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RESUMO

Os modelos de inovagdo fundados na articulacdo entre Universidades (U), Industria (I) e
Governo (G) vém orientando a formula¢do das politicas publicas brasileiras de incentivo a
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo e ao desenvolvimento industrial. O Plano de Acao de Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (PACTI) e a Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP) enfatizam,
explicitamente, a dinamizagdo da relagdo U-I-G e a cooperacdo interorganizacional entre
entidades nacionais e internacionais como vetores de desenvolvimento da industria nacional.
A complexidade do processo de inovagdo tecnologica em atividades intensivas em
conhecimento vem provocando o surgimento de novos arranjos colaborativos ¢ novos
modelos de negocio para as atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo (PD&I). As
organizagdes vém enfrentando de formas distintas o desafio crescente de combinar com
eficiéncia ideias, conhecimentos e tecnologias internos e externos na busca por ganhos de
competitividade. Este trabalho alinha-se com o esfor¢co de se identificar solugdes
institucionais e organizacionais capazes de dinamizar a relagdo U-I-G na promocdo da
inovacdo. O artigo apresenta uma avaliacdo da Pratica Centros ¢ Redes de Exceléncia
Petrobras/Coppe (PCREX) a luz dos referenciais tedricos da Hélice Triplice, Inovagao Aberta,
Relacdo Universidade-Empresa e Redes de Inovagdo. A PCREX ¢é uma metodologia para a
implantagao de arranjos colaborativos em PD&I desenvolvida conjuntamente pela Petrobras e
Coppe/UFRJ, na década de 90, que vem orientando a estruturagdo de Centros/Redes de
Exceléncia dentro e fora da Petrobras desde entdo. A analise da PCREX ¢ aprofundada pelo
estudo de caso do Centro de Exceléncia em Geoquimica da Petrobras (Cegeq), protétipo da
aplicacdo da PCREX. A pesquisa revelou o total alinhamento da PCREX com as abordagens
da Hélice Triplice e da Inovagdo Aberta, o que confirma seu potencial dinamizador do
processo de inovagdo. A andlise da PCREX e do Cegeq a luz dos estudos sobre Relagdo
Universidade-Empresa e Redes de Inovagdo permitiu identificar potencialidades e fragilidades
que constituem contribuigdes relevantes para o aperfeicoamento da metodologia. O estudo de
caso evidenciou a necessidade de se avangar no desenvolvimento da capacidade de atuar em
redes de colaboragdo, formas ndo-hierarquizadas de integrag¢do intra e interorganizacional, e
na constru¢ao de ambientes institucionais favoraveis ao exercicio da colabora¢do nos moldes
PCREX. A pesquisa revelou ainda que a adog¢do do modelo PCREX para a gestdo das
atividades de PD&I ¢ uma decisdo estratégica que precisa estar alinhada com a estratégia
corporativa. Reduzir o modelo PCREX a gestao de projetos colaborativos significa subutilizar
de seu potencial inovador. O modelo PCREX propde a constru¢do de novos organismos
interorganizacionais permanentes, voltados ao desenvolvimento de areas especificas do
conhecimento. Esses organismos podem inclusive configurar novos negocios para as
organizagdes participantes, maximizando a geracdo de valor para os envolvidos e para a
sociedade.
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Colaborag¢do nas atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo: o que nos ensina 0 modelo de
Centros e Redes de Exceléncia Petrobras / Coppe UFRJ?

1. Introducao

Os modelos de inovagdo fundados na articulagdo entre Universidades (U),
Industria (I) e Governo (G) vém orientando a formulagdo das politicas publicas brasileiras de
incentivo a Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo - CT&I e ao desenvolvimento industrial, a
exemplo do Plano de A¢do de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (PACTI) (MCT, 2007) e da
Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP) (BRASIL, 2008), que enfatizam,
explicitamente, a dinamizacao da relacdo U-I-G e a cooperagdo interorganizacional entre
entidades nacionais e internacionais como vetores de desenvolvimento. No entanto, a
literatura especializada destaca que a relacao U-I-G ndo se realiza espontaneamente: requer a
construcdo de novas instituigdes, novas praticas e novos valores. Coriat ¢ Weinstein (2002)
destacam que as instituicdes - leis, regras, contratos, costumes, valores, tabus etc.-
desempenham papel central na dindmica da inovagdo dado que regulam, tacita ou
explicitamente, as relagdes entre os atores envolvidos. Segundo esses autores, o impacto das
instituicdes na geracdo de inovagdes da-se, sobretudo, em duas dimensdes: (i) cognitiva -
sobre a percepcao dos atores acerca dos riscos e vantagens da agdo colaborativa, e (ii) politica
- sobre a efetiva construcdo de ambientes institucionais favordveis a interacdo entre o0s
agentes.

Freeman e Soete (1997) entendem que inovagdo tecnoldgica guarda uma relagdo
inextricavel com inovagdes organizacionais € institucionais. O desempenho das empresas na
economia da inovagdo, sobretudo em atividades de alto valor agregado, ndo ¢ uma funcao
apenas dos seus esfor¢os: requer a concepcao de novas combinagdes de recursos € novos
modelos de negocio, e o desenvolvimento de ambientes institucionais adequados a realizacao
do potencial dessas novas idéias. Ou seja, os conceitos, praticas e instituicoes da economia
industrial parecem insuficientes para dar conta da complexidade da economia da inovagdo. A
velocidade e a complexidade da dindmica da inovacao no contexto das tecnologias digitais
exigem mais do que o somatorio de saberes e cérebros: exige a concepcdo de um novo
conjunto de id¢€ias, valores, estratégias e instrumentos.

Este trabalho alinha-se com o esfor¢o de identificagdao de solucdes institucionais e
organizacionais capazes de dinamizar a relagdo U-I-G na promogdo da inovagdo. Em termos
especificos, este artigo discute o potencial e os pontos criticos de uma pratica de gestdo da
inovacdo denominada Centros/Redes de Exceléncia - PCREX (PETROBRAS, 2008): uma
metodologia para a construcdo de arranjos organizacionais hibridos U-I-G desenvolvida pela
Petrobras na década de 1990, com o apoio de pesquisadores da Coppe/UFRJ, como uma
solugdo para (i) maximizar a capacidade da empresa de solucionar problemas complexos e (i1)
alavancar seus esforcos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo - PD&I. Desde entdo, a
PCREX, metodologia inserida no Programa de Mobiliza¢do da Industria Nacional de Petréleo
e Gas Natural - Prominp, vem orientando a estruturacdo de Centros ¢ Redes de Exceléncia
dentro e fora da Petrobras. A andlise da metodologia PCREX aqui apresentada ¢ aprofundada
pelo estudo de caso do Centro de Exceléncia em Geoquimica da Petrobras - Cegeq, protétipo
da Metodologia PCREX, constituido em 1996.

Este esforco de apreensdo da complexidade do fendmeno da interacdo U-I-G
inclui uma breve revisdo dos referenciais tedricos dedicados ao estudo da dindmica da
colaboragdo no processo de inovagdo, incluindo o conceito de Hélice Triplice (HT), a
Inovagdo Aberta, a Relacdo Universidade-Empresa e as Redes de Inovagdo. Apods a revisao de
literatura, sdo apresentados os objetos de estudo — a metodologia PCREX e o Centro de
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Exceléncia em Geoquimica da Petrobras — Cegeq, a analise dos objetos e a conclusdo do
artigo.

