interacoes
e complementaridades. Em relacdo ao segundo aspecto, a heterogeneidade dos atores se
manifesta por meio da aprendizagem e das competéncias, crengas, atitudes e comportamentos,
além dos objetivos e estruturas organizacionais. As interacdes envolvem comunicacao, troca,
cooperacdo, competicdo e comando e ndo se restringem aos mercados, podendo ocorrer fora
deste ambito. O terceiro aspecto diz respeito a normas, rotinas, habitos, praticas, leis e padroes
que moldam a percepcdo e acdo dos atores. Assim, articulam-se dinamicamente
conhecimentos, tecnologias, empresas, organizacdes, demanda e instituicbes (Malerba, 2007).

Como assinala Hall (2004), quando a base de conhecimentos de um setor é complexa e
encontra-se em expansao, o foco das inovacOes desloca-se das empresas para as redes e
parcerias interorganizacionais. Britto (2013) acrescenta que estas redes e parcerias Sao
estratégicas, pois visam a integracdo de maultiplas competéncias na exploracdo de
oportunidades tecnologicas, sendo indicadas nos seguintes casos: forte interdependéncia e
complementaridade entre os atores; contratos cujos resultados ndo podem ser identificados e
repartidos ex-ante; atividades de P&D de carater interdisciplinar; inovacdes cujos direitos de
propriedade ndo estdo claramente estabelecidos; conhecimentos de carater tacito que ndo sao
facilmente transferiveis; e contextos de alta incerteza tecnoldgica e mercadologica que
aumentam 0s riscos e custos dos esforcos inovativos. A maior parte destas condicdes esta
presente no setor petrolifero.

Vale assinalar ainda que, embora Suzigan e Albuquerque (2011) apontem o carater tardio de
construcdo do sistema brasileiro de inovacdo e o padrdo limitado de interacbes entre
universidades e empresas, o setor de petrdleo representa exatamente o0 oposto desta
perspectiva em razdo das redes e parcerias tecnoldgicas estabelecidas, constituindo campo
privilegiado para a andlise do tema. A Petrobras seguiu a tendéncia internacional de
cooperacdo 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 absor¢do, de acumulacdo tecnologica e de
funcionamento nos moldes das redes estratégicas de inovacdo (Dantas & Bell, 2009, 2011,
Ferreira & Ramos, 2015; Ramos, 2014). Assim, o0 modelo de cooperagdo tecnoldgica em
redes e parcerias adotado pela empresa sera apresentado a seguir.
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4. COOPERACAO TECNOLOGICA EM REDES E PARCERIAS: O CASO DA
PETROBRAS

A Petrobras foi criada em 1953 e hoje € uma empresa integrada de energia que atua nos
setores de exploragdo e producdo, refino, comercializacdo, transporte, petroquimica,
distribuicdo de derivados, gas natural, energia elétrica, gas-quimica e biocombustiveis.
Constituida como sociedade anénima de capital aberto e tendo o governo federal como
acionista majoritario, ela é lider do setor de petréleo no Brasil e esta presente em 17 paises,
sustentando a visdo de figurar entre as cinco maiores empresas integradas de energia do
mundo até 2030 com a expansdo de suas operagfes. Em 1963 foi criado o Centro de
Pesquisas e Desenvolvimento (CENPES), que passou a funcionar como 6rgdo central de
pesquisas da empresa em 1966, transferindo-se para o campus da Universidade Federal do
Rio e Janeiro (UFRJ) na Ilha do Funddo em 1973, onde funciona até hoje com o nome de
Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello.

Desde os anos 80, o CENPES vem coordenando as atividades de Pesquisa, Desenvolvimento
e Engenharia (P,D&E) da empresa em articulagdo com parceiros externos. As suas instalagdes
foram ampliadas em 2010 formando um grande complexo que reune varios laboratorios,
plantas experimentais e um nucleo de visualizacdo e colaboracdo para estudos de simulagédo
tridimensional. Ele é o 6rgdo responsavel pelo sistema tecnoldgico da Petrobras, que inclui
uma ampla rede de ICT e 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. Em
2013 o processo de gestdo tecnologica sofreu uma revisdo que resultou em melhorias no
modelo de governanca do sistema tecnologico cuja implantacdo teve inicio em 2014
(Petrobras, 2013).

