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RESUMO

Este trabalho apresenta um estudo da Gestdo do Conhecimento (GC) no sistema
petrolifero do Rio Grande do Norte, considerando possiveis inovacfes resultantes dessa
gestéo. Iniciamente, foi feita uma abordagem com relagdo as caracteristicas do sistema de
petroleo e gas do RN, com base em conceitos disponiveis na literatura. Visou atender aos
seguintes objetivos: diagnosticar a rede de empresas do setor petrolifero do RN, identificando
gual o estagio de GC em que elas se encontram; identificar e avaiar as préticas de GC
utilizadas internamente na Petrobras e nas suas interacOes dentro da aglomeragdo; caracterizar
a ocorréncia das relagdes entre a UFRN (Universidade Federal do Rio Grande do Norte) x
Petrobras. Para acancar tais objetivos foi desenvolvido um formul&rio baseado em
indicadores de GC e na PINTEC2005 (IBGE), o qua foi aplicado em trés grupos:
PETROBRAS, Fornecedores da PETROBRAS e UFRN. Como resultados obtidos tém-se:
uma analise da GC na PETROBRAS, da GC nos Fornecedores e da cooperacao para inovagéo
entre os participantes do sistema, sendo apresentado um estudo da parceria para inovacéo
entre a UFRN x PETROBRAS. Conclui-se que o sistema é uma aglomeracao e que apresenta
caracteristicas de um Cluster. Conclui-se ainda que a GC na PETROBRAS encontra-se em
fase avancada de implantagcdo no ambito da corporagdo, e a parceria entre UFRN e Petrobras
pode ser utilizada como modelo de sucesso de integracdo entre empresas e instituicdes de
pesquisa. Ao final sdo apresentados, em especial, os resultados obtidos com relacéo a gestéo
do conhecimento para a inovagdo na rede de empresas que operam o sistema petrolifero no
Rio Grande do Norte, objetivo principal desta dissertacéo.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Setor petrolifero — Rio Grande do Norte.
PETROBRAS. UFRN. Institui¢oes de Pesquisa. Inovacéo.
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ABSTRACT

The present work shows a study about Knowledge Management (KM) in the
petroliferous system of Rio Grande do Norte (RN), considering possible innovations
resultants of this management. Initially it was made an approach about oil and gas system of
the RN based in concepts available in literature. It aimed to reach the following objectives: to
diagnosis the RN"s companies of petroliferous sector net, identifying in which level of KM
they are; to identify and evaluate the practice of KM used internaly in PETROBRAS and its
interactions within the agglomeration; to characterize the occurrence of relations between
UFRN and PETROBRAS. To achieve these objectives, was developed a form based on
pointers of KM and PINTEC2005 (IBGE), applied in three groups. PETROBRAS,
PETROBRAS Suppliers and Federal University of Rio Grande do Norte (UFRN). The results
achieved were: an analysis of KM in PETROBRAS, KM in PETROBRAS' Suppliers, and the
cooperation for innovation between system’s participants, where a study of the partnership for
innovation between UFRN and PETROBRAS is presented. It concluded that the system is an
agglomeration and presents Cluster's characteristics. Also concluded that the KM in
PETROBRAS is in advanced phase of implantation inside the corporation, and the
partnership between UFRN and PETROBRAS can be used as model of success of integration
between companies and institutions of research. Finally, in special, is presented the results
achieved referred the knowledge management for innovation in the net of companies which
operates the petroliferous system in the RN, main objective of this research.

Keywords: Knowledge management (KM). PETROBRAS. Petroliferous sector — Rio Grande
do Norte UFRN. Institutions of research. Inovation.
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Capitulo 1

1INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

Inovacéo e Conhecimento

A redlidade da nova competitividade global exige que os paises em busca do
desenvolvimento econdmico criem politicas e mecanismos de incentivo a inovacgéo
tecnologica. As associagdes entre empresas, sociedade, governo e universidades tém sido
adotadas como um modelo propicio aviabilizar ainovacdo tecnol ogica.

Resende (2001) comenta que o tema cooperagdo universidade-empresa tem sido
considerado um tema estratégico no desenvolvimento econdmico e social, lembrando que
Plonsky (1999) é um dos grandes defensores dessa perpectiva.

Segundo Campos (2005), a universidade ou uma instituicéo de pesquisa tecnologica,
pode funcionar como uma unidade propulsora do desenvolvimento regional por meio de
incentivos do governo, que visam financiar projetos que atendam as demandas da regido.

De acordo com Naime (2004), no cenario da economia atual, o tripé de sucesso das
organizacOes é formado pelo empreendedorismo, inovagcdo e conhecimento. Para Mendes e
Souza (1997), o conhecimento organizacional tem uma estreita relagéo com a criatividade e a
inovagéo.

Segundo Santos (2005), a inovacdo € uma atividade fortemente técita, cumulativa e
interativa. Essas caracteristicas do processo de inovacdo inserem a dimensdo geogréfica
Ccomo uma caracteristica relevante a ser levada em conta na andlise, pois a proximidade local
contribui para o fluxo de informacdes e para os spillovers de conhecimento de acordo com
Santos (2005) que cita (MASKELL; et a., 1998; COOKE; MORGAN, 1998; MALMBERG,
1999). As caracteristicas das atividades inovativas enfatizam ainda a importancia das pessoas
no processo de criagdo e difusdo dessas inovagOes. Nesse contexto, 0 conhecimento e a
Gestdo do Conhecimento (GC) tornam-se um relevante recurso estratégico para a vida das
pessoas e das empresas. E importante ressaltar que, no é suficiente saber muito sobre alguma

Coisa, pois isto por si sO ndo garante maior poder de competicdo para uma organizacdo. O

1



conhecimento, quando bem gerenciado, é que faz diferenca. A criacdo e a implantacdo de
processos que gerem, armazenem, gerenciem e disseminem o conhecimento representam o
grande desafio a ser enfrentado pelas organizacfes. Terra (1999) comenta que termos como:
conhecimento, competéncia e habilidade, criatividade, capital intelectual, capita humano,
tecnologia, capacidade inovadora, ativos intangiveis e inteligéncia empresarial, todos
relacionados com GC, apontam para a riqueza do tema em estudo. Esses termos tém
conquistado espaco no cotidiano de muitos executivos.

Alinhado com esse pensamento Maciel (1999 apud BORGES, 2006, p.68) comenta
gue: “O conceito de inovagdo traz vérios significados e conotacdes, podendo ser considerado,
na sua acepcao mais geral, como introducdo de conhecimento novo ou de novas combinagtes
de conhecimento existentes’. O autor ainda observa que o préprio conceito sugere aidéia da
existéncia de umarelagdo estreita entre inovagdo e conhecimento.

Para Nonaka e Takeuchi (1995), 0 sucesso de empresas japonesas como Honda,
Matsushita, Sharp e Kao, ocorre, primordialmente, em funcdo de sua capacidade em criar
conhecimentos organizacionais que resultam em constantes inovagbes em seus produtos,
Servigos e sistemas gerenciais.