2. Revisao da literatura
Modelo Hélice Triplice de Intera¢do U-I-G

A premissa inicial desta revisdo bibliografica ¢ o reconhecimento que o acesso a
multiplas fontes de conhecimento enriquece o repertério de competéncias da empresa, amplia
seu escopo analitico e aumenta suas possibilidades de identificar oportunidades, criar e
introduzir novas combinag¢des no mercado (NOOTEBOOM, 1999). O conhecimento ¢ o fator-
chave para a criacdo do novo e a inovag¢do ¢ cada vez mais dependente do capital humano e da
cooperagdo subjetiva entre as pessoas (VILARIM e COCCO, 2008).

Leydesdorff e Etzkowitz (1998) defendem que dirigir o foco do debate para a
interagdo U-I-G permite uma melhor compreensao da complexidade dindmica do processo de
inovacdo, que ndo mais pode ser atribuido a uma Unica esfera institucional, nem tampouco ser
reduzido ao processo linear e ofertista do modelo science-push, que supde que a pesquisa
académica alavanca desenvolvimento por transbordamento. Etzkowitz (2005) entende que os
recursos de pesquisa representam um potencial subutilizado de desenvolvimento economico,
dado que a publicacdo de trabalhos, por si s6, ndo tem garantido a conversao de conhecimento
em inovagdes: a taxa de transferéncia automatica ¢ baixissima e incompativel com o ritmo
acelerado da economia da inovag¢do, denotando grave desperdicio dos esfor¢os académicos de
produgdo de conhecimento. Leydesdorff e Etzkowitz (1998) defendem que a universidade
extrapole suas duas fungdes tradicionais — ensino e pesquisa — € incorpore uma terceira
funcdo: atuar como agente de desenvolvimento econdmico, facilitando a conversdo da
pesquisa em inovacdo. Nao se trata da submissdo da academia aos interesses do setor
produtivo, mas o estreitamento da relacdo entre esferas institucionais independentes e
auténomas, com competéncias complementares, essenciais as esforcos de inovagdo de um
pais.

A imagem da Hélice Triplice (HT) representa um modelo espiral de inovacao, que
pressupde relagcdes multiplas e reciprocas entre U-I-G em pontos diferentes do processo de
capitalizacdo de conhecimento. A inovagdo ¢ vista como o resultado da articulacdo entre a
descoberta cientifica, a difusdo econdmica e o poder politico. Etzkowitz (2002) ressalta que
academia, industria e governo tém racionalidades proprias, interesses especificos e valores
codificados de formas diferentes, porém suas fungdes, competéncias e recursos se
complementam na constru¢do de arranjos colaborativos capazes de fortalecer o Sistema
Nacional de Inovagdo - SNI. A existéncia de interesses comuns a academia, industria e
governo cria espago para o alinhamento de esforgos e para a articulagdo das trés esferas. As
demandas da sociedade provocam e estimulam a colisdo das trajetorias das institui¢des,
forcando a criacdo de novas dindmicas e combinagdes € a emergéncia de novos padrdes de
interacdo. Essa interagdo atribui as esferas ¢ aos sistemas de inovagdo um carater transitorio ¢
mutante, compreensivel somente em termos de fluxos. Na logica da HT, U-I-G colaboram e
empreendem um processo de alavancagem de recursos mutuamente vantajoso, que visa criar
ou descobrir conhecimento novo, passivel de valoracdo econdmica. Na interse¢do das trés
esferas institucionais, surgem mecanismos hibridos, como escritdrios de ligagdo, escritdrios
de transferéncia de tecnologia, parques tecnologicos, incubadoras de empresas e centros de
pesquisa cooperativa, que facilitam a comunicacdo e a interacdo entre os eixos da hélice, o
alinhamento de esforgos e a transferéncia de tecnologias e conhecimentos entre a academia e
a industria. A integracdo dos recursos, competéncias ¢ perspectivas tende a facilitar: (i) a
geracdo e a transferéncia de conhecimento tcito e explicito, (ii) o financiamento necessario
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ao processo inovativo e (iii) a geracao e difusdo da inovacdo (LEYDESDORFF e
ETZKOWITZ, 1998).

O modelo HT compreende trés elementos basicos: (i) um papel mais proeminente
para a universidade na inovagdo; (ii) o fortalecimento da cooperacdo U-I-G; (iii)) e um
movimento do sentido das esferas institucionais somarem, as suas funcdes tradicionais, papeis
atribuidos as outras esferas. No modelo HT, a Universidade e demais ambientes de produgao
e difusdo de conhecimento absorvem a fungdo de desenvolvimento econdmico e somam as
suas atividades precipuas de ensino e pesquisa o impeto empreendedor, passando (i) a
fomentar a criacdo de novas empresas em suas incubadoras, muitas vezes spin-offs de
pesquisa académica; (ii) a buscar transferir os resultados de pesquisa para a industria, por
meio de mecanismos hibridos; e (iii) a esbogar um movimento de aproximagao a industria e
ao governo para alinhar esfor¢os e recursos em projetos cooperativos. A Industria,
importante fonte de conhecimento aplicado, desenvolve pesquisa e capacita pessoas,
assumindo papéis tradicionalmente exercidos pelas universidades, além de financiar a
pesquisa e apoiar associagdes dedicadas ao estudo e a promog¢do da inovagdo. Ao Governo,
cabe adotar uma atitude pro-ativa e se empenhar na constru¢do de uma engenharia
institucional apta a fortalecer o didlogo entre o setor publico e o setor privado para a
elaboracdo conjunta do arcabougo legal e de politicas publicas que estimulem e facilitem o
desenvolvimento de redes locais, regionais, nacionais ¢ trans-nacionais de PD&I. Além de
atuar como “capitalista de risco”, ao financiar ideias inovadoras com subvencao econdmica e
capital semente, por exemplo, o Governo dispde de diferentes recursos para incentivar a
atividade inovativa: incentivos fiscais, mudancas na regulacdo de atividades, criacdo de
programas de financiamento especificos, incentivo a instalagdo de laboratérios de P&D
privados em 4reas adjacentes as universidades, uso do poder de compra do Estado, oferta de
apoio técnico, entre outras solugdes que emergem da negociacao e do didlogo entre as esferas.
Cabe também ao governo a importante missao de criar e sustentar um ambiente regulatdrio
claro, estavel e flexivel, condigdo determinante da mobiliza¢ao dos atores para o investimento
e a colaboracao.

A Inovagdo Aberta

A alavancagem do processo de inovagdo por meio da interacdo das empresas com
fontes externas de conhecimentos e tecnologias ¢ tema de pesquisa dos tedricos da Inovagao
Aberta (IA), tida como uma nova moldura conceitual para se pensar o processo de inovacao
das empresas (Chesbrough, 2006). A TA busca criar valor novo a partir da intensificacao do
fluxo de conhecimentos e tecnologias na atividade de PD&I. O ponto de partida para a
constru¢do do modelo conceitual da IA ¢ a premissa de que, por mais maduras que sejam as
atividades de P&D de uma empresa, fechando-se em si mesma ela ¢ incapaz de acompanhar a
dindmica da criagdo e difusdo de conhecimento caracteristico da sociedade em rede. Para
sobreviver e crescer em contextos complexos, as empresas precisam se conectar em redes de
colaboragdo que facilitem a absor¢do e/ou a producdo de conhecimento novo, o
desenvolvimento de novas tecnologias, a identificacdo de novos usos para tecnologias
existentes, a comercializacdo de novos produtos e servigos ou simplesmente o acesso a novas
ideias, interpretacdes e desenvolvimentos tecnoldgicos e cientificos (CHESBROUGH, 2006).