O processo de direcionamento tecnolégico no nivel coorporativo é operacionalizado pelo
Comité de Integracdo de Engenharia, Tecnologia e Materiais (CIETM), o direcionamento
tecnoldgico por segmentos de negocio é feito através de Comités Tecnoldgicos Estrategicos
(CTE) e a gestdo da demanda é operacionalizada pelos Comités Tecnoldgicos Operacionais
(CTO). Os principios norteadores do processo de gestdo tecnoldgica da empresa sdo o
alinhamento com o negécio e o foco em resultados, a implantacdo de solucGes tecnoldgicas, a
integracdo com parceiros e a construcdo de capacidade local. Para coloca-los em pratica, 0s
recursos financeiros, humanos e a infraestrutura laboratorial da empresa tém papel de
destaque e sdo ampliados por meio das redes e parcerias tecnologicas estabelecidas.

Embora tais principios sejam parte indissociavel da cultura da Petrobras desde o inicio de suas
operacdes, a abertura do setor no final dos anos 90 ampliou os investimentos da empresa em
recursos humanos e tecnolégicos, contribuindo para a autossuficiéncia e o enfrentamento das
oportunidades e desafios de exploracédo e producdo no pré-sal. 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 regido sudeste (75%) e a seguir nas
regides nordeste (12%), sul (9%), norte (3%) e centro-oeste (1%), resultado que reflete a
concentracdo da producdo de petrdleo da empresa no estado do Rio de Janeiro (74%). A
cooperacdo tecnologica com universidades brasileiras tem papel de destaque nesse contexto,
razdo pela qual a empresa criou as Redes e Nucleos.
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4.1. Origem e Funcionamento das Redes e Nucleos

De acordo com os entrevistados na Petrobras, o0 modelo de cooperagdo tecnoldgica baseado
em Redes Temaéticas e Nucleos Regionais de Competéncia surgiu em 2006, quando a empresa
se deparou com a regulamentacdo 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, a0 mesmo tempo em que se verificou a
necessidade de construcdo de um parque laboratorial capaz de atender as necessidades
identificadas. Até entdo os investimentos eram estabelecidos de maneira seletiva e pontual.
Mas desde o inicio dos anos 90, a Petrobras vinha trabalhando no conceito, na metodologia e
na implantacdo de Centros e Redes de Exceléncia, que inspiraram a criacdo das Redes e
Nucleos (Pires et al., 2013).

As Redes surgiram no contexto do direcionamento tecnologico da empresa a partir dos focos
ou temas gerados, orientando 0s projetos e programas tecnologicos, enquanto os Nucleos
surgiram no contexto da gestdo da demanda, de modo a atender necessidades tecnologicas
especificas do CENPES e das regides de operagdo. A criacdo da infraestrutura necessaria a
realizacdo dos demais projetos foi prevista nos dois modelos. A obrigatoriedade de aplicacdo
de um montante expressivo de recursos em curto periodo de tempo refor¢ou a necessidade de
aproveitamento e gestdo de competéncias e capacitacdes externas, levando a criacdo em 2006
da Geréncia de Relacionamento com a Comunidade de C&T subordinada & Geréncia Geral de
Gestdo Tecnologica.

Faria e Ribeiro (2013) acrescentam que a Petrobras participou dos primeiros editais do Fundo
Setorial do Petroleo e Gas Natural (CT-Petro) em parceria com universidades, que permitiram
investimentos em infraestrutura laboratorial desde 1999, quando ele foi implantado. Isto
favoreceu o estreitamento dos vinculos com as universidades e a contratacdo direta de
projetos de P&D a partir de 2006 por meio das Redes Tematicas, uma vez que ja havia
capacidade instalada, conforme analisado por Faria (2010) em relacdo as redes estabelecidas
com a Universidade Federal do Ceara (UFC) e a Universidade Federal da Bahia (UFBA) e por
Poletto (2011) no caso da parceria com a Universidade Federal do Rio Grande do Norte
(UFRN).