O processo de inovagdo requer de investimento em infra-estrutura, pesquisa, recursos
humanos e tempo. Apesar dos diferenciais alcancados com os resultados das inovacOes, €
ainda um processo caro. Ocorre que as empresas geralmente destinam seus esforgos para
contemplar tanto inovacgdo quanto imitagdo, em busca de ter uma vantagem competitiva. Uma
caracteristica fundamental no processo competitivo é a velocidade com que sdo
implementadas as inovagdes e as imitagdes, ou sgja, como 0 conhecimento serd repassado do
setor de pesquisa para a linha de producdo e, consegiientemente para o cliente final. Uma
outra preocupacdo € de como esse conhecimento serd retido e protegido dentro da empresa. A
gestédo do conhecimento tem estreita relacdo com o resultado alcangado com as inovagoes
tecnol 6gicas em redes de empresas e na prépria empresa. (BONIN, 2003).

O tema GC tem bases sdlidas em vérias abordagens distintas e complementares. Tém
sido desenvolvidos estudos com enfoques diferentes em vérias &eas, tais como:
administracdo, ciéncias econdmicas, aplicacbes em informética, gestdo da informacdo,
engenharia de producéo e psicologia.

Segundo Terra (2003), a GC pode ser associada a quatro grandes temas gerenciais:

Revisdo Profunda do Modelo de Gestéo; Implementacéo de Processos Sistematicos de Gestéo



do Conhecimento e Capital Intelectual; Integracdo e Aprendizado Interorganizacional; e
Solugdes de Informatica para Gestéo do Conhecimento.
Dentre esses temas, a integracdo e o aprendizado interorganizaciona foram relatados
por Casarotto e Pires (1999) quando esses comentam gque as MPMES (micros, pequenas e
médias empresas) organizadas em redes podem viabilizar um processo de monitoracéo
informacional por meio da cooperacéo de esforcos e agdes conjuntas de coleta, sistematizacéo
e disseminagéo de informagdes. Faggion (2002) destaca que, dentre outras vantagens, uma
rede tem a capacidade de acumular uma grande quantidade de informacdes dos mais diversos
tipos, tendo o0 acesso prioritério assegurado pelainter-relagdo de seus membros.
Esta pesquisa abordard como se da a integracéo e o aprendizado interorganizaciona no
setor energético, que € estratégico para proporcionar um crescimento sustentével do pais, mais

especificamente aindustria de petroleo e gas.

O Sistema Petrolifero em estudo

E possivel constatar a existéncia de aglomeragdes de empresas e de outros atores nas
proximidades de polos produtivos de petrdleo e gas, como exemplo pode-se citar: Rio de
Janeiro, Bahia, Rio Grande do Norte/Ceard, dentre outros.

Inicialmente, este trabalho utilizou os conceitos de aglomeragcdo, com a finalidade de
embasar uma melhor andlise sobre o tema Gestéo do Conhecimento para ainovacéo associado
a dinamica dos atores participantes da aglomeracéo estudada. Suzigan (2001) comenta sobre a
existéncia de abordagens diferentes sobre as aglomeracdes em varios estudos ao longo do
tempo. Algumas definigdes relacionadas ao estudo das aglomeragOes sdo encontradas na
literatura, tais como: cadeias produtivas, Clusters, APL, dentre outras.

A escolha do RN deu-se em especia pelo fato da Universidade Federa do Rio Grande
do Norte (UFRN), ingtituicdo o qual esta pesquisa é vinculada, esta localizada no estado do
RN. Além disso, o Rio Grande do Norte € o terceiro maior produtor de petréleo do pais,
sendo o setor petrolifero um dos mais importantes para a economia do estado, representando
aproximadamente 20% do PIB estadual. E possivel a identificacio de trés atores
fundamentais, que, interligados, sdo responsaveis pelo desenvolvimento e operacdo do setor:
0 Governo Federal, a UFRN, instituicdo de ensino superior, e a Petroleo Brasileiro SA

(Petrobras) com seus fornecedores (locais e multinacionais).



As caracteristicas dessa aglomeracao produtiva, localizada no Rio Grande do Norte, tém
pontos convergentes com a definicdo de Cluster usada pela OECD (1999), em que Cluster
industrial refere-se a emergéncia de uma concentragdo geografica e setorial de empresas, a
partir da qual sdo geradas externalidades produtivas e tecnologicas indutoras de um maior
nivel de eficiéncia e competitividade.

Dessa maneira, este setor da economia local foi identificado neste estudo como um
Cluster, sendo chamado ent&o de Cluster Petrolifero do Rio Grande do Norte (CPRN), devido
as caracteristicas que apresenta tanto se enquadrarem na definicdo da OECD acima citada,
guanto em outras definicdes que serdo apresentadas no decorrer da pesquisa, além de o setor
de petréleo em uma abrangéncia nacional, ja ter sido relatado como “Cluster petrolifero” por
Alveal (2003), mesmo que este termo ndo tenha sido formalizado em nivel regional.

Portanto, esse trabalho de pesquisa estudou o processo de gestdo do conhecimento
dentro do Cluster petrolifero do Rio Grande do Norte (RN), que pode constituir um sistema

de fontes de inovagdo e conhecimento.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.2.1 Objetivo Geral

Identificar como ocorre a gestédo do conhecimento para a inovacdo na rede de empresas que

opera o sistema petrolifero no Rio Grande do Norte.

1.2.2 Objetivos Especificos

Diagnosticar a rede de empresas do setor petrolifero do RN identificando o estagio da GC que
elas se encontram.

Identificar e classificar a aglomeracdo relativa ao sistema em estudo.



Identificar e avaliar as praticas de GC utilizadas internamente na Petrobras e nas suas
interacdes dentro do Cluster em estudo.
Caracterizar a ocorréncia das relagdes entre UFRN, Petrobras e outros possiveis parceiros que

tenham importéncia no Cluster, de acordo com ateoriadactriplice héice.

1.3 RELEVANCIA DO TRABALHO

1.3.1 Académica

Este trabalho buscou desenvolver uma pesquisa na UFRN, contribuindo para elevar o
grau de conhecimento dentro da instituicdo, aumentando sua representatividade no cenério
naciona e alimentando um importante repositério de conhecimento do Pais, que é o banco de
teses da Capes.

Do ponto de vista cientifico, o estudo possibilita uma visdo fundamentada da Gestéo
do Conhecimento em rede de empresas, incentivando a inovacdo tecnoldgica, contribuindo
positivamente para disseminacdo das mais recentes abordagens sobre a Gestdo do
Conhecimento.

Esta pesquisa esta inserida na &rea de conhecimento “Engenharia de Producgéo”
(3.08.00.00-5) do CNPg. Na ABEPRO esta na &ea 8 — Engenharia da Estrutura
Organizacional, item 8.10 — Redes de empresas e cadeia produtiva.

O tema Gestdo do Conhecimento vem sendo trabalhado com varios enfoques, dentre
eles, 0 que aborda o conhecimento em redes de empresas. No caso de rede de empresas do
setor petrolifero ndo foi encontrada producdo académica que se aprofundasse no tema, apesar
do aumento na quantidade de pesquisas sobre Gestdo do Conhecimento em outros setores da

economia.

1.3.2 Prética

Do ponto de vista prético, esta pesquisa procurou identificar o estagio de Gestao do
Conhecimento em que se encontra a rede de empresas do setor petrolifero do RN. A
divulgacéo do estudo pode auxiliar na integracdo e no aprendizado interorganizacional das

empresas participantes da rede.



