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RESUMO

A inovagdo produz crescimento econdémico e desenvolvimento para as nagdes, assim como
introduz novidade ou aperfeicoamento nas organizagdes. O sucesso da inovagdo de uma
organizacdo pode depender de inovacdes no ambiente externo e das relacdes com os atores do
ecossistema de inovagdo. Desta forma, a pesquisa teve como objetivo identificar os principais
atores do ecossistema de inovacdo da Petroleo Brasileiro S.A. (Petrobras), aqueles que
colaboram para as atividades de Pesquisa & Desenvolvimento da empresa. Para isso, foram
analisados os relatorios de tecnologia da Petrobras por meio de uma adaptacdo da analise de
contetdo. Por meio dos relatérios, pode-se identificar que Petrobras lidera o seu ecossistema e
gue a maior parte dos projetos de desenvolvimento tecnoldgico advém do relacionamento
com a comunidade académica. Foi identificado que os principais atores do ecossistema de
inovacdo da Petrobras sdo: Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) e Baker Hughes.

Palavras-chave: Ecossistema de inovacdo; Capacidades de inovacéo; Oleo e gas; Petrobras.

ABSTRACT

Innovation produces economic growth and development to nations, as well as introduces
novelty and improvement in organizations. The success of an organization's innovation may
depends on innovations in the external environment and on the relationships with the players
in its innovation ecosystem. In this way, the research aimed to identify the main players in the
innovation ecosystem of Petroleo Brasileiro S.A. (Petrobras), those who collaborate for the
company's Research & Development activities. For this, it were used Petrobras’ technology
reports through an adaptation of the content analysis. Through the reports, it can be
established that Petrobras leads its ecosystem and that most technological development
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projects come from the relationship with the academic comunity. It was identified that the
main players in Petrobras' innovation ecosystem are: Federal University of Rio de Janeiro
(UFRJ) and Baker Hughes.

Keywords: Innovation ecosystem; Innovation capabilities; Oil and gas; Petrobras.

1 INTRODUCAO

A inovagdo pode ser capaz de modificar a estrutura econdmica e social de uma
determinada regido (PEREIRA, 1992; MARTES, 2010), podendo gerar crescimento e
desenvolvimento econdmico para as nagdes (PEREIRA, 1992; NETO; COSTA, 2007; LIMA;
SILVA, 2012). A inovacao também garante vantagem competitiva sustentavel para as firmas
(TAKAHASHI, 2007) desde que estas trabalhem suas habilidades e recursos de forma a
desenvolver novos produtos, processos e servi¢os de valor por um longo periodo de tempo
(COLLIS, 1994; TEECE, 2014).

As empresas de exploracdo e producdo de petrdleo e gas desenvolvem constantemente
as atividades de P&D (STABELL; FJELDSTAD, 1998) e pertencem a um dos setores que
mais investem em P&D (STADLER, 2011). Essas empresas possuem dois tipos principais de
atividades: atividades upstream, responsaveis pela exploracdo e producdo do 6leo e atividades
downstream, responsaveis pelo refino do 6leo. A atividade de exploracdo de 6leo corresponde
a uma fase de investigacao.

No mar sdo utilizados navios-sonda ou plataformas para realizar a perfuracdo de um
poco, esta é a etapa que demanda maior investimento. Ao encontrar petréleo, é necessario
avaliar a viabilidade comercial da descoberta (PETROBRAS, 2015a). A producéo inicia-se a
partir da fase exploratoria, o tempo médio para descoberta, exploracdo e venda do 6leo esta
entre 3 e 10 anos. Muito do tempo despendido depende da localizacdo e profundidade do poco
e dos desafios tecnolégicos enfrentados (OPEC, 2013). Mais de 70% das reservas em aguas
ultraprofundas estdo no Brasil, Angola, Nigéria e Estados Unidos (OPEC, 2013; ROUZAUT;
FAVENNEC, 2011), enquanto cerca de 90% das reservas da Petrobras estdo localizadas em
aguas profundas e ultraprofundas (PETROBRAS, 2014a).

Uma empresa pode optar por desenvolver novas tecnologias com outras empresas,
pois 0 seu éxito pode depender de outras inovagdes no ambiente externo e das relagdes com
0s atores do seu ecossistema. Os desafios da inovacdo ndo estdo somente com uma empresa,
mas com todo o ecossistema de inovacdo (ADNER; KAPOOR, 2010). Desta forma, o
processo de inovacdo envolve a coordenacdo de uma rede de atores que apoiam uma
organizacdo no alcance do proposito inovativo (SRIVASTAVA; GNYAWALI; HATFIELD,
2015).

O ecossistema de inovacdo € composto por uma rede de atores: empresa central,
fornecedores, complementors e clientes. Os complementors sdo atores que auxiliam a empresa
central a reunir outputs para os clientes utilizarem o produto final, como por exemplo, as
universidades, institutos e centros de pesquisa (ADNER; KAPOOR, 2010).