Essas experiéncias foram importantes para a empresa na implantacdo das Redes e Nucleos,
mas de modo geral, a heterogeneidade é o que caracteriza a academia brasileira em termos do
estagio de desenvolvimento do parque laboratorial e da maturidade dos grupos de pesquisa.
Segundo Faria e Ribeiro (2013), apesar das atividades de P&D se concentrarem no CENPES,
outros Orgdos da empresa tinham autonomia para a contratacdo direta de universidades
visando a prestacdo de servicos de consultoria e de P&D, 0 que veio a causar problemas de
coordenacdo e de sistematizacdo de informagbes. Além disso, o desenvolvimento da
infraestrutura fisica e laboratorial tornou-se pré-requisito para a realizagdo de muitos projetos
de P&D em vérias universidades.

Assim, para contemplar as demandas tecnoldgicas de toda a empresa, universidades e alguns
institutos de pesquisa de exceléncia reconhecida distribuidos em todo o territorio nacional
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aglutinaram-se em torno de temas interdisciplinares de interesse estratégico para a Petrobras,
formando as Redes Tematicas. Se, por um lado, a maleabilidade, autonomia e coordenagdo
coletiva das decisdes no sentido de viabilizar o processo inovativo sdo pontos fortes deste
modelo de cooperagdo em rede, a multiplicidade e heterogeneidade dos atores imp&em
desafios a sua consolidacdo, que ndo constitui um fen6meno natural exigindo, ao contrério,
mecanismos eficientes e eficazes de gestéo.

Em geral, a definicdo de responsabilidades e tarefas é relativamente fluida nas estruturas em
rede, acompanhando a necessidade de integracdo de conhecimentos nos diferentes estagios do
processo de P&D. Além disso, os fluxos de informagdo sdo complexos, ndo podendo
prescindir de mecanismos de estimulo ao estabelecimento de relacionamentos interpessoais e
a formacdo de vinculos que favorecam a transmissdo de conhecimentos técitos (Britto, 2013;
Tigre, 2014). A gestdo é um elemento fundamental para que essas redes de cooperacao
tecnoldgica facilitem a codificacdo e a transmissao dos conhecimentos gerados em ambientes
onde prevalecem culturas e referenciais cognitivos eminentemente distintos.

Em 2006 havia 36 Redes Tematicas e hoje existem 49 Redes Tematicas envolvendo mais de
100 ICT que se distribuem nas seguintes areas: producdo (17), abastecimento (15), gas
natural, energia e desenvolvimento sustentavel (9), exploracdo (6) e gestdo tecnologica (2).
Segundo os entrevistados, embora uma pequena parte dos investimentos obrigatorios sejam
destinados as Redes Tematicas, trata-se de uma marca que se tornou sindnimo de
relacionamento. Porém, as mudancas no sistema tecnoldgico e no processo de gestdo
tecnoldgica implantadas a partir de 2014 foram oportunas no sentido de propiciar a avaliacéo
do papel e da contribuicdo das Redes Tematicas para a empresa levando em conta o carater
transversal de seus temas e as competéncias e capacitacdes da academia.

Para o atendimento das demandas tecnologicas do CENPES e das principais regides de
operacdo da Petrobras, a opcdo foi o estabelecimento de parcerias com apenas uma
universidade ou instituto de pesquisa, de modo a centralizar a prestacdo de servicos
tecnoldgicos e o0s investimentos em infraestrutura fisica e laboratorial, a compra de
equipamentos, 0s projetos de P&D e de capacitacdo de recursos humanos, formando os
Nucleos Regionais de Competéncia. Foram criados sete nucleos que refletem sobretudo o
historico de parcerias da empresa com as universidades brasileiras: 0 Nucleo do Rio Grande
do Norte (UFRN), o Nucleo de Sergipe (UFS) e o Nucleo da Bahia (UFBA) na regido
nordeste e o Nucleo do Espirito Santo (UFES), o Nucleo do Rio de Janeiro-Norte Fluminense
(UENF), o Nucleo do Rio de Janeiro-Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro
(PUC-RI0) e 0 Nucleo do Rio de Janeiro-Centro Tecnoldgico do Exército (CTEX) na regido
sudeste.