Um levantamento bibliogréfico feito sobre o tema mostra que, no Brasil, o tema Gestao
do Conhecimento vem sendo trabalhado com vérios enfoques ao longo tempo, percebendo-se
um crescimento de trabal hos sobre o assunto.

Alguns trabal hos rel acionados com o tema que se propde trabal har sdo:

e Vasconcelos (2000), Cooperacdo Universidade/Empresa na Pés-Graduacao:
contribuicdo para a aprendizagem, a gestéo do conhecimento e ainovagdo na indlstria
mineirg;

e Carvaho (2000), Inteligéncia competitiva tecnolégica para Pmes através da
cooperacdo escola-empresa: proposta de um model o;

e Guimaraes (2002), Transferéncia de tecnologia de ingtituicbes de P & D publicas para
0 setor produtivo: o papel das estruturas de interface;

e Araljo (2002), Gestéo do conhecimento organizacional na estratégia de inovacdo em
orgéos de C&T: o caso de Far-Manguinhos;

e Vieira(2004), Conhecimento técito em uma rede de pesquisa: O caso RECAM - Rede
de Engenharia de Campos Maduros;

e Led (2004), Explorando a influéncia da gestdo do conhecimento na capacidade de
inovagdo das empresas. estudo de caso Siemens do Brasil;

e Oliveira (2004), A Protegdo do Conhecimento no Pélo Industrial de Manaus através
da Utilizag&o do Sistema de Propriedade I ntelectual .

No caso de rede de empresas do setor petrolifero em nivel de mestrado e doutorado ndo

foi encontrada producéo académica com o enfoque de Gestéo do Conhecimento e fontes de

inovagao.

Ano de Nivel de Conhecimento

Defesa Mestrado Doutorado| Total/Ano %

Académico | Profissionalizante

1997 0 0 0 0 0,0%
1998 0 0 0 0 0,0%
1999 3 0 2 5 2,5%
2000 14 0 3 17 8,3%
2001 19 2 3 24 11,8%
2002 21 7 9 37 18,1%
2003 41 18 1 60 29,4%
2004 35 20 6 61 29,9%
Total 133 47 24 204 100,0%

Quadro 1 — Anos de defesa e niveis de conhecimento das teses sobre “ Gestéio do Conhecimento”.

Fonte: Dados levantados no site da Capes e tabulados por esta pesquisa



Periodicidade das Teses
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—— Mest. Académ.
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Gré&fico 1 — Demonstrativo da evolugdo das Teses defendidas no periodo de 1997 a 2004 sobre “Gestéo do
Conhecimento”.

Conforme pode ser observado na tabela e no gréfico acima, a partir do ano de 1999
comegam a ser produzidas teses sobre o tema em questdo. Essa incidéncia vem aumentando
consideravelmente até 2004, partindo de uma producéo de cinco teses por ano para cerca de
sessenta trabalhos por ano. Analisando o crescimento anual, tem-se a seguinte sequéncia: de
1999 para 2000, um crescimento de 240%; de 2000 para 2001, um crescimento de 41%; de
2001 para 2002, um crescimento de 54%; e de 2003 para 2002, tem-se um crescimento de
62%.

1.4 Organizacgao da dissertacao

A seguir, descreve-se cada um dos capitul os desta dissertacdo de mestrado.

O presente Capitul o apresenta a concepcdo do trabal ho e dos objetivos, arelevanciada
dissertacdo e sua estruturacdo. Apresenta também um panorama dos estudos cientificos
realizados (dissertacOes e teses defendidas) no Brasil sobre gestdo do conhecimento: a
quantidade de dissertacdes e teses defendidas, a periodicidade das defesas e quais os niveis de
formagéo.

No Capitulo 2, a fundamentacéo tedrica para melhor caracterizar o sistema em estudo
traz inicialmente os conceitos sobre os tipos de aglomeragbes, em seguida apresenta os

conceitos sobre redes de conhecimento e sistemas de inovacdo, sendo feita também uma



abordagem mais detalhada sobre Gestdo do Conhecimento, os tipos de conhecimento, e as
formas de conversdo do conhecimento, dentre outros sub-temas da Gest&o do Conhecimento.

No Capitulo 3, é apresentada uma descricéo dos atores do Sistema/Cluster Petrolifero
do RN (Petrobras, Governo, instituictes de pesquisa e os fornecedores) e, em seguida, uma
caracterizagdo do Sistema com base nos conceitos descritos no Capitulo 2.

S80 apresentados, no Capitulo 4, os procedimentos metodoldgicos utilizados para a
pesquisa: atipologia da pesquisa, 0 universo da amostra, o procedimento de coleta de dados e
aandliseinicia dos dados.

No Capitulo 5, sGo expostas as analises dos resultados do diagnéstico de gestdo do
conhecimento para inovagdo no setor Petrolifero do RN, que foi subdividido em: GC na
Petrobrés, GC nos Fornecedores, Cooperacéo para Inovacéo no Cluster, Inovacdo na Inter-
relacdo Universidade (UFRN) x Empresa (PETROBRAYS) e, por ultimo, a andlise final da
pesquisa.

Finamente, no Capitulo 6, encerrase o trabaho trazendo as conclusdes e

recomendacfes da pesguisa, aém de se apresentar alguns direcionamentos para futuras

pesquisas.



Capitulo 2

2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo apresenta inicialmente os conceitos sobre os tipos de aglomeractes
descritas na literatura, importantes para a caracterizacéo do sistema em estudo e para o melhor
entendimento da dinémica que se estabelece no sistema petrolifero do RN. Em seguida, sdo
apresentados os conceitos sobre redes de conhecimento, fontes de inovagéo e conhecimento,
sistemas locais e nacionais de inovacdo, que serviram de embasamento tedrico para se
interpretar e analisar o processo de inovagdo tecnolégica que se desenvolve na aglomeracéo
em estudo. Por ultimo, traz as questfes referentes a Gestdo do Conhecimento abordando
temas como 0s tipos, as conversdes, 0 mercado, a transferéncia e a protecéo do conhecimento,
dentre outros.

No contexto atual, vale ressaltar que as empresas tém recorrido a novas estratégias
para crescerem em um cenario cadavez mais competitivo e global. Uma das formas utilizadas
€ se beneficiar das vantagens decorrentes de uma aglomeracdo produtiva, onde os
participantes aproveitam o compartilhamento de oportunidades, experiéncias, conhecimentos,
recursos humanos e financeiros com afinalidade de atingirem seus objetivos. Portanto, muitos
estudos baseados em diversos referenciais tedricos tém buscado entender melhor o motivo do

sucesso de tais associagoes.

2.1 Aglomer agbes

De acordo com Lastres e Cassiolato (2005), o termo aglomeragdo produtiva, cientifica,
tecnoldgica ou inovativa tem seu aspecto central na existéncia da proximidade territorial de
agentes econdmicos, politicos e sociais (empresas e outras organi zacles publicas e privadas).

Suzigan (2001) relata a existéncia de cerca de cinco abordagens relevantes para
analisar aglomeragdes industriais:

- A dachamada Nova Geografia Econémica, cujo expoente é P. Krugman (1998);



A de Economia de Empresas, naqual se destaca M. Porter (1998);

A de Economia Regional, na qual h& vérias correntes, mas a que mais se aproxima
do tema especifico dos Clusters € aguela liderada por A. Scott (1998);

A abordagem da Economia da Inovacdo, para a qual contribuem muitos autores,
entre 0s quais se destaca, pelo foco em politicas, D. B. Audrestch (1998);

E finamente, a abordagem que trata de Pequenas Empresas/Distritos Industriais,
com destaque para as contribuic¢des de H. Schmitz (1997; 1999).