Segundo Chesbrough (2006), a IA propde o uso intencional de influxos (inflows)
e escoamento (outflows) de conhecimentos e tecnologias no processo de inovagdo das
empresas, visando acelerar o processo e expandir os mercados para a inovagdo, 0s
conhecimentos e ideias gerados nas atividades de P&D. O modelo IA identifica duas
dimensdes no processo de inovacdo: de fora para dentro e de dentro para fora (outside-in e
inside-out), com impactos diretos na rentabilidade do processo de inovag¢do. A dimensdo
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outside-in recomenda que as empresas explorem com maior intensidade fontes externas em
seus processos inovativos: a soma de recursos leva a reducdo dos custos, do tempo de
comercializacdo (time-to-market) ¢ dos riscos do processo de inovagdo, além de ampliar as
possibilidades de se identificar novas oportunidades de negdcio. A dimensdo inside-out
enfatiza que as organizagdes busquem atribuir valor comercial ao seu portfolio de Propriedade
Intelectual (PI), transacionando ideias e tecnologias proprietarias que ja& tenham sido
apropriadas internamente e/ou que nao lhes interessem utilizar em seus proprios negocios,
mas que significam fontes potenciais de valor novo se combinadas com ideias e tecnologias
de terceiros. A Figura 1 representa a dindmica da [A, ressaltando a permeabilidade dos limites
da empresa e as interagdes dessa com o ambiente externo nas atividades de PD&I.

SISTEMA ABERTO DE INOVAGAO
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Figura 1: Inflows e Outflows de idéias e tecnologias no Modelo Inovacio Aberta
Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke e West, 2006, p.3.

As caracteristicas-chave da dinamica da IA sdo: (i) cenario de conhecimento
abundante e distribuido; (i1) importancia igual conferida ao conhecimento externo e interno;
(1i1) papel determinante do modelo de negdcio para a conversdao de P&D em valor comercial;
(iv) inflows e outflows intencionais de conhecimento e tecnologia na organizagao; (v) papel
proativo e flexivel da gestdo de PI; (vi) abordagem cognitiva dos erros inerentes as atividades
de PD&I; (vii) surgimento de mercados intermediarios de inovagdes; (viii) novas métricas
para avaliar capacidade e performance inovativas (CHESBROUGH, VANHAVERBEKE E
WEST, 2006).

Para Chesbrough (2006), a IA consiste em um novo modelo de negocio. Trata-se
de uma decisdo estratégica construida coletivamente pelas areas de marketing, negbcios,
financas, juridico, P&D e produc¢do. A ado¢do do modelo IA e de modelos abertos de
negocios representa uma ruptura com o modelo tradicional de se pensar e estruturar
internamente as atividades de P&D, o que pressupde uma mudanca na cultura da organizagao
e na estrutura de poder e, naturalmente, tende a enfrentar resisténcias. Essa transformagao
requer novos processos, novas métricas de desempenho, uma vasta revisdo do modelo de
negocio vigente € uma ruptura com os conceitos ja consolidados de inovagdo e propriedade
industrial.

A Relagdo Universidade-Empresa (U-E)

A relacdo entre universidades e empresas ¢ uma questdo ainda bastante
controversa dentro e fora da academia. As discussdes na literatura especializada abordam,
dentre outras questdes, o risco do “enviesamento” da pesquisa académica pelo atendimento as
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necessidades da industria; o compartilhamento da propriedade intelectual gerada na pesquisa
académica e na pesquisa conjunta; a complementaridade e a substitui¢do das despesas
publicas e privadas em projetos conjuntos de P&D; diferencas culturais, que incluem as
dimensdes do tempo, da linguagem e do poder; o spillover de conhecimento da industria para
a comunidade académica; e o dilema publicagdo x sigilo, inerente aos diferentes regimes de
incentivo — enquanto a universidade privilegia a publicacdo dos resultados de pesquisa e a
oportunidade da discussdo aberta dos temas, as empresas usam o sigilo, o segredo industrial,
como fonte de vantagem competitiva. A identificagdo das barreiras ao relacionamento oferece
referenciais para o aperfeicoamento das redes de conhecimento entre empresas e
universidades.

Em relacdo ao dilema publicagdo x sigilo, uma questdo central nos arranjos U-E,
Van Looy, Callaert e Debackere (2006) ressaltam que hé evidéncias empiricas que confirmam
a associacdo entre o financiamento privado de pesquisa ¢ a restri¢do a publicagdo. No entanto,
afirmam que alguns estudos tém revelado que as grandes universidades de pesquisa vém
conseguindo equilibrar a protecdo ao wvalor tradicional da disseminagdo aberta do
conhecimento cientifico e as concessoes as necessidades praticas da industria. A busca por um
consenso para o conflito entre publicagdo e sigilo industrial remete a uma dimensao crucial da
relagdo U-E: a regulacdo dos direitos a propriedade intelectual dos resultados das pesquisas, o
que inclui o debate sobre patentes e licenciamento (VAN LOOY, CALLAERT E
DEBACKERE, 2006). A questdo da apropriacdo dos resultados de pesquisa engloba tanto
pesquisas realizadas exclusivamente pelas universidades quanto aquelas realizadas em
cooperagdo com empresas. Leydesdorff e Etzkowitz (1998) ressaltam que essa questdo tem
reflexos sobre os custos de transacdo da tecnologia e a alavancagem do processo de inovagao.

No Brasil, a Lei da Inovacdo - Lei 10.973/2004 - representa um esfor¢o de
disciplinar a interagdo U-E e a questdo da Propriedade Intelectual decorrente, dispondo,
dentre outros temas, sobre a contratacdo de servicos e/ou projetos de pesquisa com as
universidades e a celebracdo de acordos de parceria entre universidades e empresas para o
desenvolvimento de pesquisa conjunta. Segundo Danna (2007), a Lei 10.973 busca (i)
construir um ambiente institucional propicio as parcerias estratégicas entre universidades e
empresas, (ii) estimular a participagdo de universidades no processo de inovacdo e (iii)
incentivar a inovagdo na empresa. Para promover o aumento da participacdo das
universidades no desenvolvimento econdmico do pais, a Lei da Inovagdo prevé (i) aliangas
estratégicas para a cooperacdo entre as universidades e os setores empresariais; (ii)
compartilhamento da infra-estrutura e estimulo a incubag¢do de empresas nas universidades;
(iii) facilitacdo para a transferéncia de tecnologia, de uso exclusivo ou ndo, e prestagdo de
servigcos de PD&I ao setor produtivo; (iv) participagdo do pesquisador nos ganhos econdmicos
e (v) mobilidade do pesquisador. No entanto, vale ressaltar que, mesmo que algumas dessas
questdes ja tenham sido regulamentadas, duvidas sobre a correta aplicacdo da lei e a
manutengdo de critérios de desempenho e progressdo nas universidades,vinculados a uma
visdo limitada de produtividade, vém restringindo a sua efetividade.

As Redes de Inovacado

Combinar informagdes, conhecimentos, competéncias, tecnologias e ideias
internas e externas no processo de inovagdo, como propde o modelo da Inovacdo Aberta,
pressupde participar de redes e arranjos colaborativos, formais e informais, que retinem
diferentes atores: de pesquisadores e clientes, a outras empresas, universidades e 6rgaos do
Governo. Operacionalizadas por meio de vinculos informais entre individuos
(GRANOVETTER, 1985), por meio de acordos interorganizacionais (OVEN-SMITH;
POWELL, 2004) ou de aliancas estratégicas formais, contratualmente definidas (POWELL e
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outros, 1996), essas redes de conhecimento, também denominadas redes de inovagao,
representam um componente essencial dessa atividade, dado que canalizam e direcionam os
fluxos de informagdo e recursos dentro de uma estrutura social (OVEN-SMITH; POWELL,
2004). As redes de inovagao facilitam a difusdo de informagdes e a troca de conhecimentos
(MOWERY; NELSON; SAMPAT; ZIEDONIS, 2004), insumos criticos do processo de
inovacao, ao passo que favorecem a co-evolucdo das organizacdes envolvidas. A participa¢do
em redes de inovagdo também contribui para o aperfeigoamento dos mecanismos internos de
aprendizagem, favorecendo o desenvolvimento de competéncias dindmicas que ampliam a
capacidade competitiva das organizagoes.