As Redes funcionam de maneira descentralizada e horizontal no atendimento a demandas
tecnoldgicas de carater estratégico, enquanto os Nucleos atuam no nivel mais operacional,
concentrando parcerias para o atendimento de demandas tecnoldgicas especificas, além de
direcionadas regionalmente. Estas sdo as principais diferengas entre os dois modelos, que séo
complementares. Como afirma Costa (2010), as Redes e Nducleos sdo centros de
gerenciamento de carteiras de projetos destinados ao cumprimento da Clausula de P&D. Os
entrevistados no CENPES afirmaram que essas duas concepc¢des funcionam bem e que para
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viabilizar a cooperagdo tecnoldgica, existe um gestor para cada Rede e Nucleo. Ele estabelece
0 modelo de governanca e responde pela carteira de projetos, podendo estabelecer interagdes
mais ou menos regulares, ou seja, ele tem autonomia.

As Redes tém um minimo de aproximadamente cinco universidades envolvidas, o que
significa ambientes heterogéneos, isto é, com diferentes visdes, capacitaces e condicbes de
infraestrutura, apesar das equipes se debrucarem sobre o mesmo tema. Os Nucleos englobam
projetos conduzidos por uma unica universidade, mas de natureza distinta por serem voltados
para diferentes Unidades de Nego6cio (UN) em uma mesma regido. Para que cada
universidade possa dar conta desta diversidade de interesses de pesquisa, 0s investimentos em
infraestrutura fisica e laboratorial em geral precisam ser robustos envolvendo, em muitos
casos, a construcdo de prédios, etapa que precede a de implantacdo e operacdo de laboratérios
por profissionais especializados.

Em relagdo aos instrumentos contratuais utilizados, os entrevistados esclareceram que 0s
contratos sdo utilizados em todas as aquisicdes de servigos técnicos e projetos de P&D em
que a empresa tem interesse em deter 100% da propriedade sobre os resultados obtidos por
tratar-se de um tema sensivel. Os convénios e termos de cooperagao tecnoldgica, por sua vez,
sdo celebrados quando ha interesses mutuos e precipuos entre a empresa e as instituicoes
envolvidas, tendo como diferencial o objeto contratual. Os convénios visam a execucdo de
objeto de cunho social, educacional ou cultural, enquanto os termos de cooperacdo visam a
execucdo de objeto de cunho tecnolégico como o desenvolvimento de prototipos, testes de
equipamentos e a realizacdo de estudos técnicos. Quando celebrados com universidades para a
realizacdo de projetos de P&D, a propriedade dos resultados ¢ compartilhada em proporcao
negociada caso a caso. Porém, ao criar as Redes e Nucleos, a Petrobras institucionalizou a
pratica de utilizacdo dos convénios e por isso a proporcao atual de contratos € muito menor do
que a dos convénios e termos de cooperacgdo tecnologica.

4.2. Avaliacao das Redes e Nucleos

Em que pese o apelo conceitual e mercadoldgico das Redes Tematicas, 0s 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 coordenacdo do que propriamente como redes. Esta visdo foi compartilhada pelos
respondentes da pesquisa nacional conduzida pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada
(IPEA) de 2009 a 2011 com um total de 470 pesquisadores de universidades e institutos de
pesquisa gque atuavam como coordenadores de projetos tecnoldgicos cooperativos com a
Petrobras (Porto et al., 2013).

Os autores afirmam que os pesquisadores apontaram como resultados da cooperacdo a
publicacdo de artigos cientificos, dissertacdes e teses, além da criacdo de laboratorios e de sua
reforma, melhoria e ampliagdo. Também foi mencionada a geragdo 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 cooperacdo com outras ICT e empresas. Porém, o principal impacto da
cooperacéo foi a criagdo de um ambiente de pesquisa na fronteira do conhecimento que vem
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trazendo beneficios mutuos aos parceiros, aspecto favorecido pela adogdo do modelo de
inovacdo aberta pela Petrobras. Contudo, vérias dificuldades relacionadas a gestdo dos
projetos foram mencionadas e as Redes Tematicas foram alvo de criticas em todas as regides.

As redes sdo estruturas complexas que pressupdem maleabilidade, capacidade de
transformacéo, certo grau de autonomia e ao mesmo tempo de auto-organizacdo, desafiando
0S mecanismos tradicionais de gestdo, especialmente quando as organizacOes participantes
tém naturezas distintas. Algumas Redes Tematicas tém um grande niamero de ICT envolvidas,
0 que aumenta a sua complexidade. Segundo Oliveira e Xavier Jr. (2013), nas regides
nordeste e centro-oeste, alguns pesquisadores afirmaram que as Redes ndo tém um modelo de
governanga, que as interagdes ocorrem pouco e que existe competicdo por recursos. Outros
assinalaram que a Petrobras parece ndo se apropriar adequadamente dos conhecimentos
gerados no ambito da cooperacdo ou ndo divulga se ha e quando ha esta apropriacéo,
possivelmente em razédo da fraca governanca das Redes Tematicas.

