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RESUMO

Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo para o desenvolvimento nacional, diz o Governo
brasileiro. E preciso investir em P&D para agregar valor aos produtos e servicos
nacionais e consolidar a posicdo do Brasil entre as economias intensivas em
conhecimento. Na economia baseada no conhecimento, o processo de inovacao
ganha complexidade. As idéias para a inovacdo podem vir de fontes internas e
externas a firma ou mesmo de outras esferas institucionais, como a universidade; as
inovagdes originadas nas organizacoes tendem a ser utilizadas em diferentes
contextos, particularmente em ambientes menos compromissados com os usos
tradicionais das tecnologias e produtos existentes. O Modelo de Inovagao da Hélice
Triplice elege a interacdo entre Universidade, Industria e Governo como base para a
construcdo de capacidade cientifica, tecnolégica e de inovacdo. A tese da Hélice
Triplice sustenta que a universidade desempenha um papel cada vez mais central na
introducao de inovagdes descontinuas nas sociedades baseadas no conhecimento,
compartilhando com a indtstria e o governo a lideranca do processo de inovacdo. O
Modelo de Inovacao Aberta trata a area de P&D como um sistema aberto. Esse
modelo sugere que as empresas intensifiquem o fluxo de entrada de idéias e
tecnologias externas e de saida de conhecimento interno, buscando criar valor novo a
partir da gestdo da propriedade intelectual. A Metodologia PCREX - Prética
Centros/Redes de Exceléncia Petrobras/ COPPE, analisada neste trabalho com base
do estudo do caso CEGEQ-COPPE, representa um modelo para a organizacdo de
redes de pesquisa que dialoga com os Modelos de Inovacdo da Hélice Triplice e de
Inovacdo Aberta, capaz de dinamizar a transferéncia de conhecimentos entre a
Universidade e a Empresa e promover o desenvolvimento das instituicdes
participantes.

Palavras-chave: Inovagao - Pesquisa - Desenvolvimento - Colaboragao - Redes



ABSTRACT

Science, Technology and Innovation for national development, says Brazilian
Government. Investment in R&D is needed to aggregate value to national products
and services and consolidate the country’s position among knowledge-intensive
economies. In the knowledge-based economy, innovation process complexity grows.
Ideas for innovation are increasingly likely to come from both inside and outside the
firm or even from another institutional sphere such as the university. Innovations
originated in a company are more likely to be utilized in different contexts, mainly in
those not committed to the usual applications of existing technologies and products.
The Triple Helix Innovation Model elects wuniversity-industry-government
interactions as a basis for science, technology and innovation capacity building. The
Triple Helix thesis holds that the university is increasingly central to discontinuous
innovation in knowledge-based societies along with industry and government. The
Open Innovation Model treats R&D as an open system. It suggests that companies
should let more external ideas and technologies flow in from the outside and let
more internal knowledge flow to the outside, managing intellectual property for
value creation. The PCREX Methodology - Pratica Centros/Redes de Exceléncia
Petrobras/Coppe represents a model for the organization of research networks
which dialogues with both the Triple Helix Innovation Model and the Open
Innovation Model. It also facilitates university-industry knowledge transference and
contributes to organizational growth. This dissertation focuses on the analysis of the
PCREX Methodology based on the CEGEQ-COPPE case study.

Keywords: Innovation - Research - Development - Collaboration - Networks
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1 INTRODUCAO

Nesta era, marcada pelo impacto das tecnologias de informagdo e
comunicagdo, deter e produzir conhecimento - cientifico e técnico - e
transforma-lo em inovagdes nas esferas econdmica e social é, mais do que
nunca, estratégico tanto para o dinamismo e a prosperidade da sociedade
quanto para que a nacao se defina de forma soberana. (MCT, 2002, p. 23)

A relevancia do trindmio Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo - CT&lI para o
desenvolvimento, qualidade de vida e cultura nacionais (MCT, 2002) é o ponto de
partida para a elaboragdo deste trabalho. Fantine e Alvim (2006) defendem que o
projeto de uma nagdo social e economicamente rica depende vitalmente do
planejamento e do incentivo ao trindmio CT&I, com vistas a criar ambientes e
processos capazes de gerar riquezas adicionais a partir da inteligéncia nacional, em
um esforgo conjunto para consolidar o Brasil como uma economia intensiva em
conhecimento.

Contrério a reivindicagdo de uma autonomia descompromissada para a
ciéncia, Teixeira (1988) defende a aproximacdo entre a comunidade cientifica e a
sociedade, para que os anseios populares possam ser traduzidos em tarefas
cientificas e tecnolégicas, legitimando, dessa forma, a participacdo da comunidade
cientifica no seio da sociedade brasileira. Segundo o autor, a partir da década de 90, a

esfera politica brasileira vem promovendo um debate com a comunidade cientifica
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para a definicdo de novos marcos legais acerca do lugar a ser ocupado pela ciéncia e
tecnologia no aparato constitucional brasileiro.

A abordagem da economia politica, destacada por Teixeira (2005), ressalta
o papel central do ambiente institucional, em cuja base estdo as Politicas Pablicas de
C&T, as Institui¢cdes Cientificas e Tecnoldgicas - ICT e os interesses de classes, na
protecao e promocao da capacidade tecnolégica nacional. Segundo Teixeira (2005), as
mudangas qualitativas necessarias a conquista de autonomia cientifico-tecnolégica
passam pela opcao politica do pais sobre a gestdo de sua capacidade tecnoldgica.
Essa abordagem evidencia a relevancia da articulacdo entre Governo, academia e
setor produtivo para a superacdo da dependéncia tecnolégica do pais.

As Politicas Pablicas brasileiras de incentivo a CT&I e ao desenvolvimento
industrial, a exemplo da PITCE - Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio
Exterior (BRASIL, GOVERNO FEDERAL, 2003), do PACTI - Plano de Acao de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCT, 2007) e do PDP - Programa de
Desenvolvimento Produtivo (BRASIL, GOVERNO FEDERAL, 2008), tém sinalizado a
articulacdo entre Governo, academia e industria e a cooperacdo interorganizacional
entre entidades nacionais e internacionais como vetores do desenvolvimento
socioecondmico sustentdvel do pais. Dagnino (2003) chama a atencdo para o
alinhamento do pensamento politico dominante no Brasil com as diretrizes do
Modelo de Inovagao Hélice Triplice de relagdes Universidade-Industria-Governo -
U-I-G, proposto por Etzkowitz e Leydesdorff na década de 90. Etzkowitz (2002)
observa que a énfase na interacdo U-I-G para a promocdo de desenvolvimento

econOmico tem sido observada tanto em economias desenvolvidas quanto em paises
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em desenvolvimento.

A pesquisa MOBIT - Mobilizagdo Brasileira pela Inovagao Tecnoldgica
(ARBIX, 2007), encomendada pela Agéncia Brasileira de Desenvolvimento Industrial
- ABDI ao Observatério da Inovagdo e Competitividade, no Instituto de Estudos
Avangados da Universidade de Sdo Paulo - IEA/USP, pesquisou as estratégias de
desenvolvimento em sete paises: Estados Unidos, Canadd, Franca, Reino Unido,
Irlanda, Finlandia e Japdo, com o objetivo de construir uma base de conhecimento
para o desenvolvimento do Plano MOBIT. Dentre as conclusdes e propostas
apresentadas pelos pesquisadores destacam-se (i) o lugar central do conhecimento na
producdo e reproducdo econdmica e social; (i) a articulacdo entre Governos,
associagdes de representacdo de classe e centros universitirios e de pesquisa na
formulagdo das politicas, programas e planos de desenvolvimento e (iii) o foco na
inovacdo como motor das estratégias nacionais de desenvolvimento, o que parece
reforcar as diretrizes adotadas pelo governo brasileiro para o tratamento do tema
CT&l.

Van Looy, Callaert e Debackere (2006) ressaltam que o reconhecimento do
papel fundamental do conhecimento e da inovacdo para a promocao de
desenvolvimento econdmico, performance tecnolégica e competitividade internacional
tem atraido muita atencdo para as questdes referentes a relacdo empresa-
universidade, visto ser a universidade o ldcus privilegiado de producdo e difusao de
conhecimento.

As Politicas Publicas de CT&lI indicam objetivos, desafios e metas, mas,

como transformar diretrizes em projetos e agdes que permitam efetivamente
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concretizar os avangos almejados? Que estruturas e mecanismos organizacionais
permitem operacionalizar esse novo modelo de inovagdo proposto a sociedade?
Freeman (1997) destaca a inextricavel relacdo entre inovagdes tecnoldgicas e
inovagdes organizacionais e institucionais; Teixeira (2001), citando os estudos de
Osterman (1994 apud TEIXEIRA, 2001), Locke, Kocham, e Piore (1995, apud
TEIXEIRA, 2001), chama a atencdo para a relacdo entre a adogao de estratégias de
alto valor agregado, baseadas na diferenciacdo pela qualidade, valor adicionado e
melhores servigos - uma das estratégias destacadas nas Politicas Publicas de CT&lI
brasileiras, e a implementacdo de mudancas organizacionais e gerenciais que
contribuam para a consolidagao de high performance work organizations.

Face a esses desafios e movida pela curiosidade cientifica, a autora deste
trabalho busca uma resposta para essas questdes a luz da literatura revisada e da
andlise da Metodologia Pratica Centros/Redes de Exceléncia Petrobras/Coppe -
Metodologia PCREX (PETROBRAS, 2008c), com base no estudo de caso do
mecanismo organizacional Cegeq-Coppe, um desdobramento da aplicagdo da
metodologia. A autora deste estudo acredita que a Metodologia PCREX permite criar
mecanismos que fomentam a interacdo U-I-G e facilitam a transferéncia e a co-
producdo de conhecimento entre a universidade e a empresa, consistindo assim em
um possivel instrumento do Modelo de Inovacao Hélice Triplice.

A Metodologia PCREX orienta a formagdo de centros e redes permanentes
de pesquisa e desenvolvimento entre 6rgaos de governo, empresas, universidades e
centros de pesquisa, do Pais e do exterior, com foco na busca continua da exceléncia

no tema considerado, como estratégia para alavancar o desenvolvimento sustentavel
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das instituicoes envolvidas e da sociedade. Seus formuladores a definem como uma
pratica de apoio a implantacdo de consorcios de base fisica, tecnoldgica e de
conhecimentos voltados para o alcance da vanguarda nacional e mundial na sua area
de atuacao. (PETROBRAS, 2008c)

O arranjo cooperativo Cegeq-Coppe, decorrente da implantacao do Centro
de Exceléncia em Geoquimica da Petrobras - Cegeq, protétipo da Metodologia
PCREX, constitui uma parceria estratégica de longo prazo contratada entre a
Petrobras e a Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFR], institucionalizando a
ancoragem do Cegeq no Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduacdo e
Pesquisa de Engenharia da UFR] - Coppe.

O mecanismo Cegeq-Coppe completou 10 anos de atividades em 2007, o
que lhe confere maturidade e massa critica para ser adotado como objeto de estudo; a
renovacdo do contrato por mais cinco anos denota a satisfacdo das instituicdes
participantes com os resultados alcangados, o que o refor¢ca como um caso revelatdrio,
que oferece a oportunidade de examinar a dindmica do modelo de inovacao proposto
pela Metodologia PCREX a partir de um caso de sucesso. O ineditismo histérico, a
aderéncia do caso ao modelo conceitual proposto pela metodologia PCREX e os
resultados alcangados pelo empreendimento sdo as principais justificativas para a
selecdo deste caso para estudo. O fator conveniéncia revela-se na proximidade
espacial entre o Cegeq e a Coppe, ambos instalados na Ilha do Funddo, na cidade do
Rio de Janeiro/R], o que facilita o acesso da pesquisadora aos principais atores
envolvidos no caso estudado.

O mecanismo Cegeq-Coppe é constituido pelo somatério de competéncias
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e recursos do Cegeq, da Coppe e de programas governamentais de estimulo as
atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao na industria do petréleo, gas
natural e biocombustiveis, o que sugere seu alinhamento com o Modelo de Inovagao
Hélice Triplice. A Metodologia PCREX prevé que o arranjo Cegeq-Coppe receba
inputs de diferentes fontes, em diferentes estagios do processo de inovacdo, e gere
outputs diversos, aplicados diretamente nas atividades dos parceiros e
disponibilizados para o mercado, quando do interesse das institui¢cdes participantes.
A diversidade de inputs e outputs previstos e a atencdo dada a gestdo dos resultados
dos esforcos de P&D parecem aproximar a metodologia PCREX das propostas
apresentadas pelo paradigma da Inovacao Aberta de Chesbrough (2006).

A abordagem do tema é definida pelo seguinte problema de pesquisa: O
que a experiéncia do mecanismo organizacional Cegeq-Coppe pode revelar sobre possiveis
contribuicoes da Metodologia PCREX a estruturagio das atividades de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovagio Tecnologica - PD&I pela empresa?

O objetivo geral deste trabalho é identificar potencialidades e questdes
criticas associadas a aplicacdo da Metodologia PCREX na estruturagao das atividades
de PD&I pela empresa. A autora acredita que o alcance desse objetivo significa (i)
uma contribui¢do para o estudo dos modelos de inovagao fundados na articulacao e
na interacdo de atores institucionais das esferas governamental, empresarial e
académica, (ii) a apresentagdo de um modelo alternativo para a gestdo de pesquisa
conjunta conduzida no ambito de uma relacdo universidade-empresa - U-E e (iii) a
disponibilizacdo de um referencial para novas aplicagdes da Metodologia PCREX.

Os objetivos especificos que permitem operacionalizar a pesquisa e atingir

o objetivo geral incluem:
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e Examinar a légica subjacente ao desenvolvimento do mecanismo
Cegeq-Coppe a luz do Modelo de Inovacao Hélice Triplice, o que
pressupde (i) identificar o surgimento de um mecanismo hibrido na
interface entre Governo, empresa e universidade e a criagdo de um
Espaco de Consenso e Inovacao; (ii) investigar as funcdes que cada
esfera institucional desempenha no arranjo colaborativo; (iii) analisar
as influéncias da esfera Governo sobre a interacdo U-E; e (iv) levantar
os efeitos que o mecanismo Cegeq-Coppe produz sobre as
institui¢des participantes, sobre a ciéncia e sobre a sociedade.

¢ Identificar questdes criticas a operacionalizacdo do mecanismo Cegeq-
Coppe a luz da literatura sobre Relagdo Universidade-Empresa,
especificamente em relagdo ao tratamento da questao da apropriagao
da propriedade intelectual dos resultados da pesquisa;

e Analisar a dindmica das atividades do mecanismo Cegeq-Coppe, fase
Mercado-Mundo, a luz do Modelo de Inovacdo Aberta.

A autora inicia este estudo assumindo os seguintes pressupostos: (i) a
Metodologia PCREX, que confere fundamentacdo tedrica ao mecanismo Cegeq-
Coppe, constitui uma solugdo pratica para a materializacdo do Modelo de Inovagao
Hélice Triplice, capaz de alavancar o desenvolvimento sustentdvel das instituicoes
envolvidas e da sociedade, pela via da introducdo de inovacdes organizacionais e
tecnolégicas na empresa e no mercado; (ii) a participacdo do Governo no arranjo
cooperativo, representada neste trabalho pela influéncia do marco regulatério sobre
as atividades do mecanismo Cegeq-Coppe, é uma questao critica para o desempenho
do empreendimento; e (iii) a dinamica de inflows e outflows de recursos diversos no
mecanismo Cegeq-Coppe e o interesse pela geracdo de valor novo a partir dos
conhecimentos e do know-how reunidos e/ou desenvolvidos pelos parceiros do
arranjo conformam um modelo de negécio inovador para a gestdo de pesquisa

conjunta, que extrapola a apropriacao interna dos resultados dos esforcos de P&D.

O presente trabalho consiste em uma pesquisa qualitativa que adota o
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estudo de caso como estratégia metodologica na busca por uma resposta para o
problema de pesquisa. Os procedimentos metodolégicos utilizados incluem pesquisa
bibliogréfica em livros, periédicos, artigos e noticias publicados em midia impressa e
eletronica, andlise de documentos institucionais e pesquisa de campo com realizagao
de entrevistas em profundidade. A interpretacdo dos dados coletados segue a técnica
da analise de contetdo.

Esta pesquisa limita-se a andlise (i) da relacdo Cegeq-Coppe, (ii) das
atividades desenvolvidas no dmbito desse mecanismo organizacional e (iii) do
ambiente institucional no qual ele estd inserido. O corte temporal adotado é o
periodo 1996-2007, que coincide com os exercicios fiscais ja encerrados do arranjo
Cegeq-Coppe. Ndo sdo objetos deste estudo as redes de pesquisa construidas para o
desenvolvimento dos projetos da carteira do Cegeq que ndo envolvam a Coppe.

A estruturacdo deste trabalho compreende a introducdo, que visa
contextualizar o problema de pesquisa, e outras seis secdes. A primeira segdo €
dedicada a apresentacdo do referencial tedrico composto pela literatura sobre o
Modelo de Inovagao Hélice Triplice, a Relagdo U-E e o Modelo de Inovagao Aberta.
Na segunda secdo, sao descritos os procedimentos metodolégicos. A secao seguinte
informa o modelo de anélise utilizado para o estudo do caso. A quarta secao traz a
apresentacao da Metodologia PCREX e do mecanismo Cegeq-Coppe, devidamente
contextualizados. A quinta secao apresenta a andlise do caso com foco no alcance dos
objetivos especificos. Na ultima secdo, dedicada as consideragdes finais, sao
apresentadas uma resposta ao problema de pesquisa e sugestdes para o

desenvolvimento de novas pesquisas no tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 AS MULTIPLAS FONTES DE INOVACAO

O conhecimento é a matéria-prima da inovagdo. 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) Nessa nova
fase do sistema econdmico, o conhecimento é o fator-chave para a criagdo do novo e a
inovacdo é cada vez mais dependente do capital humano e da cooperacdo subjetiva
entre as pessoas. (VILARIM e COCCO, 2008) Nesse processo de capitalizacdo do
conhecimento, Etzkowitz (2002) propde que se preste atencdo a fontes nao
tradicionais de inovagdo com potencial de se tornar a base da construgao de novos
modelos de negdcio e da renovagao de modelos antigos.

Na economia baseada no conhecimento, as idéias para a inovagdo surgem
de mdltiplas fontes, internas e externas a firma, e mesmo de outras esferas
institucionais tais como a universidade e os institutos de pesquisa, tradicionalmente
voltados ao desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia. O debate sobre a
transferéncia de conhecimento e tecnologia entre a universidade e a industria

enquanto um mecanismo de alavancagem do processo de inovagdo estd na agenda
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das politicas econdmica, social e industrial tanto de paises desenvolvidos como de
paises em desenvolvimento. (MELLO e ETZKOWITZ, 2006)

Enquanto a inovagdo incremental é vista como um fendmeno que ocorre,
sobretudo, dentro da firma, por meio de variadas formas de aprendizagem
(LUNDVALL, 1988 apud ETZKOWITZ, 2002), um modelo diferente de fontes de
inovacdo é necessario para dar conta da inovagdo descontinuada. (ETZKOWITZ,
2002) O autor observa que, com freqiiéncia, as firmas adotam um paradigma
tecnolégico e investem no desenvolvimento do potencial dessa tecnologia. As firmas
tém especial habilidade de focar recursos e atencdo em suas core competencies;
raramente, elas sdo capazes de promover internamente uma mudanga radical para
paradigmas tecnoldgicos emergentes, uma limitacdo capaz de comprometer sua
sobrevivéncia e crescimento. Um esforco colaborativo e bem articulado entre
indastria, academia e governo pode facilitar a identificagdo de novas rotas
tecnolégicas e mesmo novos negocios, assegurando a renovagao das empresas e da
industria. (ETZKOWITZ, 2005a)

Face a diversidade de fontes de inovacao, as interacdes entre organizagdes
e entre esferas institucionais - universidade, industria e governo - ganham
importancia frente ao modelo verticalmente integrado em estruturas burocraticas
hierarquizadas, caracteristico das grandes organizagdes no modelo fordista. Segundo
Etzkowitz (2002), para orientar o desenvolvimento presente e planejar o
desenvolvimento futuro, é necessario construir um novo modelo de relacionamento
entre as esferas institucionais que leve em consideragao a quebra de fronteiras e a co-

evolucdo entre transformagdes tecnolodgicas e institucionais. Mello (2004) observa
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que, no decorrer das duas dltimas décadas, houve uma acentuada divergéncia entre
as taxas de crescimento dos paises, atribuida a presenca ou auséncia de capacitagao
para a mudanca institucional, especialmente para aqueles tipos de mudanga
institucional que facilitam e estimulam uma alta taxa de mudanca técnica.

O Modelo de Inovacdo Hélice Triplice - HT, proposto pelos professores
Etzkowitz e Leydesdorff em 1996, descreve um novo modelo de interacdo entre
Universidade, Industria e Governo - U-I-G, alegadamente capaz de dinamizar o
processo de inovagdo e o desenvolvimento sécio-econdmico sustentavel, tanto em
sociedades industriais desenvolvidas como em paises em desenvolvimento. Esses
autores entendem que o crescimento econdmico depende ndo somente de novos
ciclos de inovagdes, mas de uma nova estrutura para a inovagdo que aproxime
pesquisa bésica e aplicada. Etzkowitz (2005a) afirma que a universidade deve
adquirir um papel de lideranca no modo emergente de producdao baseado na
introducdo de inovagdo tecnoldgica e organizacional. O modelo HT compreende trés
elementos basicos: um papel mais proeminente para a universidade na inovagao; o
fortalecimento da cooperacao U-I-G; e um movimento do sentido das esferas
institucionais somarem, as suas fungdes tradicionais, papeis atribuidos as outras
esferas. O modelo HT foi desenvolvido como um conceito ex post, refletindo a
realidade dos paises desenvolvidos, onde a inovagao tem sido associada as industrias

baseadas na ciéncia e as atividades de P&D. (MELLO e ETZKOWITZ, 2006)

A Heélice Triplice explica a formacdo e a consolidacdo de sociedades do
conhecimento, profundamente enraizadas na producdo e disseminacao do
conhecimento e numa bem articulada relacdo entre universidades, industria
e governo. (AROCENA E SUTZ, 2000, apud MELLO, 2004, p.4)

Leydesdorff e Etzkowitz (1998) defendem que dirigir o foco do debate
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para a interagdo U-I-G permite uma melhor compreensao da complexidade dinamica
do processo de inovagdo, que ndo mais pode ser atribuido a uma tnica esfera
institucional, ndo tampouco se reduz a um processo linear que supde que a
capacitagdo de recursos humanos e a realizagdo de pesquisa basica, fungdes
tradicionais da universidade, promovem desenvolvimento tecnolégico por efeito de
transbordamento. O modelo HT descreve um modo interativo de inovagao. Para
esses autores, a existéncia de interesses comuns a academia, industria e governo cria
espaco para o alinhamento de esforcos e para a articulacdo das trés esferas; a
interacdo atribui as esferas e aos sistemas de inovacdo um carater transitorio e
mutante, compreensivel somente em termos de fluxos. As demandas do mercado-
mundo provocam a colisdo das trajetérias das instituicdes, forcando a criacdo de
novas dindmicas e combinacdes e a emergéncia de novos padrdes de interacao.

Os autores ressaltam que esse novo modelo de interacdo é conseqiiéncia
do crescimento do fendmeno das redes, ndo sua causa. Experiéncias recorrentes de
participacdo em redes de colaboracdo induzem a criagio de mecanismos de
adaptacdo dentro das unidades participantes, que desenvolvem uma nova
competéncia: a capacidade de atuar com eficiéncia em redes de comunicacdo que
compartilham contettidos e cédigos complexos, utilizando diferentes meios e
dindmicas interativas. Novos mecanismos de coordenacdo surgem a partir da
incorporacdao do modo rede de pensar o desenvolvimento. (Leydesdorff e Etzkowitz,

1998)
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2.2 O MODELO DE INOVACAO HELICE TRIPLICE

As potencialidades de inovagdo sdo alavancadas conforme cada ator ‘assume
o papel do outro’ e organizagdes hibridas, incluindo elementos que retinem
Universidade-Industria-Governo, sdo inventadas. (ETZKOWITZ, 2005b, p.2)

A tese do Modelo Hélice Triplice é de que a interacdao U-I-G é a chave para
melhorar as condi¢des para a inovagdo em uma sociedade baseada no conhecimento.
No modelo HT, U-I-G trabalham juntos para promover inovagdes regionais e
nacionais em ciéncia e tecnologia, engajando-se em relagdes que geram beneficios
para todos. Os trés atores tém um objetivo comum: promover a inovagao, porém
cada esfera dispde de meios proprios e distintos para fazé-lo, qualquer uma das
esferas pode assumir a lideranca como o organizador da inovacdo. (ETZKOWITZ e
ZHOU, 2006)

Em arranjos HT, universidade, industria e governo integram suas funcdes
e assumem novos papéis e responsabilidades, antes atribuidos a cada hélice
isoladamente; essas novas fungdes se somam as fungoes tradicionais dos atores,
ampliando sua participacdo no processo de desenvolvimento sécio-econdmico. Nao
se trata de uma troca de papéis; as trés esferas institucionais interagem com relativa
eqliidade e autonomia, na busca da satisfacdo de interesses proprios e da
coletividade. A interdependéncia e a sobreposigdo de interesses criam o espago da
interacdo U-I-G. A confianca é um fator determinante do sucesso das relagdes inter-
institucionais (LEYDESDORFF e ETZKOWTIZ, 1998); atributo capaz de introduzir
dindmica e flexibilidade ao processo de inovacao e fortalecer o networking.
(NOOTEBOOM, 1999).

Etzkowitz (2002) ressalta que academia, industria e governo tém
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racionalidades proprias, interesses especificos e valores codificados de forma
diferente, porém suas fungdes, competéncias e recursos se complementam na
construcdo de arranjos colaborativos voltados para (i) fortalecer o processo de
inovacao; (ii) aumentar a competitividade da indtstria nacional, (iii) ampliar a base
de conhecimento da sociedade e (iv) promover desenvolvimento scio-econdmico.
Nas interfaces entre as esferas institucionais, surgem mecanismos hibridos, como
escritérios de ligacao, escritérios de transferéncia de tecnologia, parques tecnolégicos
e incubadoras de empresas, que facilitam a comunicagdo e a interacdo entre as
hélices.

Em wuma “Sociedade Hélice Triplice” (ETZKOWITZ, 2005b), as
UNIVERSIDADES, Iocus privilegiado da producao e difusdo de conhecimento,
somam as suas atividades precipuas de ensino e pesquisa o impeto empreendedor e
passam (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 aproximacao a industria e ao governo para alinhar esforcos e recursos
em projetos cooperativos.

A INDUSTRIA, importante fonte de conhecimento pratico, desenvolve
pesquisa e capacita pessoas, assumindo papéis tradicionalmente exercidos pelas
universidades, além de financiar a pesquisa e apoiar associagdes dedicadas ao estudo
e a promogao da inovagao, a exemplo da PROTEC - Sociedade Brasileira Pro-
Inovacdo Tecnolégica e da ANPElI - Associacdo Nacional de Pesquisa,

Desenvolvimento e Engenharia das Empresas Inovadoras.
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Ao GOVERNO, cabe adotar uma atitude proé-ativa e se empenhar na
construcdo de uma engenharia institucional apta a fortalecer o didlogo entre o setor
publico, o setor privado e a academia, a exemplo do Conselho Nacional de
Desenvolvimento Industrial - CNDI e da Agéncia Brasileira de Desenvolvimento
Industrial - ABDI, para a elaboragao conjunta de politicas publicas e programas que
estimulem e facilitem o desenvolvimento de redes locais, regionais, nacionais e trans-
nacionais de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo - PD&I. O Governo dispde de
diferentes recursos para incentivar a atividade inovativa: incentivos fiscais,
mudancas na regulacdo de atividades, provimento de capital de risco publico,
subvengao econdmica, criacdo de programas de financiamento especificos, incentivo
a instalacao de laboratérios de P&D privados em areas adjacentes as universidades,
uso do poder de compra do Estado, oferta de apoio técnico, entre outras solugdes que
emergem da negociacdo e do didlogo entre as esferas. Cabe ao governo, também, a
importante missdao de criar e sustentar um ambiente regulatério claro, estavel e
flexivel, condicdo determinante da mobilizacdo dos atores para o investimento e a
colaboracao.

Segundo a taxomonia da Hélice Triplice, desenvolvida pelo The Institute
for Triple Helix Innovation, a hélice UNIVERSIDADE se refere ndo somente as
Instituicdes de Ensino Superior - IES, mas a todos os lécus de produgao e difusdao de
conhecimento, como as institui¢des de ensino médio profissionalizante, as escolas
técnicas e os centros de pesquisa. A hélice INDUSTRIA, I6cus da efetiva produgao de
inovacdes, inclui todo o universo da producao de bens e servicos, de start-ups de alta

tecnologia a corporagdes multinacionais. A hélice GOVERNO representa os quatro
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niveis de governo: local, regional, nacional e trans-nacional, e suas organizagodes:
ministérios, fundagdes, agéncias, bancos, etc. Combinados, universidade, industria e
governo colaboram e empreendem um processo de alavancagem de recursos
mutuamente vantajoso, que visa criar ou descobrir conhecimento novo, passivel de
valoragao econdmica. A integracao dos recursos, competéncias e perspectivas facilita
(i) a geracao e a transferéncia de conhecimento t4cito e explicito, (ii) o financiamento
necessario ao processo inovativo e (iii) a geragao e difusdo da inovacao.

Leydesdorff e Etzkowitz (1998) definem a Hélice Triplice como um
modelo espiral de inovagao, que pressup0e relagdes multiplas e reciprocas em pontos
diferentes do processo de capitalizacdo de conhecimento. A hélice triplice é uma
metadfora que representa as dindmicas interativas entre universidade-industria-
governo em redes de desenvolvimento em nivel nacional, sub-nacional e trans-
nacional, suportadas por sistemas de inovagdo orientados para a consolidagao /
construcao de sociedades intensivas em conhecimento. A inovacdo é vista como o
resultado da articulagdo entre a invencdo cientifica, a difusdo econémica e o poder
politico. Essa abordagem evidencia a natureza multipla e complexa do fen6meno da

inovacao.

2.2.1 A Evolucdo dos Regimes de Interacao U-I-G

Uma evolucdo das relagdes bilaterais governo-universidade, governo-
industria e industria-universidade para relagdes “triadicas” U-I-G, especialmente no
nivel regional, vem sendo observada em regides que se encontram em diferentes

estdgios de desenvolvimento, independente da heranca cultural ou sistema
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socioecondmico, com o propoésito comum de estimular desenvolvimento econdémico
baseado no conhecimento. (MELLO e ETZKOWITZ, 2006)

Velhas estratégias de desenvolvimento econémico, sejam elas fundadas no
setor publico sob um Modelo de Planejamento Centralizado ou apoiadas no setor
industrial, como no Modelo Laissez-faire, estdo sendo suplantadas, ou até
substituidas, por estratégias de desenvolvimento econdmico baseado no
conhecimento, que combinam recursos das trés esferas, dentro de uma perspectiva
evolucionaria. (ETZKOWITZ, 2002) Trata-se da reconstrucao de padrdes histéricos
de interacao, fruto da evolucao social, técnica e econdmica das sociedades modernas,
que se traduz na transformacdo de suas instituicdes e dos processos de interacao
entre elas, o que pressupde o re-arranjo de suas configuracdes anteriores. A interagao
é, em si, uma fonte de aprendizagem e transformacdes das esferas e dos modelos; as
recombinagdes introduzem variagcdes que levam a novas combinacdes repletas de
significado, colocando U-I-G como agentes ativos e passivos da construgdao do
contexto s6cio-econdmico. (LEYDESDORFF e ETZKOWITZ, 1998)

No modelo HT, a universidade participa ativamente no processo de
promocdo de inovagdo e assume uma terceira missao: gerar atividade econdmica a
partir da pesquisa, empreendendo esforcos para facilitar a transferéncia dos
conhecimentos que produz para o setor produtivo, para o beneficio da academia, da
indastria e da sociedade. Etzkowitz (2002) observa uma mudanga na dinamica da
sociedade, um afastamento gradual do modelo de relacdes entre instituicdes e
organizacdes isoladas por fronteiras rigidas na direcdo de um sistema mais flexivel e

fluido de interacbes, com substituicdio de papéis e surgimento de mecanismos
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hibridos ou intermediarios que facilitam o didlogo e a transferéncia de tecnologias e
conhecimentos entre a academia e a industria, introduzindo uma nova dindmica no
processo de conversao de pesquisa e desenvolvimento em inovagao. (ETZKOWITZ,
2002)

Na loégica Hélice Triplice, as incubadoras fazem da universidade um
criador de firmas; as universidades corporativas transformam a industria em uma
instituicdo educadora; o governo é um capitalista de risco quando investe em
projetos e programas. O governo encoraja a colaboracio em P&D entre firmas,
universidade e laboratérios nacionais, abracando temas relativos a competitividade
das empresas. (ETZKOWITZ, 2002)

A figura abaixo exemplifica o modelo Estatizado ou de Planejamento
Centralizado. Nesse modelo, préprio das economias onde se observa a
predominancia de empresas estatais, o Estado detém o controle da universidade e da
industria e define o relacionamento entre as esferas institucionais, exercendo uma
coordenacdo do tipo fop-down. Prevalece a mentalidade de grandes projetos; a
indastria é o grande lider e a universidade ¢, sobretudo, uma instituicdo de ensino.

(ETZKOWTIZ e RANGA, 2006)

Governo

Universidade

Figura 1: Modelo Estatizado ou de Planejamento Centralizado
Fonte: ETZKOWITZ, 2002.
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O Modelo Livre Mercado ou Laissez-faire descreve a relacao entre esferas
institucionais isoladas: academia, industria e governo sdo vistos como atores
independentes no processo de desenvolvimento econdmico. A universidade é um
espaco de pesquisa basica e formagdo de recursos humanos; o mercado define a
relacdo entre as empresas; o Governo atua nas falhas do mercado: prevalece a 16gica
individualista, de fronteiras rigidas e do empreendedor heréi. (ETZKOWTIZ e

RANGA, 2006)

Universidade

Figura 2: Modelo Laissez-faire
Fonte: ETZKOWITZ, 2002.

P

Essa mesma representacdo grafica é conhecida como o Tridngulo de
Sabato, proposto por Sédbato e Botana em 1968 no artigo “La ciencia y la tecnologia en el
desarollo futuro de América Latina” (apud REIS, 2008), no qual defendem que, para
superar o subdesenvolvimento, governo, estrutura produtiva e infra-estrutura
cientifico-tecnoldgica precisam engajar em agdes multiplas e coordenadas capazes de
alavancar o desenvolvimento cientifico-tecnolégico. A proposta de Sédbato e Botana
repousa sobre quatro pilares: (i) a capacidade de absorcdo de tecnologia é funcao da

infra-estrutura cientifico-tecnolégica do pais receptor; (ii) as especificidades de cada
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pais sdo determinantes da sua capacidade de otimizar os fatores de producao; (iii) é
necessario incluir bens com maior valor agregado na pauta de exportacdo; (iv) ciéncia
e tecnologia sdo catalisadores de mudanca social. O tridngulo de Sabato descreve
relacdes bilaterais entre as esferas, sendo o vértice superior do tridngulo ocupado
pelo Estado, que atua como o provedor de incentivo da relagdo, a esfera que
coordena o relacionamento entre universidade e industria. Sabato e Botana (1968,
apud REIS, 2008) identificam trés dimensdes da interagao U-I-G: as intra-relacdes que
acontecem dentro de cada vértice; as inter-relacdes que sdo estabelecidas entre pares;
e a as extra-relagdes que se estabelecem entre cada vértice e o mercado.

Etzkowitz (2002) argumenta que os regimes Estatizado e Livre Mercado
assumem o processo de inovacdo como uma cadeia linear: os resultados publicados
das pesquisas conduzidas na academia sao desenvolvidos e utilizados pela industria,
gerando produtos, processo e servigos que sdo introduzidos no mercado.

Seja qual for o sistema sdcio-econdmico e os valores culturais anteriores,
Etzkowitz (2002) observa que a sociedade estd caminhando na direcdo de um modelo
intermediario que prevé a criacao de Espagos de Inovagao na intersecao das areas de
atuacdo das trés esferas institucionais: universidade, indastria e governo estao
aprendendo a promover inovacdo por meio da construcao de parcerias e de agdes
articuladas entre as esferas. A inovacao é pensada como resultante de um processo
complexo e continuo de experiéncias vividas nas relagdes entre ciéncia e tecnologia,

pesquisa e desenvolvimento, nas universidades, industrias e governo. (MELLO,

2004)
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Redes tri-laterais
e organizagdes hibridas

Governo

Indastria Universidade

Figura 3: Modelo Hélice Triplice
Fonte: ETZKOWITZ, 2002

Webster (1994, apud Brisolla e outros, 1997) adverte para a necessidade de
se avaliar se essas alteracdes nos padrdes de interacdo U-I-G estdo relacionadas a
mudangas macroecondmicas mais profundas no ambiente de inovagdo ou se sao
apenas estratégias de sobrevivéncia empregadas por empresas, universidades e
agéncias governamentais durante periodos prolongados de instabilidade social e
econdmica. Mello e Etzkowitz (2006) argumentam que, no Brasil, estd em curso a
transicdo de um sistema de inovagao top-down para o modelo Hélice Triplice, com a

expansao do papel da universidade.
2.2.2 Um modelo Top-down ou Bottom-up?