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) ressaltam que a capacidade de
combinar competéncias, tecnologias e saberes externos e internos depende, em grande parte,
dos investimentos e da maturidade da atividade interna de P&D. Rosenbloom e Spencer
(1996) concordam que a efetividade do uso de fontes externas de conhecimento depende das
capacidades cientifica e técnica da empresa, o que reforca o valor dos investimentos internos
em P&D. No entanto, ha outros desafios para a realizacdo do potencial das redes de
conhecimento: criar ambientes institucionais favoraveis a colaboracdo, identificar
conhecimento externo relevante, contatar € motivar os atores relevantes a aderir a rede, definir
a estrutura 6tima da rede - niimero de participantes, densidade das liga¢des, modelo de
governanga etc., construir efetivamente a rede, gerar sinergia, combinar as dimensodes
presencial e virtual no esfor¢o de colaboragao etc.

Oven-Smith e Powell (2004) propdem que se apreenda a dindmica das redes de
inovacao a partir de duas metaforas: os canais e os condutores. A metafora dos canais sugere
que as redes populosas direcionam as transferéncias entre os nos de forma difusa e imperfeita,
facilitando o spillover de informacdes e outras externalidades que beneficiam tanto os atores
com vinculos mais fracos na rede quanto os que ocupam posi¢des mais centrais. A analogia
dos condutores destaca outra possibilidade: a capacidade de assegurar que ‘“‘somente” as
partes contratantes de uma rede se beneficiem do fluxo de informagdo, caracteristica dos
arranjos formais com seus acordos de sigilo, contratos de licenciamento exclusivo e regimes
de apropriabilidade. Oven-Smith ¢ Powell (2004) entendem que as redes e aliancas
estratégicas em industrias intensivas em conhecimento geram ganhos excepcionais, por
operarem tanto como canais quanto como condutores. De fato, as redes formais tém sua
abrangéncia ampliada pelas redes e comunidades informais as quais as pessoas envolvidas se
conectam.

Analisando a relagdo entre o nimero de atores da rede, a densidade das ligagdes
entre eles e a geragdo de inovagdo, Nooteboom (1999) conclui que, em redes difusas e
populosas, a flexibilidade decorrente da auséncia de ligacdes fortes e duradouras entre os
atores ¢ a multiplicidade de fontes cognitivas tendem a facilitar a geragdo de novas ideias ¢ a
identificacdo de novas e possiveis combinagdes, fontes importantes de inovacdes radicais; no
entanto, o autor ressalta que o efeito das redes populosas sobre a inovagao radical nao ¢é 6bvio.
Em outros estagios do processo inovativo, no entanto, modelos mais integrados e redes mais
permanentes, densas e exclusivas apresentam maior eficiéncia cumulativa. Esse desenho
tende a favorecer a geragdo de inovacdo incremental e a incentivar o investimento em ativos
especificos. Se por um lado, engajar em redes exclusivas reduz os custos envolvidos na
construcao de novas parcerias, por outro, eleva os riscos de aprisionamento decorrente da
especificidade dos investimentos e da reduzida diversidade cognitiva. No esfor¢co de
combinac¢do dos aspectos positivos dos dois modelos de rede, Nooteboom (1999) propde a
constru¢do de um modelo alternativo fundado (i) na redugdo da exclusividade e aumento do
nimero de participantes e (ii) no adensamento das relagdes. Essas novas redes podem ser
regidas por contratos menos restritivos e mais implicitos, fundados na confianga e no modo
voice de solu¢ao de conflitos.
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3. Metodologia e Modelo de Anélise

Este artigo ¢ fruto de um projeto de pesquisa exploratoria, com abordagem
qualitativa. Foram realizadas pesquisa documental e entrevistas em profundidade baseadas em
roteiros semi-estruturados em dois momentos distintos: em 2008 e em 2010, o que permitiu
observar um periodo critico da evolucdo do Cegeq e aprofundar a andlise sobre o potencial da
PCREX.

Este estudo de caso da metodologia PCREX e de sua aplicagdo no Centro de
Exceléncia em Geoquimica da Petrobras busca (i) identificar o alinhamento da PCREX com
os modelos de inovagao propostos pelos tedricos da Hélice Triplice e da Inovacdo Aberta, o
que permite inferir sobre seu potencial enquanto pratica dinamizadora do processo de
inovagdo, e (il) analisar as potencialidades e os pontos criticos associadas a aplica¢ao da
PCREX na estruturacdo das atividades de PD&I no Cegeq, com vistas a contribuir para o
aperfeicoamento da metodologia. Para tal, e em consonancia com a revisdo de literatura,
desenvolveu-se o modelo de andlise apresentado na Tabela 1, que apresenta as dimensdes
analisadas tanto no arcabougo conceitual da PCREX, quanto na sua aplica¢gdo no Cegeq.

Hélice Triplice Inovagdo Aberta Relagdo U-E Redes de Inovagao

Relevancia da Intensificagdo do fluxo de Dilema sigilo x Numero de

Universidade no informagdes e tecnologias publicacdo participantes

organismo

Fortalecimento da Proposta de um novo modelo de | Compartilhamento de PI | Densidade dos lagos

relagdo U-I-G negocio

Criacdo de organizagdo | Valor igual atribuido as fontes Spillover de Coordenagao:

hibrida auténoma internas e externas de conhecimento entre E ¢ governancga ¢
conhecimento U instituicdes

Quadro 1: Modelo de analise da PCREX e do Cegeq
Fonte: Proprios autores (2011)

4. A Metodologia PCREX e o Cegeq
A metodologia PCREX

A Metodologia PCREX Petrobras/Coppe (PETROBRAS, 2008) visa orientar a
formagao de centros e redes permanentes de pesquisa ¢ desenvolvimento entre empresas,
universidades e centros de pesquisa, nacionais e estrangeiras, com foco na busca continua da
exceléncia no tema considerado, com vistas a alavancar o desenvolvimento sustentavel das
institui¢des envolvidas e da sociedade. O Governo ¢ considerado um ator relevante nesse
esfor¢o de inovagdo devido a importancia do marco legal na regulacdo das relagdes entre os
atores nos arranjos colaborativos. Os formuladores dessa metodologia a definem como uma
pratica de apoio a implantacdo de consodrcios de base fisica, tecnologica e de conhecimentos
voltados para o alcance da vanguarda nacional e mundial na sua 4rea de atuacdo
(PETROBRAS, 2008a). Um Centro ou Rede de Exceléncia PCREX ¢ um conjunto de
recursos fisicos, financeiros, de conhecimento, de tecnologias e de metodologias reunidos
para a solugdo de problemas complexos e para a geracdo de produtos, processos ou servigos
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novos, com alta qualidade, para uso proprio das instituicdes envolvidas e/ou para a
comercializagdo no mercado. No momento da pesquisa, a gestdo da metodologia PCREX era
compartilhada entre a Petrobras, o Espago Centros ¢ Redes de Exceléncia - Ecentex da
Coppe/UFRJ e o Espaco Redes Bahia da UFBA.