O campo de estudo sobre ecossistema de inovacao ainda é pouco explorado no Brasil
(KOSLOSKY; SPERONI; GAUTHIER, 2015). Sendo assim, esse estudo visa contribuir para
o reforgo das pesquisas sobre ecossistemas de inovacgdo. Tal contribuicdo pode ser ampliada
pela relevancia do objeto de pesquisa, pois a Petrobras alem de referéncia nacional em
iniciativas de inovacdo foi uma das empresas de exploragdo e producdo de dleo e gas que
mais investiu em P&D no mundo considerando o periodo entre 2009 e 2015 (EUROPEAN
COMISSION, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016).

Do desafio de superar a exploragdo de petréleo em aguas profundas que fez a
Petrobras se posicionar como referéncia no setor associado a tematica pouco pesquisada sobre
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ecossistemas de inovacdo no pais, o dilema teoérico-empirico deste trabalho pode ser
sintetizado na seguinte questdo: Quais sdo os principais fornecedores e complementors do
ecossistema de inovacdo da Petréleo Brasileiro S.A.? Sendo assim, o objetivo do estudo foi
identificar os principais fornecedores e complementors do ecossistema de inovacdo da
Petroleo Brasileiro S.A. (Petrobras), aqueles que colaboram para as atividades de Pesquisa &
Desenvolvimento da firma.

O estudo esta dividido em seis partes. A primeira parte contém a introducdo, com a
contextualizagdo, problema de pesquisa e objetivo geral. A segunda parte apresenta a
abordagem teorica discorrendo sobre os tdpicos de capacidades e ecossistema de inovagédo. A
terceira parte contém a descricdo da empresa da pesquisa. A quarta parte contém os
procedimentos metodoldgicos da pesquisa. A quinta parte apresenta os resultados. A sexta
parte apresenta as conclusdes com as contribui¢cbes e limitacbes da pesquisa, além de
proposicdes para novos estudos. A seguir estd a segunda parte que apresenta a abordagem
tedrica.

2 A INTEGRACAO ENTRE AS CAPACIDADES E O ECOSSISTEMA DE
INOVACAO

Nesta secdo foram apresentados os temas que interagem e apresentam similaridade
com o tema ecossistema de inovagdo. Os temas pertencem ao ambiente interno ou externo de
uma empresa.

Para identificar a relacéo e a sobreposicdo do ecossistema de inovacdo com os demais
temas, a explanacdo comecara pelo ambiente interno. A capacidade de uma empresa
corresponde a um conjunto de processos que agrega valor e que gera resultados significativos
a empresa (ZAHRA; GEORGE, 2002). No entanto, apenas as capacidades dindmicas geram
resultados significativos por um periodo de tempo maior (COLLIS, 1994; TEECE, 2014). As
capacidades dinamicas sdo atividades de inovacao desenvolvidas de acordo com o dinamismo
de mercado e por isso, sdo construidas constantemente; estas capacidades ndo podem ser
imitadas (MEIRELLES; CAMARGO, 2014; TEECE, 2007; WANG; AHMED, 2007).

As capacidades de inovagdo pertencem ao grupo das capacidades dinamicas
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014; ROBERSON; HOLMES; PERRY, 2017; WANG;
AHMED, 2007). Uma empresa desenvolve as capacidades de inovacéo a partir do momento
que integra e coordena 0s recursos com o objetivo de inovar (TEECE, 2014; VALLADARES,
VASCONCELLOS; SERIO, 2014). Nem sempre uma empresa terd todos 0S recursos
necessarios para inovar, desta forma podem ser estabelecidas parcerias e aliancas estratégicas
a fim de compartilhar recursos, informagdes e desenvolver capacidades em conjunto
(AHUJA; LAMPERT, 2011). Estas sdo as caracteristicas da capacidade de rede, um dos tipos
de capacidades de inovacao.

Uma empresa com capacidade de rede consegue identificar novas formas de utilizar e
desenvolver tecnologias, devido aos conhecimentos adquiridos externamente (CHOI;
WILLIAMS, 2014). A capacidade de rede é, portanto, a concepcao de parcerias e aliancas por
diversas fontes externas ou atores, como por exemplo, concorrentes, fornecedores, clientes,
Institutos de Pesquisa, Universidades e agéncias governamentais (ADNER; KAPOOR, 2010;
AHUJA; LAMPERT, 2011; IRELAND; HITT; VAIDYANATH, 2002; KOSTOPOULOS et
al., 2011; LAWSON; SAMSON, 2001; LUCENA; ROPER, 2016; ROBERSON; HOLMES
IV; PERRY, 2017; SAUNILA; MAKIMATTILA; SALMINEN, 2014; SCHREINER; KALE;
CORSTEN, 2009; SRIVASTAVA; GNYAWALI; HATFIELD, 2015; TEECE, 2007). As
empresas que mais desenvolvem a capacidade de rede sdo aquelas que apresentam alto
esforgo tecnoldgico, ou seja, apresentam alto investimento em P&D (SRIVASTAVA,
GNYAWALI E HATFIELD, 2015).