Suzigan (2001) considera que as duas primeiras abordagens se equivalem, pois tratam
as aglomeragdes como resultado natural das forgas de mercado. As outras trés abordagens séo
similares no sentido oposto. Todas enfatizam fortemente o apoio do setor publico por meio de
medidas especificas de politica e a cooperacdo entre empresas. E importante distinguir nesses

dois grupos navisao do autor:

Trés pares de categorias analiticas: economias externas de natureza incidental versus
deliberada; a caracterizagdo de economias externas como capacitantes (enabling)
versus incapacitantes (disabling), e processos de méo invisivel versus apoio do setor

publico no desempenho e na dindmica das aglomeragdes. (SUZIGAN, 2001,
p.4).

Na mesma linha da Ultima abordagem, se destacam as contribui¢cdes de H. Schmitz
(1997; 1999), em que foi trabalhado o conceito da “eficiéncia coletiva’. Esse conceito resume
a comparagdo entre categorias analiticas, podendo ser Gtil em estudos de casos de
aglomeracdes. (SUZIGAN, 2001).

Algumas aglomeragdes tém sido citadas pelo sucesso como experiéncias de economias
regionais, cujo dinamismo encontrava-se fundamentado extensivamente em ativos locais, tais
como os distritos industriais na regido da Terceira Itdlia, o Vale do Silicio na Califérnia,
Baden-Wurttemberg, na Alemanha e Rota 69 nos Estados Unidos.

Um outro ponto é que a intensificagcdo das interagdes entre empresas participantes
dessas aglomeragtes possibilita avancos relevantes com relacdo a geracdo de conhecimento,
com efeitos significativos no processo inovativo em escalalocal ou regional.

A literatura apresenta varios conceitos relacionados ao estudo das aglomeracdes. A
apresentacdo de conceitos como: cadeia produtiva, distrito industrial, milieu inovador, APL e

cluster possibilitaram a caracterizagdo do sistema em estudo.
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Cadeia Produtiva

De acordo com Industry, Science and Technology Department (1998 apud SILVA,
2004) o termo Cadeia Produtiva pode ser entendido como sendo a organizacéo ou elos que
abrangem uma ampla faixa de atividades para gerar produtos ou servicos. Essas atividades
iniciam-se no nivel mais bésico de fornecimento de insumos, passando por processos internos
na organizacao receptora desses e finalizam no sistema de distribui¢do da produgdo em outra
ponta.

O conceito, que inicialmente tinha sido desenvolvido para a producéo agropecuéria e
florestal, devido a sua potencialidade passou a ser utilizado em outras éreas. Foi desenvolvido
partindo da premissa que a producdo de bens poderia ser vista como um sistema. A
universalizacdo do termo permitiu usar suas capacidades e ferramentas analiticas para
formulagdo de estratégias e politicas de desenvolvimento em vérios processos de produgéo.
(CASTRO, 2002; SILVA, 2004).

Em uma revisdo da literatura propondo uma classificagéo das cadeias produtivas em
algumas escolas de pensamento, Bechtel e Jayram (1997 apud SILVA, 2004) apresentaram
mais algumas defini¢oes:

“Cadeia Produtiva foca a atencéo nas interagdes de membros do cana para produzir
um produto / servico final que fornecerd o melhor valor comparativo ao usuério final.”
(LANGLEY; HOLCOMB, 1991 apud SILVA, 2004, p.13).

Nas defini¢cdes apresentadas acima, € possivel observar que a cadeia produtiva ndo se

restringe, necessariamente, a uma mesma regido ou localidade.

Distrito industrial

Para Pyke; Becatini e Sengenberger (1990 apud FERREIRA, 2003, p.11), o conceito
de distrito industrial € definido como “um sistema produtivo local, caracterizado por um
nimero expressivo de firmas que sdo envolvidas em varios estagios e em varias vias, na

producdo de um produto homogéneo”.

Uma outra defini¢do do termo é:

Refere-se a aglomeragbes de empresas, com elevado grau de especidizagéo e
interdependéncia, seja de caréter horizontal (entre empresas de um mesmo segmento,
ou sega, que realizam atividades smilares) ou vertical (entre empresas que
desenvolvem atividades complementares em diferentes estagios da cadeia produtiva).

(LASTRES; CASSIOLATO, 2005, p.6).
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No Brasil, ao longo da década de setenta, 0 Governo Federal, acompanhado pelos
Governos Estaduais, iniciou o processo de instalacéo de distritos industriais baseados na
atracéo de plantas industriais para areas onde era preparada uma infra-estrutura operacional
que viabilizasse novas oportunidades de investimento. (FERREIRA, 2003).

Cluster

O conceito de Clusters industriais refere-se a emergéncia de uma concentragdo
geogrdfica e setoria de empresas, a partir da qual sdo geradas externalidades produtivas e
tecnol 6gicas indutoras de um maior nivel de eficiéncia e competitividade (OECD, 1999).

Tauile (2002) comenta sobre 0 sucesso e a expansdo dessas redes (Clusters) tanto em
paises avancados como em desenvolvimento, colocando a abordagem de “ eficiéncia coletiva’,
proposta por Schmitz (1995) como base para a conquista do mercado externo.

Para Roelandt e Hertog (1999 apud CAMARA; SERCONI; DALMAS, 2004), é
possivel diferenciar Clusters de outras formas de cooperacdo e network, devido aos atores
(participantes) estarem ligados em uma cadeia de valores. Segundo Camara et al. (2004,
p.1411), “Clusters sdo frequentemente inter-setoriais (vertical e horizontal), compostos de
firmas complementares em torno de uma especifica linha de conhecimento na cadeia de
valores’. Geramente, inovages sdo estimuladas por relagdes horizontais, porém relaces
verticais entre fornecedores, produtores e usuarios sdo igual mente importantes para criagdo de
inovagoes.

Uma outra defini¢do dada por Britto (2000, p. 5) € que:

Os Clusters industriais ndo devem ser concebidos como mera aglomeragéo espacial
das atividades industriais presentes em determinados setores, mas sim como
arranjos produtivos onde predominam relacbes de complementaridade e
interdependéncia entre diversas atividades locaizadas num mesmo espaco

geogréfico e econdmico.

Este tipo de aglomeracdo € geramente relatado pela literatura como sendo formado
por um conjunto de empresas e institui gdes espacialmente concentradas que estabel ecem entre
s relagdes tanto verticais quanto horizontais.

Terra (2001) comenta que a compreensdo da vantagem competitiva baseada em
conceitos como Cluster ja foi abordado, em alguns trabalhos classicos, e cita Porter (1998)
guando esse comentou sobre o ambiente de aprendizado, cooperacdo e alta concorréncia que

ocorre em micro-regides. O autor diz que Saxenian (1996) colaborou neste sentido quando
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relatou o desenvolvimento do vale do Silicio a partir das redes e fluxos informais de

colaboragdo e conhecimento entre empresas, universidades e governo.