Em paises onde a interfase entre as esferas ja esta bem evoluida, tem-se
observado a emergéncia do modelo HT tanto no formato bottom-up, a partir de
interacdes diretas e espontdneas entre individuos e organizacdes das diferentes

esferas institucionais, como no formato fop-down, encorajadas por politicas publicas.
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“As fontes potenciais de inovagdo se desenvolvem lateral e verticalmente, em
formatos bottom-up e top-down.” (Etzkowitz, 2005a, p.2)

Processos top-down identificados nos EUA estdo freqiientemente
simulados no formato bottom-up;, por exemplo, os gerentes do programa Advanced
Technology (ATP) do National Institute for Standards and Technology procuram os
gestores técnicos na indastria para incentiva-los a iniciar um programa de
colaboracdo com foco no desenvolvimento industrial. Se a induastria assume o
programa como dela e atrai a academia, ou vice-versa, é dificil afirmar onde a l6gica
top-down termina e a bottom-up comeca. (ETZKOWITZ, 2002) Outro exemplo é o
movimento de incubadoras no Brasil que, iniciado na universidade no formato
bottom-up, vem conquistando o apoio de setores governamentais e empresariais.
(ALMEIDA, 2004) Aqui também, a combinac¢do de iniciativas bottom-up e top-down
amplia o contexto para a inovacdo e produz resultados melhores que iniciativas
isoladas. Etzkowitz (2002) propde reconhecer a ocorréncia simultdnea ou
sequienciada dos processos, visto que uma via de mao dupla parece mais produtiva
para a promogao de inovacdo que qualquer via de mao tnica: “Indeed, such a dual
track for innovation promotion may be more productive than any single path.”
(ETZKOWITZ, 2002, p.4)

Na América Latina, por exemplo, onde a industria e a academia tém
tradicionalmente existido afastadas uma da outra, o modelo HT é por vezes usado
como um modelo normativo, um argumento de autoridade (DAGNINO, 2003).
Segundo Etzkowitz (2002), muitos atores envolvidos na dindmica da inovacdo

entendem o modelo HT como um objetivo a alcancar para se promover mudangas
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que ampliem os cendrios e as expectativas para a inovacdo, face a insuficiéncia do
modelo de inovacdo vigente, representado pelo patrocinio dado por empresas
estatais a laboratorios adjacentes aos campi universitarios. Mello (2004, p.4) afirma
que, “o modelo da Hélice Triplice pode ser usado como um conceito ex ante, uma
ferramenta estratégica para abrir caminhos para um processo de catch-up, com um
objetivo altimo de se criar uma sociedade do conhecimento”.

No estudo “Management of Technological Diffusion: A Case Study in a
Brazilian Public Technological Institute”, Mello (1998, apud ETZKOWITZ, 2002) alerta
para o risco da politica de privatizacdo de estatais brasileiras reduzir os recursos
disponiveis para P&D, inclusive para a colaboracdo entre os pesquisadores nos
laboratérios das estatais e nas universidades. O autor destaca também que muita
dessa colaboracdo nado era voltada ao atendimento das demandas do mercado e
resultou em pesquisa sem aplicabilidade, fruto da negociacao de dois laboratérios
publicos ndo vinculados a produgdo e ao mercado.

Etzkowitz (2002) ressaltam que esse gap nao é peculiaridade somente do
modelo de pesquisa centrado no setor ptblico, como na América Latina, mas, até um
passado recente, também podia ser observado em laboratérios privados de grandes
organiza¢des multinacionais que trabalhavam dissociados da producao, operando
como entidades isoladas; a IBM e a GM sdo exemplos de organizagdes que vém
promovendo a reintegracao de seus laboratérios a firma, alinhando suas atividades
aos objetivos e metas da companhia, segundo o autor.

Tem-se observado que, quando as atividades de P&D da organizacdo

priorizam o desenvolvimento de produtos, a pesquisa de longo prazo ¢é
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preferencialmente conduzida em parceria como outras firmas, universidades, grupos
de pesquisa e laboratérios publicos. Corporacdes com histérico de investimento em
P&D interno tém também investido na interface com outras empresas e instituigdes
publicas e privadas de pesquisa, abracando a pratica de outsourcing para solucionar
problemas internos e alavancar seu processo de inovagdo. A intensificagdo da
interacdo com fontes externas de P&D alimenta um novo negoécio com foco no
licenciamento e/ou spinning-out de tecnologias desenvolvidas internamente ou em
colaboragdo, consideradas irrelevantes para os objetivos comerciais presentes e
futuros da firma. (LEYDESDOREFF e ETZKOWITZ, 1998) A diversificagdo de inputs e
outputs no processo de inovagdo das empresas como parte da estratégia do negécio

foi sistematizada por Chesbrough em 2006, sob o conceito de Inovacao Aberta.

2.2.3 A Construcao de Science-cities: Ambientes de Inovacao Regional

Uma universidade empreendedora pode tanto ser a fonte de toda uma
regido de alta tecnologia quanto pode ser uma conseqiiéncia de seu
desenvolvimento. (ETZKOWITZ, 2005b, p.10)

Desenvolvimentos globais induzem mudancas nas dindmicas locais e
novas combinacdes e estruturas institucionais emergem no espago local. As
mudangas no contexto podem ser analisadas a partir da perspectiva das instituicdes
locais. A despeito do fendomeno da globalizacdo, as estratégias de inovagao na
abordagem HT ndo assumem um tnico padrao: sdo subordinadas as especificidades

locais e as distintas trajetdrias histéricas. Nao obstante, a meta comum é criar, a partir

dos recursos existentes, nichos de inovacao tecnolégica que assegurem ao pais um
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lugar dentro da divisdo de trabalho numa economia global. (MELLO, 2004)

Um “ambiente regional de inovagdo” consiste em um conjunto de
institui¢des politicas, industriais e académicas que, propositalmente ou nado, atua no
sentido de aprimorar as condigdes locais para a inovagao. Lacunas nos ambientes de
inovagao podem ser preenchidas por qualquer uma das trés esferas que assuma o
papel de protagonista do processo, porém, o pleno desenvolvimento do modelo HT
necessariamente inclui os trés elementos. As regides podem ser densas ou vazias em
funcdo da presenca ou auséncia de estruturas formais ou informais de suporte a
inovagdo; o estudo da configuracdo local, que pressupde a andlise de aspectos
econdmicos, sociais e culturais da regido, é a base para a definicdo da estratégia de
desenvolvimento a ser adotada por cada regido. (ETZKOWITZ, 2005b)

No nivel regional, a interacdo das esferas institucionais envolve a criagdo
de espacos em estagios ndo-lineares que se sobrepdem e retroalimentam: espacos de
conhecimento, consenso e inovacdo. A criacdo desses espagos é conseqiiéncia da
mudanga de valores dos agentes de desenvolvimento econdmico regional: uma
mudanca de foco do clima concorrencial para um clima de colaboracao, que favorece
a criacdo de condi¢des para o desenvolvimento econdémico com base no
conhecimento. Um indicador dessa mudanca é o crescente envolvimento das

universidades e de outras institui¢cdes que produzem e disseminam conhecimento no

desenvolvimento regional. (ETZKOWITZ, 2002)

A. Espaco do Conhecimento
O primeiro estdgio e condicdo necessdria para o desenvolvimento

econdmico de uma regido é a criacdo do Espaco de Conhecimento, resultado da
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concentracao de instituicdes de ciéncia e tecnologia. A base de conhecimento da
economia local, parte da infra-estrutura da sociedade, é determinante do
desenvolvimento sécio-econdomico da regido. A presenca de ICT - Instituicoes
Cientificas e Tecnolégicas, ptblicas e/ou privadas, na regido representa uma fonte
potencial para a construgao da base de conhecimento necessaria ao desenvolvimento
de projetos de P&D, de novas tecnologias e de novos negécios. A simples oferta de
ICT, no entanto, ndo é condigdo suficiente para a promogao de desenvolvimento
econOmico; é necessaria a existéncia ou criagdo de instrumentos de suporte a
inovagao, como mecanismos de investimento e lideranga para a promogao de novas
iniciativas que efetivamente promovam a capitalizagdo do conhecimento gerado.
Etzkowitz (2005b) entende que os recursos de pesquisa representam um potencial
sub-utilizado de desenvolvimento econdmico, dado que a publicacdo de trabalhos,

por si s6, ndo tem garantido sua utilizacao.

B. Espago de Consenso

A efetiva transformacgdo do Espaco de Conhecimento em fonte real de
desenvolvimento econdmico e social depende da criacdo de um Espago de Consenso:
um lugar de interacdo, onde pessoas com diferentes experiéncias e perspectivas se
reinem com o proposito de gerar novas estratégias e idéias. A questdo central é
como recombinar as combinagdes existentes gerando novas configuracdes mais aptas
a atender as exigéncias do hoje e do amanha. (TOBIAS e BIRRER, 1998, apud
LEYDESDORFF e ETZKOWITZ, 1998)

A criacdo de novas institucionalidades, a exemplo de féruns e conselhos,

que promovam a interagao de representantes da politica, do mercado e da academia,
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taz multiplicar as l6gicas cognitivas, enriquece o brainstorming de idéias e favorece o
processo de hibridagdo dos papéis e fungdes organizacionais entre as esferas. O
processo de inclusdo de atores de diferentes backgrounds na definicdo de estratégias
de desenvolvimento socioecondmico e na formulagdo de politicas também facilita a
reunido dos recursos necessarios a promogao da inovagao. (ETZKOWITZ, 2002)
Etzkowitz (2005a) apresenta dois exemplos classicos de Espagos de
Consenso: (i) o Conselho da Nova Inglaterra/EUA, que na década de 20, do século
XX, identificou na extensa base académica local, que inclui o MIT e Harvard, uma
vantagem comparativa da regido e incentivou a criagdo sistematica de novas firmas
de alta tecnologia a partir das pesquisas cientificas 14 conduzidas; e (ii) a Joint Venture
Silicon Valley que, por meio de segdes regionais abertas de brainstorming,
desempenhou papel semelhante no Vale do Silicio durante a recessao do inicio da

década de 90.

C. Espaco de Inovagio

O terceiro estdgio é a criacio de um Espaco de Inovacdo, um novo
mecanismo organizacional que busca realizar os objetivos articulados no Espaco de
Consenso. A partir da andlise dos recursos da regido e da criagdo de um Espaco de
Consenso, organizacdes hibridas sdo criadas para preencher as lacunas do processo
de inovacdo, a exemplo de incubadoras, parques tecnolégicos, centros de pesquisa
cooperativa e firmas de venture capital. O processo de hibridagdo dos papéis e fungdes
organizacionais, nascido da interagdo que ocorre no Espaco de Consenso, faz surgir

novos mecanismos institucionais que representam uma sintese de elementos da

teoria e da prética das trés esferas institucionais: universidade-industria-governo.
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Essas organizagdes hibridas buscam promover a combinagdo de capital,
conhecimento técnico e conhecimento de negécio. (ETZKOWITZ, 2002)

O surgimento de science-cities resulta da combinacao (i) da existéncia de
universidades com capacidade de pesquisa com relevancia pratica e teérica em areas
diversas; (ii) de administradores interessados em usar esses recursos cientificos e
tecnolégicos para o desenvolvimento local; e (iii) do esforco colaborativo entre
universidade, indastria e governo para implementar as estratégias necesséarias. Uma
science-city € construida por uma variedade de atores e pressupde a existéncia de
arranjos nos modelos Hélice Dupla (U-I) e Hélice Triplice (U-I-G) em varios estagios
do processo de inovagdo. Qualquer esfera pode assumir o papel de Organizador da
Inovacdo e engendrar iniciativas para fomentar o desenvolvimento econdmico e

social sustentavel da regido. (ETZKOWTIZ, 2005b)

2.2.4 Conflitos e Riscos Potenciais da Interac¢ao U-I-G

King (2007) alerta para a necessidade de se preservar a autonomia das
hélices. A inovacdo no modelo HT é desejada porque cada setor tem diferentes
recursos e perspectivas para oferecer aos outros: o governo tem tipicamente alocado
recursos baseado nos beneficios percebidos para a sociedade; as linhas de pesquisa
académica sdao muitas vezes definidas em funcdo do nivel de financiamento
disponivel e da habilidade da instituicdo publicar e disseminar conhecimentos e
resultados; o desenvolvimento e a difusdao de “produtos” inovadores é tarefa da
indastria e baseia-se, fundamentalmente, na expectativa de retorno sobre o

investimento. Assim, a inovacao e a difusao HT ocorrem quando o governo, a
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academia e a industria colaboram e integram recursos para melhor alcangar tanto
objetivos particulares quanto objetivos comuns; a articulagdo ocorre nas areas de
sobreposicdo dos interesses particulares.

Segundo a autora, a situacdo Otima pretendida é uma distribuicdo
equitativa do poder entre as esferas cooperantes. Em situagdes de desequilibrio,
quando uma das hélices tem muito poder, hd um risco elevado de contaminacao do
processo: projetos poderao ser financiados beneficiando somente algumas pessoas ou
grupos em detrimento do interesse publico. O risco de aprisionamento de uma das
hélices ndao pode ser ignorado, portanto, é preciso criar padrOes e regras para
proteger a colaboracdo contra conflitos de interesse. O fortalecimento da confianca
entre os cooperantes tende a minimizar os conflitos e a facilitar a negociagdo e a
solugdo de problemas. (NOOTEBOOM, 1999)

Uma universidade empreendedora pode facilitar a comercializacdo da
pesquisa académica e permitir que a universidade lucre diretamente com suas
pesquisas, mas deve-se tomar cuidado para evitar que conflitos de interesse levem a
retencao de descobertas que venham a contradizer interesses do patrocinador da
pesquisa. O financiamento de pesquisa académica por empresas pode limitar a
disponibilizacdo de resultados de pesquisa e ter efeito negativo sobre a sociedade.

King (2007) identifica risco semelhante no poder de influéncia da industria
sobre o governo, o que pode resultar na negociacdo de privilégios que ndo atendam
aos interesses da sociedade. H4 riscos também quanto a relagdo academia-governo:
face a escassez de recursos, a academia pode ser tentada a omitir dados que venham

a reduzir as chances futuras de financiamento.
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Assim, a colaboracao HT 6tima requer que os atores sejam relativamente
livres para decidir sobre seus caminhos na colaboracdo, sem submissdao de uma
hélice as outras. O Governo assume o papel de proteger o interesse publico, a
academia desenvolve idéias e teorias e a industria desenvolve e comercializa
produtos, de forma colaborativa, para o beneficio da sociedade. O conflito entre o
interesse publico e o interesse particular levanta a questao da regulacao e do controle
da interagdo U-I-G, instrumentos que tendem a reduzir a flexibilidade e a liberdade
necessarias a construcao de ambientes propicios a dindmica da inovagao descontinua
(NOOTEBOOM, 1999; ETZKOWITZ, 2002; CHESBROUGH, 2006), limitando os
possiveis impactos positivos da colaboragdo. A incerteza e o risco sdo intrinsecos as
atividades de P&D e irredutiveis a regulacdo contratual. (Quadros, 2008) A préxima
secdo apresenta a solugdo proposta pelos tedricos do argumento HT para esse

desafio.

2.2.5 Inovacao, Sustentabilidade e Interesse Publico

Etzkowitz e Zhou (2006) apresentam um modelo expandido da Hélice
Triplice, denominado Triple Helix Twins, que incorpora uma dimensdo critica ao
argumento original: o conceito de sustentabilidade. Os autores entendem que a
inovacao envolve mudangas no ambiente fisico e social e inevitavelmente levanta
questdes relacionadas a sustentabilidade e ao interesse publico. O questionamento
das conseqiiéncias ndo intencionais da industrializacdo ganhou forca nas tdltimas
duas décadas e, segundo os autores, a necessidade de se repensar os processos de

producao para incorporar os requisitos ambientais € em si um estimulo a criatividade
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e a inovacao.

Ao invés de adicionar uma quarta hélice que, na opinido dos autores,
prejudicaria a dinamica e a criatividade do modelo “triddico”, Etzkowitz e Zhou
(2006) propdem conceituar o modelo HT como a intersecao de dois conjuntos de
Hélices Triplices complementares: Universidade-Indtstria-Governo e Governo -

Universidade-Puablico, uma dualidade representada pelo simbolo Yin-Yang,.

Figura 4: A Hélice Triplice Twins Yin-Yang Taiji: Inovacao e Sustentabilidade
Fonte: ETZKOWITZ e RANGA, apresentacdo em ppt, 2006

Para Etzkowtiz e Zhou (2006), as relagdoes U-I-G tém foco no aspecto
positivo do desenvolvimento da C&T. Quando problemas sdo identificados, o
publico passa a desempenhar um papel regulatério importante, dirigido a reverter as
conseqiiéncias negativas do desenvolvimento da CT&I. Nessas situagdes, uma nova
Hélice Triplice surge reunindo Universidade-Governo-Publico para forcar o
equilibrio entre a inovacdo e a sustentabilidade. Uma diversidade de movimentos
sociais e protestos emergem da academia ou exigem da academia que, em interacao
com o governo, encontre solugdes.

O modelo da Hélice Triplice Twins cria um mecanismo que inclui
producao e transformacdo: “o YANG exemplifica os arranjos cooperativos entre U-I-

G para induzir inovacdo; o YIN representa as controvérsias acerca da inovacdo
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tecnologica” (ETZKOWITZ e ZHOU, 2006, p.79). Yang e Yin trabalham em conjuncao
na continua busca por uma dindmica empresarial positiva para a sociedade civil.
Quando as hélices estao desalinhadas, ocorre o desequilibrio e a sustentabilidade é

ameacada.

2.2.6 A Universidade Empreendedora

Na medida em que o conhecimento se torna cada vez mais um insumo
importante para o desenvolvimento econémico, é natural que a
universidade, enquanto uma fonte de novos conhecimentos e tecnologias
seja vista e analisada como um ator social de destaque. (REVISTA
INTELIGENCIA EMPRESARIAL, 2006, p.1)

Etzkowitz (1989 apud DAGNINO, 2003) entende que a universidade esta
vivendo uma Segunda Revolugdo Académica, marcada pela forte sinergia entre
instituicdes académicas e empresas. A consolidacdo de sociedades intensivas em
conhecimento tem exigido das universidades, sobretudo daquelas com elevada
competéncia em pesquisa, maior envolvimento na transferéncia de conhecimento e
tecnologia para o setor produtivo e maior cooperacdo com parceiros industriais e
governamentais. O conceito da Universidade Empreendedora traduz a expansao das
funcdes classicas da academia, de conservagdo (ensino) e criacdo (pesquisa) do
conhecimento, para incorporar a fungdo de desenvolvimento econdmico, pela via da
difusdo do conhecimento. Incorporar a terceira missdo significa atuar como
instituicdo geradora de atividade econdémica a partir dos resultados das pesquisas,
patenteados e comercializados, sobretudo, por meio de instituigdes intermedidrias
que atuam na interface entre universidade e empresa, a exemplo de escritérios

universitarios de transferéncia de tecnologia e registro de patentes, incubadoras de
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empresa, parques tecnologicos, centros de pesquisa cooperativa, etc. Ao combinar a
missdo de desenvolvimento econdmico e social com suas fungdes prévias de ensino e
pesquisa, a universidade empreendedora assume um papel de destaque na lideranca
no processo de inovacdo tecnolégica e organizacional. (ETZKOWITZ, 2005b)

Etzkowitz (2005b) explica que uma universidade empreendedora se
constroéi sobre quatro pilares: (i) o controle legal dos recursos académicos, incluindo a
propriedade dos ativos fisicos e a propriedade intelectual das pesquisas; (ii)
capacidade organizacional de transferir tecnologia por meio de patentes,
licenciamento e incubagdo; (iii) um ethos empreendedor entre administradores,
coordenadores e alunos; e (iv) lideranca académica capaz de formular e implementar
uma nova visao estratégica.

Apesar da rigidez comumente observada nas universidades, com
disciplina e estrutura departamental freqiientemente resistentes as mudangas,
Etzkowitz (2005a) afirma que a academia, por sua natureza e diversidade de
assuntos, tem vocagdo para a adaptacdo. A diversidade inerente a universidade lhe
confere a habilidade de criar novos campos de estudo pela hibridacdo de &reas
tradicionais, aproximando faculdades com interesses correlatos e atraindo novas
faculdades para o desenvolvimento de novas areas. O crescimento econémico e a
diferenciagdo intelectual estao intrinsecamente vinculados a interdisciplinaridade.

A universidade é um lugar especialmente propicio para a inovagdo, dado
o fluxo de capital humano que corre em suas veias e, em particular, os alunos,
potenciais inventores. A universidade é também uma incubadora natural, um espaco

favoravel a construcdo de uma estrutura de suporte para que professores e alunos
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iniciem novos negodcios. A universidade é ainda um espago potencial para o
desenvolvimento de novas dareas cientificas interdisciplinares e novos setores
industriais. O impulso para a mudanga pode vir tanto de pesquisadores, buscando
novas areas nas quais se destaquem, quanto da direcao académica, no esforco de
desenvolver novos campos de pesquisa com potencial econdémico e académico.
(ETZKOWITZ, 2005b)

Os conceitos da Hélice Triplice e da Universidade Empreendedora foram
construidos a partir da observacao da dindmica de cooperagdo entre industria,
universidades e governos no desenvolvimento de duas regides inovadoras,
intensivas em conhecimento, nos Estados Unidos: a Rota 128, em Boston, e o Vale do
Silicio, na Califérnia. O MIT e a Universidade de Stanford desempenharam um papel
determinante na transformacao dessas regides em regides de alta tecnologia. Em
Boston, firmas de venture-capital participaram ativamente na formacado de start-ups,
pela prospeccao de projetos académicos de pesquisa com potencial tecnoloégico
comercialmente interessante e posterior incubacao desses casos na universidade para
a realizagdo de seu potencial econémico. No Vale do Silicio, escritérios de
transferéncia de tecnologia, estruturados para a formacdo de firmas de base
tecnoldgica, exerceram papel semelhante. (MELLO e ETZKOWITZ, 2006)

Ao longo das tltimas décadas, Boston e o Vale do Silicio passaram por
fases sucessivas de renovagdo: o esforco cooperativo das trés esferas institucionais -
universidade-industria-governo - possibilitou a criacdo de varias ondas de formacao
de firmas baseadas em paradigmas tecnolégicos emergentes; o modelo HT tem

carater ciclico e evoluciondrio, sujeito a rupturas em fun¢do da dinamica da criagao
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do conhecimento. Etzkowitz (2005a) ressalta que, em periodos de prosperidade, as
conurbagdes tecnoldgicas aparentam ser enclaves exclusivos de entidade privadas,
mas o carater publico revela-se nos periodos de declinio, quando o modelo Laissez-
faire demonstra-se insuficiente.

Em relacdo ao debate sobre os riscos que a “atividade empreendedora”
traz ao bom desempenho das atividades precipuas da universidade - ensino e
pesquisa - e as criticas sobre a comercializagdo da academia, Etzkowitz (2005b)
afirma que o empreendedorismo académico é uma extensao das atividades de ensino
e pesquisa pela incorporacdo da atividade de transferéncia tecnoldgica; ao invés de
representar uma ameaga, a terceira missdao é um elemento capaz de fortalecer a
universidade junto a sociedade, que, segundo o conceito expandido da Triple Helix
Twins, exerce poder de regulacdo da interacao U-I-G.

Brisolla e outros (1997) destacam, no entanto, que o modelo de
universidade empreendedora ndo é universalmente aceito, nem mesmo entre as
universidades com tradicdo em pesquisa; hd muita controvérsia. Comentando a
questao da comercializacdo dos resultados de pesquisa pela universidade, Ruy
Quadros (2008) propde que, ao invés de se atirar a uma saga de registro de patentes e
propriedade intelectual dos resultados de pesquisa ja realizada, para depois buscar
interessados em traduzir pesquisa em uso, a universidade inicie o processo pela
identificacdio de suas competéncias e dos desafios cientificos e tecnolégicos
compativeis, para entdo buscar construir parcerias sinérgicas com a industria e o
governo que permitam intensificar as pesquisas nos temas selecionados. Quadros

(2008) entende que o papel das instituigdes de pesquisa e das universidades nao é
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inovar e sim formar pessoas e avangar nas pesquisas.

Dagnino (2003) afirma que a idéia generalizada de que a intensificagdo da
interacdo universidade-empresa - U-E traz ganhos a atividade de pesquisa
desenvolvida na universidade est4 sendo revista, assim como esta sendo questionado
o impacto dos arranjos institucionais U-E alinhados ao argumento HT sobre a
competitividade do Pais. A critica parece repousar especialmente sobre o aumento da
realizacdo de pesquisa aplicada na universidade. Dagnino (2003, p.297) defende que
“a Unica maneira de ‘ganhar’ a comunidade de pesquisa para um projeto de
sociedade economicamente viavel e socialmente mais justa é promover um processo

de discussao sistematico sobre a sua agenda de pesquisa”.

Passou-se a perceber mais claramente que o importante era o conhecimento
incorporado em pessoas que, através de um processo de capacitacao longo e
custoso, bancado pelos cofres publicos, davam o impulso inicial a cadeia de
inovacdo. (DAGNINO, 2003, p.276)

Passou a ser aceita a idéia de que a pesquisa universitdria deve interessar as
empresas ndo porque seus resultados sejam diretamente aplicdveis, mas sim
porque ela treina os pesquisadores capazes de conceber tecnologias, em seus
centros de P&D, que as tornem competitivas. (idem, p.301)

No Brasil, a expressiva maioria das IES se dedica quase que
exclusivamente ao ensino, o que torna o tema ainda mais remoto. No entanto, artigos
apresentados em eventos académicos e publicados em periédicos nacionais sobre
cooperagao U-E revelam que varias universidades publicas do Brasil, a exemplo da
UFRJ, UER]J, Unicamp, USP, UFF, UFRGS, UFLA, UNB, UFMT, UFAM, UFBA,
UENF, UFPR, UFSC e algumas universidades privadas, a exemplo da PUC-RS e

PUC-R], apresentam um histérico positivo de cooperagao com empresas e ICT, o que

demonstra uma efetiva ampliagdo da participagdo da universidade no
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desenvolvimento econdmico regional, segundo a interpretacdo dos teéricos da HT.

2.2.7 O Modelo da Hélice Triplice e a Relacao Universidade-Empresa

Dagnino (2003) concorda que o “pacote analitico-institucional-
operacional” apresentado pelo argumento HT permite uma solugdo de compromisso
entre diferentes atores envolvidos na dindmica da inovacdo: pesquisadores
universitarios, empresarios, gestores envolvidos com as Politicas Pablicas de C&T, ao
contemplar “interesses que de outra forma poderiam entrar em conflito” (p.280). O
autor ressalta que o argumento HT tem influenciado as recomendagdes de Politicas
Puablicas de C&T e os estudos sobre a relacdo universidade-empresa no Brasil, no
entanto, o autor enfatiza que a maioria dos trabalhos que adotam o argumento HT
como referencial tedrico privilegia a abordagem da Gestao Organizacional - foco no
nivel micro e pontual, proprio da Administracio de Empresas, e subestima as
condicionantes macro, contextuais da interacdo, consideradas por muitos
pesquisadores da relacdo U-E dimensdes essenciais da interacdo. Dagnino (2003)
destaca ainda que estudos centrados exclusivamente nos aspectos e processos
relacionados a gestdo organizacional da relacdo U-E prescindem de “construir uma
“ponte” indutiva entre os niveis micro e macro [...] e ndo conseguem dar conta da

complexidade do objeto analisado” (p.286).

2.3 QUESTOES CONTROVERSAS E REGULACAO DA RELACAO U-E NO
BRASIL

Van Looy, Callaert e Debackere (2006) afirmam que o aumento da
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atividade empreendedora na academia, locus precipuo da geracdo de conhecimento,
vem levantando discussdes a respeito do papel da academia na sociedade, do efeito
dessa atividade sobre o volume de publicagdes cientificas e da tendéncia da academia
se direcionar exclusivamente ou prioritariamente para o atendimento das
necessidades da industria: o “enviesamento” da academia. Esse debate inclui o
impacto da cooperacdo U-E sobre a agenda de pesquisa dos pesquisadores e os
possiveis conflitos de interesse e comprometimento que ocorrem quando professores
com dedicagdo exclusiva se envolvem em atividades de cooperagdo com a inddustria.

Uma pesquisa realizada por Van Looy, Callaert e Debackere (2006) sobre o
comportamento dos professores na K.U.Leuven - Universidade Catodlica de Leuven na
Bélgica demonstrou que os professores envolvidos com o empreendedorismo
universitdrio publicam significativamente mais que os ndo-envolvidos. Os autores
afirmam ndo terem encontrado evidéncia empirica sobre o problema do
enviesamento de atividades. Os resultados da pesquisa ndo apenas sugerem a co-
existéncia das atividades de ensino, pesquisa e desenvolvimento econdmico como
revela que o envolvimento em atividades empreendedoras reforca as atividades de
ensino e pesquisa: uma fertilizacdo cruzada decorrente da exploracao da sinergia
entre pesquisa basica e pesquisa aplicada. Os autores chamam a atengao para o papel
determinante da estrutura organizacional, da estratégia e dos processos gerenciais da
universidade, assim como de seu sistema de incentivos, para a criagdo de um
contexto institucional apropriado ao desenvolvimento da atividade empreendedora,
capaz de equilibrar as fungdes preservando a exceléncia de cada uma.

Esses autores ressaltam que as mudangas em processo na academia
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acompanham as transformagdes ocorridas nas atividades de P&D industrial nas
altimas duas décadas e reforcam a consolidacdo de uma via de mao dupla de
transferéncia de conhecimento e informagdes entre o setor produtivo e as
universidades, com vistas a acelerar a transicao entre os laboratorios e o mercado. Os
autores destacam que, apesar dos aspectos culturais que diferenciam a inclinagao ao
empreendedorismo de um pais para outro, nos EUA, na Europa e no Japdo, o
fendmeno das universidades empreendedoras é uma realidade que ndo mais pode
ser ignorada. Outros aspectos que reforcam a relacdo U-E sdo os mecanismos de
financiamento e o marco legal que incentivam a colaboracao U-E.

Um ponto de tensdo na discussdo sobre a relacdo U-E é destacado por
Nobel (1997 apud VAN LOOY, CALLAERT E DEBACKERE, 2006). O autor alerta
para os riscos de contaminacdo da agenda de pesquisa da academia pelas
necessidades application-oriented das corporacdes industriais: the corporate
manipulation thesis. O interesse financeiro de pesquisadores e/ou ICT no resultado
das pesquisas pode representar um risco de enviesamento da agenda na direcao de
certas dreas e temas. Os defensores dessa tese alegam que a pesquisa universitaria é
caracterizada pela independéncia e que os pesquisadores devem ser movidos pela
curiosidade cientifica; as empresas interferem na busca normal da ciéncia e tentam
controlar pesquisas relevantes, impedindo que pesquisadores avancem em suas
agendas. Van Looy, Callaert e Debackere (2006) destacam que as mudangas alegadas
se referem geralmente ao aumento da realizacdo de pesquisa aplicada na
universidade. Segundo esses autores, tem-se observado que ICT que valorizam a

atividade de aperfeicoamento de produtos e processos para a industria tendem a
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explicitar a colaboragao U-E e o envolvimento em redes de negécio como partes de
sua missao, facilitando a prospeccao por parte da industria de parceiros na academia.

Van Looy, Callaert e Debackere (2006) afirmam que ha evidéncias
empiricas da relacdo entre o financiamento privado e o aumento da pesquisa
aplicada na universidade, porém, ha estudos que demonstram que a realizacdo de
pesquisa aplicada ndo significa, necessariamente, a substituicio ou abandono da
pesquisa basica. Os autores defendem que o compromisso com pesquisas contratadas
pela industria ndo restringe as atividades cientificas e ressaltam que estudos revelam
que (i) o engajamento sistemdtico em pesquisa contratada ou em atividades com
potencial geragdo de patentes coincide com o aumento no volume de publicacdes do
pesquisador, sem afetar a natureza dos papers: esses pesquisadores publicam mais em
revistas science-oriented que em revistas technology-oriented, sobretudo na categoria
science-oriented applied, com excecdo das Engenharias Aplicadas que publicam mais
em periddicos technology-oriented na categoria technology-oriented basic; e (ii) os artigos
resultantes da colaboracdo U-E tém sido mais citados que artigos exclusivamente
académicos (HICKS e HAMILTON, 1999 apud VAN LOOY, CALLAERT E
DEBACKERE, 2006), o que poderia sugerir que a colaboracdo com a industria
contribui para que os pesquisadores elevem o impacto cientifico de suas pesquisas.

A academia e a industria tém sistemas de incentivo e recompensas
fundamentalmente distintos em termos (i) do relacionamento entre a publicagado e o
sigilo e (ii) dos efeitos da complementaridade e da substituicao das despesas ptuiblicas
e privadas em P&D. (DASGUPTA e DAVID, 1994, apud VAN LOOY, CALLAERT E

DEBACKERE, 2006) A universidade privilegia a publicacdo dos resultados de
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pesquisa e a oportunidade da discussdao aberta do tema. As empresas, em
contrapartida, tém a responsabilidade e a necessidade de proteger o valor de seus
investimentos. Segundo Hane (1999 apud VAN LOOY, CALLAERT E DEBACKERE,
2006), os diferentes sistemas de incentivo impactam as questdes da disseminacao da
informagao, da natureza da pesquisa e do acesso aos resultados alcangados, o que
tem levado a reabertura dos debates sobre as normas e valores que orientam a ciéncia
académica. O autor entende que a confidencialidade por vezes exigida pela empresa
a universidade posterga ou inibe a publicacdo dos resultados de pesquisa e pode
representar um desestimulo aos pesquisadores.

Van Looy, Callaert e Debackere (2006) ressaltam que héd evidéncias
empiricas que confirmam a associacdo entre o financiamento privado de pesquisa e a
restricdo a publicacdo, porém, destacam que alguns estudos tém revelado que as
grandes universidades de pesquisa vém conseguindo equilibrar a protecdo ao valor
tradicional da disseminacdo aberta do conhecimento cientifico e as concessdes as
necessidades praticas da industria.

A busca por um consenso para o conflito entre publicacdo e sigilo
industrial remete a uma dimensao crucial da relacdo U-E: a regulagao 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 questao
da apropriagdo dos resultados de pesquisa engloba tanto pesquisas realizadas
exclusivamente pelas universidades quanto aquelas realizadas em cooperagdo com
empresas e/ou outros ICT, aqui entendido como o conjunto de institui¢des ptblicas

ou privadas que representam a esfera academia. Leydesdorff e Etzkowitz (1998)
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ressaltam que essa questao tem reflexos sobre os custos de transacdo da tecnologia e
a alavancagem do processo de inovagao e propdem uma ampla discussdo sobre o
tema.

A Segunda Conferéncia da Hélice Triplice realizada em Nova York em
1998 levantou o debate sobre o locus da pesquisa e a ameaca que a gestdo da
propriedade intelectual pode significar a natureza aberta da comunicacado cientifica.
Segundo Leydesdorff e Etzkowitz (1998), hd uma corrente de pesquisadores que
considera que a conversdo da pesquisa académica em propriedade intelectual
acrescenta custos de transacdao desnecessarios a transferéncia do conhecimento da
academia para a industria, um objetivo que pode ser alcancado com maior eficiéncia
pela publicacdo na literatura cientifica aberta. Outro argumento contrério a tese da
protecdo oferecida pelo sistema de patentes destaca que o registro de patentes ¢, em
si mesmo, uma forma de publicacio, uma vez que requer maior revelagdo de
detalhes técnicos que um artigo académico. Chesbrough (2006) ressalta que, para
receber uma patente, o inventor precisa descrever a invencdo de forma tao detalhada
que outros especialistas podem desenvolver inveng¢des semelhantes - invent around
the patent: é como se a sociedade oferecesse um monopdlio tempordrio pela
divulgacdo da invengdo. O autor entende que o uso indiscriminado de patentes
significa grandes perdas para a sociedade, sobretudo quando o inventor - um
pesquisador, uma ICT ou uma empresa - ndo disponibiliza ou licencia a idéia: a
sociedade perde a oportunidade de usufruir da idéia ou desenvolvé-la até que a
patente expire.

No entanto, conforme destacado anteriormente, Etzkowitz (2005b)
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defende que a universidade detenha o controle legal dos recursos académicos,
incluindo a propriedade dos ativos fisicos e a propriedade intelectual das pesquisas e
desenvolva capacidade organizacional de transferir tecnologia por meio de patentes,
licenciamento e incubacio.

No Brasil, a intensificacdo da interacdo U-E e as disposi¢des da Lei da
Inovagao - Lei 10.973/2004 colocam o tema apropriabilidade na agenda das
universidades e da industria. A Lei da Inovacdao, como é conhecida a Lei 10.973,
disciplina a parceria entre universidades, centros de pesquisa e empresas e
determina a criacdo dos NITs - Nucleos de Inovacao Tecnolégica, responsaveis pela
gestdo das politicas de propriedade intelectual e politicas de transferéncia
tecnolégica nas ICT. Dentre outras competéncias, cabe aos NITs a proposicdo, o
assessoramento, o acompanhamento e a avaliacao das politicas e das atividades de
protecao das criagdes, licenciamentos, inovacdo e transferéncia de tecnologia
adotadas pelas ICT. (MCT, 2007b) Para efeito da Lei 10.973, o paragrafo 2° define ICT
como “6rgaos ou entidades da administracdo publica que tenham por missdo
institucional, dentre outras, executar atividades de pesquisa basica ou aplicada de
carater cientifico e tecnolégico”.

Em entrevista publicada na Revista Eletronica Inovacao Unicamp em 19
de julho de 2007, Elizabeth Ritter, coordenadora do Férum Nacional de Gestores de
Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia - FORTEC, ressalta que as ICT ainda
enfrentam dificuldades para estruturar seus NITs. A coordenadora do FORTEC
declara que o principal problema para a implantacdo dos ntcleos é contar com

recursos humanos fixos e propde a criacdo de politicas de gratificacdo para os
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docentes que queiram coordenar os NITs: "Precisamos encontrar uma forma de
garantir as condi¢des minimas para o NIT operar e desenvolver um trabalho
continuado. Quando trabalhamos com bolsistas é mais complicado: a bolsa termina e
ele vai embora". Em julho de 2007, a Financiadora de Estudos e Projetos do
Ministério da Ciéncia e Tecnologia - Finep e a Inova - Agéncia de Inovacao da
Unicamp - Universidade de Campinas assinaram um contrato para que a Inova
repasse sua experiéncia aos NITs em formacdo no Brasil. INOVACAO UNICAMP,
2007a)

O Relatério de Informacdes 2008 do Formulédrio sobre a Politica de
Propriedade Intelectual das Instituicdes Cientificas e Tecnolégicas do Brasil - Ano-
Base 2007, divulgado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia - MCT (2008), revela: 72
ICT enviaram o formulédrio ao MCT: 57 institui¢cdes publicas e 15 privadas, que nao
sdo obrigadas a implantar NITs, segundo a Lei da Inovacao, mas que valorizam a
funcdo de desenvolvimento econdmico atribuida por Etzkowtiz (2002) as
universidades; dentre elas, 54 tém NITs implantados, 15 estdio em fase de
implantagdo e trés ainda ndo registram NITs. Até 2007, foram requeridas pelas ICT
860 protecdoes e concedidas 132 no Brasil e 10 no exterior; as ICT captaram
aproximadamente R$ 4,9 milhdes com contratos de transferéncia de tecnologia ou de
licenciamento, um crescimento de aproximadamente 605% em relagdo a 2006, o que
poderia significar a intensificacdo da interagdo U-E; 66,6% do total arrecadado em
2007 foram provenientes de contratos com exclusividade.