A partir da concepcéo de parcerias e de aliangas formam-se 0s processos de interagao
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e estas pertencem a ambientes denominados sistemas ou ecossistemas. As pesquisas de
sistemas emergiram a partir dos trabalhos de Freeman (1987) e Nelson (1993), enquanto que
as pesquisas de ecossistemas emergiram a partir dos trabalhos de Moore (1993) e lansiti e
Levien (2004). Os sistemas emergiram com 0s temas sistema nacional de inovagéo, sistema
regional de inovacéo e sistema setorial de inovacédo, cada qual com o seu foco geografico ou
econdmico. Os ecossistemas emergiram mediante analogia com os ecossistemas bioldgicos.
Em suma, os ecossistemas apresentam similaridade com os sistemas, pois sdo ambientes nos
quais ocorrem as interagdes para inovacdo (BESSANT et al., 2014; IKENAMI; GARNICA,;
RINGER, 2016; PELLEGRIN et al., 2007; RIBEIRO; PORTO, 2015; RITA et al, 2016;
TSUJIMOTO et al., 2017).

Na literatura de ecossistemas emergiram 0s temas ecossistema de negocios e
ecossistema de inovacdo que possuem caracteristicas similares. O tema ecossistema de
negocios ganhou visibilidade com o trabalho de Moore em 1993, enquanto que o tema
ecossistema de inovacdo apareceu pela primeira vez no trabalho de Huang e Luo em 2003.
Considerando o periodo entre 2003 e abril de 2014, o apice de publicacbes do tema
ecossistema de inovacdo foi em 2013, com 13 publicacbes em revistas cientificas e 4
publicacGes em conferéncias. Entre 2003 e 2014 foi encontrado um Unico trabalho no Brasil
de Varrichio et al. (2012), em que foi proposto um modelo para integrar os atores do
ecossistema de inovacdo da Natura (TSUJIMOTO et al., 2017; KOSLOSKY; SPERONI;
GAUTHIER, 2015).

O ecossistema de inovacédo é uma rede (IKENAMI; GARNICA; RINGER, 2016), com
diferentes tipos de atores, como firma, fornecedores, complementors e clientes, que realizam
acOes de inovacdo entre si. Como mostrado na Figura 1, os fornecedores sdo aqueles que
ofertam outputs que servem como inputs para a empresa central. A empresa central é o foco
do estudo. Os complementors auxiliam a empresa central a reunir outputs para os clientes
utilizarem o produto final, sdo eles que desenvolvem uma infraestrutura que coopera para 0
crescimento e operacdo das empresas por meio de servicos complementares (ADNER,;
KAPOOR, 2010; SIQUEIRA; MARIANO; MORAES, 2014).

Figura 1- Um esquema genérico do ecossistema

[ Fomecedor 1 [ Complementor | J
Empresa central } \{ Cliente J
[ Fornecedor 2 [ Complementor 2 ]

Fonte: Adner e Kapoor (2010)

O ecossistema de inovacdo pode ser centralizado em uma empresa ou descentralizado,
aberto ou fechado para compartilhamento de conhecimento (NAMBISAN; BARON, 2013).
Um ecossistema € fechado quando as atividades de desenvolvimento tecnologico séo
realizadas apenas internamente, e, aberto quando o desenvolvimento depende de outros
atores, como por exemplo, os complementors. Segundo Weil, Sabhlok e Cooney (2014) o
setor de Oleo e Gas (O&G) é um sistema de inovagéo aberto.

De acordo com Zahra e Nambisan (2012) ha quatro modelos de ecossistemas de
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negocios: orchestra, creative bazaar, jam central e MOD station. No primeiro modelo, ha
uma empresa dominante e com forte lideranca que direciona os atores do ecossistema para
exercer as atividades de inovacdo conforme as especialidades de cada um. Por isso 0 modelo
chama-se ‘orchestra’, como se a empresa central fosse o regente de uma orquestra, todos
trabalham em prol de uma finalidade apontada pelo regente. No segundo modelo, creative
bazaar, ha uma empresa dominante que compra novas ideias e produtos e por meio da sua
infraestrutura comercial oferece os produtos no mercado. Quanto maior a rede do
ecossistema, maior a possibilidade de ideias geradas e entdo adquiridas pela empresa
dominante. No terceiro modelo, jam central, ndo ha uma empresa dominante, a
responsabilidade é dividida entre os atores do ecossistema. Ndo ha uma estrutura de
governanca definida, pois os atores envolvidos, principalmente centros de pesquisa, trabalham
no desenvolvimento de inovagGes em areas totalmente novas. No quarto modelo, MOD
station, uma empresa percebe seu ecossistema como uma comunidade de inovadores, por isso
permite que clientes, especialistas e cientistas sugiram modificages nos seus produtos. Uma
empresa com este modelo foca em novos mercados e em tecnologias.