Sobre Clusters Neto (2000 apud CAVALCANTI, 2005, p.5) diz que:

O conceito de Clusters é corretamente empregado apenas quando as duas
caracteristicas sdo encontradas simultaneamente, 0s aspectos setoria e geogréfico,
caso contrario, 0 que se tem sd0 apenas organizagOes de produgdo em setores de
geografia dispersa, ndo formando, portanto, um Cluster.

Essa sera a definicéo em que a pesquisa em curso se baseara para suas andlises, por
considera-la mais consistente.

Portanto, as empresas gque pertencem a Clusters competitivos trabalham de forma
bastante sinérgica em busca de interesses comuns (de cardter tanto cooperativo quanto
competitivo), entre os quais pode-se citar: desenvolvimento tecnoldgico do setor, politicas
publicas favoraveis a0 setor ou a regido, treinamento conjunto da forca de trabalho,
desenvolvimento de infra-estrutura, incentivo e certificagbes para a exportagao, relagdes com
0 governo, universidades e outras institui cbes, entre outros.

No Brasil, a importancia dos Clusters industriais tem sido reforcada a partir da
reestruturacdo produtiva do setor industrial ocorrida na década de 90. A exigéncia do mercado
por uma maior eficiéncia na utilizacdo dos fatores produtivos provocou modificagbes nas
articulagOes entre os agentes da cadeia produtiva como também o deslocamento de atividades
produtivas para regides onde a oferta de méo-de-obra e recursos naturais, fosse mais
favoréavel, tanto do ponto de vista quantitativo quanto qualitativo.

Em agumas concepcbes encontradas na literatura enfatizase mais o aspecto da
concorréncia do que o da cooperacdo, como fator de dinamismo. Outras abordagens, mesmo
gue de maneira superficial, reconhecem a importancia da inovagdo criada a partir das
interagdes entre os atores do Cluster. Um outro ponto importante a ressaltar € que nem sempre
os Clusters contemplam outros atores, além das empresas, tais como organizagdes de ensino,

pesquisa e desenvolvimento, apoio técnico e financiamento.

Milieu inovador (Ambienteinovador)
Segundo Vargas (2002 apud LASTRES; CASSIOLATO, 2005, p.17), Milieu inovador

pode ser definido como:
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O loca ou a complexa rede de relagOes sociais em uma area geogréfica limitada
gue intensifica a capacidade inovativa local através de processo de aprendizado
sinérgico e coletivo. Consideram-se ndo apenas as relagdes econdmicas, mas
também sociais, culturais e psicol dgicas.

Este conceito foi criado por iniciativa do GREMI - Group de Recherche Européen sur
les Milieux Innovateurs, e teve o objetivo de desenvolver uma visdo Unica que permitisse uma
andlise territorializada da inovagdo, dando importéncia ao ambiente ou meio (milieu) no
processo de desenvolvimento tecnolégico. A nocéo de que desenvolvimento tecnoldgico e a
formacdo de um espaco econdémico sdo fendmenos inter-relacionados vém a partir dele.
(LASTRES; CASSIOLATO, 2005).

De acordo com Asheim e Cooke (1997 apud DINIZ, 2001) os tipos de arranjos
inovativos podem ser divididos em enddgenos e exdgenos.

Meios (milieus) endogenos sdo conhecidos como distritos industriais, caracterizados
pela extensa divisdo do trabalho entre firmas, forte especializacdo produtiva, efetiva rede de
informacdo, alta qualificacdo da forca de trabalho, imersdo socio-cultural, instituicdes de
suporte publicas e privadas, Diniz (2001) comenta que Asheim e Cooke (1997) citam como
exempl os embleméticos os casos italianos da Emilia- Romana e Jaeren na Noruega.

Ja os arranjos exégenos que sdo denominados de meio (milieu) inovador exdgeno,
tecnopole ou parque cientifico, nos quais as experiéncias francesas e americanas se destacam.
O autor cita a experiéncia de Grenoble, como primeira tentativa de construcéo de uma
tecndpole, e da cidade cientifica de Lille (Franca), onde ocorre uma forte concentracéo de
laboratorios de pesquisa dos grandes institutos publicos franceses (CNRS, INRA, INSERM,
PASTEUR, CERCHAR), Centros regionais de inovagdo e transferéncia de tecnologia
(CRITTSs), universidades, agéncias nacionais , centros de treinamento setorial, incubadoras,
entre outros centros. Ademais, pode-se citar 0s parques de pesquisa e parques tecnol 6gicos
no Reino Unido, nos EUA e em outros paises, que caracterizam bem a relacdo universidade-
empresa. Pode-se citar também Sophia Antipolis na Franga, onde se houve uma tentativa de
combinar infra-estrutura de pesguisa com a atracdo de grandes empresas mundiais para la se
desenvolverem. (DINIZ, 2001).

L PS (Sistemas Produtivos L ocais)

T

Segundo Lastres e Cassiolato (2003, p.11) os arranjos produtivos locais. “séo

aglomeracOes territoriais de agentes econdémicos, politicos e sociais — com foco em um
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conjunto especifico de atividades econdmicas — que apresentam vinculos mesmo que
incipientes’. Em geral, envolvem a participacéo e interacdo de empresas como prestadoras de
servicgos, produtoras de bens e servicos finais, fornecedoras de insumos e equipamentos, entre
outras. E incluem instituigdes publicas e privadas que formam a capacitacdo de recursos
humanos (escolas técnicas e universidades), pesquisa, desenvolvimento e engenharia, politica,
promocéo e financiamento. (LASTRES; CASSIOLATO, 2003).

Lopes (2004) comenta que as definicdes de arranjos produtivos locais podem ser
aplicadas sob duas abordagens. A primeira é fundamentada no conceito de externalidades, e a
segunda abordagem esta relacionada a capacidade da coordenacéo de atividades econdmicas.
Nalinha da primeira abordagem, o autor cita Britto (2002) que define que essas aglomeracoes
“como um conjunto de unidades de producdo parcialmente separaveis que operam com
rendimentos crescentes, obtidos através de economias de escala, como conseqiéncia de
externalidades técnicas, pecuniarias, tecnolégicas e de demanda’. A segunda abordagem é
relacionada aos possiveis efeitos gerados sobre o comportamento de consumidores e
produtores.

Segundo a FINEP (2003 apud GOMEZ; SCHLEMM, 2004, p.1272), APL’s “séo
aglomeracdo de empresas definida por critérios simultaneamente regionais e setoriais’. A
acdo de fomento em arranjos produtivos locais busca a construcéo de economias externas a
cada empresa e internas a aglomeragéo.

O Ministério da Ciéncia e da Tecnologia - MCT (2003) define arranjo produtivo
como: “aglomerados de agentes econdmicos, politicos e sociais, localizados em um mesmo
territério, que apresentam, real ou potencialmente, vinculos consistentes de articulagéo,
interacdo, cooperacdo e aprendizagem”. Esses arranjos produtivos sdo classificados de acordo

com a presenca ou auséncia de empresas-ancoras, de acordo com o MCT (2000) em:

Arranjos com empresa(s) ancora(s) sdo caracterizados pela existéncia de uma
firma motriz, ou ancora, que mantém fortes vinculos técnicos, comerciais e
financeiros com um grupo de fabricantes e prestadores de servigos. Sua
competitividade € conferida pela eficiéncia de toda a cadeia produtiva. (MCT,
2000 apud GOMEZ; SCHLEMM, 2004, p. 1273).