Segundo Danna (2007), a Lei 10.973 busca (i) construir um ambiente

institucional propicio as parcerias estratégicas entre ICT e empresas, (ii) estimular a
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participacdao de ICT no processo de inovagao e (iii) incentivar a inovacdo na empresa.
Para promover o aumento da participacdo das ICT no desenvolvimento econdémico
do pais, a Lei da Inovacado prevé (i) aliancas estratégicas para a cooperacdo entre as
ICT e os setores empresariais; (ii) compartilhamento da infra-estrutura e estimulo a
incubacdo de empresas nas ICT; (iii) facilitacdo para a transferéncia de tecnologia, de
uso exclusivo ou ndo, e prestacdo de servicos de PD&I ao setor produtivo; (iv)
participagdo do pesquisador nos ganhos econdmicos e (v) mobilidade do
pesquisador.

Com vistas a entender os instrumentos legais que disciplinam a interagao
U-E e o tratamento dado a questao da Propriedade Intelectual no Brasil, apresenta-se
a seguir uma comparacdo entre os artigos 8° e 9° da Lei 10.973, que dispdem sobre (i)
contratacdo de servicos e/ou projetos de pesquisa e (ii) celebragdo de acordos de
parceria entre ICT e empresas para o desenvolvimento de pesquisa conjunta.

Quadro 1: Comparacdo entre os Artigos 8° e 9° da Lei da Inovagao

Artigo 8° - Contratos Artigo 9° - Acordos de Parceira

Titularidade e participacao
nos resultados

Empresa e ICT, desde que

Empresa contratante .
previsto nos contratos

Devida a ICT em funcéo dos

Remuneracgao . Inexistente
servigos prestados
Despesas com registro Empresa contratante E.mpretsa ¢ ICT, proporcional a
titularidade
Licenciamento inter partes Inexistente Garantido a empresa e a ICT

Por se tratar de pesquisa
proprietéaria, somente a empresa
pode explora-la

Transferéncia de tecnologia
para terceiros

A principio, possivel para
ambas as partes

Garantida a nomeacdo desde que A principio, garantida a

Inventores ~ . . s
nao se trate de segredo industrial nomeagao.

Fonte: Adaptado de TEIXEIRA, Petrobras, 2008.

O breve estudo da Lei da Inovacdo apresentado acima permite observar a

influéncia do argumento da Hélice Triplice sobre as recomendacdes de Politicas
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Pablicas de C&T no Brasil, conforme destacado por Dagnino (2003). Aderente as
propostas do modelo HT, o marco legal sobre inovagao no Brasil busca, dentre outros
objetivos, fortalecer a interacdo U-E e promover a maior participagdo das
universidades e institutos de pesquisa no desenvolvimento socioecondmico. A
regulamentacdo de Politicas de Propriedade Intelectual e Transferéncia de
Tecnologia nas ICT ¢, segundo Van Looy, Callaert e Debackere (2006), uma dimensao
importante da relacdo U-E. Os autores destacam a necessidades de se discutir o
sistema de incentivo das universidades, muito centrado na publicacdo de artigos,

para incluir a atividade empreendedora como variavel de anélise.

2.4 INOVACAO ABERTA

A interacdo da empresa com fontes externas de informagdes e
conhecimentos também ¢é tema de pesquisa dos tedricos do modelo da Inovagao
Aberta, alegadamente uma nova moldura conceitual para a compreensao do
processo de inovacdo. (Chesbrough, 2006) Os principais objetos de andlise da
Inovacdo Aberta sdo a atividade de P&D e a gestdo da propriedade intelectual e do
know-how das empresas. O ponto de partida para a construgdo do modelo conceitual
da Inovacdo Aberta é a premissa de que por mais maduras que sejam as atividades
de P&D de uma empresa, fechando-se em si mesma, ela é incapaz de acompanhar a
dindmica da criacao e difusdao de conhecimento caracteristico da sociedade em rede.
Para sobreviver e crescer em contextos complexos, as empresas se conectam em redes
para absorver ou desenvolver novas tecnologias, comercializar novos produtos e

servicos ou simplesmente ter acesso a novas idéias, interpretacdes e
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desenvolvimentos tecnolégicos e cientificos. (CHESBROUGH, 2006)

Nooteboom (1999) ressalta que, atuando em redes, as empresas
diversificam as fontes cognitivas e as possibilidades de perceber novas
oportunidades de negocio. Segundo o autor, as pessoas e as firmas tém
conhecimentos diferentes, resultado de experiéncias diferentes e pouca interagao.
Para atingir seus objetivos, as empresas buscam alinhar as percepgdes, compreensdes
e avaliacdes das pessoas nelas envolvidas. A convergéncia cognitiva, no entanto,
tende a inibir a multiplicidade de interpreta¢cdes do ambiente, criando uma barreira a
expansao da firma: ao focar em uma direcdo, a empresa corre o risco de ndo perceber
oportunidades e ameagas vindas de outras dire¢des. Para compensar essa deficiéncia,
as empresas precisam de fontes de cognicdo externas que complementem as
compreensdes internas, o que Nooteboom (1999) define como Economia Externa do
Escopo Cognitivo. Essas fontes externas de cognicdo complementar devem manter
uma distancia cognitiva suficientemente pequena para permitir o didlogo com as
fontes internas, mas suficientemente grande para evitar a redundancia e promover a
incorporagdo de novo conhecimento. Assim, quanto maiores a complexidade e a
flexibilidade de tecnologias e mercados, maior a necessidade de conexdo com
parceiros externos para a complementagao cognitiva. Aquisicdes e fusdes tendem a
eliminar a distancia e a novidade ao passo que estruturas desintegradas oferecem
maior variedade e distdncia cognitiva. Essa anélise apresenta um novo motivo para o
interesse de se construir vinculos com parceiros externos, que vai além da
especializacdo, da escala e dos mercados: a empresa busca outras fontes de cognicao -

percepgdo, compreensdo e avaliagdo - para ampliar as possibilidades de identificar
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novas oportunidades para a expansao dos mercados e/ou dos negoécios da firma.

As empresas competem em mercados de dimensao global. A competicdo e
a pressdo por resultados tém desafiado os grandes laboratérios industriais a
produzirem conhecimento relevante e potencialmente rentdvel em espacos de tempo
cada vez menores. (CHESBROUGH, 2006; RESENBLOOM e SPENCER, 1996)
Segundo Chesbrough (2006), na nova equagdo da inovagdo, os custos e a
complexidade das atividades de PD&I crescem, enquanto os ciclos de vida dos
produtos sdao cada vez mais curtos. Essas forcas da economia da inovagdo, somadas a
mudangas nos ambientes institucionais, tém reduzido a capacidade das empresas
obterem retorno satisfatério de seus investimentos em PDé&I no modelo de inovacao
verticalmente integrado, levando-as a considerar a abertura das atividades internas
de PD&I a fontes externas de conhecimento. A figura abaixo representa a pressao

econdmica sobre a inovacao no contexto atual.

The economic pressures on innovation

Revenues [ |
| | Shorter product life
| | in the market
|
i Oown | R
| market |
. revenue | Own
[ | market |
i ‘ revenue |
| | |
: | T
| Internal | |
| development | ! |
| costs | [ Internal |
[ deuefoptment I l Rising costs of
CostS | [ innovation
Costs Closed model— Closed model—
before after

Figura 5 - A pressdo econémica sobre a inovagao
Fonte: Chesbrough, 2006, p. 12.
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Rosenbloom e Spencer (1996) ressaltam que, se a apropriacdo de novas
tecnologias como base para novos produtos e servicos é fator de sucesso, o grande
desafio das empresas é reconhecer as melhores fontes dessa matéria-prima. Os
autores entendem que o ambiente concorrencial contemporaneo exige das liderancas
do processo de inovagdo uma nova estratégia: reduzir a énfase no desenvolvimento
interno de inovagdes e aumentar os esforcos na identificacdo, interpretacdo e
absorcdo de desenvolvimentos provenientes de fontes externas - academia, indtustria
e governo - e na intensificacdo do relacionamento com universidades, centros de
pesquisa e parceiros estratégicos. Eric Von Hippel (apud CHESBROUGH,
VANHAVERBEKE e WEST, 2006) identifica quatro fontes externas de conhecimentos
uteis a empresa: (i) fornecedores e clientes; (ii) universidades, centros de pesquisa e
governo; (iii) concorrentes e (iv) outros paises.

Nesse cendrio complexo, Chesbrough (2006) formula o conceito de
Inovagao Aberta, uma proposta para a maximizacao do valor do conhecimento pelas
organizacdes. Inovacdo Aberta é o uso intencional de inflows e outflows de
conhecimento na organizacdo, com vistas a acelerar o processo interno de inovagao e
expandir os mercados para a inovacdo, os conhecimentos e as idéias gerados nas
atividades de P&D. O Modelo de Inovacao Aberta entende P&D como um sistema
aberto, alimentado por ideais que surgem dentro e fora da empresa, que podem ser
incorporadas ao processo de inovagdo em diferentes estdgios do projeto e que podem
chegar ao mercado por canais internos de marketing e vendas ou serem
transacionados com outras organizacdes, abrindo-se novos mercados para a

inovagdo. Os processos de Inovagdo Aberta combinam recursos internos e externos
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em arquiteturas e sistemas que definem um novo modelo de negécio, uma nova
forma de criar e apropriar valor para a organizacao. (CHESBROUGH, 2006) As
figuras abaixo representam uma comparagdo entre as dinamicas dos processos de

inovacao nos modelos de Inovacao Fechada e Aberta.

Figure 1.1. The irrent paradiar s Closed Inr

Figure 1.2

Figura 6 - Inflows e Outflows de idéias e tecnologias nos modelos de
Inovacao Fechada e Aberta.
Fonte: Chesbrough, Vanhaverbeke, West, 2006, p. 3.

O modelo de Inovacdo Aberta identifica duas dimensdes no processo de
inovacao: outside-in e inside-out. A dimensao outside-in recomenda que as empresas
explorem com maior intensidade fontes externas de conhecimentos em seus
processos inovativos; a dimensao inside-out enfatiza que as organizacdes busquem
atribuir valor comercial aquelas idéias e tecnologias proprietdrias que nao lhes
interessem utilizar em seus préprios negocios ou que ja tenham sido apropriadas
internamente e que significam fontes potenciais da geracao de valor novo.

Chesbrough (2006) ressalta que o uso de conhecimento externo nas
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atividades de P&D nao é por si uma novidade, porém, essa solugio vem sendo
entendida como um recurso suplementar as capacidades internas da empresa. Para o
autor, recursos internos e externos representam fontes de igual importancia na gestao
do processo de inovacdo e a dindmica da interagdo entre eles deve ser incorporada ao
modelo de negécio da empresa.

A expansao do numero de mercados para a inovagao abre o leque de
segmentos possiveis de participacdo da empresa. Chesbrough (2006) afirma que a
Propriedade Intelectual - PI e o know-how da empresa devem ser tratados como ativos
estratégicos que ajudam a empresa a decidir sobre a entrada em novos negocios e a
saida de negobcios existentes. O uso de canais externos de comercializacdo de
conhecimento pode também evidenciar oportunidades técnicas ou mercadolégicas
até entdo negligenciadas ou nao identificadas. Chesbrough (2006) defende que as
empresas entendam suas patentes e suas competéncias como ativos estratégicos, cuja
gestdo deve estar alinhada a estratégia competitiva da firma. O autor propde que a
nova gestdo do portfélio de PI recompense os gestores por sua habilidade de criar
valor novo com esses ativos, contribuindo para a melhoria dos resultados da
organizacao.

Os tedricos do novo paradigma ressaltam que a dimensao inside-out tem
um impacto importante também sobre o capital humano da organizacdo. A
disponibilizacdo de idéias ndo apropriadas internamente significa uma possibilidade
para que essas idéias cheguem ao mercado, o que minimiza tanto o desperdicio de
talento humano quanto o desestimulo a iniciativa dos pesquisadores, frustrados pela

ndo aplicacdo de seu trabalho na empresa. Esse caminho também permite que o
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mercado avalie as idéias e apresente aos pesquisadores feedbacks sobre suas pesquisas
e possiveis desenvolvimentos, que podem vir a ser feitos na empresa proprietaria da
idéia ou em outra organizagao.

Chesbrough (2006) defende que o modelo da Inovagdo Aberta amplia as
oportunidades para a empresa maximizar seus ganhos com P&D: (i) reduz os custos,
os riscos e o tempo investidos na atividade inovativa, ao incorporar recursos externos
ao processo interno de P&D, e (ii) aumenta as receitas com a comercializacdo seletiva
do know-how e da PI, pela via de spin-offs, joint-ventures, licenciamento, transferéncia
ou venda de idéias e tecnologias que ndo interessem a empresa desenvolver ou
aplicar internamente ou ainda que ja tenham sido apropriadas internamente e que a
empresa acredita devam ser disponibilizadas ao mercado. (CHESBROUGH,
VANHAVERBEKE e WEST, 2006)

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) ressaltam, no entanto, que a
capacidade de combinar tecnologias e idéias externas e internas depende, em grande
parte, dos investimentos e da maturidade da atividade interna de P&D: trata-se da
combinagdo de competéncias complementares. Rosenbloom e Spencer (1996)
concordam que a efetividade do uso de tecnologias externas depende das
capacidades cientifica e técnica da firma, o que reforca o valor dos investimentos
internos em P&D, porém, os autores chamam a atencdo para a necessidade de se
redimensionar e redirecionar os esforcos de P&D para adapté-los a nova dinamica

das inovagdes. A Figura 7 representa a expectativa de ganhos do modelo de Inovagao

Aberta em comparagao com o modelo de negdcio fechado.
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The new business model of Open Innovation

Revenues o i

Figura 7 - O novo modelo de negécio da Inovagao Aberta
Fonte: Chesbrough, 2006, p. 17.

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) afirmam que algumas
anomalias do processo de inovagdo desafiam o poder de explicagio do modelo
fechado, sobretudo, (i) a dificuldade de se apropriar valor com os spillovers de P&D
que nao despertam interesse comercial para a empresa proprietéria e (ii) a criagdo de
valor novo com a PI. O modelo de Inovagao Fechada entende spillovers como um
custo inevitavel da atividade de P&D, enquanto a Inovagdo Aberta os trata como
oportunidades para a expansdo dos negécios da organizacdo ou para a criacao de
spin-offs, com ou sem a participacdo da empresa proprietaria. O autor ressalta que,
em alguns casos, empresas que adotam o modelo de Inovacao Fechada licenciam
spillovers, mas de forma pontual e ndo como parte do modelo de negoécio da
organizagdo, como propde o novo paradigma; na maioria dos casos, no entanto,
spillovers apenas aumentam o estoque de conhecimento de prateleira, aguardando
desenvolvimento futuro ou ainda que seus proponentes venham a empreender um

negdcio novo a partir da nova idéia.
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Outro dilema que o modelo de Inovagao Aberta busca resolver é a gestao
do portfélio de PI, um problema que fica evidente diante das altas taxas de ndo-
utilizacdo das patentes obtidas por empresas americanas e européias. Chesbrough
(2006) reconhece que ndo inaugurou essa discussdo e em seu trabalho o autor destaca
os esforcos da Licensing Executives Society e os estudos de Rivette e Klein e Petrash e
Sullivan que buscam demonstrar as oportunidades de lucro latente nas prateleiras
das organizacdes. Na década de 90, o assunto constava na agenda dos
administradores e parecia que estava surgindo um mercado para a PI ndo utilizada,
mas o negocio ndo prosperou, segundo Chesbrough (2006). O autor entende que o
fracasso do mercado de PI nos anos 90 se deu, sobretudo, pelo fato do mercado ter
sido criado exclusivamente pelos vendedores de PI. Havia um gap 16gico nesse
mercado: a auséncia de compradores. O ambiente concorrencial carecia de uma
rationale coerente que criasse um mercado consumidor. Chesbrough (2006) entende
que os fundamentos da Inovacdo Aberta oferecem o suporte loégico para que as
empresas passem a atuar tanto como vendedores quanto como compradores de PI. O
autor argumenta que um dos diferenciais do modelo da Inovacdo Aberta é o
destaque para a necessidade de alinhamento entre a gestdao de PI, a gestdo do
processo de inovagdo, o modelo de negécio e a estratégia competitiva da empresa.

Segundo Chesbrough (2006), essa nova loégica de gestdo da PI estd
incentivando o crescimento de mercados intermediarios de inovacOes: ambientes
reais ou virtuais onde as partes transacionam seus ativos de PI. Nessa nova
conjuntura, agentes e firmas especializadas fornecem informacdes, acesso e até

financiamentos que facilitam as transac¢des. Sob a l6gica dos mercados intermedidrios
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de inovagdes, a parte que desenvolve uma nova idéia ndo necessariamente a introduz
no mercado, podendo optar por construir parcerias, vender ou licenciar a idéia para
que outros a introduzam no mercado. Na situacdo de mercados intermediarios,
diferentes ingredientes do sucesso do negécio - a idéia ou tecnologia, o
desenvolvimento, a producao, a distribuicao e a PI - podem pertencer a organizagdes
diferentes; trata-se de uma nova divisdo do trabalho de inovacdo, segundo
Chesbrough (2006). A presenca de intimeros atores amplia as possibilidades de
combinacdes e aplicacOes para as idéias e inovagdes. O modelo de negdcio aberto se
beneficia dessa nova divisao de trabalho tanto para criar quanto para apropriar valor.

A inovacao resulta da combinacdo dos recursos, ativos e mercados de
diferentes atores e requer um modelo de negocio que favoreca a articulagdo dessas
partes. (CHESBROUGH, VANHAVERBEKE e WEST, 2006) Relacdes inter-
organizacionais e redes sdao dimensdes cruciais da Inovacdo Aberta. Elas estdo
implicitamente presentes na estrutura da Inovacdo Aberta quando idéias externas
sdo incorporadas para criar valor ao negoécio da firma e quando idéias internas sao
levadas ao mercado por canais externos de comercializagao. Sao duas perspectivas
complementares: a construcdo de redes para pesquisa e desenvolvimento e a
construgdo de redes para a comercializacdo das novidades. Para Vanhaverbeke
(2006), as firmas inovadoras precisam abordar o processo de inovacdo de uma
perspectiva mais abrangente e sistémica, no nivel da rede de valor do produto.

Em redes, o valor é co-produzido e o valor total criado depende da
qualidade do relacionamento entre os parceiros. (GOMES-CASSERES apud

VANHAVERBEKE, 2006) Segundo Vanhaverbeke (2006), o compartilhamento da Pl e
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a apropriacdo de valor pelos parceiros devem ser considerados no momento da
formulacdo da estratégia de criacdo de valor. O autor ressalta que a relacdo entre a
criacdo e a apropriacdo de valor revela a existéncia de uma tensdo continua entre a
criacdo conjunta de valor e a lucratividade da firma. Alinhar recursos, esforcos e
interesses e balancear a apropriagao de valor entre os atores do processo de inovagao
sdo desafios para a coordenagao das redes de inovagao.

Outro destaque do paradigma da Inovagao Aberta é a l6gica subjacente ao
sistema de avaliacdo e selecdo de projetos de P&D. Chesbrough, Vanhaverbeke e
West (2006) entendem que o sistema de avaliacdo de projetos adotado pelas
empresas busca identificar propostas alinhadas ao modelo de negoécio da
organizacdo, portanto, pode-se afirmar que a avaliacdo de projetos é condicionada
pelo modelo de negdécio. Segundo os autores, os processos tradicionais de avaliagdo
vém sendo conduzidos de forma a evitar Erros do Tipo I - Falso-Positivos: projetos
aprovados e concluidos, mas que amargam fracasso comercial quando langados no
mercado . A gestdo do Erro Tipo II: Falso-Negativos - a rejeicdo de projetos com
potencial de sucesso - vem recebendo pouca atencdo das organizagdes. No
paradigma da Inovacao Aberta, o modelo de negécio é a moldura cognitiva que
orienta a selecdo dos projetos de P&D na firma. A avaliagdo ndo é meramente
objetiva: ela mapeia tendéncias. Assim, além de buscar minimizar a incidéncia de
Erros do Tipo I, as empresas devem incorporar processos adicionais de gestdo dos

Erros dos Tipos I e I, com o objetivo de identificar novos mercados potenciais e
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novos modelos de negécios onde essas idéias possam ser aplicadas!, criando valor
novo para a organizacdo. (CHESBROUGH, VANHAVERBEKE e WEST, 2006) Trata-
se, pois, de um novo entendimento para a gestdo do risco associado a atividade de
P&D.

Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006) reconhecem que o paradigma
da Inovagdo Aberta tem um grande desafio pela frente: o de construir um novo
sistema de avaliacdo de performance do processo de inovagao da empresa. Esse novo
modelo requer novas meétricas que passem a considerar ndo somente varidveis
internas da empresa como também varidveis externas, por exemplo, total de
dispéndio dos parceiros em P&D ou volume da atividade de P&D conduzida na
cadeia de valor do produto, o tempo para o lancamento de novos produtos em
funcdo do canal utilizado para a sua comercializacdo, a taxa de utilizacao e retorno
das patentes, investimentos em outras firmas e em spin-offs, informagdes sobre os
acordos de licenciamento e o pagamento de royalties, etc.

Teece (apud NOOTEBOOM, 1999) defende que a andlise dos vinculos
interorganizacionais na economia do conhecimento precisa evoluir da perspectiva de
custos estéticos de transacdo para uma perspectiva de custos dindmicos de transacao
que inclua a transferéncia e a co-produgao de conhecimento.

Os pilares do Modelo de Inovacdo Aberta, segundo Chesbrough,
Vanhaverbeke e West (2006) sdo: (i) cenario de conhecimento abundante e

distribuido; (ii) importancia igual conferida ao conhecimento externo e interno; (iii)

! Estatisticas sobre a comercializagao de tecnologia nos Estados Unidos na década de 80 revelaram que aproximadamente 46%
de todos os recursos alocados no desenvolvimento e comercializagdo de produtos foram gastos em produtos que acabaram
cancelados ou fracassaram em obter retorno financeiro adequado. (COOPER, 1986 apud LEONARD-BARTON & DOYLE, 1996)
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papel determinante do modelo de negocio para a conversio de P&D em valor
comercial; (iv) inflows e outflows intencionais de conhecimento e tecnologia na
organizacdo; (v) papel proativo e flexivel da gestdo de PI; (vi) abordagem cognitiva
dos erros tipo “falso positivo” e “falso negativo” na avaliagdo de projetos de P&D;
(vii) surgimento de mercados intermedidrios de inovagdes; (viii) novas métricas para
avaliar capacidade e performance inovativas.

Para Chesbrough (2006), o fluxo de entrada e saida de idéias proposto pela
Inovacdo Aberta pressupde um modelo aberto de negécio. Trata-se de uma decisdao
estratégica construida coletivamente pelas diretorias de marketing, negocios, financas,
juridico e P&D, ao que Quadros (2008) acrescenta a drea da producdo. A adocdo do
modelo de Inovagdo Aberta e de modelos abertos de negécios é uma mudanca de
paradigma, segundo Chesbrough (2006): uma ruptura com o modelo tradicional de
se pensar e estruturar internamente as atividades de P&D, portanto, uma mudanca
na cultura da organizacdo e na estrutura de poder e, naturalmente, enfrenta barreiras
dentro da organizacdo. Essa transformacdo requer novos processos, novas métricas
de performance, uma vasta leitura do modelo de negodcio vigente e uma ruptura com
os conceitos ja consolidados de inovacdo e PI.

Segundo Quadros (2008), a maior contribuicdo de Chesbrough aos estudos
sobre inovagdo esta na associacdao das dimensdes outside-in e inside-out do processo de
inovagdo, o que significa o somatério dos ganhos associados ao outsoursing e a
atuacdo em redes com a geracdo de valor novo a partir da gestdo do know-how e do

portfélio de PL
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A Validagio do Modelo

Chesbrough (2006) ressalta que o paradigma da Inovagdo Aberta ja obteve
alguma validagao por sua aplicagdo em um pequeno ntimero de empresas de alta
tecnologia, tais como a IBM, a Intel, a Proctor&Gamble e a Air Products, porém ainda
nao ha estudos que investiguem a aplicabilidade do modelo a setores de baixa
tecnologia ou a indastrias maduras. Os estudos de Chesbrough (2006) incluem
somente organiza¢des que operam nos Estados Unidos. O autor reconhece que ainda
é muito cedo para avaliar as contribui¢des que este modelo de negocio trard para o
fenomeno da inovacdo, porém, segundo ele, pode-se afirmar que o mesmo ja
provocou impacto sobre a forma de se entender inovagao.

Quanto as possiveis aplicagdes do novo modelo de negocio, Chesbrough,
Vanhaverbeke e West (2006) alertam que é necessario considerar o ambiente de
negocios da empresa, para identificar os fundamentos que podem promover ou
inibir a ado¢do da Inovacdo Aberta, fendmeno que tem sido observado com mais

freqtiéncia nas industrias intensivas em tecnologia.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A Incompletude da Ciéncia

Como investigar a realidade? Essa é a questao que norteia a definicao dos
procedimentos metodolégicos da pesquisa. Weber (1992) entende que é impossivel a
ciéncia reproduzir e compreender integralmente todo o real ou mesmo toda a
intensidade de um fendmeno particular. O real é sempre muito maior do que a
ciéncia pode entender; ele é infinito, inesgotavel e em constante mutacdo. A ciéncia
explica fragmentos do real, aspectos do empirico, pequenas partes de um todo que
transcende a soma das singularidades. Para Weber (1992), assumir validade
universal e definitiva para as hipoteses testadas é anticientifico, dado que a ciéncia
tem carater hipotético, probabilistico, sempre inacabada, passivel de contestagao e
novas interpretagdes. O conhecimento esta destinado a ser ultrapassado. A distancia
imensuravel entre o real e o conceito alimenta a busca por outros conhecimentos.
Assim é o desenvolvimento das disciplinas; as sistematizagdes expressam pontos de
vista sempre abertos a rivalidade entre hipéteses e a competigao entre teorias. “A
multiplicidade de valores e fins corresponde uma multiplicidade de pontos de vista
sob os quais um fendmeno se deixa explicar cientificamente.” (FREUND, 1987, p. 11)

Tomando-se como valido o pensamento weberiano, busca-se entdo

construir uma estratégia de pesquisa que torne o problema pesquisavel e que permita
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produzir respostas especificas as questdes apresentadas. Leydesdorff e Etzkowitz (1998)
argumentam que as complexas dindmicas da inovagado estdo acima do controle de qualquer
abordagem, no entanto, os estudos de caso sdo necessarios para se inferir sobre as possiveis
reorganizacdes dos recursos disponiveis na sociedade. Para os autores, as observagdes
geram novas questdes de pesquisa; nenhuma resposta pode ser dada a menos que se aceite
uma expectativa como resposta.

Dedicado ao estudo do modelo Hélice Triplice e de seus desdobramentos,
The Institute for Triple Helix Innovation, sediado na University of Hawaii, EUA,
apresenta a comunidade académica um desafio, aceito pela autora deste trabalho:
descobrir e documentar novas estruturas e sistemas de inovagao Hélice Triplice que
representem esforcos colaborativos bem sucedidos; um esforgo para adensar a massa
critica sobre o tema, criando-se uma base a partir da qual seja possivel explorar
questdes criticas da interacdo U-I-G, desenvolver estratégias para enfrentar os riscos
associados a pesquisa em cooperacdo e identificar novos modelos colaborativos e
novos paradigmas para a inovacao.

A opgdo metodolégica da autora para enfrentar o desafio proposto é a
adocao do paradigma fenomenolégico. A decisdo pelo uso do método qualitativo
para a analise da Metodologia PCREX e do caso revelatério Cegeq-Coppe justifica-se
pela natureza social dos objetos estudados: fendmenos especificos e delimitaveis
melhor compreendidos a partir do grau de complexidade interna que apresentam do
que por sua expressdo quantitativa. Este trabalho tem natureza exploratério-
interpretativa, dado que os objetos empiricos e os referenciais tedricos usados

encontram-se em processo de construcdo e validacao.
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O desenvolvimento do trabalho inclui a consulta a fontes primarias e
secundérias. Segundo a classificagdo proposta por Vergara (2004), os meios de
investigacdo utilizados sdo a pesquisa bibliogréafica em livros, periédicos, revistas,
reportagens e artigos publicados em midia impressa e/ou eletronica, a andlise
documental de material impresso e/ou disponivel em meio eletronico fornecido
pelos sujeitos da pesquisa, a pesquisa de campo e o estudo de caso. A selecdo do caso
Cegeq-Coppe como base para a andlise das potencialidades e questdes criticas
associadas a aplicagdo da Metodologia PCREX justifica-se por sua maturidade,
ineditismo histdrico, adequagdo ao modelo conceitual, eficicia em relacdo aos
objetivos da PCREX e sucesso alcancado; ndo ha estudo anterior sobre o mecanismo
organizacional, segundo informacao verbal fornecida pelos sujeitos da pesquisa

A técnica utilizada para a coleta de dados é a entrevista em profundidade
e o instrumento de coleta: a entrevista semi-estruturada. Segundo Minayo e Sanches
(1993), o material primordial da investigacdo qualitativa é a palavra. Bakhtin (1986
apud MINAYO e SANCHES, 1993, p.7) entende que “as palavras sdo o indicador
mais sensivel das transformagdes sociais, mesmo daquelas que ainda ndo tomaram
formas; [...] sdo capazes de registrar as fases transitorias mais intimas e mais efémeras
das mudangas sociais”. Os dados sdo analisados de acordo com a técnica da analise
de contetdo.

Os objetos de estudo sdo a Metodologia PCREX e o mecanismo Cegeq-
Coppe. Os sujeitos da pesquisa sdo os coordenadores da Metodologia PCREX na
Petrobras e no Centex/Coppe - Espaco Centros/Redes de Exceléncia

Petrobras/Coppe, o coordenador do Cegeq e o coordenador do projeto Cegeq na
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Coppe, agentes diretamente envolvidos com a gestao da Metodologia PCREX e do
mecanismo Cegeq-Coppe; um pesquisador do Cegeq que atua no desenvolvimento
de projetos no ambito da parceria U-E; o gedlogo responsavel pela estruturacdo da
area de Geoquimica na Petrobras; e a secretdria executiva da Rede Tecnolégica em
Geoquimica da Petrobras, a nova fronteira das pesquisas cooperativas na Petrobras.

A metodologia escolhida para a elaboracdo da pesquisa pode apresentar
algumas dificuldades e limitacdes ao desenvolvimento do trabalho, dentre elas, a
autora identifica: dificuldade de acesso a documentos internos da Petrobras; restricao
ao uso de informacdes confidenciais da empresa; nimero reduzido de sujeitos de
pesquisa; insuficiéncia do instrumento de coleta de dados para a captagao de
informacOes relevantes; e o risco de contaminacao da andlise dos dados face a
impossibilidade da absoluta neutralidade axiol6gica. Outra limitacdo identificada é a
presenca do Governo nas hélices Academia e Industria, aqui representadas por UFR]
e Petrobras, uma universidade ptublica e uma empresa de controle estatal.

Na opinido da autora, o tema da pesquisa é oportuno e relevante e o
estudo busca contribuir para o adensamento da massa critica sobre a organizacao do
processo de inovacdo pelo estimulo a interacdo de agentes institucionais, diretriz
privilegiada nas Politicas Pablicas Brasileiras de CT&I como o modelo de inovagao
para o desenvolvimento socioecondmico sustentdvel do pais e de suas instituigdes. A
autora acredita que o desenvolvimento e a leitura do presente trabalho consistem em
uma oportunidade de aprender mais sobre um tema de interesse nacional e

internacional, atual e presente na agenda do Governo, da industria e da academia.
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4 MODELO DE ANALISE

A analise dos objetos de estudo busca identificar potencialidades e
questdes criticas associadas a estruturacdo da dindmica da inovacdo segundo a
proposta PCREX (PETROBRAS, 2008c), aqui exemplificada pelo mecanismo Cegeq-
Coppe. Para tal, a andlise do caso implica (i) examinar a légica subjacente ao
desenvolvimento do mecanismo organizacional, (ii) identificar questdes criticas para
a operacionalizacdo da cooperagdo U-E e (iii) analisar a dinamica das atividades
desenvolvidas no &mbito da parceria Cegeq-Coppe, a partir das molduras tedricas do
Modelo de Inovacao Hélice Triplice, do Marco Regulatorio da PI para arranjos U-E e
do Modelo da Inovacdo Aberta, respectivamente.

Na construcdo do modelo de analise foram adotados os processos
indutivo e dedutivo: apés uma aproximagdo aos objetos de estudo e a realizacdo de
entrevistas exploratérias com os coordenadores da Metodologia PCREX, buscou-se
identificar na literatura cientifica molduras tedricas capazes de explicar o fendmeno

empirico e contribuir para a sua abordagem.
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4.1 A LUZ DO MODELO DE INOVACAO HELICE TRIPLICE

Os tedricos do modelo HT defendem que o fluxo de conhecimento entre a
academia e o setor produtivo nado seja mais entendido com um processo linear e sim
como fruto da construgdo de vinculos organizacionais densos e complexos nos
espacos de intersecdo de interesses do Governo, da industria e da academia, cujas
fronteiras se apresentam menos rigidas. Novas linguagens tendem a surgir nas
interfaces entre as esferas institucionais, facilitando a comunicagdo entre c6digos
diferentes e fortalecendo a colaboracio entre os atores. (LEYDESDORFF e
ETZKOWITZ, 1998) Segundo esses autores, as esferas institucionais evoluem, as
fronteiras sdo transgredidas e co-evolugdes sdo geradas nos vérios processos de
“mutual shaping” e “reshaping”; as turbuléncias testam os limites existentes, revelam
outras potenciais recombinagdes e geram variagdes. Ao reorganizar a partir de novas
informacgOes, as instituiches se tornam mais informadas e mais intensivas em
conhecimento. A dindmica das transformacdes desafia a compreensao analitica e a
solucdo proposta por Leydesdorff e Etzkowitz (1998) é que se tome a interacao como
unidade de andlise de pesquisa sobre a dinamica da inovagao.

Segundo Terra e outros (2006), o modelo Hélice Triplice vem sendo cada
vez mais usado como moldura para descrever as interacdes entre os atores
universidade-industria-governo que participam de projetos cooperativos de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdao, com vista (i) a produgdo do conhecimento
socialmente relevante nas universidades e conseqiiente transferéncia deste

conhecimento para a sociedade; (ii) a producdo de inovacdo tecnol6gica nas
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empresas e (iii) a participacao dos governos no processo de inovacao.

As caracteristicas determinantes do modelo Hélice Triplice sao (i) o
fortalecimento das relacdes U-I-G, (ii) a diversificagdo das fungdes desempenhadas
pelas esferas institucionais autdnomas, (iii) o surgimento de mecanismos hibridos,
que representam tentativas de estabilizagao das relagdes tri-laterais e (iv) a ampliagao
do papel da universidade no desenvolvimento econdmico.

A literatura da Hélice Triplice aponta para quatro dimensdes de andlise
das transformacdes decorrentes da interacdo U-I-G: a criacdo de novas estruturas na
interface das trés hélices; as influéncias das instituicdes de uma esfera sobre a relacao
U-I; as transformacdes internas no papel de cada hélice e o efeito recursivo desses
novos mecanismos sobre as instituicdes da qual emergem, sobre a sociedade e sobre
a propria ciéncia. (LEYDESDOREFF e ETZKOWITZ, 1998).

Neste trabalho, a hélice universidade é representada pela Coppe/UFR], a
hélice indtstria é representada pelo Cegeq/Petrobras e a hélice Governo, pelo marco
regulatério que impacta a relagdo U-I, portanto, para efeito da analise do caso,
utiliza-se a abreviacdo U-E-G: Universidade-Empresa-Governo. As unidades de
andlise sao a relacdo Cegeq-Coppe, consolidada no ambito do Cegeq, e a Pratica
Centros/Redes de Exceléncia Petrobras/Coppe - PCREX, que orientou a formacao
do Cegeq e do mecanismo Cegeq-Coppe. A escolha do mecanismo Cegeq-Coppe
como caso revelatdrio da Metodologia PCREX justifica-se pelo ineditismo histérico da
proposta de parceria de longo prazo celebrada entre o Cegeq/Petrobras e a
Coppe/UFR], que se diferencia dos contratos tradicionalmente celebrados entre a

Petrobras e seus parceiros para a realizacdo de projetos especificos. A ancoragem do
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Cegeq na Coppe é destacada pelos coordenadores do projeto nas duas instituigdes e
por pesquisadores do Cegeq como o elemento diferencial desse Centro de Exceléncia.
A autora deste trabalho acredita que a andlise da Metodologia PCREX com base do
estudo do caso Cegeq-Coppe significa uma contribuicdo ao estudo da interagao U-E-
G, opgao claramente evidenciada nas Politicas Pablicas que conformam o Sistema
Brasileiro de Inovacao.

A primeira dimensao analisada é a criacdo de um mecanismo hibrido na
interface das institui¢des capaz de dinamizar a interagdo U-E-G e criar um Espaco de
Consenso e Inovagdo, conforme proposto pelo referencial teérico da HT. As variaveis
analisadas sdao os temas: criacio de um mecanismo hibrido, fortalecimento da
interacdo U-E-G e criacdo de um Espaco de Consenso e Inovagdo. A segunda
dimensao de andlise se refere as transformacdes decorrentes da influéncia do marco
regulatorio sobre a relagdo U-E. A variavel analisada é o marco legal. A identificacdo
das novas fungdes absorvidas pela universidade e pela empresa e os efeitos
recursivos sobre as instituicdes cooperantes é a terceira dimensdo analisada. As
variaveis analisadas sdo as Fungdes Ensino, Pesquisa e Desenvolvimento Econdmico.
A quarta dimensao contempla os resultados alcancados e o efeito da parceria sobre a
economia, a ciéncia e a sociedade. A andlise se limita aos dados fornecidos pelos
coordenadores do projeto Cegeq na Petrobras e na Coppe e pretende identificar
algumas questdes criticas e potencialidades do modelo.