O modelo de ecossistema de inovacdo mais comum é o hub-based (NAMBISAN;
BARON, 2013; WEIL; SABHLOK; COONEY, 2014), suas caracteristicas sdo similares as
caracteristicas do modelo orchestra de Zahra e Nambisan (2012). No modelo hub-based a
figura central € a empresa responsavel pela criacdo do ecossistema, assim como pela
‘orquestragdo’ do ecossistema ao gerenciar atividades, garantir criagdo de valor sem a
necessidade de um comando hierarquico. A empresa central seleciona os parceiros, define a
governanca e estabelece uma plataforma de inovacdo para o ecossistema (NAMBISAN;
BARON, 2013; WEIL; SABHLOK; COONEY, 2014). Empresas que desenvolvem
tecnologia s&o caracterizadas como hub-based, utilizam as parcerias para adquirir e
desenvolver habilidades em um prazo menor, reduzir riscos e também para proporcionar
produtos mais sofisticados e producdo mais agil (NETO; COSTA, 2007; VARRICHIO et al.,
2012).

De acordo com Siqueira, Mariano e Moraes (2014), muitos estudos que trabalham com
0 tema ecossistema de inovagdo focam em empresas com fins lucrativos e poucos utilizam as
trés dimensdes do ecossistema que sdo os complementors, fornecedores e clientes. Siqueira,
Mariano e Moraes (2014) e lkenami, Garnica e Ringer (2016) pesquisaram sobre o
ecossistema de inovacdo de bancos comunitarios e da Natura, respectivamente. As fontes de
dados foram oriundas tanto do ator central da pesquisa (bancos comunitarios ou Natura),
guanto dos demais atores do ecossistema. As duas pesquisas apresentaram os beneficios da
interacdo, bem como sugestfes para aprimorar o relacionamento entre os atores. Na primeira
pesquisa, por exemplo, os autores sugeriram que os lideres dos bancos comunitarios visitem
os clientes nas suas casas, estes sdo 0s moradores da propria comunidade. Desta forma, sera
possivel auxiliar os clientes em seus empreendimentos e monitorar sua capacidade de
pagamento. Na segunda pesquisa, os dados foram fornecidos a alta gestdo da empresa, de
forma que o relacionamento com os atores-chave encontrados seja fortalecido.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa teve como propdsito investigar: Quais sdo 0s principais fornecedores e
complementors do ecossistema de inovagdo da Petrobras? Para responder esse problema
foram identificados os atores do ecossistema de inovacao e as atividades de cooperacao desses
atores com a Petrobras no desenvolvimento de novas tecnologias. Para isso, utilizaram-se 0s
Relatdrios de Tecnologia que relinem os principais resultados das areas de engenharia basica e
de pesquisa e desenvolvimento da empresa.

Estes relatorios, que eram divulgados anualmente, apresentavam informacGes de
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tecnologias desenvolvidas e parcerias realizadas para pesquisa e desenvolvimento de projetos.
Entretanto, estes relatérios foram disponibilizados pela Petrobras somente entre os anos de
2011 a 2014. Néo foi encontrada qualquer nota de esclarecimento sobre a descontinuidade dos
relatérios. Uma vez que os Relatorios Anuais ndo possuem informacéao t&o detalhada quanto
os Relatdrios de Tecnologia, a descontinuidade deste delimitou o corte da pesquisa. As trés
fases da analise de conteldo sdo pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos
resultados (BARDIN, 2011).

Na fase da pré-andlise busca-se conhecer o tema de pesquisa com a leitura ndo
sistematizada e busca de documentos iniciais para assim escolher documentos que sejam
promissores para atender os objetivos da pesquisa. Os documentos escolhidos apds a leitura
flutuante foram os relatorios de tecnologia, pois fornecem informac6es das atividades de
pesquisa e desenvolvimento com a descricdo de atores que trabalham em conjunto com a
Petrobras. Os relatorios anuais ndo foram considerados, pois fornecem poucas informacdes
dos atores que trabalham em conjunto com a Petrobras. Ao todo foram analisadas 323
paginas.

As unidades de andlise selecionadas na fase de exploracdo do material foram as
sentencas que continham o nome de uma empresa, universidade ou centro de pesquisa, ou
seja, os atores do ecossistema de inovacdo da Petrobras. As categorias de uma pesquisa
podem ser aprioristicas ou ndo aprioristicas. As aprioristicas sdo pré-definidas pelo
pesquisador com base em experiéncia ou teorias. As ndo aprioristicas emergem a partir da
analise do material. As categorias aprioristicas levantadas foram fornecedor e complementor,
ambas baseadas na literatura de ecossistema de inovacdo. A categoria ndo aprioristica que
emergiu a partir da leitura dos documentos foi fornecedor/complementor, que indica 0 mesmo
ator desempenhando ambos os papéis.

A partir da leitura da sentenca foi codificado se o ator era fornecedor (f),
complementor universidade, instituto ou centro de pesquisa (c1), complementor firma (c2) ou
fornecedor e complementor ao mesmo tempo (f/c). Durante a interpretacdo das unidades de
analise foi identificado que todas as universidades, institutos e centros de pesquisa atuavam
como complementors, cabendo dois codigos (cl e c2). A analise dos dados qualitativos foi
realizada por meio do programa Atlas.Ti versdo 7.5.10.