Arranjos sem empresa(s) ancora(s) sdo aglomerados produtivos, geralmente
formados por micro, pequenas e médias empresas de um mesmo setor de atividade,
com maior ou menor grau de interacdo/cooperagéo, onde ndo ha uma grande firma,
ou mais de uma, capaz de definir o caminho estratégico do conjunto de empresas.

(MCT, 2000 apud GOMEZ; SCHLEMM, 2004, p.1273).
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As interacBes entre os individuos que fazem parte das empresas e instituicoes
participantes dessa aglomeracdo tém possibilitado o aprendizado conjunto, a troca de
informagdes, 0 acesso a qualificagbes complementares. Os relacionamentos entre estas
empresas e instituicbes participantes do sistema tém se consolidado como uma rede de

conhecimento.

2.2 Redes de Conhecimento

De acordo com a literatura sobre os diversos tipos de aglomeracdo, em especia
inovativa, pode-se observar a importancia atual das organizacOes trabalhando em rede. Esse
conceito supera as barreiras geogréficas.

Como resultado da forte competicéo, as empresas tém sido obrigadas a se prepararem
para responder as demandas do mercado que estdo em constante evolugdo. Existe uma maior
consciéncia entre as empresas da necessidade de desenvolver uma rede de conhecimento, que
constituiria um ambiente propicio ainovagdo. Assim como as inovagoes, as agies estratégicas
das empresas atualmente tém se caracterizado pela agilidade, pois s6 assm € possivel
aproveitar de maneira eficiente as oportunidades que surgem. Uma das maneiras de aproveitar
e viabilizar essas oportunidades € por meio de parcerias e de formagdo de redes, redes de
valor, redes de conhecimento, o que tem sido chamado de A Sociedade em Rede.
(VASCONCELOS et a., 2005).

De acordo com Castells (1999, p 497) "A presenca na rede ou a auséncia dela e a
dindmica de cada rede em relacdo as outras sdo fontes cruciais de dominacéo e transformagdo
na nossa sociedade’”.

Para Kale et a. (2000 apud VASCONCELOS et a., 2005), os estudos sobre redes
tendem para a questdo do aprendizado. O acesso ou a aquisicdo de informagdes criticas,
know-how ou capacitacOes do parceiro sdo freqientemente citadas como sendo as maiores
motivagdes para a formacao de redes.

Terra (2003) afirma que as empresas que aprendem como desenvolver e orquestrar
uma rede de colaboracéo saudével provavel mente serdo vencedoras na economia de rede.

As redes de conhecimento tém papel importante para possibilitar 0 acesso dos

participantes as capacitacbes complementares, além de informagdes, recursos, entrada em
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outros mercados e conhecimento de outras tecnologias, gerando a possibilidade de que um
parceiro consiga internalizar em suas atividades praticas, as técnicas adquiridas pelas
interacOes dentro da rede. A literatura ressalta que aliangas com o objetivo de aprendizagem
constituem uma importante classe de aianca. E importante lembrar a necessidade de gerenciar
o0 equilibrio entre aprender e proteger 0s seus conhecimentos estratégicos.

Dyer e Nobeoka (2000 apud VASCONCELOS et al., 2005, p.3) “airmam gue a
capacidade de aprendizagem de uma empresa vai além da sua capacidade como entidade
Unica, isolada, necessitando para tanto da andlise darede na qual a empresa estainserida’. Os
autores argumentam que essas redes podem ser meios eficazes de aprendizagem
interorganizacional em que os clientes e fornecedores podem vir a ser fontes primérias de
inovagcd. E importante observar que nessa rotina de aprendizagem, € comum que nas
interacbes entre os individuos, ocorra a transferéncia, recombinagdo ou criacdo de
conhecimento especializado. Isto pode ser visto como a grande capacidade da rede em
gerenciar os fluxos de conhecimento técito entre seus participantes.

Vasconcelos et a. (2005) relata que Kae et a. (2000) destacam a importancia do
capital relacional, que se refere ao nivel de confianca matua, respeito e amizade que aumenta
durante as interagdes dos parceiros. Fez esta andlise com base em pesqguisa realizada com 592
empresas na qual ficou demonstrado que quanto maior o capital relaciona existente entre os
parceiros da alianga, maior € o grau de aprendizagem dos participantes.

A opcédo pela formagéo de arranjos produtivos tem sido considerada estratégica para a
manutencdo ou aumento da competitividade de empresas, além de ser uma estratégia voltada
ao aumento da capacidade inovativa das empresas. Essas iniciativas aumentam o valor das
empresas. O conhecimento e suas formas de geracdo, compartilhamento, transferéncia e
utilizacdo sdo fundamentais para as redes de aprendizado, nas quais empresas e instituicoes
mantém relacbes de trocas e transferéncias entre si. Portanto, € importante também que
possam ser aplicadas formas de gestdo do conhecimento dentro dessas redes.

Dentro do contexto, fica clara a necessidade de desenvolver redes de conhecimento
para constituir ambientes propicios a inovagdo. Sendo a inovacdo uma das consequéncias
esperadas da GC, considerada como principal hipétese neste trabalho, apresentam-se a seguir

conceitos relativos ainovacao que subsidiaram as andlises do Cluster em estudo.
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2.3. Fontes de inovacgéo e conhecimento

Tony Hamer (2006, p.197) socio do Monitor Group, um dos fundadores do Innovation

Management e consultor internacional na érea de energia, define inovagdo como sendo:

O estabelecimento de uma diferenciagdo competitiva sustentéavel e de uma
performance financeira superior, por meio da criacdo e captura de vaor, com base
em novos produtos ou Servigos, Novos processos ou modelos de negdcio, novas
tecnologias ou aplicagbes, que estdo alinhadas com forgas de ruptura que definiréo
o futuro.

Segundo Tony Hamer (2006), a inovacdo é acancada pelas empresas por meio da
gestdo disciplinada de portfélio de iniciativas focadas na criagdo de valor. Os melhores
programas de inovacdo contemplam um bom numero de iniciativas que combinam inovacéo
incremental, continua e de ruptura.

De acordo com Neely et al. (1998, p.2) que apresenta um resumo feito por EC ( 1995),

afirma que:

Inovagdo €, 1°. A renovacdo e a ampliagcdo da escala de produtos e servigos e dos
mercados associados; 2°. O estabelecimento de novos métodos de producgdo,
fornecimento e distribuicdo; 3°. Introducdo de mudangas no gerenciamento,
organizagdo do trabaho, trabalhando as condi¢bes e as habilidades da forga de
trabal ho.

O autor citado complementa dizendo que na academia e na literatura o fenébmeno da
inovacado é estudado em quatro principais niveis: nacional, regional, da empresa e de projeto.

No nivel de empresas e de projetos Rothwell (1994 apud NEELY et a., 1998) constata
que a literatura sobre inovacdo a classifica de acordo com cinco modelos de geragéo:
technology-push; market-pull; coupling model; integrated model; systems integration and
networ king model.

Rotwell (1992 apud RIBEIRO, 1997) a0 explicar as mudancgas ocorridas no nivel do
processo de inovacdo nas Ultimas décadas, lembra que nos anos 1960 existia 0 modelo de
inovacdo industrial baseado nos modelos lineares de “technology push” e “demand pull”. Ja
nos anos 1970, buscava-se implementar a combinacéo destes dois elementos. A partir dos

anos 1980, a inovacdo passa a ser percebida como um processo complexo onde a integracdo
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estratégica e 0 “network” tornam-se elementos-chaves do processo de inovagdo, perspectiva
essa defendida nos estudos de Baker (1992) e Nohria (1992).