Por outro lado, Salerno e Freitas (2013) assinalam que alguns pesquisadores da regido 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 sédo heterogéneas, obedecendo ao perfil do seu gestor. De acordo com
Pellegrin et al. (2013), na regido sul os pesquisadores também assinalaram a grande
diversidade das Redes Tematicas e a necessidade de melhorias na sua gestdo, sobretudo no
gue tange a comunicacgdo entre os participantes, pois muitos ndo sabem o que os demais estao
fazendo e a aproximacdo depende de recursos financeiros da Petrobras para a continuidade do
funcionamento dos laboratdrios e 0 bom andamento das pesquisas. Também foi mencionada 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 percepcdo € de que nos ultimos anos a énfase das Redes Tematicas tem sido a aplicacdo de
recursos em infraestrutura laboratorial e ndo nas pesquisas propriamente ditas o que, de certo
modo, inibe as interacdes, uma vez que 0s participantes estdo mais voltados para a
implantacdo e as melhorias em seus préprios laboratorios. Mas a expectativa é de que a
Petrobras possa estimular a realizacao de projetos de P&D e aproveitar o potencial de atuacédo
em rede dos parceiros, 0 que exige mecanismos e préaticas de estimulo as interacfes. Neste
sentido, foi sugerida a avaliacdo de projetos segundo o critério da interacdo entre 0s
participantes, de modo a estimular a cooperacdo e evitar possiveis disputas. Ao mesmo tempo,
0S comportamentos seriam pautados por critérios mais profissionais e menos pessoais.

De acordo com as entrevistas realizadas na Petrobras, o que se constata hoje é o
amadurecimento deste modelo, pois em 2006 ndo havia muita clareza quanto a quantidade de
ICT efetivamente aptas a atuar em estreita colaboracdo com a empresa, eis porque algumas
Redes foram bem sucedidas e outras sofreram um processo de esvaziamento, ao lado do
desenvolvimento dos Nucleos. A contribui¢do 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
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Petrobras e, neste sentido, o0 modelo de governanca é voltado para os coordenadores dos
projetos tecnoldgicos.

Apesar da complexidade e heterogeneidade das Redes Temaéticas, 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 Gtil ao permitir o conhecimento dos principais resultados e impactos
gerados pela cooperacdo tecnoldgica na otica das ICT e a sua divulgacdo aos varios publicos
de interesse da Petrobras, além de ter impulsionado a reformulacdo do modelo de governanca
das redes e parcerias. Assim, o objetivo da empresa hoje é obter sinergia entre os projetos,
identificar competéncias na academia em cada tema e evitar a concentragdo de recursos em
determinadas universidades, aproveitando o novo ciclo do processo de gestdo tecnoldgica
iniciado em 2014.

Em relacdo aos resultados para a Petrobras, os entrevistados afirmaram que a cooperagédo
tecnoldgica gerou softwares e spin-offs que, em sua maioria, sdo empresas prestadoras de
servicos ou fornecedoras indiretas da empresa, pois a industria € intensiva em capital. Eles
assinalaram a importéncia de criagdo de mecanismos de insercdo destas empresas na cadeia
petrolifera, de modo a contrabalancar a expectativa de investimentos crescentes em P&D nas
universidades, que hoje estdo atuando no limite de sua capacidade. Para que as universidades
tenham melhores condicGes de absorver estes investimentos, € necessario também melhorar as
suas estruturas de suporte e as suas capacitacdes, 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 relacdo aos beneficios para a empresa, 0s entrevistados assinalaram a melhoria das
condicdes de infraestrutura fisica, laboratorial e de pesquisa nas universidades que, apesar da
heterogeneidade mencionada, ampliou as possibilidades de atuacdo do CENPES. Ainda que
0s casos de fracasso tenham sido poucos a luz dos investimentos realizados, persistem alguns
desafios como mitigar os efeitos negativos sobre as Redes Tematicas da competicdo por
recursos entre os diferentes grupos de pesquisa e estimular a comunicacdo formal e informal.
O estabelecimento de relacionamentos interpessoais e a formacdo 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 estas sejam em torno do mesmo tema.