A analise da relacdo Cegeq-Coppe permitird verificar sua aderéncia ao
Modelo de Inovacao HT, o que significa identificar uma aplicagdo prética para os

conceitos tedricos e uma oportunidade de aprender a partir das questdes criticas,
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pontos fortes e resultados observados.
A figura abaixo representa as dimensdes e varidveis que conformam o

modelo de anélise a luz do referencial te6érico do Modelo de Inovagao Hélice Triplice.

Criacdo de um mecanismo Fortalecimento da Criagdo de um Espaco de
hibrido interacao U-E-G Consenso e Inovacio

GOVl
Marcd

EMPRESA UNIVERSIDADE
Funcgodes Ensino, Funcdes Ensino,
Pesquisa e Pesquisa e
‘Desenvolvimento, "\ Desenvolvimento
~Econ6émico /. Econdémico - g
Efeitos da interacado Resultados e efeitos sobre
sobre as instituicoes a ciéncia e a sociedade

Figura 8: Modelo de Analise a Luz do Modelo de Inovacao Hélice Triplice

Fonte: Prépria autora, 2008

4.2 ALUZ DA QUESTAO DA PROPRIEDADE INTELECTUAL

Ao afirmar que uma universidade empreendedora se constréi sobre
quatro pilares: (i) o controle legal dos recursos académicos, incluindo a propriedade
dos ativos fisicos e a propriedade intelectual das pesquisas; (ii) capacidade

organizacional de transferir tecnologia por meio de patentes, licenciamento e
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incubacdo; (iii) um ethos empreendedor entre administradores, coordenadores e
alunos; e (iv) lideranca académica capaz de formular e implementar uma nova visao
estratégica, Etzkowitz (2005b) destaca a importancia da discussao do problema das
Politicas de Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia nas universidades,
questdes intrinsecamente ligadas as parcerias U-E.

Dasgupta e David (1994, apud VAN LOOY, CALLAERT E DEBACKERE,
2006) afirmam que outra questdo central no estudo da interacdo U-E é o
relacionamento entre a publicacdo dos resultados das pesquisas realizadas em
colaboracdo e o sigilo muitas vezes imposto pela empresa contratante a universidade.
O dilema sigilo x publicagdo revela uma questdo critica da interagdo de instituicdes
que possuem racionalidades distintas e sistemas de incentivo distintos, conforme
discutido no referencial tedrico.

A autora deste trabalho acredita que a anélise da relacdo Cegeq-Coppe a
luz do marco regulatério da apropriagdo da propriedade intelectual dos resultados
de pesquisa realizada em colaboracdo U-E no Brasil e, em particular, na relacao ICT-
Petrobras, permite identificar possiveis impactos do arcabouco legal sobre a
operacionalizacdo da proposta de ampliagdo da participacdo da universidade do
processo de inovacdo enfatizada pelo Modelo HT. As variaveis analisadas sdo os

contratos, os acordos de parceria e o dilema sigilo x publicacao.
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4.3 A LUZ DO MODELO DE INOVACAO ABERTA

Chesbrough (2006) defende que a Inovagdo Aberta consiste em uma
proposta capaz de maximizar o valor do conhecimento para as organizacGes.
Segundo o autor, os processos de Inovacao Aberta combinam recursos internos e
externos em arquiteturas e sistemas que conformam um novo modelo de negdbcio,
uma nova forma de criar e apropriar valor, fundada na intensificacao de inflows e
outflows de idéias, informacdes e conhecimentos na organizagao.

Os fundamentos do Modelo de Inovacao Aberta sdao a busca pelo
equilibrio no uso de fontes internas e externas de conhecimento no processo
inovativo da empresa e a gestdo da PI e do know-how da organizacdo como ativos
estratégicos com elevado potencial de geracdo de valor novo para a empresa.
Chesbrough (2006) propde que as empresas busquem identificar novos mercados
para os conhecimentos gerados na area de P&D, tanto para aqueles que ndo
interessam a empresa desenvolver internamente quanto para os ja incorporados as
atividades da organizacdo. O autor desafia as empresas a atuarem como vendedores
e compradores de PI e know-how. Segundo Chesbrough (2006), a presenca de atores
diversos amplia as possibilidades de combinacdes e aplicacdes para as idéias, além
de evidenciar oportunidades técnicas ou mercadolégicas até entdo negligenciadas ou
nao identificadas.

Segundo Chesbrough, Vanhaverbeke e West (2006), a inovacao resulta da
combinagao dos recursos, ativos e mercados de diferentes atores e requer um modelo

de negodcio que favoreca a articulacdo dessas partes; relagdes inter-organizacionais e
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redes sdo dimensdes cruciais da Inovagdo Aberta. Sao duas perspectivas
complementares, segundo o autor: a construcdo de redes para pesquisa e
desenvolvimento e a construgao de redes para a comercializacdo das novidades.

A visao de um Centro/Rede de Exceléncia construido nos moldes da
PCREX é “ser reconhecido como um modelo unificador de recursos, com
desempenho no patamar da exceléncia no tema considerado, situando-se sempre na
vanguarda tecnoldgica e do conhecimento”. (PETROBRAS, 2008c, p. 33) Dentre suas
recomendagdes, destaca-se: reunir inteligéncias em redes permanentes e auto-
sustentadas, com vistas a transformar competéncias e recursos proprios e de terceiros
em produtos finais de ponta que, quando de interesse da empresa, sejam
disponibilizados para o mercado. A metodologia prevé a comercializacdo de
tecnologia como um mecanismo que permite (i) acessar novos mercados e novos
conhecimentos, (ii) otimizar os recursos reunidos pelo Centro/Rede de Exceléncia e
(iii) gerar novos recursos para a alavancagem das pesquisas e para o
desenvolvimento do préprio empreendimento, permitindo-lhe avangar na sua busca
continua da vanguarda e da exceléncia. Os formuladores da metodologia PCREX
entendem que conhecimento é valor e valor gera valor. Na busca por ganhos de
competitividade, a PCREX recomenda ousar na abertura de novos mercados.

Nesta secdo, procura-se analisar o modelo de negécio Cegeq-Coppe na
Fase Mercado-Mundo (1997-2000), cujas atividades consistiam na realizacao conjunta
de P&D para aplicagao interna e externa, na atuagdo no mercado mundial de servigos
de Geoquimica Organica e Ambiental e na atuacdo na area de capacitacao de mao-

de-obra externa. A autora deste trabalho acredita que esta abordagem pode
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contribuir para a identificacdo de um possivel modelo de negoécio para a interagao U-
E que extrapola a aplicagdo interna dos resultados da pesquisa conjunta e incorpora a
exploracdo conjunta da pesquisa. As variaveis analisadas sdo os fluxos - inflow e
outflow - de recursos, conhecimentos e tecnologias na organizacdo, a luz do conceito

da Inovagao Aberta.
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5 APRESENTACAO DO CASO: CEGEQ-COPPE

5.1 A PETROBRAS

A introducdo ao caso Cegeq inclui uma breve apresentacdo da empresa
Petrobras, seu plano estratégico e histérico de investimentos em P&D, o que atende
ao objetivo de contextualizar o ambiente de negé6cio no qual o objeto esta inserido e
permite analisar o alinhamento entre os objetivos do Cegeq e da empresa, condicao
essencial ao sucesso da estratégia de P&D adotada pelo Cegeq.

O nome Petrobras é uma marca forte no Brasil e no exterior e tem sua
imagem vinculada ao desenvolvimento socioeconémico do pais, o que lhe abre
portas para parcerias com outros atores do setor produtivo, da academia e de
institutos de pesquisa. A empresa tem um histérico positivo de investimento em
P&D interno e externo, o que lhe confere uma grande capacidade de producdo
interna e absor¢do de conhecimento externo, e larga experiéncia na construgdo e
coordenacao de arranjos colaborativos voltados as atividades de P&D, competéncias
que favorecem a criagdo e o desenvolvimento de Centros / Redes de Exceléncia
pautados na metodologia Coppe/Petrobras, segundo seus coordenadores.

O Plano Estratégico Petrobras 2020 (PETROBRAS, 2008b) estima que o
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Valor Adicionado no Pais gerado por suas atividades, acrescido do impacto na
cadeia produtiva dos investimentos e dos gastos operacionais, representard cerca de
10% do PIB Brasileiro, por ano, no periodo 2008-2012, o que permite dimensionar a
participagcdo da empresa na economia brasileira. Em 2006, o valor agregado ao pais
pela Petrobras foi de R$ 120 bi, segundo dados da AEPET - Associagdo dos
Engenheiros da Petrobras.

A Petrobras, criada em 1953, é uma sociedade anénima de capital aberto,
sendo que 32,2% do total do capital pertencem a Unido (dados 12/2007), que exerce o
controle acionario com participacdo minima de 50% + 1 das a¢des com direito a voto
(PETROBRAS, 2008a); por atuar em um setor estratégico para o pais e ser uma
empresa de controle estatal, a Petrobras estd fortemente ancorada no Governo
Federal, porém, a empresa adota os principios da Governanca Corporativa, um
instrumento valioso de controle dos atos do acionista controlador (RIBEIRO, 2008)
pelos demais acionistas, brasileiros e estrangeiros, que detém 65% do capital da
empresa.

A Petrobras é uma empresa integrada de energia que atua nos seguintes
segmentos da industria de 6leo, gas e energia: exploragao e producao (E&P); refino,
comercializacdo, transporte (RTC) e petroquimica; distribuicdo de derivados; gés
natural, biocombustiveis e energia elétrica. Empresa lider do setor petrolifero
brasileiro, a Petrobras vem expandindo suas operacdes para estar entre as cinco
maiores empresas integradas de energia do mundo até 2020. (PETROBRAS, 2008b).

Pesquisas mundiais revelam que a Petrobras ocupa a 15 posicdo no rank

das 50 maiores companhias de petréleo do mundo, segundo os critérios da
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publicacao Petroleum Intelligence Weekly (dados de dezembro de 2007) e o 20° lugar na
pesquisa The World’s Most Respected Companies 2008, realizado pelo Reputation
Institute, sendo a tnica empresa brasileira a constar na lista Top 20. (REPUTATION
INSTITUTE, 2008) A Petrobras foi a grande vencedora do prémio Petroleum Economist
Awards, oferecido anualmente pela revista Petroleun Economist, uma das mais
respeitadas publicagdes do setor de petrdleo e gas, tendo sido eleita a empresa de
energia de 2007. (PETROBRAS, 2008a)

O Plano Estratégico Petrobras 2020 (PETROBRAS, 2008b) apresenta a
Missdo, a Visao e a Estratégia Corporativa da empresa, com destaque para a busca da
exceléncia nas areas de atuacdo, rentabilidade, seguranca, responsabilidade social e
ambiental, atuagdo internacional e contribuicdo para o desenvolvimento nacional e
dos paises onde atua, desafios que certamente alimentam o processo inovativo da

empresa.

Missao: Atuar de forma segura e rentavel, com responsabilidade social e
ambiental, nos mercados nacional e internacional, fornecendo produtos e
servicos adequados as necessidades dos clientes e contribuindo para o
desenvolvimento do Brasil e dos paises onde atua.

Visao 2020: Seremos uma das cinco maiores empresas integradas de energia
do mundo e a preferida pelos nossos publicos de interesse.

Atributos da Visdo 2020: exceléncia operacional, em gestdo, recursos
humanos e tecnologia, forte presenca internacional, referéncia mundial em
biocombustiveis, rentabilidade, referéncia em responsabilidade social e
ambiental, comprometimento com o desenvolvimento sustentdvel.
(PETROBRAS, 2008b)

Quanto a responsabilidade social e ambiental, as atividades da Petrobras
se baseiam nos principios do Pacto Global da Organizacdo das Nagdes Unidas
(ONU). A empresa se declara comprometida em conduzir suas agdes de forma

integrada, com ética e transparéncia, valorizando a diversidade humana e cultural,
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incentivando o esporte, promovendo a cidadania e o respeito pelos Direitos
Humanos. A Petrobras integra o Indice Dow Jones Mundial de Sustentabilidade
(DJS]), faz parte do Conselho do Pacto Global, estd associada ao World Business
Council for Sustainable Development (WBCSD) e é parceira do Fundo das Nacdes
Unidas para a Infancia (UNICEF), para a cooperacdo em comunidades de baixa
renda na América Latina e Caribe. Alguns exemplos dos esforcos da Petrobras na
area ambiental incluem a criacdo do Centro de Exceléncia Ambiental da Petrobras na
Amazoénia (CEAP), em julho de 2007, com a proposta de integrar as diversas redes
socioambientais que ja atuam na regido (PETROBRAS, 2008c) e o acordo firmado
com o Ministério Puablico Federal, em 30/10/2008, estabelecendo medidas para o
fornecimento de diesel com menor taxa de enxofre para as frotas de dnibus urbanos
das grandes metrépoles brasileiras, a partir de janeiro de 2009. (INVESTNEWS, 2008)

A tecnologia é a base para a consolidagdo e a expansao da Petrobras no
cenario da energia mundial, portanto, o dominio da tecnologia é um desafio
permanente. A empresa vem destinando cerca de 1% do seu faturamento bruto para
o financiamento de novas tecnologias. O Sistema Tecnolégico da Petrobras,
coordenado pelo Cenpes - Centro de Pesquisa e Desenvolvimento Leopoldo
Américo Miguez de Mello, busca antecipar e suprir as necessidades tecnolégicas da
companhia. Com cerca de dois mil funcionérios, o Cenpes, situado no campus da
Universidade Federal do Rio de Janeiro - UFR]J, na Ilha do Fundao, encerrou o ano
de 2007 com 178 doutores e 478 mestres em seu quadro efetivo. E nesse espaco de
P&D que se encontra o Cegeq. As tecnologias desenvolvidas nas 30 unidades-piloto e

137 laboratérios do Cenpes fazem da Petrobras a empresa que mais gera patentes no
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Pais. Somente no ano de 2007, foram concedidas 22 patentes e depositadas 59 novas
solicitagdes no Brasil. No exterior, foram depositados 129 pedidos e obtidas 29
patentes. (PETROBRAS, 2008a) A Petrobras é referéncia mundial em inovagdo e
pesquisa na exploracao e producado de petréleo em dguas profundas e ultraprofundas
e, em 2007, frente aos desafios tecnolégicos e ambientais, lancou dois novos
programas: o Programa Tecnolégico para o Desenvolvimento do Pré-Sal e o
Programa Tecnol6égico para Mitigacdo de Mudangas Climéticas. (PETROBRAS,
2008a) O gréafico abaixo representa o histérico de investimento da Petrobras em P&D

em relacdo a sua receita liquida.
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Grafico 1: Petrobras - Investimentos em P&D (valores em milhdes de reais)
Fonte: TEIXEIRA, Petrobras e a Lei da Inovagdo, 2008. Apresentacao em ppt.

Os Desafios de Gestao da Petrobras para o periodo 2008-2020 incluem
novos projetos estratégicos com foco em (PETROBRAS, 2008b):

1. Responsabilidade Social: ser referéncia internacional em
responsabilidade social na gestdo dos negécios, contribuindo para o
desenvolvimento sustentével.
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2. Mudanga Climatica: atingir patamares de exceléncia, na indtstria de
energia, quanto a reducao da intensidade de emissdes de gases de efeito
estufa nos processos e produtos, contribuindo para a sustentabilidade do
negocio e para a mitigacdo da mudanga climatica global.

3. Recursos Humanos: ser referéncia internacional, no segmento de energia,
em gestdo de pessoas, tendo seus empregados como seu maior valor.

4. Tecnologia: ser referéncia mundial em tecnologias que contribuam para o
crescimento sustentavel da Companhia nas indtstrias de petréleo, de gas
natural, petroquimica e de biocombustivel.

5. Disciplina de Capital: assegurar o retorno adequado do capital
empregado nos varios segmentos de negécio da Companhia.

A meta de estar entre as cinco maiores empresas integradas de energia do
mundo até 2020, situando-se como referéncia mundial em tecnologia,
responsabilidade social e ambiental, gestdo de pessoas e gestao financeira, ¢ muito
ambiciosa e dificilmente poderd ser atingida somente com os recursos tangiveis e
intangiveis da companhia. O grupo gestor da Pratica Centros/Redes de Exceléncia
Coppe/ Petrobras - PCREX, alinhado as propostas dos teéricos do conceito da Hélice
Triplice, acredita que somente por meio do fortalecimento da interagdo com outras
entidades do setor produtivo, com a academia e instituigdes cientificas e tecnolégicas,
nacionais e internacionais, e o governo, em arranjos colaborativos permanentes,
voltados para a busca continua da exceléncia tecnolégica e organizacional, com foco
em resultados, sustentabilidade e marketing, a Petrobras atingird suas metas e
contribuira, efetivamente, para o desenvolvimento econdémico sustentavel do pais.

A leitura do Plano Estratégico Petrobras 2020 (PETROBRAS, 2008b): Visao,
Missdo e Estratégia Corporativa permite identificar um forte vinculo dos objetivos

tracados para os Centros/Redes de Exceléncia Coppe/Petrobras com as metas
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definidas no planejamento estratégico da empresa, condicdo necessaria para que o
programa seja entendido como uma iniciativa relevante ao crescimento da empresa e
receba apoio da direcdo da companhia, fator fundamental para o sucesso dos
empreendimentos (QUADROS, 2008). A tabela abaixo apresenta o alinhamento entre

0s objetivos corporativos e os objetivos dos Centros/Redes de Exceléncia PCREX.

Quadro 2: Alinhamento entre os Objetivos Corporativos e os Objetivos dos
Centros/Redes de Exceléncia PCREX

Estratégia Corporativa Centros / Redes de Exceléncia PCREX
Objetivos Objetivos

1. Exceléncia operacional 1. Alcancar a vanguarda nacional e depois a

2. Exceléncia em gestdo mundial no campo considerado.

3. Exceléncia em tecnologia 2. Transformar as competéncias e recursos proprios

4. Exceléncia em recursos humanos e de terceiros em produtos finais de ponta para
apoiar, pela multiplicacgdo dos focos de
exceléncia setoriais, a evolucdo rumo a
exceléncia empresarial;

Fonte: Propria autora, 2008.

N

Dois exemplos recentes do apoio institucional a PCREX sao (i) o
langamento do Centro de Exceléncia em Engenharia, Suprimento e Construgao, em
junho de 2008, resultado de um projeto do Programa de Mobilizagdo da Indastria
Nacional do Petréleo e Gas Natural - PROMINP, do Ministério de Minas e Energia,
reunindo a Petrobras, representantes da industria, da academia e do governo, e (ii) os
trabalhos iniciais para a constituicio do Centro de Exceléncia em Gestdo da

Petrobras.
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5.2 A PRATICA CENTROS/REDES DE EXCELENCIA PETROBRAS/ COPPE-

PCREX

Nao basta sermos atraentes para o capital estrangeiro. Precisamos dar as
cartas. (COORDENADOR DO CENTEX, 2008, informacao verbal)

5.2.1 Um Breve Historico

A revisdao do Plano Estratégico 1992-2000 da Petrobras, aprovada em
22/09/1992, incluia a proposta de configuracdo de 14 Projetos Estratégicos que
viabilizassem o alcance das metas definidas no Plano Estratégico. O Projeto
Estratégico Centros de Exceléncia foi um dos 14 projetos desenvolvidos. Aprovado
pela Secretaria-Geral da Petrobras - SEGEPE em 09/02/1995, o projeto desenvolvido
pelo SERPLAN - Servico de Planejamento da Petrobras, cuja superintendéncia era
ocupada pelo engenheiro José Fantine, defendia o estreitamento das relacdes entre a
Petrobras, outras empresas, institutos de pesquisa e universidades, na busca continua
da vanguarda tecnoldgica e da ampliacdo da atuagdo da empresa nos mercados de
tecnologia e inovagdo. Seus idealizadores acreditavam que abracar esse projeto
estratégico significava para a Petrobras:

e O enobrecimento de sua missao, por meio da participacdo ativa no esforgo
de desenvolvimento tecnolégico e de gestao do pais, por inducdo e nao sé

por conseqiiéncia de sua acdo empresarial normal;

e A conquista de reconhecimento publico, decorrente também da efetiva
participacdo no cumprimento dos objetivos nacionais;

e A obtencdo de resultados empresariais bastante significativos,
consolidando sua insercao internacional.
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Mas, o que é Exceléncia? A Fundacdo Nacional da Qualidade, um Centro

de Referéncia de Classe Mundial sobre Exceléncia em Gestdo, afirma:

A exceléncia em uma organizacdo depende fundamentalmente de sua
capacidade de perseguir seus propdsitos em completa harmonia com seu

2

ecossistema. Exceléncia ndo é um estado absoluto, mas uma disposigdo
intensa, constante, abrangente de fazer bem, em espirito e em verdade.
Exceléncia é um horizonte. Se em algum instante cremos té-la alcancado,
este € 0 momento em que a teremos perdido. Na verdade, ao invés de falar
em exceléncia simplesmente, propde-se falar em busca, procura, indagacao.
Essa busca revela-se como uma atitude, em estado de espirito, contagiante e
auto-estimulante. (FNQ, 2008)

O Documento Interno Petrobras - DIP, elaborado pela SERPLAN e
encaminhado ao entdo Presidente da Companhia Joel Mendes Rennd, contendo a
proposta do Projeto Estratégico “Centros de Exceléncia”, ressaltava que a Petrobras
ja se destacava como referéncia mundial em 4reas como xisto, refino e producdo de
petrdleo em aguas profundas, resultado do somatério de esforgos “isolados” de
varias areas da empresa diante do desafio da solucdo de problemas especificos.
Projetos como o PROCAP 2000, voltado a capacitacao para a producdo de petrdleo
em laminas d’agua de 2000m, o PRAVAP, voltado ao desenvolvimento de
tecnologias avancadas em recuperacao de petréleo, e o PROTER, cujo objetivo era
dominar a tecnologia de refino de petréleos especiais, eram exemplos de grandes
projetos que envolviam a construcdo de redes e parcerias com universidade, centros
de pesquisa e empresas privadas, em trabalhos de natureza interdisciplinar,
desenvolvidos matricialmente, que resultariam na expansdao tecnolégica e na
conquista de novos patamares de producao e lucratividade para a Petrobras. Assim,
o SERPLAN entendia que a Petrobras, “um imenso laboratério de experimentagdes
[...] de tecnologia, [vinha], de forma espontdnea, [..] constituindo verdadeiros

Centros de Exceléncia em diversas dareas sem, contudo, explorar toda a
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potencialidade em termos de imagem e de alavancagem do desenvolvimento
nacional e exportacao de tecnologia, bens e servigos para a Empresa”. (PETROBRAS,
1995) O SERPLAN defendia que a Petrobras possuia massa critica e conhecimentos
para organizar projetos de impacto, com foco na vanguarda e na lideranca do
mercado nacional e mundial em vérios temas. O 6rgdo entendia ainda que a
Petrobras adotava uma atitude passiva em relagdo ao potencial implicito no seu
estoque de tecnologias e recursos, que poderiam ser comercializados seletivamente
na forma de produtos ou de prestacdo de servigos, ampliando o universo de
interacdes externas e de fontes de conhecimento e negécios.

A proposta do SERPLAN era induzir a formacdo de Centros de
Exceléncia, a partir da “concentragdo de recursos fisicos, financeiros, tecnolégicos, de
informagcao e de pessoal, localizados interna ou externamente a Petrobras”, com vista
a alcancar e manter a vanguarda no campo escolhido, gerando produtos, processos
ou servicos de alta qualidade para uso préprio e/ou do mercado. A proposta
contemplava a formacdo de redes permanentes, de vanguarda, comprometidas com
os principios da sustentabilidade, entre 6rgaos de governo, empresas, universidades
e centros de pesquisa, do Pais e do exterior, liderados por um ntcleo da Petrobras
com o apoio dos coordenadores do Projeto na Coppe/UFR]. Os idealizadores da
pratica afirmavam ainda que os Centros de Exceléncia, empreendimentos voltados a
inovagdo tecnoldgica e organizacional, contribuiriam para fortalecer a imagem da
empresa junto a sociedade, se contrapondo a campanha politica contraria a estatal
que se observava na época.

Um convénio foi assinado entre a Petrobras, o Governo do Estado do Rio
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de Janeiro e a Coppe para o desenvolvimento e sistematizacdo da metodologia dos
Centros de Exceléncia, alegadamente uma inovacdo organizacional para a Petrobras
e para o pais, por ndo se ter encontrado experimentos semelhantes na literatura ou no
mundo real, segundo o coordenador do Centex. O modelo bésico de um Centro de

Exceléncia Petrobras/Coppe é apresentado pela figura abaixo.

ORGAOS
DE
GOVERNO

ENTIDADES DO ENTIDADES

EXTERIOR NACIONAIS

<> Q&%
A0 @&
Entidades Grupo
parceiras gestor

CENTROS
DE PESQUISAS

Brni
UNIVERSIDADES rojetos

Estruturantes

Figura 9: Modelo basico de um Centro/Rede de Exceléncia PCREX
Fonte: Petrobras, 2008c.

Em 1996, a diretoria da Petrobras aprovou o Projeto Centros/Redes de
Exceléncia Petrobras - PCE, um desdobramento do Projeto Estratégico Centros de
Exceléncia aprovado em 1995, contendo o Modelo de Organizacdo e Gestdo dos
Centros/Redes de Exceléncia da Petrobras e, concomitantemente, aprovou seu
protoétipo: o Centro de Exceléncia em Geoquimica - Cegeq. A idéia central era formar
consorcios de base fisica, tecnolégica e de conhecimentos para assegurar a Petrobras
um desenvolvimento continuo e sustentado. Um Centro/Rede de Exceléncia se

orienta segundo cinco objetivos:
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1. Alcancar a vanguarda nacional e depois a mundial no campo considerado;
2. Transformar as competéncias e recursos proprios e de terceiros em
produtos finais de ponta para apoiar, pela multiplicacdo de focos de

exceléncia setoriais, a evolugdo rumo a exceléncia empresarial;

3. Quando de interesse, disponibilizar esses produtos para o mercado, os
quais, antes menos elaborados, eram insumos meios na cadeia produtiva;

4. Criar um ambiente propicio ao crescimento pessoal e conseqiiente
motivagdo humana, pela libertacdo da forca criadora dos empregados,
abrindo-lhes janelas para o mundo;

5. Organizar redes em varios segmentos da Companhia, evoluindo para o
estdgio de crescer por auto-desafio, reunindo inteligéncias em redes
permanentes e auto-sustentadas, ndo se restringindo a tecnologia.

A coordenacado do PCE foi atribuida de forma conjunta ao SERPLAN e ao
Cenpes/Petrobras, que deveriam liderar o trabalho de integracdo dos esforcos das
demais areas da empresa. O Projeto Centros de Exceléncia ndo se limitava as areas
tecnologicas; a area de gestdo também poderia se beneficiar e desenvolver com a
implantacdo de Centros de Exceléncia em areas como Planejamento Energético,
Planejamento Estratégico, Contrato de Gestdo, Qualidade, Terceirizacdo de MDO,

entre outros.

Eu acho que qualquer disciplina [...] que precise integrar outros grupos,
como nds, que estamos desenvolvendo pesquisas que extrapolam a
geoquimica e envolvem, por exemplo, bilogos [...] para o entendimento de
processos de biodegradacdo do petrdleo; quando o tema passa a ser
multidisciplinar e extrapola a capacitagdo do grupo que inicialmente nucleia
essas pesquisas, qualquer atividade que tenha esse perfil tem a se beneficiar
com essa sistematica do Centro de Exceléncia (COORDENADOR DO
CEGEQ, 2008, informagao verbal)

Atualmente, a metodologia PCREX é considerada uma das préticas do
ferramental da Gestdo do Conhecimento e sua coordenacdo estd sob a

responsabilidade da area de Desenvolvimento de Sistemas de Gestao - DSG: Irene
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Villas-Boas é a atual coordenadora da PCREX na DSG. A gestao da metodologia fora
do ambiente da Petrobras é feita pelo Centex - Espaco Centros/Redes de Exceléncia
da Coppe/UFR]J, cuja coordenagdo é exercida atualmente pelo engenheiro José

Fantine.

5.2.2 O Que Ha de Inovador na PCREX?

Estabelecer parcerias com empresas, 6rgaos governamentais, centros de
pesquisa e universidades, formar redes, trabalhar matricialmente, criar grupos de
trabalho ndo sdo novidades para a Petrobras, que tem sido, desde a sua fundacao,
uma grande demandante de pesquisa conjunta e/ou contratada com universidades e
empresas. Entdo, que inovacdes a Metodologia PCREX se propde a introduzir?
Respondendo a essa provocagdo, o coordenador do Centex destaca que as parcerias
tradicionais, em sua grande maioria, decorrem de demandas especificas: atendida a
demanda, cessa a ligagdo. Assim, ndo ha garantia de trabalho continuo de pesquisa
basica ou aplicada, ndo se criam grupos permanentes de alta especializacdo nas
universidades voltados para temas especificos e nao se estimulam pesquisas
correlatas. A diferenca entre as parcerias tradicionais e a proposta PCREX é que a
nova metodologia prevé a construcao de parcerias estratégicas, permanentes e auto-
sustentadas, preocupadas em alcangar a vanguarda no tema escolhido. Um Centro
de Exceléncia busca a vanguarda para todos os elos da rede. Segundo o coordenador
do Centex, o histérico de parcerias da Petrobras serviu de base para se evoluir para o
modelo dos Centros/Redes de Exceléncia, que propde “fazer o que era feito, de

forma permanente, abrangente e em toda a cadeia de valor. A competicao é global e
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ndo deixa margem para performance que nao seja de ponta. Nao ha como trabalhar de

forma individual, isolada, convencional e pouco inovadora; é fundamental ousar”.

O Centro de Exceléncia ndo nasce da demanda de um projeto especifico. Ele
nasce de uma idéia de, tomado, pensado, idealizado um determinado tema,
como eu redino recursos, competéncias, softwares, dinheiro, gente, para fazer
com que, nesse tema, se desenvolva uma capacitagio de ponta e de
vanguarda mundial e, ao fazer isso, vocé desenvolve, por exemplo, grandes
projetos de interesse do conjunto. [...] O Centro de Exceléncia, que da origem
aos projetos, tem que pensar em ser permanente e sustentdvel. Ele tem
projetos, mas estd preocupado em ser a vanguarda no tema e, por ser
vanguarda é que entidades vao solicitar para que ele desenvolva projetos.
(COORDENADOR DO CENTEX, 2008, informagao verbal)

A PCREX exige performance voltada para resultados. Seus diferenciais em

relacdo a outros modelos tradicionais de trabalho em rede sdo destacados a seguir.

(PETROBRAS, 2008c¢)

1.

9.

Formar redes e Parcerias Estratégicas com o6rgdos de governo,
universidades, entidades nacionais e internacionais, baseada em visdo,
missdo, objetivos e projetos integradores;

Abranger toda a cadeia produtiva no tema;

Buscar continuamente a vanguarda no tema e ndo exclusivamente a
solucdo de problemas especificos, integrando-se a estratégia permanente
de crescimento e modernizacdo empresarial;

Desenvolver agdes socioambientais de vanguarda;

Conquistar sustentabilidade, libertando-se da dependéncia financeira de
um lider ou de fundos de fomento;

Ser permanente;
Multiplicar nicleos de novos organismos de vanguarda;

Construir Parcerias Estratégicas e instituir um modelo de gestao
compartilhada;

Valorizar os elos das redes;

10. Alinhar-se aos planos de desenvolvimento nacional;
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12.

13.

14.

15.

16.
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Gerar resultados que representem, para cada elo da rede, muito mais do
que poderiam conquistar isoladamente;

Criar ambientes de inovacdo e desenvolvimento, propicios ao resgate da
motivagdo pessoal dos envolvidos, pela superacdo de desafios pessoais,

empresariais e nacionais;

Valorizar o ser humano em sua inteireza e, em particular, seu potencial
criativo e inovador;

Valorizar a ética, a qualidade, a tecnologia, o conhecimento e os aspectos
comportamentais;

Ter ampla aplicabilidade, facil adaptagao e atualizagdo continua;

Manter interesse continuado no marketing.

Na intencdo de perceber o significado do trabalho sob a légica de um

Centro de Exceléncia PCREX para as pessoas envolvidas, foi pedido aos

entrevistados que definissem sua percepcdo da experiéncia em uma tnica palavra.

As palavras obtidas permitem a elaboracdo da espiral apresentada abaixo, o que

contribui, na opinido da autora, para a compreensdao da dindmica inovativa da

metodologia.

Figura 10: A Espiral da Inovacao PCREX
Fonte: Propria autora. 2008.
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5.2.3 Metodologia PCREX 2008

Os Centros de Exceléncia sdo entes organicos. As pessoas constroem os
Centros de Exceléncia. Se a empresa segue apenas uma relacao top-down,
vocé tem uma relacdo de poder. Nesse modelo [PCREX], vocé trabalha o
poder da relagédo, é diferente. Quando vocé trabalha o poder da relagdo, vocé
ja esta gerando inovacdo porque vocé estd buscando o conhecimento em
diferentes pessoas. Quando vocé junta essas competéncias diversas, vocé
encontra as respostas que vocé quer. A inovagao é o fruto de tudo isso; ela
surge do encontro das diversas pessoas. Cada um tem uma parte das
respostas, ninguém tem o todo. Quando vocé retine todas essas partes, vocé
soma para multiplicar. O grande objetivo é somar para multiplicar sempre.
Cada vez que vocé encontra suas respostas vocé busca novas respostas. Isso
é a busca continua da melhoria. Um Centro de Exceléncia é a busca continua
da melhoria. (COORDENADORA DA PCREX NA DSG, 2008, informagao
verbal)

A Metodologia PCREX vem evoluindo desde a sua primeira implantacao
em 1996, quando “se tinha apenas uma idéia dos fundamentos que norteariam sua
estruturacao” (PETROBRAS, 2008¢c, p.8). Em setembro de 2008, a Petrobras langou o
novo livreto da Metodologia PCREX com sua versao mais atualizada: um veiculo de
difusdao da pratica que pode orientar a construcao de outros empreendimentos fora
do Sistema Petrobras.

O novo livreto (PETROBRAS, 2008c) da metodologia define Centro/Rede
de Exceléncia Petrobras/Coppe como a qualificagdo atribuida a um conjunto de
recursos fisicos, financeiros, de conhecimento, de tecnologias e de metodologias,
reunido por iniciativa de lideranca(s) que almeja(m) (i) alcancar e manter a
supremacia em um campo escolhido, (ii) a valorizagdo continua e sustentada dos elos
da rede formada e das pessoas que conduzem os trabalhos e (iii) a geracdo de
produtos, processos ou servigos de alta qualidade para uso préprio ou no mercado.
Esse conjunto se forma pela instituicdo de uma rede de parcerias estratégicas entre

instituicdes das trés esferas institucionais: governo, induastria e academia, ptblicas ou
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privadas, do Pais ou do exterior.

Quanto ao modelo de gestao, um Grupo Gestor e um Grupo Executivo,
definidos pelo(s) fundador(es), conduzem o empreendimento, escolhem os parceiros
e firmam acordos de participagao com as entidades que sao convidadas para compor
a rede. Como formas de buscar conhecimentos avancados e assessoramento em
relacdo as grandes linhas e estratégias do empreendimento, a metodologia prevé a
estruturacdo de um Grupo de Suporte Técnico ou um Grupo de Notaveis, Cientistas
ou Personalidades. Forma-se entdo um organismo virtual (podendo se transformar
em entidade juridica independente) com missao, visao e objetivos unificadores.

Um empreendimento PCREX se materializa e evolui pela aprovacdo e
execucdo de Acdes e Projetos Estruturantes e se consolida pela oferta de produtos de
ponta e resultados relevantes para os fundadores, os parceiros e para a sociedade. Os
Projetos Estruturantes sao classificados em trés categorias: (i) agdes e projetos para
resolver problemas existentes; (ii) acdes e projetos para manter ou alcancar a
vanguarda, para inovar; (iii) agdes e projetos para possibilitar saltos significativos.
(PETROBRAS, 2008c)

A nomeagao do empreendimento como Centro ou Rede de Exceléncia é
somente uma escolha das liderancas, a luz do que pretendem demonstrar ao
mercado e a sociedade. O nome Centro leva ao mercado uma idéia de poder,
enquanto o nome Rede, uma idéia de descentralizagdo. Centros ou Redes de

Exceléncia sao, a luz desta metodologia, redes de parcerias. (PETROBRAS, 2008c)
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situando-se sempre na
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Figura 11: Visao de um Centro/Rede de Exceléncia PCREX
Fonte: Petrobras, 2008c.

Os Parceiros Estratégicos ou Ancoras de um Centro/Rede de Exceléncia
assumem um papel mais relevante no empreendimento, podem integrar o Grupo
Gestor e/ou o Grupo Executivo e executam tarefas mais complexas, como, por
exemplo, a gestdo de recursos financeiros. As Ancoras também sio mais lembradas
para discutir os destinos da rede. A metodologia contempla a possibilidade de se
criar um Grupo Consultivo como forma de conferir algum grau de decisdo aos
Parceiros Estratégicos, que precisam se sentir parte efetiva da construgdo da
vanguarda desejada, solidamente ligados ao ntcleo e entre si por uma energia
proveniente de negociacdes do tipo ganha-ganha. Cada Parceiro Estratégico deve
formalizar um Acordo de Inten¢des com o nicleo de poder do Centro/Rede, ou um
Contrato, que defina como trabalhar em conjunto e os direitos e obrigagdes das
partes. (PETROBRAS, 2008c)

Vantagens de uma Parceria Estratégica destacadas no livreto PCREX:

1. Multiplicacao de recursos. Melhores resultados.

2. Passar do estagio de cliente ou fornecedor para a condicdo de Parceiro
Estratégico.

3. Otimizacao dos recursos financeiros, humanos e fisicos. Motivacao.
4. Engrandecimento da imagem da entidade por se apresentar como

integrante de uma rede de exceléncia, preservando e ampliando mercados
no Pais ou no exterior, mantendo supremacia tecnolégica.
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5. Obtencao de informacdo estratégica de forma negociada.