A origem da PCREX remonta a revisdo do Plano Estratégico 1992-2000 da
Petrobras, aprovada em 22/09/1992, que incluiu a proposta de configuracdo de 14 Projetos
voltados para alcancar as metas definidas no Plano Estratégico da empresa. O Projeto
Estratégico Centros de Exceléncia foi um dos 14 projetos desenvolvidos (PETROBRAS,
1995): a PCREX nasceu alinhada com a estratégia corporativa. A Metodologia PCREX vem
evoluindo desde a sua primeira implantacdo em 1996, quando “se tinha apenas uma idéia dos
fundamentos que norteariam sua estruturacdo” (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ
NA COPPE, 2008, informagdo verbal). A versdao atual da metodologia (disponivel em
http://www.ecentex.org/bibliografia/livreto_final.pdf) foi langada em setembro de 2008.
Segundo esse documento, a visdo de um Centro/Rede de Exceléncia € ser reconhecido como
um modelo unificador de recursos, com desempenho no patamar da exceléncia no tema
considerado, situando-se sempre na vanguarda tecnologica e do conhecimento
(PETROBRAS, 2008).

Segundo a metodologia, a governanga das iniciativas PCREX pode ser exercida
exclusivamente pela organizacao-lider (organizagdo proponente) ou de forma compartilhada
pelos parceiros estratégicos, a depender dos interesses dos atores. E proposta a constituigio de
um Conselho Gestor (ente controlador) e de um Grupo Executivo encarregado da gestdo do
empreendimento. A metodologia sugere, a depender da complexidade do tema, a estruturagao
de um Grupo de Suporte Técnico e/ou um Grupo de Notaveis, Cientistas ou Personalidades,
para assessoramento em relacdo as grades linhas e estratégias do empreendimento e acesso a
conhecimentos avangados. A institucionalizacdo de um Centro ou Rede de Exceléncia (CRE)
significa a formagdo de um novo organismo que pode ser virtual ou se materializar em
instalagdes proprias, com missdo, visdo e objetivos unificadores. A dindmica das relagdes
entre os atores ¢ representada na Figura 2.

— b
S Parceires / Areas do nicles
de maior interagio
O — -
i Parceiro interno
—
O _," Parceiro externe

Figura 2: Dindmica de relacdes em uma iniciativa PCREX
Fonte: PETROBRAS, 2008

Um empreendimento PCREX ¢ operacionalizado por meio da aprovacdo e
execugao de acdes e projetos estruturantes que devem resultar na oferta de produtos relevantes
para os fundadores, os parceiros e a sociedade. Os projetos estruturantes sdo classificados em
trés categorias: (1) acdes e projetos para resolver problemas existentes; (ii) agdes e projetos
para manter ou alcangar a vanguarda (inovagdes incrementais); (iii) agdes e projetos para
possibilitar saltos significativos (inovagdes radicais). (PETROBRAS, 2008) Esses projetos
sdo desenvolvidos de forma colaborativa pelas entidades do nucleo e diversos parceiros
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nacionais e estrangeiros, a depender das competéncias necessarias em cada caso.

A nomeacgdo do empreendimento como Centro ou Rede de Exceléncia ¢ somente
uma escolha das liderangas, a luz do que pretendem demonstrar ao mercado e a sociedade. O
nome Centro leva a0 mercado uma idéia de poder, enquanto o nome Rede, uma idéia de
descentralizagdo. Centros ou Redes de Exceléncia s3o, a luz dessa metodologia, redes de
parcerias. (PETROBRAS, 2008)

O Centro de Exceléncia em Geoquimica da Petrobras - Cegeq

O Cegeq, prototipo da metodologia PCREX, consiste em um consoércio assinado
pela Petrobras e a Universidade Federal do Rio de Janeiro — UFRJ, em 1996,
institucionalizando a ancoragem do Cegeq no Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pos-
Graduacdo e Pesquisa de Engenharia da UFRJ — Coppe. O consoércio vem sendo renovado de
cinco em cinco anos, o que lhe confere maturidade e massa critica suficientes para constar
como objeto empirico para uma analise das potencialidades e questdes criticas da metodologia
PCREX. O ineditismo historico e os resultados alcangados pelo empreendimento sdo as
principais justificativas para a sele¢do desse caso para estudo.

O Cegeq foi criado com os seguintes objetivos: (i) alcangar e manter a vanguarda
tecnologica da Petrobras em Geoquimica do Petroleo; (ii) investir da busca e no
desenvolvimento de novas tecnologias voltadas para as atividades especificas da Petrobras;
(ii1) criar junto a Coppe cursos de especializacio e pos-graduacdo em Geoquimica Orgénica e
desenvolver uma area de pesquisa em Sistemas Petroliferos, para promover a capacitagao
técnica da equipe da Geoquimica da Petrobras e de técnicos de outras empresas petroliferas; e
(iv) aproveitar as oportunidades de negdécio em Geoquimica do Petréleo que surgiam na
época. A idéia original era atender a Petrobras e também a demanda mundial por servigos na
drea, o que geraria recursos financeiros adicionais e facilitaria o acesso a novos
conhecimentos sobre outras bacias petroliferas.

A Figura 3 apresenta a rede de parceiros do Cegeq no desenvolvimento de sua
carteira de projetos. E importante destacar que as parcerias nos projetos seguem a logica de
contratacdo da Petrobras, portanto, ndo sdo parcerias de longo prazo.

<CETESE> < CNPQ > < ANP "o FAPERU: <« FINEP > <FEEMA™>

O y-7.3N @

—~ SBPC
. CIef@ v
[ R - ]
. EMGEOGUINICY FADG cee |
o o o

»

WTENEP ™, CENPET e . SINTEF

A JCOPPEN. AT
5 vl . o ATARCELONR-. -~ STANFORD -,

. —
VENE  ((UFRGS e 1R _CALTECH . _NENEZUELR. _sibamastie.

O UMESP s A UTAN _PRACHEN < TORYO NDMNA . ROLN

Figura 3: Estrutura do Cegeq
Fonte: Cegeq, 2007

“uree < uer e ume uens

O instrumento legal que institucionalizou o Cegeq previa a contratacdo de
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servicos, a realizacao de projetos de pesquisa conjunta para a Petrobras e para outras empresas
petroliferas, o desenvolvimento de tecnologia, o intercAmbio académico e a comercializacao
de servicos e consultoria; definia a alocagdo de recursos, a remuneracdo dos parceiros ¢ a
apropriagdo da propriedade intelectual dos resultados; e designava a fundacdo Coppetec como
a entidade gestora dos recursos gerados no ambito do Cegeq, uma solugdo institucional para
se conferir alguma autonomia de gestdo ao novo organismo. A coordenagdo do Cegeq ¢
compartilhada entre os dois contratantes. O Cegeq nao possui instalagdes proprias ou equipe
dedicada: utiliza os laboratorios, dependéncias e pessoal do Cenpes/Petrobras, da UFRJ e dos
demais parceiros nos projetos.