Os entrevistados assinalaram ainda que o foco da empresa hoje é resolver alguns problemas e
pendéncias existentes nas carteiras de projetos. O modelo de cooperacéo tecnoldgica adotado
encontra-se em estadgio 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. Existe ainda o desafio de medir os ganhos diretos e
indiretos obtidos pela Petrobras ao aplicar volume t&o significativo de recursos para cumprir a
obrigacdo contratual e promover a inovagdo. Qualificar estes ganhos é mais facil do que
quantifica-los, sobretudo em uma inddstria dindmica como a petrolifera, que se desenvolve
incrementalmente a partir de experiéncias anteriores. Entretanto, uma avaliacdo mais precisa
deste modelo é fundamental para subsidiar decisdes e agdes futuras.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Distinguindo-se da caracteristica de baixa interacdo entre universidades e empresas que
prevalece em paises com SNI em consolidagdo como o Brasil, o sistema de inovagao
petrolifero alinha-se a tendéncia internacional de formacdo de redes de P&D. O
desenvolvimento continuo de tecnologias pela Petrobras conta com a participacgdo seletiva de
parceiros externos, em consonancia com a estratégia competitiva, o processo de planejamento
estratégico e a estratégia tecnologica ofensiva, que € dirigida a segmentos de negécios. Em
geral, esta estratégia é adotada por empresas que buscam a lideranca tecnoldgica nos setores e
segmentos em que atuam a partir de atividades de P,D&E, correndo os riscos do pioneirismo
por contarem com a elevada qualificacdo do seu corpo funcional, que Ihes permite a adequada
interlocugdo com os colaboradores externos.

A realizacdo de projetos tecnoldgicos cooperativos com universidades brasileiras foi um
elemento constitutivo da trajetoria de sucesso da Petrobras, acompanhando os processos de
evolucdo tecnologica do setor e de consolidacdo institucional no pais a partir da producéo de
combustiveis para 0 mercado interno e do avango na exploracdo e producgdo terrestre e
maritima em aguas progressivamente mais profundas, culminando com a conquista da
autossuficiéncia e as descobertas no pré-sal, que colocaram a empresa e 0 pais em posi¢édo de
destague no cenario mundial. Assim, os investimentos decorrentes da Clausula de P&D
representam o fortalecimento do modus operandi da empresa, em que pese a escala
significativamente maior dos investimentos, que levou a criacdo de um estrutura operacional
de controle mais robusta no CENPES, mas também a ampliacéo de suas fronteiras de atuacéo.

Seguindo a ldgica estritamente econdmica, 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, ndo sé do ponto de vista da responsabilidade social,
mas por tratar-se de empresa estatal. Assim, a modernizacdo das universidades vem trazendo
beneficios econdmicos e sociais a empresa e ao pais. Porém, 0 sucesso desse processo de
cooperacdo depende da continuidade do fluxo de investimentos para a manutencdo da
infraestrutura laboratorial e de pesquisa construida e ampliada, de modo a evitar a
obsolescéncia de equipamentos e garantir 0 andamento e a evolucdo das pesquisas. A0 mesmo
tempo, € preciso considerar que o setor é fortemente influenciado pela dimensdo geopolitica,
sofrendo redirecionamentos estratégicos constantes em funcao do preco do petroleo.

O modelo de cooperacdo tecnoldgica baseado 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 eminentemente distintos e da heterogeneidade das redes e parceiros em
relacdo ao grau de desenvolvimento dos laboratdrios e grupos de pesquisa. A criacdo de um
ambiente de pesquisa na fronteira do conhecimento pode trazer ainda repercussdes positivas
de longo alcance para o pais na trajetéria de enfrentamento dos desafios tecnolégicos do preé-
sal, ratificando a sua posi¢do na vanguarda da exploracdo e producdo em aguas ultraprofundas
e gerando riqueza e bem-estar social. Porém, a continuidade dos investimentos obrigatorios
em P&D por parte da Petrobras e demais operadoras requer melhorias significativas na
capacidade de suporte das universidades brasileiras.
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