6. Participagdo em maior nimero de eventos técnico-cientificos, feiras e
féruns.

7. Maior facilidade de acesso aos recursos financeiros destinados a
atividades de P&D.

8. Reducdo do tempo para a conclusao de projetos.
9. Possibilidade de ofertar produtos, processos e servicos ao mercado com
sucesso, fortalecido pela presenca da estatal no negécio, o que garante a

validacao dos itens.

10. Divisdo de ganhos.

Papéis atribuidos pela PCREX a ancoragem governamental:

1. Promocdo do Projeto Centros/Redes de Exceléncia. Organizacdo de novos
programas de incentivo a esses projetos.

2. Estimulo a aplicagdo e desenvolvimento de novas tecnologias.

N

3. Elaboracdo de leis de protecdo e incentivo a aplicacdo de recursos em
tecnologia e em redes de exceléncia.

4. Financiamento preferencial a projetos de redes permanentes e de boa
ancoragem empresarial, social ou académica.

5. Aporte inicial de recursos para a formagdo de empresas com vistas a
exploracao das tecnologias desenvolvidas.

6. Negociacdo com organismos internacionais para a busca de recursos para
aplicagdo em P&D.

7. Desenvolvimento de projetos estruturantes conjuntos.

Papéis da ancoragem empresarial ou académica descritos em uma mesma
secao do livreto PCREX (PETROBRAS, 2008c):

1. Desenvolver conjuntamente tecnologias, equipamentos ou softwares.
Realizar projetos de P&D por encomenda.
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2. Comercializar tecnologias, servicos, consultoria técnica, representando o
Centro/Rede nos mercados nacional e mundial.

3. Publicar artigos técnicos, promover cursos, livros, palestras e semindarios
de alto nivel, para ou pelo Centro/Rede.

4. Participar de Joint Ventures para elaboracdo de projetos de cooperagao
tecnolégica e participar de projetos multiclientes.

5. Buscar recursos junto aos fundos de fomento para pesquisas de interesse
do Centro/Rede.

6. Criar instituicdes e laboratdrios de alta tecnologia.

7. Organizar grupos de suporte permanente as instituicdes lideres do
Centro/Rede.

Fomento a
Centros e Redes
de Exceléncia

Pesquisas, de apoio .
cursos pés- Desenvolvimento

graduacgéo de mercado

Integracio de Projetos
forgas da Estruturantes,
sociedade, Busca acompanhamento
de recursos

ACOES DE

Fomento a
capacitagdo UM CENTRO

DE EXCELENCIA

Legislagao
em parcerias

Pesquisa Desenvolvimento
continuada do de normas, padroes,
estado da arte metodologias

no tema no seu ambito

Seminarios,
encontros
técnicos,
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Atuagdo no empresarial
mercado e na
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divulgagao

Figura 12: Algumas A¢des dos Centros/Redes de Exceléncia PCREX
Fonte: Petrobras, 2008c.

Atualmente, a metodologia oferece seis configuracdes de arranjos,
decorrentes do aprendizado acumulado com os empreendimentos implantados na

altima década, porém, o Modelo Bésico apresentado na pagina 96 constitui a matriz a
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partir da qual as varia¢des sdo construidas.

Desde 1996, quando foi implantado o Cegeq, protétipo da PCREX, a
metodologia Centros/Redes de Exceléncia Petrobras/Coppe orientou a formacdo de
varios empreendimentos e, em marco de 2008, havia 16 projetos implantados e/ou
em implantacdo com lideranca da Petrobras, sendo oito inseridos no PROMINP -
Programa de Mobilizacdo da Indastria Nacional de Petréleo e Gas Natural,
coordenado pelo Ministério de Minas e Energia e pela Petrobras, além de dois
Centros em formagao por Orgaos do Governo Federal, na 4rea de transporte e satde,
a Rede de Tecnologia Social - RTS, criada por um grupo que retne a Petrobras, o
Governo Federal e varias empresas, e uma ONG que conta com o apoio da Petrobras
e da Prefeitura do Rio de Janeiro. Os gestores da metodologia defendem que esse
modelo de organizagdo pode ser aplicado na industria privada, em hospitais, por
prefeituras, governos estaduais, enfim, qualquer entidade que busque
desenvolvimento continuo e sustentado no patamar da exceléncia.

Estimular a interacao U-I-G para promover desenvolvimento econémico e
social é um vetor fortemente enfatizado nas diretrizes das Politicas Pablicas de C&T
e Desenvolvimento Industrial do Governo Federal: PITCE - Politica Industrial,
Tecnolédgica e de Comércio Exterior (BRASIL.GOVERNO FEDERAL, 2003); PACTI -
Plano de Acao de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo para o Desenvolvimento Nacional
(MCT, 2007) e PDP - Politica de Desenvolvimento Produtivo (BRASIL. GOVERNO
FEDERAL, 2008), e a metodologia PCREX parece constituir um modelo prético para
a efetiva implementacao das idéias.

Uma vez conhecidas as diretrizes da Metodologia PCREX, passa-se a
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apresentacdo do Cegeq - Centro de Exceléncia em Geoquimica da Petrobras,
primeiro empreendimento estruturado com base na versao original da Metodologia
PCREX: o Projeto Centros/Redes de Exceléncia Petrobras - PCE. Vale salientar que os
aperfeicoamentos introduzidos na metodologia entre 1996 e 2008 versam
principalmente sobre a governanca do mecanismo e/ou consistem na apresentacao
de modelos derivados do Modelo Basico, desenvolvidos em funcdo das
especificidades das situacdes nas quais a PCREX foi aplicada, sem alterar sua
configuracdo inicial.

A introducdo ao caso Cegeq-Coppe inclui a contextualizagdo da &area da
Geoquimica na Petrobras, o que permite compreender a relevancia do objeto

estudado para o alcance das metas da empresa.

5.3 A GEOQUIMICA NA PETROBRAS

A aceleracdo do desenvolvimento da drea da geoquimica do petréleo no
mundo data do final da década de 60, inicio dos anos 70, e a Petrobras acompanhou
esse processo desde o inicio, conforme informa o gedlogo Justo Ferreira, entao chefe
do Setor de Exploracdo do Cenpes e responsavel pela implantacdo da area da
geoquimica na Petrobras. Em 1973, apds a conclusdo de curso de especializacdo e
estdgio em geoquimica do petréleo no exterior - EUA e Franga - trés gedlogos da
Petrobras foram incumbidos de estruturar a area de geoquimica no Cenpes, entdao
parte do Setor de Exploracdao. Os primeiros anos foram dedicados a montagem dos

laboratorios, treinamento e contratagdo de pessoal, e foram marcados pelo intenso
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contato com o exterior, inclusive a contratagdo de servicos que ainda ndo eram
realizados pela Petrobras. Em 1978, a geoquimica estava bem desenvolvida e se
tornou um setor independente, o Setor de Geoquimica - Segeq. Na década de 70,
dada a necessidade de formar profissionais qualificados, montou-se uma cadeira de
Geoquimica do Petréleo no Curso de Geologia da UFR], porém, por falta de
“estrutura de apoio”, a iniciativa foi descontinuada, segundo o geélogo.

A érea da geoquimica é de fundamental importancia para as empresas
petroliferas, visto que auxilia na selecdo das areas e profundidades mais favoraveis a
existéncia de petrdleo, a partir do estudo das rochas com um enfoque quimico,
conforme esclarece o geblogo. A geoquimica do petréleo é uma cadeira da geologia e
estd presente em todo processo de exploragdo do petrdleo, contribuindo para a
descoberta de petréleo novo e o conseqiiente aumento das reservas petroliferas do
pais. Enquanto a geofisica determina a existéncia de estruturas geolégicas capazes de
acumular petréleo em uma determinada regiao, o desafio da geoquimica é identificar
a presenca de rochas potencialmente geradoras de petréleo, por meio de analises
paleotermométricas. Cabe a geoquimica dizer se as rochas potencialmente geradoras
de petroleo efetivamente geraram petrdleo.

O gedlogo destaca que, nos primeiros anos de atuacdo, o Segeq prestava
servico técnico de geoquimica para outras companhias estrangeiras, com foco
inclusive no “retorno de experiéncias”. Quanto a evolucado da area de geoquimica na
Petrobras, o gedlogo define como “explosiva”: uma area em continuo crescimento,
que nao se limita a acompanhar o desenvolvimento mundial, mas busca dar “passos

a frente”, o que revela o foco na inovagao e na busca da exceléncia. O pesquisador da
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Geoquimica do Cenpes, Eugénio Vaz dos Santos Neto, PhD., assim define os desafios

e a centralidade da area para o sucesso da empresa:

O suporte [da Geoquimica] ao E&P [Setor de Exploragdo e Producdo de
Petrleo] e esporadicamente a Area Ambiental é essencial para o
desenvolvimento satisfatorio das atividades da Petrobras, com sucesso
exploratério, nessa campanha de procurar petréleo, sempre em maiores
volumes, no menor tempo com os menores gastos. (PESQUISADOR DO
CEGEQ, 2008, informagao verbal)

5.3.1 A Dinamica do Segeq de 1991 a 1996

Segundo o Livro do Cegeq (CEGEQ, 1996), que traz a proposta de
implantacdo do Centro de Exceléncia aprovada pela diretoria da Petrobras, a década
de 90 registrou a intensificacdo da internacionalizacdo das atividades do Setor de
Geoquimica da Petrobras, fortalecendo o reconhecimento da alta qualidade de seus
servigos: inimeros projetos contratados e projetos conjuntos foram realizados pelo
Segeq para empresas petroliferas da América Latina. Somente entre 1995 e 1996, nove
projetos internacionais foram executados, gerando uma receita de US$ 343,035.00.
Em marco de 1996, dois projetos de interesse da Petrobras e cinco projetos
internacionais estavam em andamento no Segeq, com valor total de US$ 411,165.00,
quatro novos projetos internacionais ja haviam sido aceitos, gerando a expectativa da
captagdo de US$ 268,890.00, e 17 novas propostas haviam sido apresentadas, sendo
um projeto multiclientes, perfazendo uma soma de US$ 2,332,755.00. Os principais
clientes eram as empresas petroliferas do México, Venezuela, Colombia, Argentina e
Bolivia.

Entre 1991 e 1996, os técnicos do Segeq participaram de 62 conclaves,
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sendo 26 no exterior - no total, 170 trabalhos foram apresentados, o que contribuiu
para despertar o interesse de diversos centros de pesquisa e companhias de petréleo
internacionais por se associarem ao Segeq na execucdo de trabalhos de pesquisa e de
avaliacdo do potencial petrolifero de bacias sedimentares. Contatos apontavam para
a possibilidade da realizacdo de outros servicos de Geoquimica Organica na América
Latina, Africa e Oriente Médio, enquanto companhias de petréleo da Europa e da
América do Norte solicitavam averiguar a possibilidade do Segeq executar servicos
de anélises geoquimicas.

Na esfera académica, técnicos do Segeq ministravam cadeiras em diversos
cursos de pés-graduacdo da UFR], Unicamp, USP, UFPE, UFRGS, UFOP, UFMG, e
graduacdo da UFR], UER], UnB, UFF, Unaerp e UFCE, além de proferir palestras e
orientar dissertacdes e teses.

Em 1996, o Segeq contava com dez laboratdrios, que realizavam todas as
andlises geoquimicas solicitadas pelo Sistema Petrobras, 14 técnicos de nivel
superior, sendo oito mestres e trés doutores, 28 técnicos de laboratérios, quatro
consultores externos com nivel de doutorado, além de técnicos de informaética e
pessoal administrativo. Em 1996, seis técnicos do Segeq estavam envolvidos em
cursos de pos-graduacdo: quatro doutorandos, sendo dois no Brasil, um nos EUA e
um na Franca, e dois mestrandos da UFR].

No ano da aprovacdao do Cegeq, o Setor de Geoquimica da Petrobras

cumpria a seguinte missao:

Pesquisar, desenvolver e aperfeicoar tecnologias relacionadas a Geoquimica
do Petréleo e Ambiental, visando dar suporte as atividades exploratérias do
Sistema Petrobras, bem como participar de atividades de disseminacdo do
conhecimento, como um centro de exceléncia. (CEGEQ 1996)
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A lideranca do Segeq identificou, no aumento significativo da demanda
mundial por servicos de Geoquimica Organica, uma oportunidade estratégica que
permitiria ampliar os recursos disponiveis na Petrobras para investimentos em P&D,
bastante escassos na época, segundo o coordenador do Centex, e expandir o
reconhecimento internacional da exceléncia tecnolégica do Segeq. Varios beneficios
indiretos da comercializagao internacional dos servicos foram identificados: novos
negocios e oportunidades para Petrobras e Braspetro, o acesso ao conhecimento
geologico e geoquimico de outras areas de exploracao de petréleo, impacto positivo
na motivacao dos técnicos do Segeq e um estimulo a busca continua da melhoria dos
processos internos, em decorréncia da maior exposicdo externa. A estrutura
laboratorial instalada, a qualidade dos servicos e produtos gerados pelo Segeq e a
proximidade entre as linguas portuguesa e espanhola acenavam para amplas
oportunidades na América Latina, alvo prioritario do negécio. (CEGEQ, 1996)

Foi nesse contexto que surgiu a idéia de transformar o Setor de
Geoquimica no Centro de Exceléncia em Geoquimica, “um nucleo irradiador de
conhecimento tecnolégico, com energia e brilho préprios” (CEGEQ, 1996, p.33), com
“postura comercial profissional e pré-ativa”(idem, p.17) frente ao “significativo
aumento de demanda por servigcos geoquimicos no cendrio internacional” (idem, p.
16).

Um Centro de Exceléncia na area tecnoldgica é, naturalmente e por
definicdo, um ntcleo reconhecido externamente por sua competéncia,
modernidade e competitividade, com intercAmbios estabelecidos com as
melhores instituicdes congéneres do mundo para o desenvolvimento de
tecnologias pioneiras e capaz de disseminar o conhecimento adquirido para
a sociedade na qual estd inserido, incentivando e facilitando o crescimento
desta, seja no meio académico ou escolar, seja no meio empresarial e até
mesmo governamental. (CEGEQ 1996, p. 32)
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Na década de 90, os pesquisadores da area da Geoquimica do Petréleo
enfrentavam o desafio de entender melhor os sistemas petroliferos de bacias
sedimentares, visando diminuir os riscos exploratérios, e desenvolver programas de
modelagem tridimensional, uma das areas de especializacdo dos cursos de pos-

graduacao em engenharia ministrados pela Coppe.

5.4 O CENTRO DE EXCELENCIA EM GEOQUIMICA - CEGEQ E O MECANISMO

CEGEQ-COPPE

No6s vemos o Centro [de Exceléncia] como um mecanismo 6timo para
expandir nossas atividades, realizar além do que nds conseguiriamos
realizar sozinhos. (COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

O Cegeq foi concebido por iniciativa do entdo coordenador do Programa
de Centros de Exceléncia - PCE: a primeira versdo da PCREX, e atual coordenador
do Centex, e o entdo Chefe do Segeq/Cenpes, engenheiro Mércio Rocha Mello, que
defendiam que a criagdo do Cegeq viria a criar cendrios de novas parcerias e negdcios
para a empresa. A energia da lideranca é essencial a implantacdo de um Centro de
Exceléncia, conforme destaca Luiz Landau, o coordenador do projeto Cegeq na

Coppe.

O Miarcio era uma pessoa muito audaciosa, sonhadora. Ele sonhou muito na
criacdo do centro porque ele via nessa parceria entre duas exceléncias uma
oportunidade para convergir para outras, outros horizontes, o exterior.
(COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informacdo
verbal)

A ancoragem do Cegeq na Coppe atendia a proposta de

complementaridade de competéncias que estd na base da concepcao de qualquer
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Centro de Exceléncia segundo a metodologia PCREX. O somatério da expertise em
geoquimica do Segeq e da exceléncia em modelagem computacional da Coppe
permitiu a formacdo de um novo curso de pés-graduagdo stricto sensu em Sistemas
Petroliferos, na érea interdisciplinar de Tecnologia para Exploragdo e Explotacdo de
Petréleo e Gas da Coppe.

A proposta, aprovada pela diretoria executiva da Petrobras em agosto de
1996, transformou o antigo Segeq no Centro de Exceléncia em Geoquimica - Cegeq,
cuja visdo era tornar-se “lider mundial em Geoquimica do Petréleo”, segundo o
coordenador do Centex. Na época, a definicdo de Centro de Exceléncia no PCE

indicava

A qualificagao atribuida a uma concentragao de recursos fisicos, financeiros,
tecnolégicos, de informagdo e de pessoal, localizados interna ou
externamente a Petrobras, e cuja finalidade seja a obtencdo de beneficios
estratégicos ou financeiros para a companhia, através da resolugdo de
problemas especificos, introducao de inovagdes tecnolégicas ou empresariais
e saltos de eficiéncia. (CEGEQ, 1996)

Os objetivos principais do Cegeq, elencados na proposta de implantacdo
aprovada pela diretoria da Petrobras em 1996, eram (i) alcancar e manter a
vanguarda tecnolégica da Petrobras em Geoquimica do Petrdleo; (ii) investir da
busca e no desenvolvimento de novas tecnologias voltadas para as atividades
especificas da Petrobras; (iii) criar junto a Coppe cursos de especializagdo e pos-
graduacdo em Geoquimica Organica e desenvolver uma &rea 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 negécio em Geoquimica do Petréleo que surgiam na época. A idéia

original era atender muito bem a Petrobras e a demanda mundial por servicos na
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area.

A Coppe foi selecionada como universidade-ancora do Cegeq em funcao
(i) da sua reputacao no cendrio nacional; (ii) do nivel de exceléncia de seus cursos de
pos-graduacao, segundo a avaliacdo da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior do Ministério de Educacao e Cultura - CAPES/MEC; (iii) da
proximidade fisica com o Cenpes - ambas as institui¢des estao localizadas na Ilha do
Fundao, Rio de Janeiro, R], estado que registra a maior producao de petrdleo do pais;
(iv) do histérico de intercaAmbio entre a Coppe e a Petrobras: as primeiras parcerias
datam de 1977; 2001 registrou a marca de 1000 projetos e 2006 registrou a marca de
2000 projetos realizados, o que revela uma intensificacdo da atividade de pesquisa
em colaboragao apés 2001. A colaboragdo Cegeq-Coppe incluia a contratacdo de
servicos, a realizacdo de projetos de pesquisa conjunta para a Petrobras e para outras
empresas petroliferas, o desenvolvimento de tecnologia, o intercAmbio académico e a
comercializacdo de servicos e consultoria.

A assinatura do contrato com a Coppetec UFR] ocorreu em agosto de 1997.
O contrato assinado entre a Petrobras e a Fundacao Coppetec elegia a fundacdo a
entidade gestora dos recursos gerados no ambito do Cegeq. Petrobras e Coppetec
constituiram um consércio: um instrumento que retine duas entidades auténomas,
que, por intermédio de um contrato, concordam em prestar servicos conjuntamente e
decidem sobre a alocagdo de recursos e as formas de remuneracdo de cada parceiro.

A Coppetec viabilizava a venda dos servigcos executados pelo Cegeq com
recursos fisicos e humanos do Cegeq/Petrobras e da Coppe/UFR]. Os recursos

captados eram depositados em uma conta bancaria, cujos cheques eram assinados
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pelo Gerente Executivo do Cenpes e o Gerente Executivo da Coppetec. A Coppe e a
Petrobras eram remuneradas na proporcdo dos servicos realizados por cada
instituicdo, a Coppetec recebia 10% da receita a titulo de pagamento pelos servicos
administrativos prestados e o saldo constituia o fundo de reserva do Cegeq, aplicado
na modernizagao das instalagdes e laboratérios da Coppe e do Cegeq, na compra de
insumos e no desenvolvimento das atividades académicas no ambito do novo curso
de especializacdo oferecido pela Coppe. Segundo o coordenador do Centex, essa
solucdo institucional concebida pelos gestores do projeto resolveu a questdo da
gestao dos recursos captados, visto que, caso a receita entrasse diretamente na
Petrobras, uma empresa estatal, o valor seria contabilizado no orgamento global e
ndo poderia ser canalizado diretamente para o Cegeq, o que representava um
obstaculo ao desenvolvimento da instituicao.

O contrato entre a Petrobras e a Coppetec vem sendo renovado de cinco
em cinco anos e, em 2007, a parceria Cegeq-Coppe comemorou, com festa no andar
da diretoria da Petrobras, 10 anos de uma existéncia bem sucedida, na avaliacdo de
seus coordenadores.

Atualmente, o coordenador do Cegeq é o Gerente da Geoq - Geréncia de
Geoquimica, Luiz Antonio Freitas Trindade, Ph.D, Geoquimico de Petréleo, que
ocupa o cargo desde 1999. Pela Coppe, o coordenador do projeto Cegeq desde a
celebracdo do contrato é Luiz Landau, D.Sc., Engenheiro Civil, professor titular da
UFR]J, atual coordenador do curso de pés-graduagao do Programa de Engenharia
Civil, no Programa de Recursos Humanos da Agéncia Nacional de Petréleo - ANP

para o setor Petrdleo e Gas - PRH-ANP/MME/MCT, desde 1986, chefe do Lamce -
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Laboratério de Métodos Computacionais em Engenharia da Coppe e, desde 1999,
representante do Reitor no Conselho Administrativo da Fundagdo Coppetec UFR],
onde atua como consultor.

Por ter sido o primeiro Centro de Exceléncia a ser implantado na
Petrobras, o coordenador do Centex destaca que alguns aspectos da atual
metodologia PCREX nao foram implantados no Cegeq, sobretudo nas areas de
governanca e gestdo, cujo modelo acabou por se confundir com a gestdo da conta
corrente do Cegeq na universidade-ancora, compartilhada entre os coordenadores do
projeto no Cegeq e na Coppe. Segundo o coordenador do Cegeq (2008, informagao

verbal), a estrutura de governanga do Cegeq estd assim conformada:

O grupo gestor somos noés, o professor Landau, pela Coppe e eu, aqui na
Geoquimica, assessorados pelos profissionais pesquisadores da Geoquimica.
A Coppetec cuida da parte administrativa e ha um representante do setor de
contratagdo do Cenpes que faz a interface com a Fundacdo. Ndo existe uma
governanga, com grupo gestor, reunides periddicas formais e atas.
(COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

O Cegeq é uma entidade organizacional virtual e ndo uma entidade
juridica; uma “marca” forte adotada pela Geoq - Geréncia de Geoquimica do Cenpes
na construcdo de parcerias em projetos cooperativos, aliancas estratégicas,
intercambio tecnolégico e na participacdo em projetos multiclientes. A parceria

permanente com a Coppe é sua caracteristica mais evidente.

O Cegeq é uma area onde existe uma concentracdo de conhecimento e
pessoas altamente capacitadas, que desenvolvem pesquisas de ponta no
assunto e sao referéncias nas suas especialidades. E importante uma parceria
com uma universidade que permita intercdmbio, formagdo de pessoal,
desenvolvimento de pesquisas que tragam resultados. (COORDENADOR
DO CEGEQ, 2008 informacao verbal)
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O pesquisador do Cegeq, professor do curso de poés-graduacdo em
Sistemas Petroliferos da UFR] e membro do Comité Técnico-cientifico da Rede
Tecnolégica em Geoquimica (2008, informacdo verbal) avalia que a parceria Cegeq-
Coppe introduziu maior agilidade na conducao de pesquisa e na busca de solugdes
ndo rotineiras, além de acelerar a producdo cientifica e o treinamento de mao-de-
obra.

Ao longo de sua histéria, o Cegeq vem construindo redes com parceiros
nacionais e internacionais: universidades, institutos de pesquisa, entidades e
empresas, além de 6rgdos governamentais, para o desenvolvimento de sua carteira
de projetos. “O principal parceiro do Cegeq é a Coppe; as demais instituicdes sao

parceiras nos projetos”, afirma o coordenador do Cegeq.

Com qualquer instituicao de pesquisa que desenvolva pesquisas de ponta
em temas ligados a geoquimica nds temos, de uma forma ou outra,
cooperagdo direta, através de projetos bilaterais ou através de projetos
multiclientes ou através de co-orientacdo de teses. Instituicdes renomadas
estio de alguma forma cooperando conosco. [E uma] maneira de noés
absorvermos e trazermos para a Petrobrds, para o Brasil, para as
universidades, métodos que sdo desenvolvidos em outras instituicdes, [e
que] sdo, dessa forma, incorporados ao nosso conhecimento.
(COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

No momento desta pesquisa, a estrutura de parcerias do Cegeq inclui a
Coppe, universidade ancora, 22 empresas nacionais e estrangeiras, 11 entidades
nacionais e estrangeiras, 10 institutos de pesquisa, 11 universidades nacionais e 12
universidades estrangeiras, o que lhe assegura o acesso a recursos externos diversos
e a uma diversidade de fontes cognitivas, fatores criticos do processo de inovacao.
(NOOTEBOOM,, 1998). O principal critério utilizado para a selecdo dos parceiros nos

P

projetos é a competéncia reconhecida na 4rea considerada; o histérico de
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relacionamento com a Petrobras é um facilitador, porém, ndao uma condigao

necessaria.

O diagrama abaixo, apresentado na comemoracao dos 10 anos do Cegeq

em 2007 representa sua rede de parceiros.

\C@ \c® < ANP FA@ < FINEP FE@

O Mo
[
O =F = O
ABGP
CE@ E@ — -~
O centroceexcerencn /D
EM GEOQUIMICA FAOG ccp
o o goa
. AAPG ALAGO
* ARPEL
ETH
Acs s8G
P P

CALGARY

COPPE

.ms\/

Figura 13: Estrutura do Cegeq
Fonte: Gegeq, 2007.

A larga experiéncia de interagdo com fontes externas para fins de P&D
criou as bases para a implantagdo do Centro de Exceléncia, que funciona como um
mecanismo de articulagdo entre as diversas instituigdes participantes. O apoio da
direcio da empresa revela que a colaboragio ¢é parte da estratégia de

desenvolvimento da Petrobras.
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[A implantacdo do Cegeq] ¢ uma sinalizacdo da empresa de que esse tipo de
aliancas e parcerias é algo benéfico e incentivado pela Petrobras. Uma vez
que o grupo ganha esse reconhecimento como Centro de Exceléncia, isso
funciona como um agente motivador das pessoas: as pessoas ficam
motivadas pelo reconhecimento como um grupo de exceléncia. E sinalizado
claramente que esse é o caminho. Continuem a fazer aliancas e parcerias,
que essa interacdao é lucrativa e boa para todos. O reconhecimento serve
como algo que catalisa e motiva as pessoas a continuarem e buscarem
ampliar até essas parcerias. (COORDENADOR DO CEGEQ, 2008,
informacao verbal)

O Cegeq utiliza as instalacdes da Geoquimica no Cenpes/Petrobras, os
laboratérios da Coppe: Lamce - Laboratério de Métodos Computacionais em
Engenharia, CBBR Radarsat - Centro Brasileiro de Sensoriamento Remoto e LAB2M
- Modelagem de Bacias, os Laboratorios da Escola de Quimica e da Escola de
Geociéncias da UFR] e as instalacdes dos parceiros nos projetos. As fontes de
recursos financeiros para o Cegeq sao a Petrobras, o fundo setorial CT-PETRO, o
CNPq - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico do
Ministério de Ciéncia e Tecnologia, a FAPER] - Fundacdo de Amparo a Pesquisa do
Estado do Rio de Janeiro e, nos primeiros anos de operagao, a prestagao de servigos
para outras empresas. O corpo técnico é composto por pesquisadores da Geoquimica
do Cenpes/Petrobras e, eventualmente, de outra area do Cenpes, alunos dos cursos
de graduacao e pds-graduacao da UFR] e de outras IES nacionais e internacionais em
programa de intercambio na UFR], professores da Coppe e das Escolas de Quimica e
Geociéncias da UFR]J, técnicos contratados pela Coppe para o desenvolvimento de
projetos do Cegeq e a equipe técnica dos parceiros de projetos.

Perguntado sobre a prospeccdo de idéias para os projetos cientificos e

tecnolégicos e para os trabalhos académicos, o coordenador do Cegeq esclarece:
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Passa muito pela brainstorming feita pelos nossos pesquisadores da
Geoquimica junto com os professores das universidades. Um mecanismo
constante; fazemos algumas reunides especificas para isso, mas muitas vezes
as idéias surgem de servigos que estdo sendo realizados, surgem algumas
davidas e algumas questdes que geram idéias de projetos. Procura-se
sempre discutir a viabilidade de se estudar essas questdes através de teses.
Sdo temas desafiadores que [..] procura-se direcionar para teses.
Geralmente, no inicio do ano, discutindo com a Coppe, nés procuramos
definir temas em potencial para teses de mestrado. (COORDENADOR DO
CEGEQ, 2008, informagao verbal)

O Cegeq se materializa e evolui pela aprovagdo e execucao de Acdes e
Projetos Estruturantes. A definicdo dos projetos do Cegeq e sua distribuigdo entre os
parceiros tém carater participativo e conta com a colaboracdo dos coordenadores, dos

pesquisadores do Cegeq e de professores das universidades parceiras.

O dia-a-dia do Cegeq se confunde com a dia-a-dia da Geoquimica da
Petrobras. Estamos aqui desenvolvendo projetos e servigos para a area de
exploracdo, consultoria interna. Procura-se envolver a Coppe ou outra
universidade parceira quando se vé que eles podem dar alguma
contribuicdo além do que noés fariamos somente com a equipe interna. No6s
aqui, internamente, desenvolvemos os projetos s6 da Petrobras, aqueles
projetos mais confidenciais, que envolvam dados proprietdrios da Petrobras
que a gente nao quer divulgar, e aqueles projetos mais metodolégicos, que
envolvem desenvolvimento de métodos ou pesquisa mais basica, sdo
direcionados para a Coppe ou os parceiros do Centro e da Rede.
(COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

O Cegeq experimentou duas fases distintas na sua histéria em relacdo a

natureza de suas atividades, resultado de mudancas do ambiente institucional:

e Fase 1: 1997-2000. Denominada neste trabalho de Mercado-Mundo. A fase
Mercado-Mundo foi caracterizada pela prestacao de servigos de alto
conteido tecnolégico para outras empresas petroliferas, buscando
otimizar os recursos e competéncias reunidas no Cegeq e na Coppe e
atingir a auto-sustentacdo do empreendimento. A idéia era colocar a
tecnologia e o Know-how brasileiros em Geoquimica do Petréleo a
disposi¢do do mercado mundial, para gerar novos recursos e alavancar as
pesquisas. Segundo o coordenador do projeto Cegeq na Coppe (2008,
informacao verbal), a fase Mercado-Mundo foi o periodo mais dindmico
da parceria Cegeq-Coppe, que gozava de maior autonomia de agao frente
a Petrobras e a UFR].
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e Fase 2: 2001-2008. Aqui denominada Mercado-Empresa. A Fase Mercado-
Empresa caracteriza-se pelo encerramento das atividades de
comercializacdo externa e pela mudanga do foco para o atendimento
exclusivo das necessidades da Petrobras. As mudancas foram atribuidas
as alteracdes no ambiente institucional decorrentes da quebra do
monopodlio da exploracdo e producdo de petréleo e gas natural e refino
pela Lei 9.478 /1997.

Mudancas na legislacdo introduziram, em 2006, uma nova dindmica no
perfil dos investimentos da Geréncia de Geoquimica - Geoq em P&D e inaugurou
um novo momento para o Cegeq, sem, no entanto, alterar o foco no atendimento
exclusivo as demandas internas da empresa. Em 2006, a Geoq instituiu a Rede
Tecnolégica em Geoquimica - RTG, um novo mecanismo desenvolvido pelo
Cenpes/Petrobras para atender a determinacdo da ANP - Agéncia Nacional do
Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis que obriga a Petrobras a investir em P&D
até 1% (um por cento) da receita bruta proveniente dos campos para os quais é
devida a Participacdo Especial, sendo 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. (ANP, 2008) A Participacdo Especial
foi instituida pela Lei no. 9.478/1997, conhecida como Lei do Petréleo, como “uma
compensacgdo financeira extraordinaria, devida pelos concessionarios de exploracao e
producgdo de petréleo e gas natural, nos casos de grande volume de produgdo ou de
grande rentabilidade”. (ANP, 2008)

A metodologia de construcdo das Redes Tematicas que orientou a

formacao da RTG foi desenvolvida pela Geréncia de Relacionamento com a

Comunidade de C&T do Cenpes. O programa de Redes Tematicas permitird ao
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Cegeq multiplicar a experiéncia da parceria Cegeq-Coppe, criando novos focos de
exceléncia nas ICT participantes, o que amplia a base de conhecimento da sociedade
e fortalece a posicdo do pais como um player importante no mercado global de

tecnologia nessa area.

O Cegeq funcionou como um agente nucleador para a Rede Temiatica, o
mecanismo onde hoje estamos investindo tempo, verba e nossos cérebros
para criar projetos inovadores e transversais envolvendo varios grupos de
pesquisa em geoquimica no pais. O Cegeq atuou como um mecanismo
nucleador que catalisou as interagdes com diversos grupos, universidades,
grupos de exceléncia em outras universidades. (COORDENADOR DO
CEGEQ), 2008 informacao verbal)

A interacdo [Cegeq-Coppe] facilitou, sobretudo, nas dreas em que a Coppe
tem maior especializagdo, vocacdo: matemadtica, engenharia, estatistica, mas
ndo supre todas as necessidades que a Petrobras tem. Logicamente, esse
modelo tem que ser alargado para outros ramos do conhecimento. [...] A
Rede Tematica traz outros parceiros com competéncias diversas. Em

Z

qualquer situacdo é impossivel se ter em uma tnica instituigdo todas as
variantes do conhecimento necessérias. (PESQUISADOR DO CEGEQ, 2008,
informacgao verbal)

O coordenador do projeto Cegeq na Coppe (2008, informacdo verbal)
entende que o desafio atual é aproximar o Cegeq e a RTG para a construcao de uma
ampla Rede de Exceléncia que torne a comunidade de C&T brasileira referéncia
mundial em Geoquimica Organica e de Petréleo.

Figura 14: A Rede de Exceléncia em Geoquimica

CEGEQ

Centro de
Exceléncia
em Geoquimica

centro de
exceléncia

numero um
do pais.

Fonte: Coppe, 2007
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5.4.1 Fase I: Mercado-Mundo

Na época [da implantacdo do Cegeq], havia até dificuldades de captacdo de
recursos. No inicio, nds prestdvamos consultorias para outras empresas, fora
do Brasil inclusive; era um mecanismo bom para ampliar nossos
conhecimentos, conhecer outros centros petroliferos, outras bacias em outras
areas do mundo [...]. Era importante para a drea internacional. Com essas
consultorias, teses e servicos feitos, [...] acho que nos trés primeiros anos do
Centro de Exceléncia, captavam-se recursos que eram aplicados
internamente na capacitacdo do pessoal, treinamento, compra de
equipamentos e reagentes, enfim, davam maior agilidade de gestdo ao
Centro. (COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

A idéia original do Cegeq ndo era que ele fosse descolado da Petrobras ou
do Cenpes, mas que ele teria uma certa autonomia, que criava condigdes
para se prestar assessoria tecnologica e desenvolver projetos para vérias
empresas da induastria do petréleo, principalmente empresas latino-
americanas. O Centro comec¢ou muito com essa vocagdo, o de trabalhar com
empresas latino-americanas. (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA
COPPE, 2008, informacao verbal)

Desde a sua concepcdo, o Projeto Centros de Exceléncia destaca o
potencial de capitalizacdo do conhecimento da empresa: conhecimentos na
vanguarda mundial prestam-se para (i) alavancar parcerias no mesmo tema, (ii)
facilitar parcerias mais abrangentes em negécios de interesse da Companhia, (iii)
facilitar o lancamento de projetos multiclientes e (iv) serem comercializadas como
produtos ou como prestacdo de servigos. (PETROBRAS, 2008c)

No periodo da ideacdo do Cegeq, havia uma grave caréncia de recursos
para investimento em P&D na Geoquimica (COORDENADOR DO CENTEX;
COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informagdo verbal) e a comercializacao de
servigos significou uma fonte de receita capaz de dinamizar as atividades do Cegeq e
impulsiona-lo rumo a auto-sustentacdo. A énfase no marketing e a criacdo de cursos
de especializacdo estdo na base de qualquer Centro de Exceléncia e, segundo o

coordenador do Centex, o Cegeq foi bem sucedido em ambas as funcoes: “Nos
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comegamos com O maior sucesso que vocé pode imaginar” (COORDENADOR DO
CENTEX, 2008, informagao verbal).

O Cegeq recebeu autorizacdo formal para comercializar projetos de
consultoria e servicos técnicos, inclusive na area ambiental, tendo apresentado
faturamento superior a US$ 1 milhdo/ano em 1998, recursos que contribuiram para a
automatizacdo de todas as operagdes e introducdo de inteligéncia artificial nos
softwares, o que disponibilizou o tempo dos técnicos do Cegeq para outras
atividades. A parceria com a Coppe permitiu a abertura de cursos de especializacao
para técnicos de outras empresas petroliferas, sobretudo Companhias Latino

Americanas, uma nova fonte de recursos para o Cegeq. (COPPE, 1999)

Captavam-se recursos através dos projetos de consultoria e servicos. A verba
era aplicada. O capital era investido na compra de equipamentos,
treinamento de pessoal, viagens e instalacdo de laboratério. O dinheiro
estava sempre rendendo através de aplicagdes. Ainda hd um saldo
remanescente das ultimas consultorias e servicos realizados.
(COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

As informagdes apresentadas dos proximos paragrafos foram fornecidas
pelos coordenadores do Centex, do Cegeq e do projeto Cegeq na Coppe, histéria viva
do Cegeq, visto que a histéria do empreendimento ndo se encontra compilada
formalmente.