No tépico a seguir serd apresentada a descricdo da empresa central da pesquisa:
Petrobras.

4 DESCRICAO DA EMPRESA DA PESQUISA

A Petrobras, fundada em 1953, é uma empresa estatal de economia mista em que a
Unido Federal é o acionista controlador (PETROBRAS, 2014a). A empresa atua na
exploracdo e producdo, refino e distribuicdo de O&G; petroguimica; geracdo de energia
elétrica; transporte e comercializacdo. (PETROBRAS, 2017). A Petrobras € a 411% maior e
mais poderosa empresa de capital aberto no mundo (FORBES, 2016).

Cerca de 90% das reservas de petroleo da Petrobras estdo em &guas profundas e
ultraprofundas. Para produzir nessas condi¢Oes desafiadoras, a Petrobras cria novas
tecnologias e para criar novas tecnologias a empresa investe em P&D. No periodo entre 2009
e 2015 a média de investimento da Petrobras em P&D foi 0,86% sobre a Receita Liquida,
enguanto a média de investimento das empresas como Chevron, China Petroleum, CNOOC,
ConocoPhillips, Cosmo Oil, Exxon Mobil, Gazprom, Idemitsu Kosan e Statoil foi menos que
0,57% da Receita Liquida (EUROPEAN COMISSION, 2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015,
2016). Além de estar entre as empresas de O&G que mais investem em P&D no mundo, a
Petrobras € pioneira e referéncia na criacdo de tecnologias, tanto que ja recebeu os prémios
OTC Distinguished Achievement Award e ANP Inovacdo Tecnologica. Muitas das
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tecnologias desenvolvidas pela Petrobras sdo utilizadas por empresas estrangeiras
(PETROBRAS, 20114, 20144, 2015b).

O sucesso tecnologico da Petrobras € devido a continua cooperagdo com instituices
que trabalham com P&D. Ha diversas redes de colaboragdo entre a Petrobras, universidades e
institutos de ciéncia e tecnologia (ICTs) tanto no Brasil quanto no exterior. Nos projetos de
colaboracéo, a cada pesquisador na Petrobras ha outros 15 pesquisadores externos atuando em
conjunto (LIMA; SILVA, 2012). O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento Leopoldo
Américo Miguez de Mello (CENPES) é o local onde as colaborag@es acontecem. O primeiro
centro de pesquisas da Petrobras foi criado em 1957 e chamava-se Centro de
Aperfeicoamento e Pesquisas de Petroleo (CENAP). Devido a necessidade de desenvolver
novas tecnologias e formar recursos humanos voltados para pesquisa, 0 CENAP tornou-se o
CENPES em 1963 (COSTA; PESSALLI, 2009). A Petrobras lidera o ecossistema de inovacéo
de O&G do Brasil por meio do CENPES, “o maior complexo de pesquisa do Hemisfério Sul”.
Nele hé& especialistas de todas as areas de atuacdo da Petrobras que buscam solucionar
problemas nas operacdes, principalmente para aumentar eficiéncia e reduzir custos (LIMA;
SILVA, 2012; PETROBRAS, 2011a; PETROBRAS, 2014a).

A seguir serdo apresentados os resultados da pesquisa.

5 RESULTADOS

Por meio da andlise de contetdo foi possivel categorizar e codificar os atores que
trabalham para a Petrobras ou com a Petrobras nas atividades de Exploracdo & Producdo. De
acordo com Lima e Silva (2012) a quebra do monopolio estatal do petréleo no Brasil
possibilitou maior troca de conhecimento e parcerias com as universidades, e também a
participacdo de empresas concorrentes no mercado nacional.

No relatorio de tecnologia de 2014 é mencionado que a Petrobras possui parcerias com
mais de 100 universidades e centros de pesquisa brasileiros e 35 parcerias no exterior. Porém,
a empresa ndo apresenta os nomes de todas as organizacbes. A partir dos dados
disponibilizados nos relatérios foram identificados 67 universidades, centros de pesquisa e
institutos que desenvolvem atividades de Pesquisa & Desenvolvimento com a Petrobras.

Na Tabela 1 encontram-se os complementors cl mais citados, ou seja, 0sS
complementors que estdo na categoria universidades, centros de pesquisa e institutos.

Tabela 1- Complementors c1 mais citados

Numero de
citacOes

Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) 19

Pontificia Universidade Catélica (PUC)

Universidade Estadual de Campinas (Unicamp)

Universidade de Séo Paulo (USP)

Universidade Federal de Pernambuco (UFPE)

Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC)

Universidade Federal da Bahia (UFBA)

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS)

Universidade Federal Fluminense (UFF)

Instituto de Tecnologia para o Desenvolvimento

Universidade Estadual do Norte Fluminense (UENF)

Universidade Estadual Paulista (Unesp)

Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG)
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Universidade Federal do Ceard (UFC)

Universidade Federal do Parana (UFPR)

Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ)

Universidade Tecnol6dgica Federal do Parana (UTFPR) 4
Fonte: Elaborado pelos autores com base nos relatorios de tecnologia analisados

R

A parceria entre Petrobras e UFRJ iniciou-se em 1968, com a assinatura do convénio
da cessdo da éarea da cidade Universitaria, local que hoje estd situado o Cenpes
(PETROBRAS, 2015c). Aproximadamente 70% dos projetos tecnoldgicos da UFRJ sédo
trabalhados em conjunto com a Petrobras (LIMA; SILVA, 2012). Nos relatérios de 2011 a
2014 foram 19 citag0es.