Foi observado que o Cegeq experimentou trés fases distintas na sua historia em
relacdo a natureza de suas atividades, resultado de mudangas do ambiente institucional:

e Fase 1: 1997-1999. Denominada neste trabalho de Mercado-Mundo. Nessa fase, buscou-se
capitalizar as competéncias e os recursos reunidos no Cegeq, com vistas a alcancar a auto-
sustentacdo do empreendimento. A idéia era colocar a tecnologia e o know-how brasileiros
em Geoquimica do Petrdleo a disposicdo do mercado mundial, para gerar novos recursos,
ampliar conhecimento e alavancar as pesquisas. A fase Mercado-Mundo foi caracterizada
pela prestacao de servicos técnicos para outras empresas petroliferas, realizagao de projetos
e consultoria, e capacitacdo profissional em Sistemas Petroliferos. Segundo os
coordenadores do projeto Cegeq (2008, informacgao verbal), a fase Mercado-Mundo foi o
periodo mais dindmico do centro, quando esse gozava de maior autonomia administrativa e
financeira: em 1998, o Cegeq registrou um faturamento superior a US$ 1 milhdo/ano.

e Fase 2: 2000-2007. Aqui denominada Mercado-Empresa. Caracterizou-se pela restrigao a
venda de servigos, consultoria e cursos, e pela mudanca do foco do Cegeq para o
atendimento exclusivo das necessidades da Petrobras. As mudancas foram atribuidas ao
realinhamento da estratégia da empresa em resposta a quebra do monopdlio da exploragao,
producao e refino de petroleo e gas natural estabelecida pela Lei 9.478/1997. Nessa fase, o
Cegeq operou exclusivamente no desenvolvimento de projetos propostos pela Petrobras
e/ou pela Coppe, muitas vezes com a participagdo de outros parceiros da academia e da
industria. A existéncia formal do consorcio Petrobras / UFRIJ facilitava a contratagao de
projetos entre eles. Segundo os entrevistados, nessa fase, o Cegeq enfrentou sérias
dificuldades em relacdo a disponibilidade de pessoal para os projetos: a falta de recursos
financeiros impedia a retencao de pesquisadores e técnicos nos intervalos entre os projetos.
A convocagdo pontual gerava custos adicionais, perda de tempo e conhecimento. A imagem
de centro de exceléncia se enfraqueceu para os envolvidos.

e Fase 3: 2008 — 2010. Integracdo do Cegeq a Rede Tecnologica de Geoquimica. A
regulamentacdo do fundo de Participacdo Especial pela ANP vem obrigando a Petrobras a
investir em P&D 1% da receita bruta proveniente dos campos com grande volume de
produgdo ou de grande rentabilidade; a ndo aplicagdo dos recursos implica a sua devolugdo
a ANP. A lei determina que até 50% do montante podem ser aplicados nas instalacdes da
Petrobras, afiliadas e controladas, e, no minimo, 50% devem ser obrigatoriamente
investidos em projetos e programas conduzidos em universidades e institutos de pesquisa
credenciados pela ANP. Visando atender a determinacdo da ANP o Cenpes/Petrobras
desenvolveu uma metodologia para a constru¢do de Redes Tematicas reunindo
exclusivamente universidades. E vedada a participagio de empresas nos projetos
financiados com os recursos da Participagdao Especial, o que inviabiliza o seu uso nos
projetos do Cegeq que envolvem outras empresas. Em 2006, foi instituida a Rede
Tecnologica de Geoquimica - RTG e, no momento da pesquisa, onze universidades
participavam da rede, sendo que a Coppe integrava o comité técnico-cientifico. Apesar do
consorcio Petrobras/UFRJ ter sido renovado em 2007 e estar vigendo nos dois momentos da
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pesquisa, a existéncia de fato do Cegeq ndo ¢ mais reconhecida pelos atores da Geréncia de
Geoquimica da Petrobras ou da Coppe.

5. Analise do caso

A andlise do caso busca (i) identificar como o arcabougo conceitual da PCREX aborda
variaveis importantes levantadas na revisdo de literatura sobre arranjos colaborativos para a
inovagao e (ii) verificar como essas questoes se apresentam de fato no Cegeq, o que fornecera
elementos para se (i) analisar o grau de aderéncia da metodologia aos modelos conceituais
revisados, e (ii) identificar fragilidades e questdes criticas na aplicacdo da metodologia
PCREX.

A andlise permite observar um nivel significativo de aderéncia do Cegeq ao
modelo conceitual da PCREX, o que valida a escolha desse centro de exceléncia como caso
exemplar da aplicacdo da metodologia.

O estudo de caso revelou o perfeito alinhamento da proposta PCREX com os
principios da Hélice Tripla (HT), fundada no aumento da participa¢do da universidade no
processo de inovagdo e no fortalecimento da relagdo U-I-G. A materializacdo da PCREX no
Cegeq revelou que a universidade exerceu de fato papel proeminente no empreendimento e
que houve o fortalecimento da relagdo U-E. No entanto, a relacdo do Cegeq com o Governo
revelou-se passiva, no sentido de o Cegeq ter agido somente como cliente ao acessar recursos
disponiveis na FINEP, no CNPq ¢ na FAPERJ para alavancar alguns de seus projetos, mas
nao de forma proativa na proposicao do aperfeigoamento do ambiente institucional no qual se
inseria, como proposto pela metodologia PCREX. Apesar de constituir uma entidade
interinstitucional, portanto hibrida segundo a proposta da Hélice Triplice, o Cegeq ndo se
consolidou como uma organizagdo autdbnoma, como previsto no documento de criagdo do
centro, tendo atuado, sobretudo, como uma expansdo das capacidades de P&D e capacitagao
da Petrobras e da Coppe.

A andlise da PCREX e do Cegeq a luz do referencial da Inovagdo Aberta (IA)
revela um alto grau de aderéncia: assim como proposto pela 1A, a PCREX e o Cegeq buscam,
de fato, criar valor novo a partir da intensificacdo dos fluxos de informagdo e tecnologia,
oriundas de fontes internas e externas, no processo de inovagdo. A analise da dindmica do
Cegeq revelou um conflito no compartilhamento de informagdes e tecnologias entre a
Petrobras e a Coppe, dado que a empresa mantém uma politica rigorosa de prote¢ao do
conhecimento, definido quase a totalidade das suas informac¢des como conhecimento critico
para a empresa, o que limita o seu compartilhamento. Segundo os entrevistados, a Petrobras
continua desenvolvendo internamente os projetos de maior criticidade, optando por envolver
as universidades nas fases mais iniciais das pesquisas.

Os centros e redes de exceléncia propostos pela PCREX parecem constituir um
novo modelo de negocio para as atividades de PD&I, fundado na constru¢do de arranjos
colaborativos permanentes, voltados para a busca de exceléncia como diferencial competitivo
para as organizac¢des envolvidas. Esse novo modo de organizar as atividades de PD&I prevé,
inclusive, novas formas de se capitalizar o conhecimento novo gerado colaborativamente,
além da sua aplicagdo direta nas organizacdes envolvidas: a PCREX prevé a comercializagao
externa de produtos e servigos gerados no centro/rede. Na breve Fase 1, o Cegeq
comercializou externamente servigos tecnoldgicos, consultoria, projetos € cursos como um
meio de assegurar a auto-sustentacdo do empreendimento, de aumentar a massa critica de
conhecimento sobre diferentes bacias petroliferas e de acessar outras fontes de conhecimento.
No entanto, as mudangas no ambiente institucional restringiram a interagdo externa do Cegeq
a relagdo com os parceiros nos projetos demandados pela Petrobras: um retorno a légica de
projetos, um esfor¢o pontual e centralizado, e ndo sistémico como propde a PCREX. Com
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1sso, o Cegeq deixou de ser um novo modelo de negdcio para a area de geoquimica da
Petrobras e passou a representar uma expansdo da sua capacidade de PD&I, por meio da
formag¢ao de um consoércio que facilitava a contratagdo de projetos com a Coppe. Assim,
como destacado por Chesbrough (2006), o estudo de caso permitiu observar quao
imprescindivel ¢ o apoio da alta administragdo na ado¢do de um novo modelo de negocio,
nesse caso, para as atividades de PD&I na area de geoquimica. O Cegeq ndo consistiu, de
fato, em uma mudanca intencional no modelo de gestdo da area, mas em uma solugdo pontual
para um momento de restri¢do de recursos para a PD&I, uma véz percebidos o knowhow em
geoquimica da Petrobras e a competéncia em modelagem computacional da Coppe como
fontes potenciais de novos recursos.