Outra estratégia de negécio do Cegeq era identificar no mercado entidades
que estavam desenvolvendo tecnologias de interesse da Geoquimica e construir
parcerias para o desenvolvimento conjunto de produtos. A comercializacao cabia a
entidade externa e a Petrobras ganhava duplamente: agregava conhecimento novo e
participava nos resultados da venda. O Cegeq foi crescendo, contratou pessoal e

pequenas empresas apareceram para desenvolver softwares e outros produtos. (
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COORDENADOR DO CENTEX, 2008, informagao verbal)

Outra proposta inovadora do Cegeq, prevista na PCREX, era a abertura de
uma nova empresa para atuar no setor de servigos na drea da Geoquimica do
Petroleo, reunindo a Petrobras, a Coppetec e uma empresa sediada em Houston,
EUA. A meta era assumir a lideranca mundial em Geoquimica, em um periodo de
alta demanda de servigos na area. Apesar das negociagdes terem avancado, essa idéia
nao chegou a ser concretizada em funcdo da mudanca da diretoria da empresa.
(COORDENADOR DO CENTEX, 2008, informacao verbal)

Até a implantacao dos cursos de especializagdao oferecidos no dmbito do
Cegeq, a Petrobras enviava seus técnicos ao exterior para capacitacdo. A oferta de
cursos no Brasil atraiu alunos estrangeiros, sobretudo, técnicos de empresas
petroliferas da America Latina, que pagavam os cursos viabilizando sua existéncia e
contribuindo para a ampliacdo dos recursos do Cegeq. Os técnicos da Petrobras
passaram a ser capacitados pela Coppe. A Coppe era o braco académico e a Geoq
disponibilizava suas instala¢des e seu corpo técnico para apoiar e orientar os alunos.
(COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informacao verbal)

Os primeiros alunos dos cursos de especializacdo e pds-graduacao em
Sistemas Petroliferos vieram de empresas latino-americanas: Pemex, Copetrol,
PDVSA, etc. Os técnicos dessas empresas vinham para a Coppe desenvolver projetos
de pesquisa de interesse de suas empresas de origem, que naturalmente também
eram de interesse da Petrobras, e voltavam com um titulo emitido pela UFR]. O
intercambio académico funcionou tanto como um mecanismo de transferéncia e

absorcdo de conhecimento, quanto como “uma porta de entrada da Petrobras
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naqueles paises, fruto dos lagos pessoais criados na academia. Varias parcerias foram
efetivamente criadas com a Venezuela, com o México e com outros paises e
frutificaram em grandes negécios”. (COORDENADOR DO CENTEX, 2008;
COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informacao verbal) Entre
1998 e 2001 foram defendidas oito dissertacoes de mestrado, todos de alunos
estrangeiros: trés da Venezuela, trés da Colombia e dois do México. (CEGEQ, 2007)
Na avaliacdo do coordenador do Centex (2008, informacdo verbal), a
decisdo de suspender a comercializacdo de servicos e tecnologias é questionavel,
visto que, na mesma época, a SHELL criou uma empresa para atuar no mercado de
prestacao de servicos a industria do petréleo que se transformou em uma referéncia
mundial. Sobre a gestdo do conhecimento e das competéncias da empresa, o
coordenador do Centex (2008, informagao verbal) defende que conhecimento é um
ativo capaz de gerar valor novo sem se depreciar; a empresa deve buscar otimizar
seus conhecimentos, aplicando-os internamente e oferecendo-os seletivamente ao
mercado, o que lhe permite multiplicar seus recursos e competéncias. Essas idéias

estdo alinhadas as propostas do paradigma da Inovacdo Aberta proposto por

Chesbrough (2006).

Se eu tenho um conhecimento que ninguém mais tem, no primeiro momento
eu o mantenho em sigilo e ganho dinheiro com isso, mas, diante da
possibilidade do conhecimento ser desenvolvido e vendido por outras
empresas, eu me antecipo e o comercializo, gerando mais recursos para
investir mais em pesquisa, para gerar mais conhecimento, alimentando o
fluxo da inovagao. Ganha-se dinheiro duas vezes: na fase inicial da inovacdo
e na fase da difusdo, antecipando-se aos concorrentes. Uma tecnologia
proprietaria também pode ser utilizada como uma moeda de troca por outra
tecnologia desenvolvida por terceiro. O mercado de tecnologia e servico tem
espago para tecnologias simples, médias, altas e até estratégicas, cabe decidir
o que pode ser dividido, negociado. Um Centro de Exceléncia de qualidade
internacionalmente reconhecida é requisitado para vender servicos diversos,
de simples andlises a tecnologias estratégicas. (COORDENADOR DO
CENTEX, 2008, informacao verbal)
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Perguntado sobre a possibilidade de se resgatar a comercializacdo de

servigos e consultoria, o coordenador do Cegeq declara:

No momento, ndo se pensa sobre essa possibilidade. A fase é outra, o preco
do petréleo estd muito alto e a Petrobras ndo vé mais necessidade de se
arrecadar fundos para financiar pesquisa. Com a ANP e o regime de
Participacdes Especiais, a Petrobras esta investindo em pesquisas externas,
nas universidades, entdo ndo ha porque voltar a arrecadar verbas para
alavancar pesquisa interna no Cenpes. (COORDENADOR DO CEGEQ, 2008,
informacéao verbal)

5.4.2 - Fase II: Mercado-Empresa

Houve uma restricdo, [..] o cendrio mudou. A Petrobras hoje é uma
companhia bastante lucrativa, com bastante recurso, entdo isso ndo esta mais
sendo incentivado. Hoje, nés ndo prestamos consultoria, estamos focados
nos projetos com a rede e nas teses. Houve uma mudanga e essa transigdo foi
gradual. [..] Hoje, o Cegeq funciona mais como uma referéncia, um
reconhecimento e um mecanismo de articulacdio entre as diversas
institui¢des participantes. Facilita muito a interacao. (COORDENADOR DO
CEGEQ, 2008, informagao verbal)

Parece que o conceito mudou um pouco porque, com a quebra do
monopolio, acho que houve uma certa releitura, uma reorientacao desse tipo
de atividade. A prépria Petrobrds encolheu um pouco nesse sentido para
entender o momento que ela estava passando, para depois ter uma
reorientagdo. Muda um pouco: vocé tinha monopdlio, vocé tinha uma certa
garantia; com a queda do monopdlio a coisa mudou um pouco e o Centro
eu acho que mudou um pouco também. Hoje, a gente tem uma atividade em
parceria muito grande, continuamos fazendo varias atividades juntos, mas
essa parte de desenvolvimento de projetos para o exterior deu uma
diminuida, a gente estd muito focado agora nas necessidades da prépria
Petrobras. (LANDAU, 2008, informacao verbal)

A mudanca de foco do Cegeq decorreu da implementacao do
Planejamento Estratégico da empresa para o periodo 2000-2010, elaborado na gestao
de Henri Philippe Reischtul na presidéncia da Petrobras. Segundo os coordenadores
do Centex, do Cegeq e do projeto Cegeq na Coppe, a mudanga no perfil das
atividades do Cegeq deveu-se as mudangas no ambiente institucional decorrentes da

quebra do monopoélio das atividades de exploragdo, producgdo e refino, o que
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transformava antigos parceiros em potenciais concorrentes.

A abertura de um edital da ANP permitiu transformar o curso em
Sistemas Petroliferos em cursos de pés-graduacao stricto senso abertos a sociedade.
Tais cursos vém recebendo alunos brasileiros e estrangeiros, sobretudo sul-
americanos, e alguns europeus e africanos. Os técnicos do Cegeq continuam
ministrando disciplinas nos cursos de pdés-graduacdo e novos professores foram
integrados a equipe.

Em 2006, a Geoq organizou a Rede Tecnoldgica em Geoquimica - RTG,
aplicando os recursos regulamentados pela ANP. A RTG garante a Geoq a
oportunidade de construir parcerias sustentaveis e de longo prazo com outras ICT,
aléem da Coppe, multiplicando as competéncias e recursos voltados ao
desenvolvimento da &rea da Geoquimica Organica. Os coordenadores do Cegeq
acreditam que a experiéncia adquirida com a parceria Cegeq-Coppe facilita o

desenvolvimento da RTG e potencializa as chances de sucesso.

Nés ja tinhamos o Centro de Exceléncia formado, consolidado com a Coppe,
instituicdo ancora do Cegeq, e outras universidades que participavam de
projetos conosco, ja havia um conhecimento inclusive entre os
pesquisadores. Foi uma extensdo natural e oportuna, uma formalizacdo, um
processo de integracdo entre as varias universidades. (COORDENADOR DO
CEGEQ), 2008, informagao verbal)

Vocé tem um Centro de Exceléncia que ja funciona ha muito tempo e ja tem
uma certa rede que ndo era formalizada. [...] Eu acredito que a Rede
Tematica em Geoquimica tem condigdes de dar um salto mais rapido em
relacdo as outras redes porque a gente ja estava mais ou menos organizado.
Eu acredito que, com a introdugdo da Rede Tematica, o Centro de Exceléncia
vira uma Rede de Exceléncia; [...] varias outras universidades estdo se
incorporando e comeca-se a trabalhar em projetos comuns.
(COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informagao
verbal)

A RTG desenvolve pesquisa e tecnologias de interesse da Petrobras.

Atualmente, participam da RTG a Petrobras, empresa lider, e oito universidades:
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UFR]J, UFF - Universidade Federal Fluminense, UER] - Universidade do Estado do
Rio de Janeiro, UFRGS - Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Unicamp -
Universidade de Campinas, UENF - Universidade Estadual do Norte Fluminense,
CETEM - Centro de Tecnologia Mineral e Universidade Federal do Para. H& trés
novas propostas de parcerias sendo avaliadas: UFBA- Universidade Federal da
Bahia, PUC-R] - Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro e UnB -
Universidade de Brasilia. O gestor da RTG é o gerente da Geoq e o coordenador do
Cegeq. O sistema de governanca é conformado por um Gestor, uma Coordenadora
Executiva, que atua na interface entre os parceiros, e um Comité Técnico-cientifico,
composto por quatro pesquisadores da Geoq e cinco professores representantes da
UFR]J, UER], UFRGS, UFF e Unicamp. A selecdo dos parceiros tem por base a
expertise da universidade na Area de Geoquimica e é responsabilidade do Comité
Técnico-cientifico, que também define os temas de pesquisa, seleciona os projetos e
define as prioridades.

O orcamento da RTG para os trés primeiros anos de operagdo totaliza R$
30 milhdes, segundo informagodes fornecidas por Maria Auxiliadora Vivas, secretéria
executiva da RTG. Inicialmente, foram priorizados os investimentos em infra-
estrutura, visando equipar e capacitar os laboratérios das universidades parceiras
para o desenvolvimento dos projetos da rede. Entre o fim de 2007 e o inicio de 2008,
os primeiros projetos de P&D foram assinados. A capacitacdo de pessoas também
estd contemplada no projeto das redes tematicas. A secretdria executiva da RTG

ressalta a importancia do projeto para a Petrobras e para o pais:
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A construcdo de Redes Tematicas significa um ganho invaloravel para a
Petrobras e para o pais. A contribuicdo de toda a comunidade de C&T,
aportando idéias, aportando pesquisas, que possam ser de interesse para a
exploragdo e producdo de petréleo. O pais é quem vai se beneficiar com todo
esse investimento em pesquisa e educagao. Para um pais que esta em vias de
desenvolvimento, um dos pontos-chaves é pesquisa e educacdo. Este é um
investimento chave para o desenvolvimento do pafs. (SECRETARIA
EXECUTIVA DA RTG, 2008, informacao verbal)

O coordenador do Cegeq (2008, informacgdo verbal) ressalta que o
somatorio de exceléncias na RTG possibilitara a realizacdo de grandes projetos
transversais que representardo contribuicOes significativas a base de conhecimento

da sociedade brasileira.

Estamos trabalhando na montagem do projeto Sedimentos Recentes na Area
Ressurgente de Cabo Frio, um grande projeto transversal que contara com a
participacdo de todas as universidades. [...] Vai se utilizar os métodos e as
metodologias que cada uma delas tem de melhor. Nao é um projeto que vai
envolver amostras confidenciais da Petrobras; a gente vai estudar processo
de formacao e deposi¢do da matéria organica utilizando area recente que é
um andlogo as condicdes geolégicas do passado. Vamos formar pessoal
capacitado. Muitas teses serao feitas a partir desse projeto. Vamos trazer
uma contribui¢do importante para o crescimento cientifico da comunidade
universitaria. (COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informac&o verbal)

Quanto ao relacionamento entre o Cegeq e a RTG, o coordenador do
Centex acredita que a RTG pode vir a ser o braco tecnolégico do Cegeq, visto que,
por forca do regulamento, os recursos provenientes das Participacdes Especiais so6
podem ser aplicados em universidades e institutos de pesquisa, ndo sendo possivel
introduzir outras entidades na rede (portanto nao ha como abragar a cadeia de valor
no tema) e s6 podem se relacionar com temas criticamente ligados a tecnologias do
petroleo e gas natural. O Cegeq, em contrapartida, é uma grande teia que inclui todas
as parcerias que interessarem a Petrobras para cobrir a abrangéncia do tema,
incluindo aquelas que possam desenvolver tematicas ndo académicas ou nao

incentivadas; o coordenador do projeto Cegeq na Coppe (2008, informagao verbal)
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destaca que a integracdo Cegeq-RTG culminara com a constru¢do da Rede de
Exceléncia em Geoquimica.
Na comemoracdo dos dez anos, GEGEQ e Coppe apresentaram um

balango das realizagdes no periodo 1998-2007.

Contribuigdes do Cegeq para a Petrobras (CEGEQ, 2007):
e Centro de referéncia mundial em geoquimica organica;

e Oferta da mais moderna tecnologia para solucionar problemas
geoquimicos de E&P de petréleo e da geologia ambiental;

e DParceria tecnolégica que tem alavancado novos negocios para a
companbhia;

e Construcao de uma ampla rede de pesquisa;

e Aumento da experiéncia do corpo técnico na interpretagdo de sistemas
petroliferos no Brasil e no mundo;

e Expansdo e qualificacdo do corpo técnico: 80 empregados, 42 portadores
de diploma de nivel superior, dentre os quais 35 sdo mestres e sete sao
doutores.

e Referéncia para visitantes no Cenpes em qualidade laboratorial;

e Participacdo em cinco projetos multiclientes;

e Producao intelectual: 472 Artigos Técnicos e 1316 Relatorios.

A Coppe apresentou seus avangos (COPPE, 2007):

e 1996 - Incorporagdo do curso de Sistemas Petroliferos na area
interdisciplinar de Tecnologia para Exploracao e Explotacdo de Petréleo e
Gas: 8 dissertacoes de mestrado (Colombia, México e Venezuela) entre
1997 e 2001.

e Difusdo dos conhecimentos gerados pela interacdo com o meio externo;
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e Desenvolvimento da Area Interdisciplinar de Tecnologias para a
Exploracado e Explotacao de Petréleo e Gés;

e Expansdao do Lamce - Laboratério de Métodos Computacionais em
Engenharia;

e 1999/2000 Projeto CT-PETRO - Monitoramento de exsudagdes de 6leo na
margem continental brasileira utilizando imagens Radarsat como subsidio

a exploragao petrolifera LabSAR (CBRR);

e 1999/2000 Sensoriamento Remoto E&P e Meio Ambiente no Golfo do
Meéxico;

e 1999/2000 Sensoriamento Remoto E&P e Meio Ambiente no Projeto
PIATAM;

e 1999/2000 PRH - ANP/MCT - 1° Edital PRH-02 - Formacao de
Profissionais de Engenharia Civil para o Setor de Petréleo e Gés. Areas de
Concentragdo: Engenharia Offshore, Sistemas Computacionais Orientados
a Industria do Petrdleo, Sistemas Petroliferos: Curso de pods-graduacao
stricto sensu em Sistemas Petroliferos: duas dissertacbes de mestrado
defendidas por alunos estrangeiros e 26, por alunos brasileiros; sete teses
de doutorado defendidas por alunos brasileiros entre 2002 e 2007;

e Artigos publicados, trabalho premiado no Prémio Petrobras Tecnologia e
trabalhos apresentados em congressos nacionais e internacionais;

e 2002 Construcao do Lab2M - Laboratério Multidisciplinar de Modelagem
de Bacias Sedimentares e de Sistemas Petroliferos;

e Modernizacdo do laboratério do Instituto de Quimica da UFR];
e 2006 Integracao a Rede Tecnolégica em Geoquimica;

e Competéncia dos quadros, instalagdes de ponta e atuagdo nacional e
internacional.

Uma avaliacdo da evolucao do Cegeq por seus dois coordenadores revela
alguns dos ingredientes desse mecanismo organizacional que vém contribuindo para
que a Petrobras amplie suas reservas petroliferas e avance em relacdo as questdes
ambientais pertinentes a sua atividade, contribuindo para que a Petrobras e o Brasil

conquistem novos espagos na economia baseada no conhecimento. As declaragdes
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destacam a audécia, a coragem, a desobediéncia, a motivacdo, a busca continua, o
compartilhamento e o reconhecimento como atributos-chaves do sucesso da

integracdo de esforgos e recursos do Governo, da Industria e da Academia.

Se a gente olhar para como a gente comegou e o que a gente é hoje, a gente
ndo podia imaginar que ia conseguir tanta coisa. Foi assim, um pouco de
audacia, um pouco de coragem, um pouco de desobediéncia; também sem
desobedecer a gente ndo faz nada. Nao precisa desobedecer sempre, mas
alguma desobediéncia a gente tem que fazer. Na academia a gente pode
fazer um pouco mais do que do lado de la. (COORDENADOR DO
PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informagao verbal)

Eu acho que aumentou muito nosso reconhecimento nacional e
internacional. Acho que nés somos hoje referéncia em geoquimica no mundo
e o Centro tem um papel importante nisso, ajudou a consolidar a imagem de
exceléncia que nos ja tinhamos. Os parceiros da universidade que trabalham
conosco também estdo seguindo essa linha de reconhecimento. Nossa
motivagdo é a busca continua pelo estado da arte e pelo compartilhamento
das informacdes, que nao fiquem restritas a uma cabega. (COORDENADOR
DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

Na visao da Coppe, a parceria com o Cegeq deve perseguir as seguintes
metas: crescer na pds-graduacdo, ampliar a agdo externa, estabelecer a integracao do
Cegeq com a Rede Tematica, realizar projetos de longo prazo, criar os melhores
cursos de poés-graduacdo em rede formal com alunos itinerantes envolvendo os
novos parceiros da RTG. (COPPE, 2007)

Além da satisfacdo dos atores com os resultados obtidos, a analise das
atividades desenvolvidas no ambito da parceria Cegeq-Coppe reforca sua aderéncia
as propostas da Metodologia PCREX, tendo sido observado o cumprimento dos
papeis definidos pela metodologia para a ancoragem académica, com uma Unica
excecao:

1. O desenvolvimento conjunto de tecnologias e softwares.
2. Arealizacdo de projetos de P&D por encomenda para o Cegegq.

3. A comercializagdo de servigcos e consultoria técnica e a participacdo em
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projetos de cooperacao tecnolégica, na fase Mercado-Mundo.
4. A criagdo de um novo curso de pés-graduacao.

5. A publicagdo de artigos técnicos e a participacdo em eventos académicos e
cientificos.

6. O uso de recursos do CT-PETRO e da ANP para pesquisa, estruturagdao do
curso de poés-graduagdo e concessao de bolsas de estudo.

7. A modernizagao de laboratérios e instalagdes dos parceiros.

A impossibilidade de se manter grupos permanentes de suporte as
atividades do Cegeq, conforme previsto da metodologia, é um entrave destacado
pelo Coordenador do Projeto Cegeq na Coppe: a natureza eventual dos projetos

dificulta a manuten¢ao de uma equipe de técnicos de apoio.

Momentos criticos levam a diminuicao do fluxo de projetos e ai vocé perde
equipe. A equipe que trabalha nesse tipo de projeto ndo é sé da
universidade. Eu sou da universidade, mas a maioria de pessoas que estdo
aqui ndo é da universidade, sdo contratados para alguns projetos. A gente
fica na corda bamba de administrar isso. Quando vocé tem algum motivo
que encolhe essa prestacao, vocé tem uma quebra de continuidade, e vocé
tem perda de equipe. Para vocé remontar a equipe ndo é trivial. A gente
procura sensibilizar [0 Cegeq], mas é dificil. Tem que se manter uma equipe
minima para o caso do projeto voltar e para novos projetos. Os técnicos da
Coppe precisam ser renumerados competitivamente porque eles estdo sendo
assediados o tempo todo; o mercado do petréleo estd muito aquecido. A
gente tem que ser competitivo. (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ
NA COPPE, informagao verbal, 2008)

Apobs a revisao da literatura, a descricdo do modelo de andlise e a

apresentacao do caso, o trabalho avanga para a andlise do caso Cegeq-Coppe.
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6 ANALISE DO CASO: CEGEQ-COPPE

6.1 A LUZ DO MODELO DE INOVACAO HT

6.1.1 O Surgimento de Mecanismos Hibridos na Interface U-E-G

Um dos pilares do Modelo de Inovacao HT é o surgimento de mecanismos
hibridos na interface das esferas institucionais. Nesta secdo, busca-se verificar se o
instrumento de colaboracdo Cegeq-Coppe, constituido no dmbito do Cegeq, deu
causa a formagao de um mecanismo hibrido capaz de dinamizar a interacdo U-E-G e
criar um Espaco de Consenso e Inovacdo, conforme proposto pelo referencial teérico
da HT. As variaveis analisadas sdao os temas: criacdo de um mecanismo hibrido,
fortalecimento da interacdo U-E-G e criagdo de um Espaco de Consenso e Inovagao.

A concentracdo de ICT no campus da UFR], na Ilha do Fundao, na cidade
do Rio de Janeiro/ RJ - Escolas da UFR] e seus Laboratérios, Incubadoras e Parque
Tecnolégico, Cenpes/Petrobras, IEN - Instituto de Engenharia Nuclear, CETEM -
Centro de Tecnologia Mineral, CEPEL - Centro de Pesquisas de Energia Elétrica, etc.
- permite identificd-la como um Espaco do Conhecimento, condi¢do necessaria a

alavancagem do processo inovativo, segundo a proposta do modelo HT. E
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interessante notar a forca de atracdo de um Espaco do Conhecimento sobre a
economia: no momento da realizacdo deste trabalho, a Schlumberger, empresa lider
no suprimento de tecnologia e gerenciamento de projetos na area de petréleo,
parceira e fornecedora da Petrobras, discute a implantacdo de um Centro de Pesquisa
na Ilha do Fundao, para se beneficiar da sinergia com as demais ICT ali instaladas.
Etzkowitz (2002) alerta, no entanto, que a simples concentracio de ICT nao é
condicdo suficiente para o desenvolvimento econdmico e propde a criagdo de outros
dois espacos: o Espaco do Consenso e o Espaco da Inovacao. O Espaco de Consenso
é um lugar de interagdo, onde pessoas com diferentes experiéncias e perspectivas se
reinem com o propodsito de gerar novas estratégias e idéias e o Espago da Inovacao
consiste na criagdo de um novo mecanismo organizacional que busca realizar os
objetivos articulados no Espago de Consenso.

A PCREX, que orientou a formagao do Cegeq, define Centro de Exceléncia
como a reunido de recursos fisicos, financeiros, de conhecimentos, tecnologias e
metodologias, disponiveis em empresas, entidades diversas e ICT, nacionais e do
exterior, e nos Orgaos do Governo, por iniciativa de liderangas que almejam (i)
alcancar e manter a supremacia em um campo escolhido; (ii) gerar produtos,
processos ou servicos de alta qualidade, para uso préprio ou no mercado e (iii)
valorizar os elos da rede formada e das pessoas envolvidas. (PETROBRAS, 2008) De
forma semelhante ao proposto pelo modelo teérico da Inovacdo HT, o modelo
PCREX busca fortalecer a relacdo U-E-G criando um mecanismo de articulagdo que
facilite a interacdo das institui¢des e permita a otimizacdo dos recursos tangiveis e

intangiveis de cada participante nos esforcos de criacdo e introducao de valor novo
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no mercado, promovendo o desenvolvimento dos parceiros e da sociedade pela
ampliacdo do estoque e uso de conhecimento. O modelo PCREX extrapola a
tradicional relagao U-E, focada no desenvolvimento de projetos pontuais de pesquisa
contratada, pesquisa conjunta, contratacao de servigos e/ou consultoria, ao incluir (i)
carater permanente, (ii) busca da exceléncia, (iii) foco na vanguarda do conhecimento
e na sustentabilidade e (iv) interesse pela comercializacdo do resultado da pesquisa, o
que sugere uma abordagem mais sistémica e abrangente do processo de inovagao
tecnolégica e organizacional.

Ha diversas tipologias que abordam os instrumentos de colaboracao
tirmados entre empresas e universidades e, segundo Pirré e Longo e Oliveira (2000),
existem diferentes interpretacdes do que seja um Centro de Exceléncia. Neste
trabalho, aceita-se a denominacdo original escolhida pelos formuladores da
metodologia, em fungdo das caracteristica citadas no paragrafo anterior. A luz da
proposta de Pirré e Longo e Oliveria (2000), o arranjo cooperativo Cegeq-Coppe
constitui um mecanismo gerado de forma induzida pela Petrobras, consolidado por
meio de uma alianga formal contratada entre uma empresa e uma universidade. O
titulo de exceléncia foi outorgado ao Cegeq pela prépria empresa, a partir de um
processo interno de avaliacdo do histérico de atividades do Setor de Geoquimica do
Cenpes/Petrobras: publicacdes em revistas, periddicos e anais de congressos,
nacionais e internacionais, apresentagdo de trabalhos em eventos académicos
nacionais e internacionais, projetos desenvolvidos para a Petrobras, projetos
internacionais e a capacitacdo profissional do corpo técnico. Ao assumir o valor

“EXCELENCIA”, Cegeq e Coppe se comprometem com a busca continua do estado
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da arte em sua area de atuacdo, uma atitude capaz de estimular as pessoas a
superacdo de barreiras e limites, segundo os coordenadores do empreendimento.

O Organizador da Inovagdo, portanto, é a empresa, que liderou a
implantacdo do Cegeq e tomou a iniciativa de propor a Coppe a ancoragem do
empreendimento, introduzindo em sua légica de atuagdo wuma inovacdo
organizacional que acelera o processo de inovacdo tecnolégica, conforme proposto
pelo modelo HT. A ancoragem permitiu somar as competéncias do Cegeq em
Geoquimica Organica com as competéncias da Coppe em modelagem computacional
e geoestatistica, para juntas enfrentarem o desafio de encontrar solucdes tecnoldgicas
que reduzam os riscos exploratorios, os custos e o tempo investidos na prospeccao de
petréleo e mitiguem os impactos ambientais decorrentes das atividades da Petrobras,
em um esfor¢o continuo de superagdo dos limites cientificos e tecnolégicos.

A comemoracdo dos 10 anos da parceria Cegeq-Coppe em 2007 e a
renovacdo do contrato de cooperacdo por mais cinco anos permitem inferir sobre a
satisfacdo das instituicdes com o empreendimento. Segundo os entrevistados, a
ancoragem do Cegeq na Coppe agiliza a relacdo U-E, favorece a interdisciplinaridade
e promove uma maior integracdo entre os departamentos da UFR], a Coppe e o
Cegeq, atendendo, dessa forma, aos propositos de fortalecer a interacao U-E-G (aqui
representado pelo marco legal) e tornar menos rigidas as fronteiras das instituicoes,

objetivos de um mecanismo hibrido no modelo HT.

O Centro facilitou também a integragdo dentro da Universidade. O Instituto
de Quimica da UFR] passou a trabalhar mais integrado com a Coppe. Eles
trabalhavam de forma muito independente e, com a criagdo do Centro, a
aproximagdo entre o Instituto de Quimica e a Coppe, de Engenharia, foi
facilitada. Geociéncias também. (COORDENADOR DO CEGEQ)
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Se a gente ndo interagir, vai ficar fechado aqui, a mesma visdo o tempo todo.
O centro é uma possibilidade de vocé aglutinar, colocar junto diversas
disciplinas diferentes, o que é muito interessante. [..] [A ancoragem]
introduziu agilidade na parceria. O caminho da contratacdo [entre a
universidade e a empresa] é mais rdpido, ndo precisa de concorréncia,
porque ndo se trata de servigo corriqueiro, que estd na prateleira. Os
contratos sdo para desenvolver coisas em parcerias: servigos de tecnologia
nao corriqueiros, de alto contetido tecnolégico. (COORDENADOR DO
PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informacao verbal)

Como exposto na apresentagao do caso, o Cegeq ndo tem uma estrutura
de governanga rigida e a lideranca afirma privilegiar o empowerment como ferramenta
de gestdao: o compartilhamento de informacdes, a criacdo de autonomia através de
limites e a substituicdio de hierarquia por equipes (BLANCHARD, 1996, apud
HASTENREITER, 1998), o que tende a estimular a criatividade, a proposicdo de
idéias e a troca de informacdes e conhecimentos, aspectos que favorecem a geragao
de inovacdes descontinuas, segundo Nooteboom (1999). Segundo o coordenador do
Cegeq (2008, informacdo verbal), ndo ha um processo formal de prospecgdo
tecnoloégica no Cegeq, responsabilidade compartilhada entre os coordenadores, os
técnicos do Cegeq e os professores da Coppe: a parceria Cegeq-Coppe favorece o
brainstorming de idéias para projetos e teses. Os entrevistados destacam que o carater
permanente da relacdo U-E fortalece a amizade e a confianca entre os parceiros, o que

reduz a inclinagdo ao comportamento oportunista, de acordo com Nooteboom (1999).

O Cegeq é uma antena de prospeccdo de idéias, tecnologias. Novas
tecnologias ainda ndo visualizadas no horizonte de 4, 5 anos; a “obrigacao”
da universidade é pensar a frente e, com tempo e recursos, em consonancia
com a demanda tecnolégica do mercado e das empresas, direcionar
possiveis aplicagcdes para esse conhecimento. [...] A parceria com a Coppe
introduziu dindmica no processo da ideacao. (PESQUISADOR DO CEGEQ,
2008, informacao verbal)

No caso especifico da geréncia de Geoquimica, a gente tem um
relacionamento muito fraterno. O Centro de Exceléncia permitiu esse
relacionamento. As pessoas sdo amigas hoje em dia. Depois de um certo
tempo, a confianga, vocé discute projetos, as portas estdao abertas 14 e aqui,
entdo fica um fluxo muito saudével de ida e volta. (COORDENADOR DO
PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informagao verbal)
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A partir do observado, pode-se afirmar que o mecanismo Cegeq-Coppe
propiciou a criacdo de um Espaco de Consenso, nos moldes HT, onde profissionais
da empresa e da universidade, de diferentes areas cientificas, se reinem para gerar
idéias e discutir a agenda de pesquisa para desenvolvimento conjunto ou para a
elaboracao de dissertacoes e teses.

O Cegeq existe, sobretudo, para o desenvolvimento da Geoquimica da
Petrobras e se concretiza pela realizacdo de projetos que atendem aos trés objetivos
citados anteriormente: resolver problemas existentes, manter ou alcancar a
vanguarda, inovar e dar saltos significativos, portanto, constitui um Espaco de
Inovagao por meio do qual os projetos discutidos sdo viabilizados e executados. O
Cegeq difunde entre seus parceiros a cultura Petrobras de vencer desafios, pensar
permanentemente em superar os limites. A ancoragem na universidade amplia o
espaco para o risco inerente as atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao e
reduz os custos pela integracdo de recursos fisicos e de conhecimento, segundo os
entrevistados. Pela via da colaboracio com a Coppe, o Cegeq tem ampliado a
capacidade inovativa da Petrobras e fortalecido as fungdes precipuas da
universidade de ensino, pesquisa e desenvolvimento econdmico, temas

desenvolvidos no préximo item.

Houve um casamento muito bom entre a parte de quimica, geoquimica e
geologica, que é nossa especialidade, com a parte de geoestatistica,
programacao e inteligéncia artificial em que a Coppe tem um conhecimento
bastante grande. [...] H4 uma relacdo ganha-ganha. (COORDENADOR DO
CEGEQ, 2008, informagéo verbal)

O Cegeq propicia condi¢des para que nds estejamos conectados ao que estd
sendo feito de mais avangado em pesquisas no mundo. Nés estamos
perseguindo esta situacdo de estar no estado da arte do conhecimento. Para
mantermos o nivel de exceléncia isso tem que ser fomentado e buscado
constantemente, no dia-a-dia. (COORDENADOR DO CEGEQ, 2008,
informagao verbal)



141

Na 4area de engenharia, trabalha-se com pesquisa aplicada. Qualquer
empresa de petréleo ou empresa grande que necessite de tecnologia para ser
competitiva tem que ter um contetido tecnolégico muito forte e a busca nas
universidades que tém essa exceléncia é uma maneira mais inteligente de se
buscar isso. A Petrobras tem uma competéncia espetacular, mas ela tem essa
competéncia gracas as parcerias com as institui¢des de pesquisa. A relagdo é
natural, tem que ter. Vocé ndo tem corpo técnico para atender tudo. Ha
grandes desafios tecnolégicos. (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ
NA COPPE, 2008, informacao verbal)

Eu sou uma pessoa extremamente otimista, acho que as coisas vao dar certo;
as vezes a gente arrisca, tem que arriscar. Eu arrisco bastante, aposto no
sucesso, porque vocé tem uma certa bagagem que lhe permite ser um pouco
audacioso em certos momentos. Por que? Porque vocé conta com parceiros.
A palavra parceria vem nesse sentido; as vezes, eu posso até errar, mas na
maioria das vezes eu acho que eu acerto, no sentido que eu posso contar
com meus parceiros. (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE,
2008, informacao verbal)

Outro aspecto destacado pelos entrevistados remete a questdo da Triple
Helix Twins: o controle social da inovagdo pela defesa da sustentabilidade. A
realidade apresenta desafios cada vez mais complexos a ciéncia, a exemplo da
questdo ambiental, que demanda da academia e da industria novas solugdes para
questdes muitas vezes ja estabilizadas; a superacdo desses desafios exige a

complementacdo de competéncias e recursos e abre oportunidades para novas

parcerias, a exemplo da que ocorre na Rede Tecnolégica em Geoquimica.

A questdo ambiental entrou muito forte; ela impde determinadas solugdes
tecnolégicas que ndo existiam. Determinadas tecnologias que ja estavam
estabelecidas ja ndo sao mais aceitas. (COORDENADOR DO PROJETO
CEGEQ NA COPPE, 2008, informagao verbal)

A anélise do mecanismo de colaboragao Cegeq-Coppe permite verificar
sua aderéncia a metodologia PCREX e as propostas do Modelo de Inovagao HT e ao
modelo expandido da Triple Helix Twins, tendo sido observada a criacdo de um
mecanismo hibrido na interface entre as esferas institucionais que busca fortalecer os
vinculos entre U-E-G, promover o didlogo entre atores de diferentes backgrounds e

alavancar o processo de inovacdo. A ancoragem do Cegeq na Coppe reforca a
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natureza hibrida do mecanismo de articulacdo, que privilegia a colaboracdo na
conducdo do processo inovativo da empresa. Face ao observado, é possivel afirmar
que o instrumento de colaboracdo Cegeq-Coppe deu causa a formagdo de um
mecanismo hibrido capaz de dinamizar a interacdo U-E-G e criar um Espago de

Consenso e Inovagao, conforme proposto pelo referencial teérico da HT.

6.1.2 Influéncia da Hélice Governo na Rela¢ao U-E

Nesta secdo, busca-se destacar a influéncia do marco regulatério sobre a
relacdo Cegeq-Coppe, em um esforco de construcao de uma ponte indutiva entre os
niveis macro e micro (Dagnino, 2003), dado que o Governo detém meios para
promover e incentivar a interacdo dos agentes de desenvolvimento. O indicador é o
marco legal.

Conforme destaca o Livro Branco de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao,
publicado pelo MCT em junho de 2002, o “Estado continua a cumprir papel decisivo
nos sistemas de inovagdo mesmo nas economias mais desenvolvidas. E o Estado que
articula os atores envolvidos e promove Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo ao financiar a
pesquisa e o desenvolvimento cientifico e tecnolégico, e manter a infra-estrutura de
ensino, pesquisa e prestacdo de servicos tecnologicos. Além disso, estimula o
desenvolvimento tecnolégico privado, subsidia o processo de inovagdo, regula e
protege os direitos a propriedade intelectual e concede protecao e incentivos
diferenciados a tecnologias estratégicas e de elevado risco. Cria-se, desse modo, um

ambiente favoravel e estimulante a inovacdo, com suporte direto e indireto do setor

publico” (MCT, 2002, p.29). Os teéricos do Modelo HT ressaltam que o Governo
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tipicamente encoraja a relagdo U-E por meio de mudancgas regulatérias, incentivos
fiscais e apoio a mecanismos intermedidrios como incubadoras e parques
tecnolégicos (ETZKOWITZ, 2005b).

O marco regulatério sobre inovacdo tecnolégica no Brasil, segundo
destaca o MCT, é constituido pela Lei de Inovacdo - Lei 10.973/2004, Leis Estaduais
de Inovacao, Lei do Bem - Lei 11.196/2005, o arcabouco legal identificado como Lei
da Informaética e o Processo Produtivo Bésico - PPB, que trata especificamente da
produgdo na Zona Franca de Manaus. O arcabouco legal esta organizado em torno de
trés vertentes: (i) a constituicdo de ambiente propicio as parcerias estratégicas entre
as universidades, institutos tecnologicos e empresas; (ii) estimulo a participacao de
ICT no processo de inovagao; e (iii) incentivo a inovacdo na empresa e a contratacao
de pesquisadores, mestres e doutores, para o desenvolvimento de atividades de P&D
nas empresas(MCT, 2008). As vertentes revelam claramente a estratégia proposta
pelo Governo Federal para o estimulo a inovagdo e ao aumento dos investimentos
publicos e privados em P&D, com vistas a elevar os dispéndios brasileiros em PDé&I
para 1,5% do PIB até 2010.

Os principais atores neste caso sdo uma empresa estatal e uma
universidade publica, portanto, ambas as instituicdes tém forte ligacdo com o
Governo, no entanto, no ambito do Cegeq e da Coppe, a gestdo é autonoma para

contratar parcerias e desenvolver projetos de pesquisa conjunta.
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Marco regulatorio das atividades da Indiistria do Petroleo, Gds Natural e Biocombustiveis
com impacto sobre a interacio Cegeq-Coppe.

Lei 9.478/1997 - Conhecida como Lei do Petrdleo. Determinou a quebra do
monopolio estatal da exploragdo, produgdo e refino de petréleo. No ambito do
mecanismo Cegeq-Coppe, o novo ambiente institucional levou a proibicdo da
comercializacdo de servicos e projetos de consultoria para outras empresas
petroliferas, atividade autorizada na formacdo do Cegeq e bastante demandada ao
consorcio Cegeq-Coppe, o que, segundo os entrevistados, impactou negativamente a
dindmica do empreendimento, restringiu sua autonomia frente a Petrobras e inibiu a
captacdo de recursos para o investimento em P&D e nas instalagdes do Cegeq e da

Coppe.