De acordo com o diretor de tecnologia e inovacdo da Coppe-UFRJ, o parceiro
académico nacional de maior relacionamento com a Petrobras é a Coppe-UFRJ Vvérios
profissionais da area de tecnologia da Petrobras formaram-se na Coppe e cerca de 50% dos
professores e alunos estdo envolvidos em projetos com a Petrobras (LIMA; SILVA, 2012).

Em 2014 foi desenvolvida, construida e instalada a boia de sustentacéo de risers (BSR)
pelo Cenpes e pela empresa Subsea 7 com o apoio da UFRJ e da USP que realizaram as
analises do projeto (PETROBRAS, 2014b; PETROBRAS, 2015d). A UFRJ, por meio do
Laboratdrio de Anélise e Confiabilidade de Estruturas Offshore (Laceo) realizou as analises
estruturais do casco da BSR antes dela ser instalada no campo de Sapinhod. A UFRJ foi
classificada como complementor, pois suas analises serviram de suporte para o Cenpes e a
empresa subsea 7 desenvolverem a BSR (LACEO, 2013). A BSR fica a cerca de 250 metros
de profundidade e sustenta os risers ou tubos que séo ligados aos pogos de producdo. Quanto
aos beneficios, a boia permite a conexdo das plataformas de producdo e armazenamento
(FPSOs) com os pocos por meio de risers flexiveis, ameniza danos aos risers rigidos, pois
reduz o impacto dos movimentos da plataforma e condi¢cdes adversas do mar. Devido a
interacdo da Petrobras com complementors, como por exemplo a UFRJ, a empresa viabilizou
a producdo nos campos do pré-sal e recebeu o prémio OTC Distinguished Achievement
Award (PETROBRAS, 2015b, 2015d). O ecossistema de inovacao da Petrobras é aberto, pois
a empresa estabelece parcerias para desenvolver novas tecnologias (WEIL; SABHLOK;
COONEY, 2014). O modelo de ecossistema da Petrobras é orchestra ou hub-based, pois a
empresa define os parceiros e gerencia as tarefas de cada um (ZAHRA; NAMBISAN, 2012;
NAMBISAN; BARON, 2013; WEIL; SABHLOK; COONEY, 2014).

Além dos atores cooperarem com a empresa, também ha cooperacdo entre eles, um
exemplo disso foi um programa desenvolvido pela Petrobras com apoio da Universidade
Estadual de Campinas (Unicamp), da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ),
da Universidade Tecnoldgica Federal do Parand (UTFPR) e da Faculdade do Centro Leste
(UCL). O Programa de Diagnostico de Perfuracdo em Tempo Real (em inglés Pressure While
Drilling Analyser- PDWa) monitora a perfuracdo de um pogo em tempo real sendo possivel
estabelecer agdes corretivas e preventivas. Por intermédio dessa tecnologia a Petrobras
economizou US$ 30,8 milhdes em 2014 (PETROBRAS, 2012; 2015e) e recebeu juntamente
com os demais complementors o Prémio ANP de Inovagdo Tecnoldgica (ANPEI, 2016).

As universidades, 0s centros de pesquisa e 0s institutos operam como complementors
no ecossistema de inovacdo da Petrobras. Porém as empresas operam como fornecedores,
complementors ou fornecedores e complementors ao mesmo tempo, vide Figura 2.
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Figura 2- Principais fornecedores e complementors do ecossistema de inovacdo da Petrobras
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos relatorios de tecnologia analisados
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Foi possivel identificar que alguns atores sdo tanto fornecedores como complementors.
Séao eles: Baker Hughes, Halliburton, Schlumberger, Fabrica Carioca de Catalisadores, FMC
Technologies e Weatherford. Na Tabela 2 sdo apresentados os fornecedores/complementors
(f/c), fornecedores (f) e complementors (c2) por ordem dos mais citados para 0S menos
citados.

Conforme mencionado no inicio do tdpico 5, no relatério de 2014 a Petrobras
apresenta um numero aproximado de parcerias com universidades e centros de pesquisa,
porém ndo cita os nomes de todas as organizag¢fes. Supostamente a Petrobras também né&o cita
0s nomes de todos os fornecedores/complementors (f/c), fornecedores (f) e complementors
(c2). Este é um indicio de que a Petrobras apresenta 0s nomes das empresas mais parceiras
e/ou apresenta 0os nomes das empresas que desenvolveram projetos considerados mais
relevantes para a companhia.