O Gréfico 1 ilustra o nivel de aderéncia da PCREX e do Cegeq as dimensdes da
Hélice Triplice e da Inovacdo Aberta analisadas, permitindo afirmar que a PCREX esta
alinhada com as abordagens contemporaneas do estudo da dinamica da inovagao.

Relevanciada
Universidade no

organismo
Igual valor para fontes
.g P Fortalecimento da
internas e externas de .
. - Relagdo U-I-G
informacao
== PCREX
== Cegeq
Criacdo de
Adocaode um novo . CM -
. organizacdo hibrida
modelo de negocio .
auténoma

Intensificacao do fluxo
de informacdes e
tecnologias

Grifico 1: Grau de aderéncia da PCREX e do Cegeq aos principios da HT e da IA
Legenda: 0 — Nio aderente; 10 — Pouco aderente; 20 — Parcialmente aderente; 30 — Totalmente aderente.
Fonte: Elaboragdo propria

Foi possivel observar o dilema sigilo x publicagdo na operagao do Cegeq. Dada a
politica de sigilo das informagdes imposta pela Petrobras, os pesquisadores da Coppe
enfrentaram dificuldades para publicar resultados de pesquisa, o que precisava ser autorizado
pela Empresa. Apesar dessa dificuldade, no ambito do curso de pos-graduacdo em Sistemas
Petroliferos da UFRJ, cujo desenvolvimento contou com a participacdo de profissionais da
Petrobras, que também integram o corpo docente, duas dissertagdes de mestrado foram
defendidas por alunos estrangeiros, 26 dissertacdes e sete teses por alunos brasileiros, além de
artigos publicados, de um trabalho premiado pelo Prémio Petrobras Tecnologia e de trabalhos
apresentados em congressos nacionais e internacionais (CEGEQ, 2007). Essa producgdo
cientifica revela a possibilidade de superacdao do dilema pela negociagdo entre as instituigdes
parceiras. No entanto, o volume de publicacdes autorizado pela Petrobras permite inferir que
se faz necessaria uma redefinicdo pela empresa dos critérios usados para definir o grau de
criticidade das informagdes.

A pratica tradicionalmente adotada pela Petrobras nos contratos de parcerias com
universidades assegura a empresa a titularidade exclusiva sobre o resultado da pesquisa e o
direito de decidir sobre o licenciamento a terceiros e a participagdo das universidades nos
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resultados desses licenciamentos. Os custos de depdsito de patentes sdo totalmente cobertos
pela empresa e a licenga de direito de uso pela universidade ¢ gratuita. A relagdo U-E no
ambito do Cegeq ¢ disciplinada por um contrato com clausula de exclusividade, o que ¢
percebido como um prejuizo para a universidade. Porém, os desafios cientificos embutidos
nas questoes propostas pela empresa, as possiveis contribuigdes ao avanco do conhecimento
decorrentes das pesquisas € o spillover de conhecimento da empresa para a universidade
minimizam o “prejuizo” decorrente da exclusividade, segundo o representante da Coppe
entrevistado.

A luz da literatura sobre a Relagdo U-E, o estudo de caso revela que uma das
potencialidades da PCREX ¢ facilitar o spillover de conhecimento entre a empresa e a
universidade, acelerando a constru¢do de conhecimento novo. Ao aproximar U-E, a PCREX
facilita tanto o acesso da industria ao estado da arte nos temas estudados, quanto o contato da
academia com os desafios da industria, o que contribui, inclusive, para a atualizagdo dos
curriculos dos cursos de graduacdo e pds-graduagao e a oferta de novos cursos.

A analise da PCREX na perspectiva da constru¢do de uma rede de inovagao revela
pontos fortes e fragilidades. A metodologia sugere (i) a formacdo de redes populosas, pela
agregacao de parceiros nos projetos estruturantes, o que tende a aumentar a diversidade
cognitiva e a diminuir o risco de aprisionamento pela convergéncia de interpretacdes. No
entanto, com relagdo ao niumero de parceiros no nucleo dos centros/redes, apesar de prever a
participacdo de diversos atores, a metodologia ndo exige diversidade no nucleo, aceitando a
constru¢do de iniciativas com um unico ator-lider, o que descarta os ganhos potenciais da
cooperacgdo; (i1) o adensamento das ligacdes entre os parceiros que ocupam posi¢des mais
centrais no empreendimento e/ou nos projetos, dada a natureza permanente ou iterativa das
relagdes. A analise revela o alinhamento da proposta PCREX com as observagdes de
Nooteboom (1999) sobre a maximizacao do potencial das redes pela combinagdo dos aspectos
positivos das redes difusas e populosas com as vantagens das redes densas e exclusivas.

No que tange ao Cegeq, a rede operou tanto como condutor quanto como canal,
gerando valor novo a partir dos vinculos fortes criados pelos instrumentos formais de
cooperagdo ¢ a partir dos vinculos fracos, representados ndo somente pelas redes formais e/ou
informais dos atores envolvidos diretamente nos projetos, mas pelas pessoas que circulavam
no ambiente do Cegeq - alunos, professores, técnicos e pesquisadores — e suas redes. No
tocante a quantidade de atores envolvidos, verificou-se que o Cegeq construiu uma rede
populosa de parceiros em projetos, mas privilegiou a exclusividade no nucleo da iniciativa, o
que gerou, consequentemente, reducdo na diversidade cognitiva e nas possibilidades de
combinagdes de recursos.

Em relagdo ao tema coordenacdo, foram analisadas trés dimensdes: governanca,
instituicdes e autonomia. A andlise da governanca das iniciativas PCREX revela que a
metodologia prevé tanto a governanca compartilhada entre os parceiros estratégicos como a
governanga exclusiva da organizagdo-lider da iniciativa; essa ultima tende a introduzir
relacdes de poder nos arranjos pretendidos colaborativos, inibindo os ganhos potenciais das
redes horizontais. O estudo do caso Cegeq revela que o compartilhamento de poder
experimentado pelos atores na Fase 1, periodo de maior dinamismo do centro segundo os
entrevistados, foi restringido nas demais Fases, com evidente perda de poder de decisdo para a
Coppe. A concentragdo de poder em um Unico ator impacta negativamente a motivagao dos
parceiros para a cooperacao, restringindo a realizag¢do do potencial das redes.

Quanto as instituigdes que regulam o funcionamento do Cegeq, o instrumento
legal utilizado na formalizagdo da iniciativa foi o consorcio, cujas limitagdes e falta de
regulamentagdo impuseram barreiras a consolidagdo do Cegeq enquanto uma entidade dotada
de autonomia financeira e administrativa, como previsto inicialmente. Os limites juridicos dos
consorcios levaram o Cegeq a eleger a Fundagao Coppetec como gestora dos recursos gerados
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no ambito do Cegeq, instituicdo pela qual eram contratados projetos, servigos e pessoal,
sobretudo na Fase 1 de operacdo do centro. A falta de autonomia resultante da incerteza sobre
os limites de atuacdo dos consorcios submeteu o Cegeq as restrigdes institucionais da
Petrobras, que impedem a formalizacdo de parcerias de longo prazo entre a empresa e
desenvolvedores (empresas), como propde a PCREX, limitando o numero e o tipo de
parceiros no ntcleo do centro de exceléncia. O grupo gestor ndo foi formalmente instituido e
a gestdo do Cegeq era compartilhada entre o entdo gerente de geoquimica do Cenpes /
Petrobras e um professor da UFRJ, lider do projeto na Coppe. Outro ponto critico observado
foi a inexisténcia de sistemas formais de monitoramento e avaliagdo de desempenho do
Cegeq, uma pratica de transparéncia que facilita a comunicagdo da competéncia construida e
fortalece as organizagdes perante seus stakeholders.