Essas importantes discussdes sobre inovagdo, realizadas nas décadas de 60 e 70,
estavam relacionadas ao levantamento dos fatores indutores das atividades inovativas e do
papel e prioridades das politicas de C&T. (LASTRES, 1995). A mesma autora comenta sobre
a existéncia de dois campos, que foram citados também por Rothwell (1994) e Neely et al.
(1998).

O primeiro campo argumentava que os avangos cientificos e tecnoldgicos eram 0s
principais alavancadores do progresso técnico (teorias classificadas como science &
technology-push, (FREEMAN, 1987,1988)), enfatizando entdo a relevancia dos investimentos
em P&D, em todos os niveis de pesquisa. Concordando com esse pensamento, estavam 0s
autores que analisavam a mudanca tecnologica como uma série de choques ou explosdes
irregulares, ressaltando o cardter imprevisivel presente no desenvolvimento das ciéncias
fundamentais. (LASTRES, 1995).

O segundo campo é ateoria classificada como “demand pull” que enfatiza as forcas de
mercado e da demanda como o principal responsavel do progresso técnico. Esse campo
tendeu a ser associado as teorias incrementalistas (FREEMAN, 1987,1988), com destaque
para a evolucdo tecnoldgica ocorrendo de maneira gradual e continua, ndo necessariamente
originada dos recursos e investimentos aplicados em P&D, mas gerada, por exemplo, na
produc&o ou no controle de qualidade. (LASTRES, 1995).

Lastres (1995) avadia que durante as Ultimas décadas era clara a influéncia dos
argumentos dos dois campos nas politicas de C& T, das empresas, instituicoes paises e 6rgaos
internacionais, utilizando-se recursos para montagem de infra-estrutura de pesquisa ou para
atividades relacionadas a modernizacdo e aumento da qualidade dos produtos e servicos.

Lastres (1995) relata que estudos realizados na década de 80 criticavam as proposi coes

simplistas e suas consequiéncias na definic¢do de politicas diferenciadas e ressalta que:

A existéncia de uma complexa interacdo entre: (a) o impulso tanto da ciéncia e
tecnologia como da demanda para qualquer inovag&o bem-sucedida; (b) inovactes
incrementais e radicais; (¢) mudangas técnicas e organizacionais; (d) o processo de
inovagdo e a difusdo de tecnologias; reforgando-se o caréter sistémico do processo
deinovagdio. (LASTRES, 1995, p. 2).

Lastres et al. (1998) afirmam ainda que o foco de contribuicdes mais recentes no

sentido de estabelecer modelos a serem seguidos, em particular na economia da inovagao, é
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fundamentado na idéia de que os processos de geracdo de conhecimento e de inovagdo séo
interativos e localizados. Eles argumentam que a interagcdo criada entre agentes localizados
em um mesmo espago favorece o processo de geracdo e difusdo de inovagdes. Nessa linha de
raciocinio, a abordagem evolucionista buscou destacar o papel do local enquanto elemento
ativo no processo de criagdo e difusdo de inovagao.

Reforcando esse pensamento Cohendet e Llerena (1997 apud LASTRES et al., 1998,
p.18) ressaltam que “a interacdo entre tecnologia e contextos locais possui papel fundamental
na geracao das inovagdes, por meio de mecanismos especificos de aprendizado formados por
um quadro institucional local especifico”.

Ou sgja, a dimensdo localizada no processo inovativo confere um papel relevante as
caracteristicas do local, tais como: a dinamica do mercado; a infra-estrutura, as instituicdes de
pesquisa e 0 apoio do governamental. As relacdes entre os atores envolvidos no arranjo local
podem se dar de diferentes formas e com diferentes enfoques. (ANTONELLI, 1996 apud
LASTRES et al., 1998).

Para retratar 0 volume de recursos investidos pelos setores da industria em P&D
Jaruzelski et a. (2006, p.2) apresentam um levantamento em seu artigo Smart Spenders: The

Global Innovation 1000, que pode ser observado no grafico 2.

Talecom
Consumer 45,48 Other
$15.46 [3.8%I [1.3%] H10E [2.5%)
Asrospace /
& Defense )
Computing &
$16.1B |47l o
$105E [26%)
Industrials
$23.28 [5.7%]

Softeware
& Internet
F20E [4.9%]

Chernicals

&E
$2e.48nf?r€’ﬁ

Tachnology
$24.3B |6.5%)

Health
427,38 [22%)

Buto
$70.0 B [17%]
Total: $407 Billion

Gréfico 2: Inovagdo daindistriaem 2005
Fonte: Booz Allen Hamilton Innovation 1000
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2.3.1 Sistemas nacionais de inovacao

Resende (2001) relata que autores como Freeman (1987, 1988), Nelson (1988, 1993) e
Lundvall (1992) gudaram a desenvolver o conceito de Sistemas Nacionais de Inovagdo que
tem sido usado amplamente desde a década de 1980. Comenta ainda que Nelson (1988) utiliza
0 conceito de maneirarestrita, ou sgja, como um sistema de ciéncia e tecnologia, enquanto os
outros adotam uma definicdo mais ampla, entendendo que esses sistemas sd0 um arranjo
institucional responsavel pela endogenizacd do progresso tecnolégico na dindmica
econdmicado pais. Essa concepcdo afirma que o progresso tecnol 6gico ndo € derivado apenas
da cooperacdo de forcas de mercado, mas sim de um arranjo instituciona gque tem as firmas
inovativas no centro do sistema e envolve agéncias governamentais, universidades, institutos
de pesquisas e redes de interacbes com agentes financeiros, que tém o papel de apoio ao

investimento inovativo.

2.3.2 Sistemas L ocais de inovagéo

A relevancia do tema “ Sistema Local de Inovacdo” é defendido por Jaffe et. al. (1993
apud LOPES; LUGONES, 1999), na énfase dada ao desenvolvimento da pesquisa de maneira
mais eficientequando outras empresas ou instituicdes, que realizam essa atividade, estéo
préximas geograficamente, possibilitando que as empresas acessem recursos qualificados,
como a prépriainteracdo entre elas.

Resende (2001) cita trés conceitos: SNI — Sistema Naciona de Inovagdo, que, de
acordo com Lopez e Lugones (1999), pretende reunir um rico conjunto de contribui¢des para
melhora da compreensdo dos processos de mudanga tecnoldgica e sua relacdo com o
desenvolvimento econdmico; SRI — Sistema Regional de Inovagdo (COOKE, 1996); e SSI —
Sistema Setorial de Inovacdo (BRESCHI; MALERBA, 1997). Esses trés conceitos
convergem para a énfase no lugar, naregido e na dimensdo “espacial”.

O conceito de sistema regional de inovacéo € direcionado para as experiéncias bem

sucedidas de crescimento econdmico local, onde alguns exemplos podem ser as éreas high
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tech, do Vale do Silicio (Califérnia), a Rota 128 (Massachusetts), a zona de Cambridge (Gré
Bretanha), além dos distritos industriaisitalianos.