PUC Minas

Tabela 2- Fornecedores e complementors mais citados

Nu_mer~o de Ator Organizagao
citacoes

6 Fornecedor/complementor (f/c) Baker Hughes
5 Fornecedor/complementor (f/c) Halliburton
3 Fornecedor/complementor (f/c) Schlumberger
2 Fornecedor/complementor (f/c) Fabrica Carioca de Catalisadores
2 Fornecedor/complementor (f/c) FMC Technologies
2 Fornecedor/complementor (f/c) Weatherford
2 Fornecedor (f) Framo Engineering
2 Fornecedor (f) Rust Engenharia
2 Fornecedor (f) TDW
2 Complementor (c2) Embrapa
2 Complementor (c2) ESSS

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos relatérios de tecnologia analisados

Dentre os fornecedores/complementors mais citados estd a Baker Hughes com 6
citacGes entre 2011 e 2014. A Baker Hughes possui um centro de pesquisa instalado no
Parque Tecnoldgico da UFRJ, na Cidade Universitaria, regido proxima ao Centro de
Pesquisas da Petrobras. O foco de suas pesquisas € a otimizacdo da producdo em aguas
profundas e nos reservatérios do pré-sal (PETROBRAS, 2013). Como fornecedor, a Baker
Hughes desenvolveu a broca Kymera em conjunto com a Schlumberger que aumentou a
eficiéncia da perfuracdo de pocos do pré-sal (PETROBRAS, 2014b). Como complementor, a
Baker Hughes e a Petrobras realizaram ajustes nos fluidos provenientes de aditivos
previamente fornecidos pela prépria Baker que auxiliaram na perfuracdo de pocos do pré-sal
em zonas de alta pressdo e alta temperatura (PETROBRAS, 2012). Nota-se a distincdo entre
fornecedor e complementor, o primeiro gera saidas (novas tecnologias) que sao utilizadas pela
empresa central; o segundo trabalha em conjunto com a empresa central para desenvolver
novas tecnologias que serdo utilizadas por essa empresa central. O fornecedor/complementor
é o somatério dos outros dois papéis, pois gera novas tecnologias e também trabalha em
conjunto com a empresa central (ADNER; KAPOOR, 2010; SIQUEIRA; MARIANO;
MORAES, 2014).

Como fornecedor da Petrobras, a Halliburton equipou um poco da Bacia de Campos
com completacdo inteligente. A completacdo inteligente permite monitorar em tempo real 0s
dados de producéo e o desempenho dos pogos de petréleo perfurados (PETROBRAS, 2012).
Por meio dessa tecnologia foi possivel aumentar a producdo dos campos em até 20%
(PETROBRAS, 2014c). Como complementor, a Halliburton desenvolveu em parceria com a
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Petrobras a ferramenta desconexao de fundo de pogo, em inglés wet disconnect tool (WDT)
que contribuiu para reducdo do tempo de manutencdo de um poco no pré-sal em quatro dias
(PETROBRAS, 2014b).

Como fornecedor, a FMC Technologies fabricou o sistema de bombeamento
centrifugo submerso submarino em skid (S-BCSS) com as bombas fabricadas pela Baker
Hughes. Esse sistema aumentou a vazdo da produgdo em 100% e forneceu mais uma
alternativa aos projetos de bombeamento no interior de pocos produtores. Como
complementor, a FMC Technologies e a Petrobras desenvolveram uma tecnologia que em
lamina d’agua profunda separa a agua produzida. Essa tecnologia permite que no minimo
70% da agua produzida seja reaproveitada (PETROBRAS, 2011b).

Como fornecedor, a Weatherford desenvolveu o Sistema Early Production Risers
(EPR) que possibilitou realizar intervencdes em uma area da Bacia de Santos sem utilizar
embarcacGes de apoio como sondas e barcos de ancoragem. Como complementor, a
Weatherford juntamente com uma equipe multidisciplinar da Petrobras realizou um trabalho
de reprojeto dos conectores utilizados no sistema EPR. Esses conectores modificados nao
permitem a entrada de fluidos agressivos no interior da conexdo, sendo assim bloqueiam o
trincamento e a ruptura do material. O reprojeto ndo teve custo significativo adicional
(PETROBRAS, 2013 e 2014b).

A relacdo entre a Petrobras e os complementors é de cooperacdo, trabalho conjunto e
constante troca de informagdes, cada um contribui com seus recursos e habilidades. Os
complementors além de auxiliarem a Petrobras, também cooperam entre si, como no
desenvolvimento do Programa de Diagnoéstico de Perfuragdo em Tempo Real mencionado
anteriormente. Por isso, sugere-se uma adaptacdo do esquema genérico de Adner e Kapoor
(2010) (Figura 1) para a Petrobras. Podem ser adicionadas setas de interagéo entre a Petrobras
(empresa central) e os complementors e setas de interacdo entre os complementors. O sucesso
da inovacdo ndo depende apenas de uma empresa, mas também na sua atuagdo com os demais
atores do ecossistema (ADNER; KAPOOR, 2010).