O ultimo aspecto analisado foram os resultados obtidos pelo Cegeq nos 10
primeiros anos de atuacdo - Fases 1 e 2, dado que na Fase 3 os atores envolvidos reconhecem
apenas a Rede Tecnologica de Geoquimica, e ndo mais o Centro de Exceléncia em
Geoquimica, como uma entidade em operagdo. A metodologia PCREX ¢ declaradamente
voltada para resultados: busca impactar positivamente a competitividade das organizagdes
envolvidas. Em relacdo ao Cegeq, os entrevistados ressaltaram que o fortalecimento da
relagdo U-E permitiu otimizar os recursos tangiveis e intangiveis das instituicdes parceiras,
multiplicar as fontes cognitivas e reduzir o tempo para a solugdo de problemas ¢ introdugao de
inovacdes tecnologicas no mercado, o que contribuiu para (i) a redugdo dos riscos
exploratdrios, dos custos ¢ do tempo investidos na prospec¢do de petréleo e (ii) a mitigagao
dos impactos ambientais decorrentes das atividades da Petrobras, o que impacta positivamente
os resultados financeiros, sociais e ambientais da empresa e sua reputacdo no Brasil e no
exterior. Os entrevistados ressaltaram ainda que a parceria Petrobras-Coppe nas atividades de
ensino, pesquisa, prestacao de servigos e consultorias acelerou a constru¢do de conhecimento
novo pela intensificagdo dos processos de aprendizado pela busca, pela cooperagdo e pela
interagdo. A aprendizagem extrapolou o limite dos produtos e processos desenvolvidos, tendo
permitido o desenvolvimento de competéncias dindmicas nas instituigdes cooperantes.

6. Conclusoes

O estudo de caso revelou o total alinhamento da PCREX com as abordagens da
Hélice Triplice e da Inovagdo Aberta, o que confirma seu potencial enquanto pratica
dinamizadora do processo de inovagdo. Assim como a HT e a IA, a PCREX propde a
constru¢do de um novo arranjo colaborativo e modelo de negdcio para enfrentar os desafios
da inovagdo. A analise da PCREX a luz dos estudos sobre Relacao U-E e Redes de Inovagao
permitiu identificar as seguintes potencialidades na metodologia: facilita o spillover de
conhecimento entre a industria e a academia, favorecendo a retroalimentacdo positiva entre
conhecimento cientifico e tecnologico; fortalece os vinculos entre os atores que compdem a
rede, o que reduz os custos de transa¢do e aprendizagem; potencializa a capacidade de
geragdo de inovagdes, pela combinagdo de recursos, conhecimento e competéncias; orienta a
criacdo de organismos interinstitucionais autdbnomos e auto-sustentados, reduzindo a incerteza
e a dependéncia dos empreendimentos; ¢ voltada para resultados: objetiva impactar
positivamente a competitividade das entidades envolvidas.

Os pontos criticos identificados na PCREX incluem questdes ndo abordadas pela
metodologia ou que divergem das boas praticas destacadas pelos referenciais teodricos
utilizados na analise. Quanto a Relacdo U-E, foi observado que a metodologia ndo faz
referéncia aos possiveis conflitos de interesse entre universidades e empresas na realizacao

conjunta de atividades, nem a questdo da apropriabilidade dos resultados, aspectos
extremamente relevantes no esfor¢o de constru¢do de redes de colabora¢do, que merecem
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atencdo ja nas fases iniciais de negociagdo dos arranjos (CHESBROUGH, 2006). Com
relacio a dinamica de redes de conhecimento, ao ndo recomendar explicitamente a
diversidade de atores no nucleo do empreendimento, prevendo inclusive a formagdo de
centros/redes liderados e com governancga exclusiva da empresa-lider, a metodologia autoriza
a centralizagdo do poder e se distancia do conceito de rede de cooperagdo. De fato, a PCREX
estimula a interagdo com multiplos atores nos projetos estruturantes, porém, isso ndo garante a
relacdo permanente que diferencia a PCREX da tradicional gestdo de projetos colaborativos
da Petrobras. Dadas as regras que regulam a contratacdo de projetos pela Petrobras, ndo ¢
possivel assegurar a repeticdo das parcerias em novos projetos, o que significa um obstaculo
ao processo de constru¢do conjunta de conhecimento e competéncias. A alternancia de
parceiros nos projetos ndo caracteriza uma iniciativa PCREX: a modernidade da PCREX
reside em propor a constru¢do de organismos interorganizacionais permanentes, cujo
potencial deriva do somatoério de recursos e competéncias no esfor¢o continuado de busca
pela exceléncia. Outro ponto critico € a construcdo do ambiente institucional que regula as
atividades dos Centros ¢ Redes de Exceléncia (CRE). Para realizar seu potencial, os CRE
precisam gozar de autonomia financeira e de gestdo, formalmente controladas por sistemas
inteligentes de monitoramento e avaliagdo de resultados. Esse aspecto remete a discussao
maior na qual a PCREX estd inserida: a estratégia de gestdo da PD&I da empresa. A PCREX
configura um novo modelo de gestdo das atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagao
que extrapola a gestdo de projetos colaborativos. Ela propde a construgdo de novos
organismos interinstitucionais voltados ao desenvolvimento das suas areas de atuagdo. Esses
organismos podem inclusive configurar novos negdcios, maximizando a geracao de valor para
os envolvidos e para a sociedade. A decisdo por adotar esse novo modelo de gestdo se da no
nivel estratégico. Os niveis tdticos e operacionais ndo gozam do poder e/ou recursos
necessarios para instituir e viabilizar iniciativas PCREX. No caso Cegeq, apesar da PCREX
configurar entre os 14 Projetos Estratégicos da empresa na época da criacdo do centro, a
aprovagdo do consorcio Petrobras/UFRJ pela diretoria da Petrobras ndo garantiu a
consolidacdo do Cegeq como um centro de exceléncia nos moldes PCREX. O estudo de caso
permitiu identificar algumas razdes para tal: (i) falta de regulamentagdo do sistema de gestdo
das iniciativas PCREX; (ii) fragilidade do ambiente institucional; (iii) excessivo “poder de
mando” da Petrobras; (iv) reduzido niimero de parceiros no nicleo do centro e (v) falta de
clareza para a empresa do significado da proposta PCREX. Mesmo assim, os resultados
alcangados pelo Cegeq confirmam o potencial dos arranjos PCREX de dinamizar as
atividades de PD&I pela intensificacdo das relagdes U-I-G.

O estudo de caso revelou que, para a plena aplicagio do modelo PCREX na
constituicdo de CRE autdbnomos na Petrobras, faz-se necessario superar limitagdes
institucionais que extrapolam a competéncia da empresa. Para isso, a proposta da Hélice
Triplice propde o estreitamento da relagdo I-G; somente assim, as restrigdes impostas pela
regras vigentes e os instrumentos legais para a constituicdo de centros de pesquisa
colaborativa autobnomos podem ser discutidos e aperfeigoados.
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