ANP - Agéncia Nacional do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis. Implantada
pelo Decreto no. 2.455/1998, conforme previsto na Lei 9.478/1997, a ANP aplica
parte dos recursos originarios dos royalties na complementacdo de curriculos de
cursos universitarios, de graduagao e pés-graduagao, e de educacdo profissional de
nivel médio com disciplinas extras de especializacdo no setor de petrdleo e gas
natural. Lancado em 1999, o Programa de Recursos Humanos da ANP para o Setor
do Petréleo e Gas (PRH/ANP-MCT) ja concedeu mais de 4.500 bolsas de estudos e
mantém convénios com instituigdes de ensino e pesquisa em 16 estados da
Federacao.

No ambito da relacdo Cegeq-Coppe, esses recursos financiaram a
implantacdo do curso de poés-graduacdo stricto senso em Sistemas Petroliferos,

desenvolvido em parceria pelas duas institui¢cdes. A concessdo de Bolsas de Estudo
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para alunos de pos-graduacdo é outro instrumento de apoio as atividades de ensino e

pesquisas que facilita o envolvimento de alunos nos projetos.

CT-PETRO - Fundo Setorial do Petr6leo e Gas Natural. Criado em 1999, conforme
previsto no artigo 49 da Lei do Petréleo, o CT-PETRO tem por objetivo “estimular a
inovagdo na cadeia produtiva do setor de petréleo e gas natural, a formacdo e
qualificacdo de recursos humanos e o desenvolvimento de projetos em parceria entre
empresas e universidades, institui¢des de ensino superior ou centros de pesquisa do
Pais, visando ao aumento da producdo e da produtividade, a reducao de custos e
precos e a melhoria da qualidade dos produtos do setor. Fonte de financiamento:
25% da parcela do valor dos royalties que exceder a 5% da producdo de petrdleo e
gas natural.” (MCT/CT-PETRO, 2008) As institui¢des passiveis de utilizacdo dos
recursos do CT-PETRO sdo as universidades e centros de pesquisa do pais, publicos
ou privados sem fins lucrativos. As empresas publicas ou privadas sao estimuladas a
participar dos projetos apoiados pelo CT-PETRO demandando o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico de novos produtos, processos e servigos as universidades e
centros de pesquisa, mediante contrapartida técnica e financeira. O repasse dos
fundos do CT-PETRO ¢ efetuado mediante a celebracao de convénios pela FINEP -
Financiadora de Estudos e Pesquisa com as universidades e centros de pesquisa. No
ambito do CT-PETRO, o CNPq administra a concessao de Bolsas de Fomento a
capacitagdo de recursos humanos. Para administrar a aplicacdo desses recursos, foi
criado um Comité de Coordenacdo formado por representantes do MCT, da ANP, do
Ministério de Minas e Energia, da FINEP, do Conselho Nacional de

Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico - CNPq, do setor de petréleo e gas natural
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e da comunidade de ciéncia e tecnologia. Para esse Comité sdo atribuidas, dentre
outras, as funcdes de definir as diretrizes gerais do Programa, o plano plurianual de
investimentos, acompanhar a sua implementagao e avaliar anualmente os resultados
obtidos. (MCT/CT-PETRO, 2008)

As diretrizes gerais do CT-PETRO revelam a op¢ao do Governo Federal
pelo investimento nas ICT e sinaliza o caminho da parceria U-E como vetor de
desenvolvimento. As regras estimulam P&D externo e buscam promover (i) a
aproximacdo das esferas institucionais, (ii) o alinhamento de esforgos para o
desenvolvimento do setor, (iii) a intensificagdo da troca e transferéncia de
conhecimento entre U-E e (iv) a otimizacdo de recursos, fatores que a literatura
especializada identifica como propulsores do processo de inovacdo. O investimento
em projetos nas universidades tem reflexos evidentes nas atividades de ensino e
pesquisa e na capacitacdo profissional dos alunos universitarios, o que atende aos
objetivos gerais do fundo e contribui para o adensamento da base de conhecimento
da sociedade, consolidando o pais como uma sociedade intensiva em conhecimento
na drea do petrdleo. As regras para a utilizacdo dos recursos do CT-PETRO excluem
o investimento em P&D interno, necessdrio ao fortalecimento da capacidade de
absorcao de conhecimentos externos. (COHEN E LEVINTHAL, 1990)

O Comité de Coordenacao do CT-PETRO consiste em um Espaco de
Consenso que conta com a participagao de representantes do Governo, da indtstria e
da academia na discussdo e planejamento do desenvolvimento sistémico do setor.
Outro espaco de consenso criado por determinacdo da Lei 9.478/1997 é o Conselho

Nacional de Politica Energética - CNPE que também retine representantes do
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Governo Federal, dos Governos Estaduais, um representante da academia e um
especialista em matéria de energia com o propésito de estabelecer as diretrizes para
programas especificos do setor de energia. O CNPE pode constituir comités técnicos
para analisar e opinar sobre matérias especificas, com a participagio de
representantes da sociedade civil, dos setores de producao e de distribuicao, e dos
consumidores, quando a matéria analisada lhes disser respeito. O arranjo Cegeq-
Coppe utiliza os recursos do CT-PETRO para desenvolver pesquisa conjunta e o
CNPq apodia as atividades por meio da concessdo de Bolsas de Fomento Tecnolégico
aos alunos da Coppe, o que revela um impacto positivo desse marco regulatério
sobre a relacao U-E.

Sobre a capacidade dos fundos setoriais alavancarem o processo de
inovacao e a relagdo U-E, cabe destacar as criticas feitas pelo setor industrial na VIII
Conferéncia ANPEI], realizada em maio de 2008, sobre o excesso de burocracia e o
tempo despendido na aprovacdo dos projetos. Outra critica destaca o fato de que os
recursos destinados ao CT-PETRO e aos demais fundos setoriais sdo alocados pelo
Governo Federal; sdo recursos condicionados ao contingenciamento financeiro do
Governo Federal e, segundo o coordenador do Centex, a liberagdo dos recursos tem
atingido cifras muito menores que as originalmente planejadas. Dados do MCT
revelam que, em 2005, o CT-PETRO arrecadou R$ 623.001.403 e liberou R$ 16.923.799
para a capacitacdo de recursos humanos e R$ 70.163.113 para o fomento a projetos
institucionais para pesquisa, totalizando R$ 87.086.912, ou seja, 14% do total

arrecadado.
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ANP - Resolucdes 33/2005 e 34/2005 e Regulamentos Técnicos respectivos.
Formalizam e tornam operédvel a Clausula de Investimento em P&D incluida nos
Contratos de Concessao para Exploracao, Desenvolvimento e Producdo de Petréleo
e/ou Gas Natural celebrados pela ANP com as empresas concessiondrias. Essa
clausula prevé que 1% (um por cento) da receita bruta proveniente dos campos para
os quais é devida a Participacdo Especial deve obrigatoriamente ser investido em
P&D, sendo que até 50% do montante podem ser aplicados nas instalagcdes das
empresas concessiondrias, suas 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. Nao é permitida a inclusao de outras
empresas nos projetos financiados por esses recursos. A obrigatoriedade de
investimento em P&D foi determinada para a Petrobras e a SHELL. Diferentemente
dos recursos do CT-PETRO, administrados pela FINEP, os recursos oriundos das
Participacdes Especiais encontram-se nos cofres das empresas concessiondrias e
somente serdo recolhidos a ANP caso nao sejam investidos de acordo com as normas
legais. Segundo o coordenador do Centex, isso agiliza a construcao dos convénios e
reforca o apoio do Governo a interagao U-E.

Essa regulamentacao permitiu a Geoquimica da Petrobras investir R$ 30
milhdes na formacdo da Rede Tecnolégica de Geoquimica, que inclui, atualmente,
sete universidades publicas de diferentes estados brasileiros e um centro de pesquisa
do MCT, sendo que mais trés universidades estdo em fase de negociagdes. A
obrigatoriedade instituida pela lei ¢ um mecanismo importante de estimulo a relacao

U-E. No caso da Geoquimica, a experiéncia de colaboracdo Cegeq-Coppe eleva as
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expectativas de éxito da RTG, segundo os entrevistados, que acreditam que o
somatorio de recursos e competéncias que a rede possibilita gerara grandes saltos de
conhecimento. A Coppe participa do Conselho Gestor da RTG.

Um ator relevante na Industria de Petréleo é o PROMINP - Programa de
Mobilizagdo da Induastria Nacional de Petréleo e Gas Natural, instituido pelo
Governo Federal em 2003. O PROMINP tem o objetivo de maximizar a participacdo
da indtstria nacional de bens e servigos na implantacdo de projetos de petrdleo e gas
natural no Brasil e no exterior, atuando fortemente na capacitacao de pessoas. O
PROMINP ja convidou o Cegeq para reunides, a Geréncia de Geoquimica ja
respondeu pesquisas do PROMINP, mas nao ha uma interacao entre as instituicoes.

Nao foi identifica, pelos entrevistados, influéncia direta do marco
regulatério sobre inovacao tecnolégica, citado anteriormente, sobre as atividades do
Cegeq ou sobre a relacdo Cegeq-Coppe. No entanto, observa-se que a Lei de
Inovagdo dispde sobre os instrumentos de colaboracao U-E, distinguindo entre
contratos e acordos de parceria, cada qual com implicagdes sobre as formas de
remuneracdo das ICT e da apropriagdo da propriedade intelectual dos resultados de
pesquisa. A relacdo Cegeq-Coppe é regida por um contrato que garante a Petrobras a
titularidade dos resultados da pesquisa enquanto a relacao U-E na Rede Tecnolégica
é regida por convénios que prevéem o compartilhamento da propriedade intelectual,
tema que sera tratado posteriormente.

Nao foi identificada influéncia do marco regulatério nacional na formacao
do Cegeq em 1996 ou na sua ancoragem na Coppe em 1997, fatos anteriores a Lei do

Petroleo e a intensificacao do debate nacional sobre o Sistema Nacional de Inovacgao,
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que, dentre outras iniciativas, busca promover a interacdo entre as empresas e as ICT,
estimular a estruturacdo de redes e projetos internacionais de pesquisa tecnolégica e
incentivar as atividades de P&D nas empresas.

Os dados analisados evidenciam os esforcos do Governo na criacdo de um
ambiente institucional favoravel a intensificacdo da relacdo U-E. Os mecanismos
observados incluem mudangas regulatdrias, instrumentos de financiamento e a
criacdo de espagos de consenso que favorecem o didlogo entre governo, industria e
academia no planejamento do desenvolvimento do setor. As restrigdes impostas pelo
CT-PETRO e pela ANP para a utilizacdo dos recursos disponiveis, ao excluirem o
investimento em P&D interno (CT-PETRO) e a participacdo de outras empresas nos
projetos (ANP-Participagdes Especiais), podem representar barreiras ao processo de
inovagdo, assim como a burocracia atribuida a FINEP e o contingenciamento de
verbas. A regulacdo do setor do petrdleo e gas natural decorrente da Lei 9.478/1997
evidencia o papel central do Governo na coordenacdo dos esforcos de inovacao no
pais e reforca a necessidade da interacdo das esferas institucionais para a definicao de
diretrizes de desenvolvimento que contemplem o somatério das competéncias,
recursos e meios. Percebe-se na formagao da parceria Cegeq-Coppe um movimento
bottom-up: o empreendimento nasceu como uma evolucdo do histérico de
colaboragdo entre as instituigdes, enquanto seu desenvolvimento revela eventos top-
down, representados pela influéncia do marco legal na relacdo. A co-existéncia de
movimentos bottom-up e top-down em arranjos do modelo HT é enfatizado por

Etzkowitz (2005a)
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6.1.3 As Funcdes e os Efeitos Recursivos da Interacao Sobre as Esferas Cooperantes

O aumento da participagdo da universidade no desenvolvimento
econdmico e a incorporacdo de novas funcgdes atribuidas originalmente a outras
esferas institucionais sao elementos-chave do Modelo de Inovacao HT. Nesta secao,
procura-se investigar (i) se a universidade e/ou a empresa absorveram novas
funcdes em decorréncia do adensamento do vinculo entre elas; (ii) se a universidade
ampliou sua participacdo no desenvolvimento econdmico; (iii) o efeito da parceria
para os atores cooperantes. As varidveis analisadas sao as Fun¢des Ensino, Pesquisa e

Desenvolvimento Econdmico.

Funcgoes: Ensino e Pesquisa

A parceria Cegeq-Coppe levou a criagdio de um novo curso de pos-
graduacdo na area interdisciplinar de Tecnologias para a Exploracao e Explotacdo de
Petréleo e Gas do Programa de Engenharia Civil - PEC da UFR]J, avaliado com nota 7
pela CAPES/MEC: Mestrado e Doutorado stricto sensu em Sistemas Petroliferos, cujo

foco é apresentado a seguir.

Nas atividades relacionadas a Sistemas Petroliferos, efetuam-se pesquisas
indispensaveis ao processo exploratério de bacias sedimentares,
contribuindo para a diminuicao dos riscos na exploracao de petréleo através
da construcdo e da interpretagdo de modelos integrados e dindmicos. O foco
estd na formagdo de profissionais capazes de analisar essas bacias, estimar
potenciais, configurar oportunidades exploratérias, planejar e executar
projetos de exploragdo a partir da caracterizacdo dos elementos-rocha
geradora, rocha reservatodrio, rocha selo e sobrecarga - e dos processos dos
sistemas petroliferos, ou seja, a formagdo da trapa e o trindmio geracao-
migracao-acumulagdo de petréleo. (PEC Coppe, 2008)

Atividades de ensino: Os pesquisadores do Cegeq realizam atividades docentes na
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Coppe, no ambito do curso de Sistemas Petroliferos: participaram da elaboracdao da
estrutura curricular do curso, ministram disciplinas e orientam pesquisas de
mestrandos e doutorandos, cujos temas sdo discutidos entre os profissionais de

ambas as instituicoes.

Efeitos para a empresa: O pesquisador do Cegeq destaca que o envolvimento da

empresa com a atividade de ensino contribui para a formacdo de mao-de-obra
especializada e treinada, o que reduz os custos de treinamento de pessoal. A
docéncia também facilita a identificacdo de jovens talentos e amplia as fontes de
idéias para a empresa, caracteristica inerente a capacidade criativa dos alunos, cuja

importancia é destacada na literatura sobre a relacao U-E.

Discutem-se temas e propdem-se trabalhos. O maior trunfo é o treinamento
da mao-de-obra jovem. Os alunos precisam de idéias e problemas reais. A
Petrobras fornece as idéias, hd também o suporte financeiro oferecido pela
Petrobras; a universidade fornece energia, mao-de-obra, a juventude e a
energia de potenciais pesquisadores. ((PESQUISADOR DO CEGEQ, 2008,
informacéo verbal)

A parte mais importante é a inter-relacdo entre as pessoas, a disponibilizacao
de méo-de-obra por conta dos projetos e da interagdo com a universidade. A
Petrobras pode contrata-los por meio de projetos ou como terceirizados e,
com muita freqiiéncia, eles passam em concurso e tornam-se empregados na
Petrobras, ja treinados. ((PESQUISADOR DO CEGEQ, 2008, informagdo
verbal)

Efeitos para a universidade: A oferta de um novo curso de pés-graduacgdo, as
dissertacdes e teses defendidas e as publicacdes geradas a partir das pesquisas
tendem a reforcar a avaliacdo positiva da universidade pela CAPES/MEC e
contribuem para o crescimento da producdo cientifica brasileira. A interagdo com o
Cegeq (i) confere coeréncia, consisténcia e abrangéncia a estrutura curricular, as

linhas de pesquisa e aos projetos do curso; (ii) torna possivel o acesso dos alunos a

moderna infra-estrutura de laboratdrios e 4reas experimentais da empresa e (iii)
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facilita a integracdo de profissionais qualificados e experientes ao corpo docente da
universidade. O Cegeq possibilita a inclusao de especialistas estrangeiros no corpo
docente do curso. O coordenador do projeto Cegeq na Coppe destaca que a interacdo
com o Cegeq informa a academia sobre os desafios tecnoldgicos e cientificos da

empresa e a estimula a explorar as fronteiras do conhecimento.

O que a gente esta ganhando com isso? [...] Duas oportunidades: primeiro,
avangar tecnologicamente. Vocé esta sempre demandando novas tecnologias
para desenvolver os projetos cada vez melhor, agrega alunos de mestrado e
doutorado em volta disso, os proprios técnicos que sao contratados, eles
estdo se formando, sdo muitas vezes alunos também. Entdo, o que a gente
tem de ganho é que, [..] com essa aproximacdo com a universidade, o
Centro tem condicOes de estar sempre na fronteira e a gente estd trazendo
conhecimento da fronteira para a prética, para a industria. [...] Vocé tem a
oportunidade de trabalhar com assuntos desafiadores e isso atrai.
(COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informagao

verbal)

Atividades de pesquisa: A parceria tecnolégica com a Coppe amplia as

oportunidades para que os pesquisadores da empresa desenvolvam pesquisa basica
em conjunto com os professores e alunos da universidade, atividade importante para
o desenvolvimento de inovagdes descontinuas, mas que normalmente ndo é
desenvolvida na empresa em funcdo da priorizacdo de recursos e do tempo dos
técnicos e pesquisadores, envolvidos com suporte tecnolégico e pesquisa aplicada

voltados aos objetivos empresariais.

Contar com parcerias tecnolégicas, a quem se pode propor idéias e testar
hipéteses, trabalhos que normalmente ndo seriam feitos na empresa, porque
precisam de uma pesquisa mais basica. J4 com as universidades, hd mais
chance de dar idéias e ser parceiro em pesquisa bdsica, tdo importante para
as atividades da Petrobras, mas que normalmente ndo pode ser realizada
internamente, por conta de priorizacdo de recursos e tempo. [...] O Cegeq é
uma forma de acelerar o crescimento da producdo cientifica e o treinamento
da méao-de-obra. (PESQUISADOR DO CEGEQ, 2008, informagcao verbal)

Efeitos para a empresa: Esse mecanismo fortalece a prospeccdao cientifica e

tecnologica, levanta questdes para a pesquisa basica, multiplica as fontes cognitivas e
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acelera a producao e difusdo de conhecimento na area de Geoquimica do Petréleo, o
que contribui para que a empresa opere no patamar da exceléncia tecnolégica e possa
ultrapassar as fronteiras do conhecimento, situando-se entre as empresas-lideres

desse segmento.

Eu acho que através do Centro de Exceléncia houve, na verdade, uma
expansdo da nossa capacidade de pesquisa. [...] N6s criamos mecanismos
para colocar em prética trabalhos de pesquisa basica através de teses, que
nao era possivel [desenvolver internamente]. N6s estamos muito envolvidos
aqui com suporte tecnoldgico e pesquisa aplicada muito voltada aos
objetivos empresariais, mas com o Centro de Exceléncia, a gente pode,
através da orientagdo de teses de estudantes desse curso de mestrado [e
doutorado] que faz parte desse Centro de Exceléncia, utilizar conhecimentos
de nossos profissionais aqui, doutores renomados, na elaboracdo de teses e
pesquisa bésica que vado nos dar mais a frente resultados. (COORDENADOR
DO CEGEQ, 2008, informagdo verbal)

Funcdo: Desenvolvimento Econdmico

Inicialmente, cabe destacar a vocagdo empreendedora da Coppe que,
desde 1970, quando foi inaugurada a fundacdo Coppetec, adota um modelo
institucional de cooperagdo com parceiros externos: industria, 6rgaos do governo e
da administracdo publica e ICT, que se concretiza por meio da celebracdo de
contratos e convénios para a realizacdo de pesquisa conjunta, projetos de consultoria
e prestagdo de servicos técnicos. Segundo o coordenador do projeto Cegeq na Coppe,
o sonho de seu fundador, Alberto Luiz Coimbra, era promover a integracao dos
departamentos da UFR]J e buscar a aproximacdo com a sociedade, firmando
compromisso com a inovacao e com o desenvolvimento do Brasil, sem negligenciar a
exceléncia nas atividades de ensino e pesquisa. Reforcando seu interesse em
desempenhar um papel importante no processo de inovagdo e desenvolvimento

econdmico, a Coppe disponibiliza a sociedade uma Incubadora de Empresas de Base
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Tecnolégica, uma Incubadora Tecnoloégica de Cooperativas Populares, um Escritério
de Transferéncia de Tecnologia e o Parque Tecnoldgico do Rio. (Coppe/2008)

O coordenador do Cegeq (2008, informacdo verbal) identifica na
experiéncia de cooperacdo da Coppe uma fonte importante de aprendizagem, “A
Coppe tem uma experiéncia bastante grande nessa sistematica de construir redes e
parcerias que, para nds, ¢ um ensinamento. N6s estamos aprendendo a interagir com

outras universidades, uma 4rea em que a Coppe ja tem bastante experiéncia.”

Transferéncia e Producdo Conjunta de Tecnologia e Conhecimento: As escolas

politécnicas e de engenharia tém, tradicionalmente, um forte viés prético, porém, o
adensamento do vinculo Cegeq-Coppe amplia as oportunidades de aplicacdo e
expansao dos conhecimentos e tecnologias gerados na universidade, afirma o
coordenador do projeto Cegeq na Coppe (2008, informagao verbal). E possivel
observar que a relagdo U-E facilita a transferéncia de conhecimentos, a traducao de
pesquisa em uso e a identificagdo de novos desafios cientificos e tecnolégicos que
abrem campos de pesquisa e alimentam o avango da ciéncia. A realizacdo em
conjunto de pesquisa bésica e aplicada ndo constitui fato novo para os atores, como
comentado anteriormente, porém, o carater permanente da relacdo Cegeq-Coppe
contribui para a reducdo da burocracia envolvida na elaboracdo e contratacdo de
projetos e servigos, além de otimizar o tempo dos pesquisadores e conferir
continuidade a atividade de pesquisa, potencializando as oportunidades de

introducado de inovagdes tecnolégicas no mercado.
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O Cegeq [...] ajuda a Petrobras em questdes mais complicadas do ponto de
vista tecnolégico, questdes ndo rotineiras. Muitas vezes, ndo hd tempo ou
condicbes de seguir os passos normais de um projeto nos modelos
determinados pela empresa. Muitas vezes se precisa fazer uma pesquisa
mais rapida e intensa, e o Cegeq é uma forma de se cuidar disso,
principalmente dando suporte em determinados tipos de andlises e
interpretacdes nao rotineiras. ((PESQUISADOR DO CEGEQ, 2008,
informagao verbal)

Atividade Econoémica: A constituicdo do consércio entre as instituicdes parceiras

permitiu que o arranjo Cegeq-Coppe entrasse no setor de servigos da industria
petrolifera, comercializando projetos de consultoria, servigos técnicos e laboratoriais
e oferecendo capacitacdo profissional para empregados de empresas petroliferas
estrangeiras, o que significou a abertura de um novo mercado para o Cegeq e o
fortalecimento da vocagdo empreendedora da Coppe. Os projetos e servicos eram
realizados em parceria por técnicos do Cegeq e técnicos contratados pela Fundacao
Coppetec, no ambito do projeto Cegeq por ela administrado. A comercializagdo de
servicos ocorreu nos trés primeiros anos de vigéncia do contrato e foi interrompida
por determinacdo da direcdo da Companhia, no desdobramento do Planejamento
Estratégico Petrobras 2000-2010, que buscou alinhar as atividades da empresa a nova
realidade institucional introduzida com a quebra do monopédlio da exploracado,
producdo e refino de petréleo no Brasil. A Companhia alegou temer o vazamento de
tecnologias estratégicas para as empresas concorrentes da Petrobras, com prejuizo
para as atividades da empresa, segundo o coordenador do Centex. A partir de 2001,
o Cegeq atende prioritariamente os interesses e necessidades da Petrobras e de seus
socios na exploracdo e produgao dos pogos licitados pela ANP apés a Lei 9.478/1997.
“Houve uma mudanga gradual”, afirma o coordenador do Cegeq (2008, informacao

verbal). O coordenador do projeto Cegeq na Coppe (2008, informagdo verbal)
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informa, no entanto, que o consércio Cegeq-Coppe ainda mantém um projeto com a
empresa mexicana PEMEX, um contrato de 05 anos renovado por mais cinco, e
estuda reativar projetos com Cuba, porém, o professor ressalta que esses
empreendimentos sdo pontuais e nado significam um retorno a atividade de

comercializacao.

Efeitos para os parceiros: Os coordenadores do Cegeq e do projeto Cegeq na Coppe

afirmam que a entrada do empreendimento Cegeq-Coppe no mercado de servicos
gerou recursos tangiveis e intangiveis para ambas as instituicdes: a captacao de
recursos financeiros possibilitou alavancar as pesquisas, investir nas instalagdes do
Cegeq e da Coppe, contratar técnicos para a realizacdo dos servicos, contratar
professores brasileiros e estrangeiros para ministrar cursos no ambito do Cegeq,
financiar viagens e participacdo em eventos académicos, além de abrir portas para
futuros contratos e parcerias com os entdo clientes e/ou alunos. Segundo os
entrevistados, a interagdo com clientes externos (i) facilita a prospecgdo tecnolégica;
(ii) contribui para o adensamento do estoque de conhecimento da empresa; (iii)
permite identificar novos negocios e oportunidades; (iv) fortalece o reconhecimento
pelo mercado das core competencies dos parceiros; (v) atrai novos negocios; e (vi)
representa uma fonte de motivacdo para a busca continua da exceléncia com vistas a
manter a posi¢do de destaque no mercado mundial.

A funcdo precipua da empresa é a promogao de desenvolvimento econémico,
portanto, o objetivo principal da cooperagao Cegeq-Coppe é aprimorar as atividades

da area de Geoquimica da Petrobras com vistas a elevar os resultados da empresa. Os
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produtos, processos e servigos desenvolvidos em conjunto por Cegeq e Coppe

impactam diretamente a eficiéncia operacional do setor, cuja importancia para as

atividades da empresa ja foi destacada.

A Autonomia das Instituicoes

A interacdo U-E no modelo HT pressupde que as instituigdes cooperantes

preservem sua autonomia na decisdo quanto a abrangéncia e ao contetdo das

parcerias. No caso Cegeq-Coppe, a definicdo dos limites da interacdo e a decisdo

sobre a participacdo de parceiros externos nos projetos, o que impacta diretamente a

questdo do sigilo industrial, é um ponto critico para a empresa. Cabe ao gerente da

Geoq, com o apoio dos pesquisadores da Geoquimica, decidir sobre a distribuicao

dos projetos.

De olho no futuro

Eu [o coordenador] tenho o papel importante de identificar e saber onde
estdio o0s desafios tecnologicos, saber quem estd trabalhando e
desenvolvendo pesquisa de ponta, buscar aliangas com esses grupos , saber
distinguir bem os temas que devem ser encaminhados em projetos internos
ou que podem ser feitos em projetos ligados as universidades.
(COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

Nao ha transito livre dos pesquisadores da Coppe nas instalagdes da Geoq
porque existem metas e resultados tangiveis: dinheiro e tempo e busca de
solucdes mais especificas, e se tratando de um negécio de alta
confidencialidade, hé restri¢gdes. A Petrobras ndo é uma universidade. A
Petrobras dé suporte e interage com as universidades nos topicos que nao
firam a confidencialidade e ndo impactem [...] na competitividade especifica
do negocio. (PESQUISADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

Criacao de start-ups de base tecnoldgica: Um novo desdobramento do alinhamento

de esforgos entre a Petrobras e a Coppe é a proposta de criagdo, na UFR]J, de uma
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incubadora de empresas de base tecnoldgica para atuagdo na cadeia produtiva do
petréleo, aproveitando os recursos do Parque Tecnolégico da UFR], que vem
recebendo investimentos provenientes da Rede Tecnolégica de Geoquimica. “O
Parque vai ser, normalmente, um centro, uma regiao de intercdmbio intelectual e
tecnolégico muito intenso entre Petrobras, empresas, Coppe e UFR].”
(COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informacao verbal) A
integracdo da empresa com a universidade para o incentivo da atividade de
incubacdo de firmas de base tecnoldgica fortalece a vocagdo empreendedora da
universidade e atribui a empresa um novo papel na promocao de desenvolvimento
econdmico: criar intencionalmente valor novo fora dos limites da empresa pela
transferéncia de tecnologia e conhecimento da universidade e da empresa para start-
ups.

A gente forma engenheiro ndo s6 para ser empregado. Esse processo estd
muito atrasado no Brasil. Agora é um bom momento para isso. Vocé vai ter
necessidade, oportunidade, na cadeia de servico, para esse tipo de coisa. Um
grande beneficio é a aproximagdo da Petrobras com os Parques Tecnolégicos
e com as Incubadoras. Isso é uma iniciativa fantastica. (COORDENADOR
DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008, informagao verbal)

Segundo o referencial teérico HT, o envolvimento sistematico de
profissionais do Cegeq com atividades de ensino e pesquisa basica na Coppe
caracteriza a absorcdo de novas funcdes pela empresa, assim como a parceria na
comercializacdo de projetos de consultoria e servicos e o esfor¢o para a criacdo de
mecanismos de transferéncia de conhecimento para a indtstria revelam a
incorporagao da nova funcao de desenvolvimento econdmico pela universidade. A
andlise do mecanismo organizacional Cegeq-Coppe revela a intensificacdo da

participagdo da universidade nas atividades do Cegeq. O estudo permite afirmar que
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aumentou a participacdo da universidade no desenvolvimento econoémico e que

houve absor¢do de novas funcdes pela universidade e pela empresa, reforcando a

aderéncia da parceria Cegeq-Coppe ao Modelo conceitual da Hélice Triplice.

6.1.4 Resultados Obtidos e Efeitos sobre a Ciéncia e sobre a Sociedade

O objetivo desta secdo é levantar, a partir do contettido das entrevistas,

os resultados tangiveis e intangiveis produzidos pelo mecanismo Cegeq-Coppe e os
efeitos da relacao U-E-G sobre a economia, a ciéncia e a sociedade. Esse levantamento

torna possivel vislumbrar potencialidades da Metodologia PCREX.

Resultados da Cooperagio

Os entrevistados concordam que a parceria Cegeq-Coppe nas atividades
de ensino e pesquisa acelera a construgdo de conhecimento novo pela intensificagao
do intercambio de idéias, informagdes e conhecimento cientifico e tacito, o que
intensifica os processos de learn-by-searching e learn-by-cooperating, enquanto a
comercializacdo de servicos e a interagdo com atores externos favorecem o processo
de learn-by-interacting (CASSIOLATO, 2004). A aprendizagem extrapola o limite dos
produtos e processos desenvolvidos para incluir a racionalidade das instituicdes

cooperantes.



161

No6s estamos lidando com empresa e universidade, é claro que nés [a
empresa] temos mais conhecimento e experiéncia na parte de aplicacdo de
informagdes para o negécio, enquanto a Coppe tem mais experiéncia na area
académica e de pesquisa. Acho que, com isso, nds aprendemos mais a lidar
com integragdo. A Geoquimica passou a ter maior conhecimento na area da
integracao de diversas universidades. A Coppe faz isso muito bem. Por
outro lado, a Coppe, teve uma visdao mais clara da aplicacdo do
conhecimento gerado em pesquisa no negécio de petrédleo.
(COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

Segundo os entrevistados, o fortalecimento da relagio U-E permite

otimizar os recursos tangiveis e intangiveis das institui¢des parceiras, multiplicar as

fontes cognitivas e reduzir o tempo para a solugdo de problemas e introdugao de

inovagodes tecnolégicas no mercado. Outras contribuicdes citadas incluem:

1.

Contribuigdo para o cumprimento das metas da empresa e das Politicas
Pablicas que versam sobre Energia, C&T, Inovacao e Desenvolvimento
Sustentavel;

A introducdo de inovagdes tecnolédgicas - métodos analiticos, programas e
tecnologias - capazes de reduzir os riscos exploratérios, os custos e o
tempo investidos na prospeccdo de petrdleo, a exemplo do Novo
Simulador de Bacias, um projeto Cegeq-Coppe-Hewlett-Packard que
aumenta a eficiéncia da area de prospeccdo na identificagdo de novas
reservas petroliferas;

A introducdo de inovacgdes tecnolégicas que contribuem para mitigar os
impactos ambientais decorrentes das atividades da Petrobras, melhorando
os resultados financeiros, sociais e ambientais da empresa e sua reputacao
no Brasil e no exterior;

O reconhecimento da Petrobras como uma referéncia mundial na area de
Geoquimica Orgénica e o reconhecimento da exceléncia da Coppe na éarea
de modelagem computacional;

Aumento do intercAmbio com ICT e empresas nacionais e estrangeiras,
facilitando o acesso a informacOes sobre outras bacias sedimentares no
mundo, anédlogas ou diferentes das bacias brasileiras, o que a auxilia na
selecdo de blocos para exploracdo e aumenta a cultura geoldgica dos
pesquisadores do Cegeq, reforcando o grau de exceléncia do setor;

O adensamento da massa critica de conhecimento das instituices
parceiras;
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7. Maior motivacdo das pessoas envolvidas, pesquisadores e alunos, frente
aos desafios cientificos e tecnolégicos e a busca continua pelo estado da
arte por meio do compartilhamento de informacgdes, da cooperagao e da
troca de conhecimento;

8. O fortalecimento do espirito de equipe.

Efeitos sobre a economia, a ciéncia e a sociedade

Além da injecdo de novos recursos financeiros nas institui¢cdes e no
mercado, as atividades do consércio Cegeq-Coppe demandam a contratagdo de
novos técnicos, provocando a abertura de postos de trabalho qualificados. Foi
destacado pelos entrevistados que ao menos duas spin-offs nasceram no ambito do
Cegeq, um efeito ndo intencional que impacta positivamente a atividade econémica
pela ampliacdo do mercado para técnicos qualificados e pelo aumento na oferta de
servicos com elevado contetddo tecnolégico.

Como destacado anteriormente, a parceria Coppe-Petrobras amplia a
capacidade de pesquisa da empresa e da universidade, acelera a produgao cientifica e
contribui para o avanco da ciéncia e da comunidade cientifica nas dreas em que atua,
além de facilitar a identificagdio de novos temas de pesquisa que desafiam as
fronteiras do conhecimento e alimentam a busca por novos conhecimentos. A
interacdo Cegeq-Coppe representa um investimento integrado e bem articulado em
educacdo e pesquisa. A oferta de um novo curso de pés-graduacdo em Sistemas
Petroliferos fortalece a base de conhecimento da sociedade e a formacdao de mao-de-
obra qualificada para atuar em setor estratégico, reduzindo possiveis gargalos para o

desenvolvimento do setor e do pais.
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A quantidade de estudantes formados, teses destacadas; ajudamos a formar
pessoal altamente qualificado. Muitos vieram trabalhar conosco, outros
seguiram a carreira universitaria, académica, e outros foram para outras
empresas brasileiras ou estrangeiras. Com isso, as empresas estrangeiras que
estdo aqui passam a contratar mao-de-obra nacional, sdo brasileiros, nao

Z

estdo trazendo profissionais de fora. Isso é uma grande contribuicdo.
(COORDENADOR DO CEGEQ), 2008, informacao verbal)

As inovagOes tecnolégicas desenvolvidas no ambito da parceria Cegeg-
Coppe contribuem para assegurar a uma empresa brasileira a posicdo de referéncia
mundial em um setor de média-alta intensidade tecnoldégica. A exceléncia atribuida
as atividades da Geoquimica permite a Petrobras prestar servigos de elevado
contetdo tecnoldgico, reforcando a participagdo do pais no mercado mundial de
tecnologia.

Por se tratar da Petrobras, uma empresa estatal comprometida com o
desenvolvimento socioecondémico do pais, pautada no principio da sustentabilidade,
com forte atuacdo no incentivo a cultura, os beneficios do crescimento da empresa
para a sociedade ganham uma dimensdao muito grande, afirma o coordenador do

Cegeq (2008, informagao verbal).

6.1.5 Conclusoes

O desenvolvimento do trabalho autoriza afirmar que o caso Cegeq-Coppe
exemplifica uma integracdo de esforgos e recursos da universidade e da empresa em
um processo sujeito as légicas bottom-up (nasceu como uma evolugao do histérico de
parcerias entre as instituicoes) e top-down (sofre influéncia das agcdes do Governo). A
cooperacao de longo prazo contratada entre as instituicdes reforca a exceléncia

atribuida ao Cegeq e alavanca o processo inovativo da empresa. A anélise do caso
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permite observar a absor¢cdo de novas fungdes pela empresa e pela universidade, a
ampliacdo da participagdo da universidade no desenvolvimento econdmico e o
fortalecimento da interacdo universidade-empresa-governo, os trés pilares sobre os
quais se constréi um Modelo de Inovacao Hélice Triplice (MELLO e ETZKOWITZ,
2004).

Por ter sido o primeiro Centro de Exceléncia a ser implantado nos moldes
da PCREX, o Cegeq pode ser considerado uma inovagdo organizacional com
potencial para promover uma alta taxa de mudanca técnica, o que atende as
recomendagdes de Leydesdorff e Etzkowitz (1998). A anélise parece demonstrar que
o arranjo Cegeq-Coppe é um mecanismo hibrido, induzido pela empresa, capaz de
dinamizar a interface entre U-E-G, tornando possivel que cada instituicdo alcance
seus objetivos individuais e que o arranjo cooperativo alcance seus objetivos
coletivos. Assim, a empresa acelera a introducdo de inovagdes tecnoldgicas no
mercado, a universidade expande suas atividades de ensino, pesquisa e
desenvolvimento econdémico e, juntas, promovem o avanco da ciéncia e da
tecnologia, dando um passo na direcio da consolidacdo do Brasil como uma
sociedade intensiva em conhecimento, um caminho aceito pelo Governo como vetor

de desenvolvimento socioecondmico sustentavel.