A Petrobras desenvolve tecnologias, assim como também trabalha em conjunto com
universidades, centros de pesquisa e empresas. Ela desenvolve sua capacidade de rede para
desenvolver tecnologias que levam a eficiéncia, produtividade, reducdo de custos e riscos das
atividades de exploracdo e producdo. Esta caracteristica converge com a afirmacdo de Choi e
Williams (2014) de que uma empresa com capacidade de rede identifica novas formas para
desenvolver tecnologias.

Na pesquisa de Srivastava, Gnyawali e Hatfield (2015) as empresas com alto
investimento em P&D sdo as que mais desenvolvem sua capacidade de rede, ou seja,
procuram por aliancas estratégicas e parcerias. Isto € confirmado nesta pesquisa, pois a
Petrobras possui alto investimento em P&D e tem como caracteristica a busca por parcerias.
A Petrobras trabalha com universidades, centros de pesquisa e empresas e enfatiza a
importancia do gerenciamento destes relacionamentos, por isso seu ecossistema de inovacédo é
aberto (NAMBISAN; BARON, 2013). Isso converge com o apontamento de Weil, Sabhlok e
Cooney (2014) de que as empresas pertencentes ao setor de 6leo e gas possuem um sistema de
inovacéo aberto.

6 CONCLUSOES

A Petrobras criou seu ecossistema de inovacao e o lidera. A maior parte dos projetos
de desenvolvimento tecnolégico da Petrobras advém do relacionamento com a comunidade
académica, classificados como complementors (c1), a UFRJ aparece com maior numero de
citagdes nos relatorios de tecnologia. Das empresas analisadas, as que aparecem com maior
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numero de citagbes foram classificadas como fornecedor/complementor. A Baker Hughes foi
a empresa que apareceu com maior nimero de citagdes. A Petrobras da énfase a divulgagao
dos projetos executados em conjunto. Isto denota que a Petrobras desenvolve sua capacidade
de rede e seu ecossistema inovagdo é aberto (SRIVASTAVA, GNYAWALI E HATFIELD,
2015; NAMBISAN; BARON, 2013). Seu ecossistema de inovacdo € mais descentralizado do
que centralizado, pois h& abertura para o desenvolvimento de tecnologia com outros atores,
porém ndo é totalmente descentralizado, pois a Petrobras direciona os atores, define a
governanca e estabelece uma plataforma de inovacdo, conforme as caracteristicas dos
modelos orchestra e hub-based (NAMBISAN; BARON, 2013; WEIL; SABHLOK;,
COONEY, 2014; ZAHRA E NAMBISAN, 2012).

Esta pesquisa avanca em relacdo a outros estudos de ecossistema de inovagéo, pois
apresenta os principais atores e projetos de tecnologia de uma empresa de acordo com 0s
relatorios especificos para isso, os relatorios de tecnologia. A pesquisa também avanca por
identificar que é necessario adaptar o esquema de ecossistema de inovacao de Adner e Kapoor
(2010) especificamente para a Petrobras, pois os projetos sdo desenvolvidos em conjunto
entre a empresa central (Petrobras) e os complementors e entre os complementors. Esta
pesquisa avanca por identificar atores com papéis simultaneos (fornecedor/complementor) e
que esses papéis sdo exclusivamente das empresas. Nas referéncias utilizadas como
embasamento tedrico para essa pesquisa ndo foram identificados atores com papéis
simultaneos.

Esta pesquisa tem a contribuir por ser um tema de pesquisa pouco explorado no
mundo e por trabalhar com uma empresa brasileira de energia pioneira e referéncia na criacéo
de tecnologias. Muitas das tecnologias desenvolvidas pela Petrobras sdo utilizadas por
empresas estrangeiras (PETROBRAS, 2011a, 2014a, 2015b; KOSLOSKY; SPERONI;
GAUTHIER, 2015). Também tem a contribuir por ser uma fonte de informacéo para gestores
de empresas de exploracdo e producdo de petréleo e gas e pesquisadores no campo de
ecossistema de inovagao.

Dentre as limitagdes da pesquisa, no relatério de tecnologia de 2014 é mencionado que
a Petrobras tem parcerias com mais de 100 universidades e centros de pesquisa brasileiros e
35 parcerias no exterior, mas ndo sdo citados os nomes de todas as organizacgdes. Os relatdrios
de tecnologia foram publicados de 2011 a 2014 e desde entdo n&o houve a publicagdo de um
relatorio especificamente voltado para descrever as atividades de P&D da empresa.

Quanto as proposi¢cdes de pesquisa, sugere-se utilizar outras fontes de informacao
como os sites e relatérios dos atores do ecossistema da Petrobras. A partir disso € possivel
detalhar as caracteristicas das interconexdes entre a empresa central e os fornecedores e
complementors e iniciar a analise das interconexdes entre os fornecedores e complementors.
Sugere-se também analisar como o ecossistema de inovacao da Petrobras se comporta em um
momento de crise. Sera que a dinamica entre os atores mudou diante da situacdo atual?
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