6.2 A LUZ DA QUESTAO DA PROPRIEDADE INTELECTUAL

Esta secdo é dedicada a analise da relagdo Cegeq-Coppe a luz do marco

legal que disciplina a questdo da apropriabilidade da propriedade intelectual dos
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resultados das pesquisas realizadas no ambito da parceria e o relacionamento entre o
sigilo e a publicacdo, dimensdes centrais da relagao U-E, segundo Van Looy, Callaert
e Debackere (2006). A autora deste trabalho acredita que esta abordagem permite
entender como tais questdes impactam a operacionalizacdo da proposta de
ampliacdo da participacdo da universidade no processo de inovacao enfatizada pelo
modelo HT. A andlise pode contribuir ainda para a identificacdo de fragilidades na
aplicagdo do modelo. As varidveis analisadas sdao os contratos, os acordos de parceria

e o dilema sigilo x publicagao.

6.2.1 Os Contratos Tradicionais

A prética tradicionalmente adotada pela Petrobras nos contratos de
parcerias com ICT assegura a empresa a titularidade exclusiva sobre o resultado da
pesquisa e o direito de decidir sobre o licenciamento a terceiros e a participagdo nos
resultados desses licenciamentos. Os custos de depodsito da patente sdo totalmente
cobertos pela empresa, apenas a licenca pelo direito de uso é gratuita para a empresa
e para a universidade parceira: a empresa ndo cobra da universidade por usar a
patente para uso proprio, nem a universidade cobra da empresa, segundo
informacdes de Carlos Tadeu Fraga, diretor-executivo do Cenpes/Petrobras.
(INOVACAO UNICAMP, 2007)

A relacao Cegeq-Coppe no ambito do Cegeq é disciplinada por um
contrato com clausula de exclusividade, conforme destaca o coordenador do projeto
Cegeq na Coppe (2008, informacao verbal), porém, segundo o pesquisador, o desafio

cientifico embutido nas questdes propostas pela empresa e as possiveis contribuigdes



166

ao avanco da ciéncia minimizam o “prejuizo” decorrente da exclusividade. “Nos
contratos com a Petrobras, tudo é dela, ela esta pagando. [...] A gente fica um pouco
prejudicado em relagdo a isso. Por outro lado, vocé estd tendo a oportunidade de
trabalhar com assuntos desafiadores e isso atrai.” (COORDENADOR DO PROJETO
CEGEQ NA COPPE, 2008, informagao verbal)

Em relacio a politica de propriedade intelectual da Petrobras, o
coordenador do Cegeq (2008, informacdo verbal) enfatiza que a empresa evita as
patentes na area de exploragdo para manter o sigilo industrial.

A andlise do contetdo das entrevistas sugere que a Coppe sente-se um
pouco prejudicada pela cldusula da exclusividade que restringe os ganhos
financeiros ao valor dos contratos celebrados. E possivel observar também a
relevancia atribuida pela universidade ao contetido das pesquisas: um elemento que
motiva a interacdo e a superagao das dificuldades. A preferéncia da Petrobras pelo

sigilo a patente remete a discussao sobre o grau de protecdo oferecido pelo sistema

de patentes, levantada por Chesbrough (2006).

6.2.2 Os Novos Acordos de Parceria

Segundo informacdes publicadas na revista eletronica INOVACAO
Unicamp de 27 de agosto de 2007, a ANDIFES coordenou as negociacdes entre a
Petrobras e as universidades federais, a Unicamp e a USP, sobre 0s novos contratos
que regem os projetos cooperativos de pesquisa e desenvolvimento entre as
institui¢des. O acordo fechado em 08 de agosto de 2007 resolve questdes relacionadas

ao periodo de sigilo dos projetos e ao impedimento de publicacdo de artigos
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cientificos e define regras para a apropriacao da propriedade intelectual. O diretor-
executivo da Agéncia de Inovagdo da Unicamp, Roberto Lotufo, acredita que o
acordo possa servir como pardmetro para parcerias futuras das universidades com
outras empresas. Fraga (Cenpes/Petrobras) entende que a proposta significa um
avango significativo em relacdo a situacdo atual, descrita na secdo anterior. Ele
acredita que o novo acordo sera um indutor de maior cooperagao e afirmou que a
pratica levara a um aperfeicoamento do novo modelo. Um dos pontos positivos do
acordo, segundo a ANDIFES, é que as parcerias com a Petrobras deixam de ser
acordadas diretamente com pesquisadores ou grupos de pesquisa e passam a
pertencer ao campo das relagdes institucionais.

Quanto ao tratamento da propriedade intelectual, o acordo contempla trés
situacOes: a primeira trata de projetos conjuntos de P&D cujas patentes sejam do
interesse exclusivo da Petrobras; a segunda refere-se a patentes de interesse da
universidade e a altima versa sobre patentes de interesse mutuo.

1. Caso a patente interesse exclusivamente a Petrobras, a titularidade da
propriedade intelectual deixa de ser exclusiva e passa a ser 80% da
Petrobras e 20% da universidade; a universidade pode propor a Petrobras
o licenciamento a terceiros, porém, se a Petrobras vetar o licenciamento, a
empresa é obrigada a ressarcir a universidade no montante de 20% do
valor do convénio. A participacdo nos resultados do licenciamento a
terceiros passa a ser compartilhada na mesma proporcio da co-
titularidade: 80% para Petrobras e 20% para a universidade parceira.

2. A titularidade de patentes de interesse exclusivo da universidade ou
instituto de pesquisa passa a ser 80% da universidade e 20% da empresa e
os custos do depdsito da patente integralmente da universidade. O direito
de decidir sobre o licenciamento a terceiros é da universidade, mas a
Petrobras pode propor licenciar a tecnologia a outros. Se o licenciamento
contrariar interesses empresariais, a Petrobras pode exercer direito de
veto. Nesse caso, a empresa deverd ressarcir a universidade no valor de

80% do que foi investido no projeto de P&D. O licenciamento a terceiros
serd feito sempre sem exclusividade. A participacdo nos resultados do
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licenciamento a terceiros é compartilhada conforme a co-titularidade: 80%
da universidade e 20% da Petrobras.

3. Nos casos de patente de interesse mutuo, a co-titularidade, os custos da
patente e a participagdo nos resultados em caso de licenciamento a
terceiros sao divididos 50/50. O direito de decidir sobre o licenciamento a
terceiro é mutuo, mas se contrariar os interesses da Petrobras, ela pode
exercer seu poder de veto. Em troca, devera indenizar a universidade no
montante de 50% do valor do convénio. Assim como no caso anterior, o
licenciamento a terceiros deve ser feito sempre sem exclusividade.

A secretaria executiva da RTG (2008, informagdo verbal) ressalta que os
convénios assinados com as universidades parceiras foram amplamente discutidos
entre a Petrobras e a ANDIFES, o que nao impede, no entanto, que negociagdes
pontuais sejam conduzidas em casos especificos.

O coordenador do projeto Cegeq na Coppe ressalta que os novos
convénios assinados no dambito da Rede Tecnolégica de Geoquimica incluem as
disposi¢des da Lei da Inovacdo e contemplam o compartilhamento da propriedade
intelectual entre as universidades parceiras e a Petrobras, porém, enfatiza que Coppe
e Cenpes ainda estdo aprendendo a lidar com esse tema. O professor acredita que a

estruturacgdo e a consolidacdo do NIT venham a aperfeicoar as negociacdes U-E.

Agora, eu acho que a coisa pode comecar a tentar se resolver. As
universidades federais tém que implantar os NITs - Nucleos de Inovagao
Tecnolégica. Os NITs serdao nossos advogados. Eles estdo criando uma
estrutura: antes, era caso a caso, tinha muita disputa. Os convénios que nos
estamos assinando e os novos contratos tém que passar pela reitoria, e a
reitoria tem la o seu setor que cuida disso. [...] Nos convénios, como nas
Redes Temiaticas, isso ja esta sendo discutido na hora da negociagdo dos
convénios. Convénio é um casamento, uma parceria, 0s riscos e o0s
resultados devem ser compartilhados. Convénios sao diferentes de
contratos. (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008,
informacéo verbal)

A gente é muito novo nisso. Estamos engatinhando. Nao adianta vocé ter
uma patente reservada. Ntimero de patentes. O que significa isso, se vocé
ndo estd gerando nada com isso? (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ
NA COPPE, 2008, informacao verbal)

A pesquisa documental e as entrevistas revelam avangos no sentido da
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implementacdo das disposi¢des estabelecidas na Lei de Inovacgao, tanto em relagao as
novas modalidades de parceria U-E quanto a estruturacdo dos NITs. No entanto, vale
ressaltar que essas novidades estdo sendo introduzidas nos contratos celebrados no
ambito da Rede Tecnolégica de Geoquimica e ainda ndo impactam o contrato Cegeq-
Coppe no ambito do Centro de Exceléncia em Geoquimica.

Em relacdo ao NIT da UFR], informacgdes disponiveis no site da
universidade revelam que a DPITT/UFR] - Divisdo de Propriedade Intelectual e
Transferéncia de Tecnologia - foi contemplada com o projeto FINEP: Chamada
publica MCT /FINEP/ Acao Transversal - TIB (NIT) - 02/2006, para implementacgado e
fortalecimento do NIT da UFR]. (PR-5, 2008) O prazo de execucdo do projeto é de 24
meses, portanto, sua conclusdo estava prevista para 2008. Em entrevista a Revista
Eletréonica INOVACAO Unicamp, em julho de 2007, Angela Uller, entdo diretora da
Coppe, destaca a oportunidade de se promover o convivio do NIT com a Fundagao
Coppetec, que ja vinha implementando uma Politica de Propriedade Intelectual.
Segundo informagdes institucionais disponiveis no site da Coppe, “a implantagao
dessa Politica pressupde a atuacgdo integrada da Diretoria de Tecnologia e Inovagao
da Fundacdo Coppetec, que atuard na esfera técnica e politico-institucional,
responsavel pela parte operacional e financeira, e do futuro Ntucleo de Inovagao
Tecnolégica da UFR]J, titular tnica das tecnologias geradas, a quem caberd os
procedimentos legais envolvidos nos processos de licenciamento”. No entanto,
conforme ressalta o coordenador do projeto Cegeq na Coppe (2008, informacado
verbal), o tratamento da Propriedade Intelectual é uma questdo muito nova e ainda

nao consolidada pela universidade; encontra-se em processo de aprendizagem.
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6.2.3 O Dilema Sigilo x Publicacao

Segundo a ANDIFES - Associacao Nacional dos Dirigentes das Instituicoes
Federais de Ensino Superior (INOVACAO UNICAMP, 2007), nos contratos
tradicionais com a Petrobras, as universidades sdo obrigadas a manter as
informacoes do projeto de P&D sob sigilo durante 20 anos. Qualquer divulgacdo
antes desse prazo s6 pode ser feita mediante prévia autorizagdo da Petrobras. A
ANDIFES defende que essa politica é um desestimulo para que os pesquisadores das
universidades trabalhem em conjunto com a empresa, visto que a publicacdo de
artigos é o principal indicador de produtividade académica do ponto de vista das
agéncias de fomento a pesquisa e é o principal meio de comunicacdo entre o
pesquisador e a comunidade cientifica nacional e internacional. O acordo feito entre
Petrobras e ANDIFES reduz o prazo de sigilo para dez anos. As instituicdes podem
publicar os resultados do projeto, mediante aprovacdo da empresa e a Petrobras
passa a ter um prazo de 30 dias tteis para responder as solicitagdes. Se autorizar a
publicacdo de apenas parte dos resultados ou se decidir que o artigo pode ser
publicado com outra redagdo, a Petrobras precisa justificar sua decisdo.

No ambito da parceria Cegeq-Coppe, o conflito entre sigilo e publicacdo é

citado pelos coordenadores do mecanismo.

Algumas dificuldades sdo mais associadas a publicagdo dos resultados das
pesquisas. Existem dados que a gente procura manter mais restritos, que nao
sejam divulgados, enquanto as universidades tém uma necessidade clara e
totalmente compreensivel de publicagdo de resultados. Isso é um balanco;
tem que se achar um bom termo. Uma dificuldade grande que nés temos
aqui na Petrobras é essa. (COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao
verbal)
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Dependendo da natureza do projeto, a Petrobras tem interesse em publicar,
mas, na drea de exploracdo, a gente procura manter proprietdrio mesmo, nao
divulgar. Para projetos aplicados, ha menos parcerias. Temos mais parcerias
em projetos de pesquisa basica, desenvolvimento de métodos.
(COORDENADOR DO CEGEQ, 2008, informacao verbal)

E raro, mas tem conflito. Uma das nossas atividades fim é a publicacao de
trabalho em revista. A gente a avaliado por isso. A Coppe tem uma
avaliagdo anual pela comissdo de avaliagdo de docentes: vocé tem que

~

cumprir metas e uma delas é a publicacdo em revistas indexadas. Essas
publicacdes sao resultados de teses de mestrado e doutorado. Se vocé usa
informacdes, dados sigilosos, ndo pode publicar, mas o resultado aparece na
indtstria, ndo no paper. [...] Sdo questdes que precisam ser tratadas com mais
cuidado. Num parque tecnolégico, por exemplo, vocé resolveu um problema
no seu curso de mestrado ou doutorado a partir de um desafio proposto pela
industria; o que vocé poderd fazer com o seu conhecimento no mercado?
Vocé nao pode usar! (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE,
2008, informacao verbal)

O estudo revela a existéncia de alguma tensdao entre Cegeq e Coppe no
que tange ao dilema sigilo x publicagdo, em funcdo dos diferentes sistemas de
recompensa das institui¢cdes. (DASGUPTA e DAVID, 1994; HANE, 1999, apud VAN
LOOY, CALLAERT E DEBACKERE, 2006) O coordenador do projeto Cegeq na
Coppe (2008, informacdo verbal) alerta que a clausula de sigilo poderia inibir a
participacdo de alunos nos projetos da empresa, pela necessidade que lhes é
atribuida de divulgar ao mercado seus méritos académicos. Um elemento capaz de
minimizar o efeito negativo da exigéncia de confidencialidade no caso Cegeq-Coppe
é a producdo académica do curso de pds-graduacdo stricto sensu em Sistemas
Petroliferos. No ambito da relacdo Cegeq-Coppe, uma solucdo encontrada para o
dilema sigilo x publicacdo se apresenta pela via da selecao dos temas de pesquisa
conjunta, que, preferencialmente, se concentra nas areas de pesquisa bdasica ou
metodolégica. Esse dado parece coincidir com os resultados da pesquisa de Van
Looy, Callaert e Debackere (2006) acerca da natureza dos artigos publicados pelos

professores envolvidos em projetos com empresas. Segundo os autores, nas
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Engenharias Aplicadas, a maioria dos artigos é publicada na categoria technology-

oriented basic.

6.2.4 Conclusao

A andlise do caso revela que Governo, universidade e empresa tém
envidado esforgos para avangar na regulamentacdo da interagdo U-E. A construgao
de consenso entre ANDIFES e Petrobras sobre compartilhamento de resultados,
licenciamento e sigilo nos acordos de parceria representa um avanco nas relagdes
entre as universidades e a Petrobras; o acordo firmado entre as institui¢cdes pode se
tornar um referencial para a celebracdo de novos acordos mesmo fora da esfera
publica. A regulamentacdo das questdes relacionadas ao equilibrio entre sigilo e
publicagdo, a PI dos resultados de pesquisa e a criacdo dos NITs nas ICT tende a
reforcar a autonomia da universidade e a situacdo de equilibrio de poder entre as
instituicdes, criando condi¢des para o aumento da participacdo da universidade no
desenvolvimento econdmico, segundo os teéricos do Modelo de Inovagao HT.

A restricdo imposta pelo dilema sigilo x publicagdo aos temas para
pesquisa conjunta no dmbito da relagdo Cegeq-Coppe pode significar uma barreira,
no ambito da universidade, ao avanco da ciéncia e da tecnologia em areas do
conhecimento intrinsecamente ligadas as atividades da Petrobras. O gap entre o
contetido da pesquisa académica e os desafios da industria tende a aumentar, o que
poderia diminuir as chances do pais entrar em certos mercados de produtos,
processos e servicos de alto contetido cientifico-tecnolégico. A opgdao pelo

desenvolvimento interno de tecnologia critica a competitividade da empresa tende a
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anular os ganhos atribuidos ao outsourcing e as pesquisas cooperativas, tais como a
diversidade cognitiva e a reducdo dos custos, dos riscos e do tempo inerentes as
atividades de pesquisa. (NOOTEBOOM, 1999)

A analise do caso permite afirmar que o dilema sigilo x publicacdao
significa um entrave ao desenvolvimento do potencial inovativo da parceria Cegeq-
Coppe, nao obstante os resultados positivos destacados anteriormente. Os avangos
negociados entre ANDIFES e Petrobras para o tratamento dessa questdo constituem
um esforco no sentido de remover esse entrave da relagdo U-E, porém, a
“recenticidade” do fato impede que se fagam maiores consideragdes, abrindo um

interessante tema para pesquisa futura.

6.3 A LUZ DO MODELO DE INOVACAO ABERTA

Nesta secdo, procura-se analisar o modelo de negécio Cegeq-Coppe na
Fase Mercado-Mundo (1997-2000), cujas atividades consistiam na realizacdo conjunta
de P&D para aplicagdo interna e externa, na atuagdo no mercado mundial de servigos
de Geoquimica Organica e Ambiental e na atuacdo da area de capacitagdo de mao-
de-obra interna e externa. A autora deste trabalho acredita que esta abordagem pode
contribuir para a identificacdo de um possivel modelo de negécio para a interacdao U-
E que extrapola a aplicagdo interna dos resultados da pesquisa conjunta e incorpora a
exploragao conjunta da pesquisa.

Na fase Mercado-Mundo, o mecanismo Cegeq-Coppe tinha autorizacdo

para comercializar consultoria, desenvolver projetos e prestar servicos de alto
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contetdo tecnolégico nas dreas de Geoquimica Organica e Ambiental para outras
empresas petroliferas, além de oferecer cursos de poés-graduacdo lato sensu em
Sistemas Petroliferos para técnicos da Petrobras e de empresas estrangeiras. Segundo
o coordenador do projeto Cegeq na Coppe (2008, informacdo verbal), a idéia era
colocar a tecnologia e o know-how brasileiro em Geoquimica do Petréleo a disposicao
do mercado mundial, para gerar novos recursos, acessar novos conhecimentos e
alavancar as pesquisas.

Para viabilizar essas atividades, Petrobras e Fundacdo Coppetec
constitufram um consércio por meio de um contrato que definia a alocacdo e a
apropriacdo dos recursos captados. A gestdo dos recursos coube a Fundacado
Coppetec, que era remunerada com 10% do total arrecadado a titulo de pagamento
por prestagao de servigos administrativos. A Coppe e a Petrobras eram remuneradas
na propor¢ao dos servicos e recursos que incorporavam aos projetos e servicos
prestados e o saldo remanescente constituia o fundo para novos investimentos e
custeio do projeto Cegeq-Coppe. Os servicos eram desenvolvidos nas instalagdes do
Cegeq e da Coppe por técnicos contratados pelo consércio, sob orientacdo de técnicos
da empresa e professores da universidade.

Segundo dados da empresa, essas atividades apresentaram um
faturamento superior a U$ 1 milhdo/ano em 1998, recursos investidos nas instalagoes
do Cegeq e da Coppe, na compra de insumos, no financiamento da participacao dos
profissionais das duas instituicdes em eventos académicos e profissionais e na gestao
do curso de poés-graduacdo. A demanda crescente por servigos e projetos levou o

Cegeq e a Coppe a desenvolverem a idéia de abrir uma nova empresa para atuar no
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setor de servigos na area de Geoquimica do Petréleo, reunindo a Petrobras, a
Coppetec e uma empresa sediada em Houston, EUA, porém, a mudanca do ambiente
institucional e seus desdobramentos sobre a estratégia organizacional, comentados
anteriormente, interromperam as negociagoes.

O estudo da Fase Mercado-Mundo a luz do modelo de Inovacao Aberta
revela o inflow de recursos tangiveis e intangiveis do Cegeq e da Coppe e de
informagdes dos clientes: empresas petroliferas e técnicos alunos do curso. Os
outflows identificados sdo novos conhecimentos e tecnologias para aplicacdo no
Cegeq e para a comercializacdo; intercAmbio tecnolégico; conhecimento sobre novas
bacias petroliferas; abertura de novos mercados: servigos técnicos, consultoria e
desenvolvimento de projetos e treinamento de pessoal; constru¢io de novas
parcerias e a criacdo de spin-offs. Os recursos financeiros captados, as novas parcerias
e os novos conhecimentos retroalimentam o sistema que tende a avancar em
autonomia em relacdo as fontes de financiamento e a apresentar um crescimento
endégeno, podendo vir a representar um novo negécio para as instituicdes parceiras
do empreendimento. A figura abaixo representa o Modelo de Negécio Cegeq-Coppe

na Fase Mercado-Mundo.
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Figura 15: Modelo de Negécio Cegeq-Coppe/Fase Mercado-Mundo

6.3.1 Conclusao

Fonte: Prépria autora, adaptado de Chesbrough (2006, p. 3)
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A andlise do modelo de negécio Cegeq-Coppe /Fase Mercado-Mundo

comercializacao.

permite identificar as seguintes semelhancas entre esse empreendimento e os
fundamentos do Modelo de Inovacao Aberta de Chesbrough: (i) o recurso a fontes
externas de conhecimento como estratégia de inovacdo; (ii) inflows e outflows
intencionais de conhecimento e tecnologia no empreendimento; (iii) o papel
relevante do modelo de negoécio proposto pela PCREX para a otimizacdo do valor
comercial de P&D; (iv) papel proativo da gestdo do conhecimento e do know-how
reunidos e/ou produzidos no dmbito da parceria Cegeq-Coppe; (v) construcdo de

um instrumento de cooperacdo para desenvolvimento das atividades de P&D e

Nao foram observados licenciamento, venda ou cessdao gratuita de
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tecnologia proprietdria no caso estudado, atividades previstas na metodologia
PCREX, que a aproximam das propostas do paradigma da Inovacao Aberta. No
entanto, a dinamica introduzida na relacdo Cegeq-Coppe pela gestdo proativa das
competéncias e recursos dos parceiros permite, na opiniao da autora, afirmar que o
modelo de negoécio Cegeq-Coppe/Fase Mercado-Mundo tem potencial para
maximizar o valor do conhecimento gerado na parceria U-E, diversificar as fontes de

informacoes e abrir novos mercados para a tecnologia.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Reunir esferas institucionais que operam segundo racionalidades distintas
requer vontade de fazer, confianca nas pontencialidades do trabalho conjunto e
conduta ética; pressupde desejar engajar-se em relacdes de cooperacao do tipo ganha-
ganha, onde cada um se dispde a ceder um pouco com foco no crescimento do
conjunto de atores envolvidos. Trata-se de um esfor¢o conjunto na busca de uma
solucdo cooperativa que permita que cada parceiro alcance seus objetivos individuais
e que o todo alcance seus objetivos coletivos.

A apresentagao do caso Cegeq-Coppe demonstra sua aderéncia ao modelo
proposto pela Pratica Centros/Redes de Exceléncia Petrobras/Coppe, o que o
caracteriza como um bom exemplo da aplicacdo do modelo PCREX de gestao de
PD&I; portanto, as questdes criticas identificadas neste trabalho facilitam a
compreensao das possiveis contribuicdes da PCREX a estruturagao das atividades de
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo tecnoldgica em empresas de média-alta
tecnologia, a exemplo da indastria do petréleo. A autora acredita que este trabalho
também representa um referencial para novas aplicacdes da PCREX. Quanto a

contextualizacdo das caracteristicas relevantes do ambiente no qual o objeto estudado
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esta inserido, vale ressaltar que a empresa ocupa a 15% posicao no rank das 50 maiores
companhias de petréleo do mundo, é uma empresa com atividades internas de P&D
maduras e com histérico de uso de fontes externas de conhecimento e tecnologia e de
interacdo com ICT, 6rgaos do Governo e entidades do setor produtivo.

O estudo do caso Cegeq-Coppe permite afirmar que esse mecanismo
constitui um modelo colaborativo nos moldes propostos pelo Modelo de Inovagao
Hélice Triplice, tendo sido observados (i) a criagdo de um Espago de Consenso e
Inovagao, (ii) o fortalecimento da interacdo U-E-G, (iii) o aumento da participagdo da
universidade no desenvolvimento econdmico e (iv) a intensificacao da absor¢ao de
novas fungdes pela empresa e pela universidade. Assim, torna-se possivel afirmar
que a PCREX, que orientou a formagdo do mecanismo Cegeq-Coppe, constitui uma
metodologia para a aplicagdo do Modelo de Inovacao HT; conseqiientemente, pode-
se atribuir a PCREX as potencialidades destacadas pelo Modelo HT: a alavancagem
do processo de inovagdo por meio do fortalecimento da interagdo entre Governo,
setor produtivo e academia, em um esforco de integra¢do e otimizagao dos recursos e
competéncias de cada esfera, capaz de potencializar a geracdo de conhecimento
novo, expandir a base de conhecimento da sociedade e promover desenvolvimento
socioecondmico sustentavel.

Conforme observado por Dagnino (2003), o argumento HT tem
influenciado as recomendacdes das Politicas Publicas voltadas ao desenvolvimento
industrial e a C&T, a exemplo do “Compromisso pela Producdo” proposto pela
PICTE - Politica Industrial, Tecnolégica e de Comércio Exterior (2003), que supde

“promover interagdes institucionais e empresariais e uma articulagdo fina com os
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sistemas educacionais e centros de pesquisa, de modo a que seja cultivado um novo
ambiente industrial de cooperagao”. (BRASIL. GOVERNO FEDERAL, 2003, p.6) A
metodologia PCREX, alinhada ao Modelo HT, parece significar um modelo pratico
para a materializacao das diretrizes das politicas puablicas e poderia vir a constituir
um novo mecanismo institucional de estimulo a transferéncia e producdo conjunta de
conhecimento, no ambito da interacdo U-I-G, assim como os programas de
incubadoras e parques tecnolégicos ja incentivados pelo Governo.

A anélise do caso a luz do referencial teérico da Inovacao Aberta também
revela o alinhamento das propostas, portanto, parece possivel afirmar que o
outsourcing de idéias, conhecimentos e tecnologias proposto pela PCREX potencializa
a geracao de conhecimento e valor novos, fundada na variedade e na distancia
cognitivas (NOOTEBOOM, 1999) introduzidas pela interacdo com fontes externas no
engajamento em parcerias e redes de P&D e marketing. O Modelo de Inovagao Aberta
e o Modelo PCREX compartilham as premissas de que conhecimento e tecnologia sao
ativos que se valorizam com o uso e a gestdo desses ativos deve fazer parte do
modelo de negécio da organizacdo. A autora deste trabalho acredita que a proposta
dos tedricos da Inovacao Aberta de transformar riscos e spillovers inerentes a P&D em
oportunidades de negécios pode significar um novo insight para a estratégia dos
empreendimentos PCREX.

A luz do caso Cegeq-Coppe, parece possivel afirmar que a PCREX
exemplifica um possivel didlogo entre a l6gica do Modelo de Inovacdo da Hélice
Triplice, fundada na interacdo U-I-G e na construcdo de Espacos de Consenso e

Inovagdo, e a dindmica do Modelo de Inovacao Aberta, com seus multiplos inflows e
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outflows de recursos, conhecimentos e tecnologias, proprios e de terceiros, o que
tende a potencializar as possibilidades de empreendimentos PCREX produzirem
efeitos positivos sobre as instituigdes participantes, sobre a ciéncia e sobre a
sociedade, conforme revelado ao longo da analise do caso.

Questdes criticas da relagao Cegeq-Coppe destacadas neste trabalho, que
podem contribuir para orientar novas aplicacdes da Metodologia PCREX, referem-se
a apropriabilidade da propriedade intelectual dos resultados de pesquisa conjunta e
ao dilema sigilo x publicacdo; no entanto, pode-se observar a movimentacdo dos
atores na busca de solugdes cooperativas para esses conflitos, pelo exercicio da
negociacdo com base no marco legal - Lei 10.973/2004 - que disciplina a relacdo
empresa-ICT. A remocao das barreiras impostas pelas questdes relacionadas a PI
deve estimular novas parcerias U-E, dinamizar a relagdo entre as universidades e a
empresa e contribuir para a superacdo dos atuais limites de contetido de pesquisa
conjunta que parecem oferecer entraves aos avancos da ciéncia na academia.
Avancos na simplificacdo dos processos de contratacdo de projetos no ambito da
parceria Cegeq-Coppe, conforme proposto pelo pesquisador do Cegeq, tendem a
maximizar os resultados da parceria U-E.

O estudo do caso Cegeq-Coppe revela também a importancia da
articulacdo com o Governo para a alavancagem dos empreendimentos fundados na
légica de interagdo HT, face a transversalidade e a capilaridade das acdes
governamentais na sociedade e aos meios precipuos do Governo para promover a
interacdo: mudancas regulatérias, mecanismos de financiamento, inducao da criacdo

de Espagos de Negociacdo e Consenso entre U-I-G. As disfun¢des da burocracia,
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N

sobretudo em relacdo a gestdo do CT-PETRO: tempo, excesso de formalidades e
contingenciamento de recursos, sdo apontadas como entraves a concretizacdo das
potencialidades geradas no ambito da interacdo U-I-G. A adocdo de novos critérios
pela ANP para o investimento compulsério em P&D determinado pela Lei da
Inovagdo parece significar, todavia, um avanco nessa &rea; no entanto, a
variabilidade do preco das commodities no mercado mundial introduz o risco em
relacdo ao volume de recursos disponiveis para investimento nos projetos da Rede
Tecnolégica em Geoquimica, o que poderia comprometer a continuidade de projetos
e a efetividade do programa.

Ainda em relacao a interacao com o Governo, o coordenador do Centex
alerta para a necessidade de se avancar do combate a incerteza e a mutabilidade
inerentes ao marco regulatorio no Brasil e a efetiva-acdo dos programas, planos e
projetos elaborados; o CT-PETRO, por exemplo, previa a disponibilizacdo de cifras
elevadas para investimentos em P&D no setor de petréleo, gas natural e
biocombustiveis nas ICT, porém, o volume de recursos efetivamente aplicado e o
volume de projetos realizados parecem reforcar esse problema.

A luz da experiéncia observada no caso Cegeq-Coppe e levando-se em
consideragdo as questdes do risco e da incerteza discutidas acima, a autora deste
trabalho acredita que a criacdo de Espagos de Consenso que retinam atores das trés
esferas institucionais para discutir programas de acdo para os diferentes setores da
economia significa um avanco na diregdo da consolidacdo do Sistema Brasileiro de
Inovagdo; a busca pelo aperfeicoamento dessas institucionalidades, dessas instancias

coletivas de negociacao, tende a potencializar os ganhos atribuidos ao Modelo de
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Inovacdao HT. No nivel do empreendimento PCREX, o foco na autonomia financeira
poderia minimizar o risco e a incerteza introduzidos pela participagdo do Governo
no arranjo U-I-G e/ou associados a instabilidade do mercado; a autonomia financeira
poderia também viabilizar a manutencdo de uma equipe permanente de
pesquisadores dedicados ao desenvolvimento de projetos de interesse das
institui¢des, dificuldade ressaltada pelo coordenador do projeto Cegeq na Coppe.

Outro ponto critico levantado é a relevancia do apoio da diretoria das
instituicdes participantes para o sucesso dos empreendimentos construidos a luz da
PCREX, sobretudo, porque esse novo modelo pressupde uma mudanga cultural: uma
evolucao do modelo de gestao fundado nas relagdes de poder e na hierarquia para
um novo modelo fundado no poder das relacdes e na valorizagdo do conhecimento,
da colaboragdo e do consenso. O alinhamento entre a estratégia da empresa e a
implantacdo e/ou engajamento da organizacdo em Centros ou Redes de Exceléncia
nos moldes da PCREX é outra condicdo determinante do sucesso das iniciativas e da
concretizacdo das potencialidades da metodologia, conforme observado na
experiéncia do Cegeq.

As discussdes sobre a necessidade de se construir novos sistemas de
avaliacdo da inovagdo capazes de abranger a dimensdo da interacdo e suas variaveis
significam, na opinido da autora, contribui¢des ao futuro desenvolvimento de um
sistema de avaliacdo dos empreendimentos PCREX. Chesbrough (2006) e Etzkowitz
(2002) ressaltam que as instituicdes do setor produtivo, da academia e do Governo
tém o desafio de construir novos sistemas de avaliacdo de performance, sistemas de

incentivos e indicadores de inovacao que contemplem a interagao, o trabalho em rede
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e a criacdo conjunta de valor. Os autores defendem uma ampliagio no foco da
avaliacao para a inclusao de varidveis relacionadas a qualidade, quantidade e efeitos
das relagdes externas sobre as instituicdes. Etzkowitz (2000) ressalta que a avaliagao
deve estar focada ndo somente no que esta acontecendo dentro da organizacdo na
busca de seus objetivos, mas também da interacdo com outras organizagdes, o que
pressupde incluir o processo de ensino-aprendizagem que permeia o trabalho em
cooperagdo; a avaliagdo precisa se transformar em um modelo de andlise de
processos sociais, sugere o autor.

A autora deste trabalho entende que a construgao desses novos
mecanismos de avaliacdo tende a fortalecer a pratica da interacdo, ao sinalizar
positivamente que esse é um caminho no processo de inovagdo. A sociedade
ocidental, predominantemente positivista, parece estar diante do desafio de
combinar o rigor quantificavel e estratificante da visdo cartesiana/positivista com
uma abordagem sistémica da evolugdo das instituicdes, fundada no estudo da
interacdo entre os atores sociais e dos processos sociais decorrentes.

Os formuladores da PCREX defendem sua aplicabilidade a qualquer tema
complexo que exija uma abordagem interdisciplinar e se beneficie com a
multiplicidade de enfoques e perspectivas proposta pela metodologia, que ja
apresenta seis configuragdes possiveis, resultantes de adaptagdes aos diferentes
contextos onde foi aplicada. Este estudo infere, primeiramente, sobre potencialidades
da PCREX no contexto da relacdo Cegeq-Coppe, porém, o alinhamento da PCREX as

propostas dos Modelos de Inovagdo HT e Inovacdo Aberta parece corroborar as

conclusdes aqui apresentadas sobre suas potencialidades. Como ressalta Chesbrough
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(2006), as condicionantes contextuais devem ser observadas caso a caso para se
verificar a aplicabilidade dos modelos e se promover as adaptacdes necessarias.
Conforme destacado no livreto do PDP - Programa de Desenvolvimento Produtivo
(BRASIL. GOVERNO FEDERAL, 2008, p.16), “o conjunto de acdes direcionado a
cada sistema produtivo deve ser desenhado de acordo com sua légica de
funcionamento e estigio de desenvolvimento, mobilizando-se os instrumentos
disponiveis conforme as necessidades e especificidades dos diversos sistemas.”

A partir das consideracdes finais tecidas acima, é possivel afirmar que a
pesquisa confirma e expande os pressupostos iniciais apresentados pela autora na
introducdo deste trabalho: (i) a Metodologia PCREX constitui uma solucdo pratica
para a materializacgdio do Modelo de Inovacao Hélice Triplice, com potencial de
alavancar o desenvolvimento sustentavel das institui¢des envolvidas e da sociedade,
pela via da introducdo de inovacdes organizacionais e tecnoldgicas na empresa e no
mercado; (ii) a participacdo do Governo no arranjo cooperativo, representada pelo
marco regulatério, é uma questdo critica para o desempenho do empreendimento; e
(iii) a dindmica de inflows e outflows de recursos diversos no mecanismo Cegeq-
Coppe e o interesse pela geracdo de valor novo a partir dos conhecimentos e do
know-how reunidos e/ou desenvolvidos pelos parceiros do arranjo conformam um
modelo de negdcio inovador para a gestdo de pesquisa conjunta, que extrapola a
apropriacao interna dos resultados dos esforgos de P&D e se aproxima do Modelo de
Inovagao Aberta teorizado por Chesbrough (2006).

Os objetos empiricos e os referenciais tedricos usados neste estudo

encontram-se em processo de construcdo e validacdo, portanto, a autora acredita que
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este trabalho constitui uma contribui¢do para o adensamento da massa critica sobre
os temas abordados.

Novas pesquisas no tema deveriam incluir, na opinido da autora, (i)
conduzir andlises comparativas entre Centros/Redes de  Exceléncia
Petrobras/Coppe, a luz do referencial tedrico utilizado neste trabalho, para verificar
a consisténcia das conclusdes aqui apresentadas e identificar novas questdes criticas e
potencialidades da PCREX; (ii) identificar e estudar empreendimentos HT
envolvendo empresas privadas e/ou universidades particulares; (iii) estudar o
tratamento da tensdo entre as racionalidades da universidade e da indtstria nos
empreendimentos HT e as conseqiiéncias dos acordos relativos a apropriacdo da
propriedade intelectual das pesquisas conjuntas realizadas no d&mbito de parcerias U-
E; (iv) estudar o equilibrio entre fontes internas e externas de idéias, conhecimentos e
tecnologias e o impacto do outsourcing sobre a competitividade da empresa; (v)
investigar o efeito do trabalho organizado segundo o modelo PCREX sobre a
motivagdo das pessoas envolvidas e sobre os resultados obtidos pelas instituigdes
participantes; (vi) analisar a efetividade de Espagos de Negociagdo e Consenso
induzidos pelo Governo sobre o desenvolvimento de iniciativas no Modelo de
Inovagao HT; e (vii) pesquisar e analisar a presenca de indicadores da dimensao
interacdo em diferentes instrumentos de avaliacdao da atividade inovativa no Brasil, a
exemplo da PINTEC - Pesquisa de Inovacdo Tecnolégica do Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdao, do IBI - Indice Brasileiro de Inovacao e dos
Indicadores de P&D da ANPEL

A autora deste trabalho reservou para seu fechamento a percepcdo
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otimista de um pesquisador que vem se dedicando ha mais de 30 anos ao avanco da
ciéncia e a exceléncia das fungdes de ensino, pesquisa e desenvolvimento econdémico

na universidade.

O Brasil é um pais novo e tem muito a aprender. O momento € interessante
no pais. Eu vejo iniciativas da FINEP, do MCT, do CNPq. O MCT criou a
SIBRATEC: redes tecnolégicas com cunho comercial, para levar tecnologia
para dentro das empresas, para fazer negécios, [...] para se colocar o que se
desenvolve aqui [na academia] para o mercado e fazer negocios. [...] Depois
de 30 anos na universidade, estou comecando a ver que a coisa estd dando
resultados. (COORDENADOR DO PROJETO CEGEQ NA COPPE, 2008,
informacéao verbal)
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