Segundo Lastres e Cassiolato (2003), as redes, arranjos e sistemas produtivos e
inovativos sdo os formatos organizacionais que se mostram mais adequados para a geracao,
aquisicdo e a difusdo de conhecimento e inovagdes. A competéncia competitiva das empresas
depende da amplitude das redes em que participam, bem como da sua interagdo com estas. A
participacdo em redes possibilita as empresas completarem-se umas as outras, nos aspectos

técnicos e mercadol ogicos.

Segundo Ashein e Cooke (1997 apud GONCALVES; GAVIO, 2002), a dimensdo
regional € essencial por causa da presencade:

1. Capacidade de desenvolver capital humano e interacdo entre agentes,

2. Redesformais e de contatos informais via encontros planejados ou ndo, trocas de
informagéo e relacdes entre fornecedores e consumidores;

3. Sinergia associada ao compartilhamento de valores culturais, psicolégicos e
politicos quando um mesmo espago econdmico é ocupado;

4. Apoio estratégico da administracdo local nas areas de educacdo, inovagédo e
suporte.

Nos paises ou regifes com fracos sistemas de inovagdes locais, tém-se recorrido a
construcdo de redes envolvendo universidades, firmas e governo com o objetivo de mobilizar
conhecimento cientifico e tecnoldgico para encontrar solugdes para problemas de setores
produtivos e estimular o processo de inovagédo. (CASAS, 2003).

Nesse sentido, alguns modelos de compartilhamento de conhecimento entre os
integrantes da rede sdo utilizados na andlise e no aperfeicoamento dos respectivos sistemas de

inovacdo. Alguns desses model os serdo abordados a seguir.

2.3.30 Triangulo de Sabato: a base do modelo conceitual da Triple Helix

Sabato e Botana (1968 apud RESENDE, 2001) recomendam ainsercdo daciénciae da
tecnologia no processo de desenvolvimento da América latina, diante da andlise do processo

politicos que acontece na sociedade atual. Para eles, 0 processo resulta da agdo mdltipla de
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trés elementos fundamentais para o desenvolvimento das sociedades contemporaneas. o
governo, a estrutura produtiva e ainfra-estrutura cientifica e tecnol 6gica. Esses trés elementos
mantém relacdes entre si, podendo ser representados pela figura geométrica de um tridngulo,

em gue cada um dos trés elementos ocupa um vértice, conforme mostrado na Figura 1.

Governo

Estrutura Infra-estrutura
Produtiva Cientifica e Tecnol6gica

Figura 1 — Triangulo de Sabato

De acordo com Sabato e Botana (1968 apud RESENDE, 2001), sdo descritas trés
tipos de relacfes no tridngulo:
- Intra-relacfes — as que ocorrem entre os componentes da cada vertice;
- Inter-relacfes — as que se estabelecem entre pares de vértices. desta maneira,
tem-se dois tipos de Inter-relagoes:
0 Inter-relagbes “verticais’ - ocorrem entre o vértice governo e cada um
dos vértices da base do triangulo.
0 Inter-relagbes “horizontais’ — ocorrem entre a infra-estrutura cientifica e
tecnol 6gica e a estrutura produtiva;
- Extrarelagbes — sd0 as que se criam em uma sociedade entre os componentes do
triangulo e o exterior: podendo se manifestar, por exemplo, pelo intercambio
cientifico, no comércio externo de tecnologia e na adaptacdo de tecnologias

importadas.

2.340 ModelodaHélice Tripla

Comparado ao Triangulo de Séabato, tem-se 0 Modelo da Hélice Tripla (MHT) que
apresenta alguns elementos comuns. Segundo L eydesdorf e Etzkowitz (1997), o MHT ressalta
gue o conhecimento deve ser construido durante a interagdo entre a Universidade e a

Empresa, e ndo simplesmente transferido da Universidade para a Empresa. E importante ainda
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gue os papéis de cada participante sejam definidos durante o processo. Esse modelo, por
permitir mapear arranjos regionais, industriais, disciplinares e tecnolégicos vem sendo
proposto para a formulag&o de politicas especiais.

O modelo da Hélice Tripla desenvolvido por Etzkowitz e Leydesdorf (1996) é uma
evolucao quando comparado ao estudo da cooperacdo universidade-empresa porque, segundo
Plonski (1998) ele leva em consideragdo a necessidade crescente de cooperagdo entre o
Governo, as Empresas e a Academia. Tal cooperagdo entre as esferas publica e privada,
incluindo necessariamente as instituicdes académicas, gera um espiral de elos nos diversos

estégios do processo de inovagdo. Assim, Resende (2001, p.21) afirma que:

O modelo da Hélice Tripla compreende a andlise de quatro dimensfes. “1)
transformacdo interna em cada hélice; 2) influéncia de uma hélice na outra; 3)
criag8o de nova cobertura de redes e organizagOes trilaterais; e 4) o efeito recursivo
dessas mudangas sobre as esferas institucionais.

O conceito da Hélice Triplice sintetiza seu elemento de andlise nas inter-relacdes entre
as diferentes hélices, representadas pela universidade, as empresas e 0 governo. Essas trés
hélices redlizam trocas e interacOes relevantes entre elementos, que precisam ser bem
caracterizados para que se entenda o funcionamento dessa complexa dinamica, consolidando
0 MHT em uma evolucdo no estudo das politicas de ciéncia e Tecnologia.

O principal elemento de troca presente no Modelo da Hélice Tripla € o conhecimento,
caracterizado pela ciéncia e tecnologia, que hoje é solicitado pelas empresas as universidades,
com o objetivo de terem a disposicao, para uso estratégico, as inovacdes tecnoldgicas que
podem torna-la mais competitiva em nivel global. A funcéo da hélice Governo é a gestéo de
politicas publicas que propiciem um ambiente que estimule a transformagdo da ciéncia e
tecnologia em inovagdo. (RESENDE, 2001).

Sendo o conhecimento que circula nas relacdes da Hélice Tripla o ativo de maior

importancia, fica clara a necessidade e arelevancia de implantar a Gestao do Conhecimento.

2.4 Gestao do Conhecimento

No atual cen&io econbémico de ata competitividade global, muitas mudancas

aconteceram no mercado e nas organizagoes. Uma das mais importantes refere-se a como as
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organizacOes e 0S seus executivos estdo estrategicamente tratando temas ligados a utilizacéo
do conhecimento. Com isso, a maneira de gerenciar 0 conhecimento passa a ter um papel
fundamental para a competitividade das empresas. Nessa linha de pensamento, Terra (2001)
afirma que, no Brasil, percebe-se que o recurso "conhecimento” tem aumentado sua
importancia para 0 desempenho empresarial e que 0s desafios impostos pela abertura
econbémica tornam a questdo da gestdo do conhecimento fundamental para as empresas
brasileiras.

Nas Ultimas trés décadas, trés temas influenciaram grandes transformagdes no
funcionamento das organizacfes. a Gestdo da Qualidade Total; a Reengenharia e o Capital
Intelectual .

Segundo Stewart (2002, p.15-16), “[..] o capita intelectual e a gestdo do
conhecimento sdo hoje 0s topicos mais quentes em negocios [...]" e “[...] o conhecimento que
sempre foi importante, mas hoje ele € mais do gque parte da historia da prosperidade: é o
principal fildo.”

Antes de abordar o termo Gestdo do Conhecimento propriamente dito, é importante
gue se tenha um entendimento claro sobre os conceitos de dados, informagdes e

conhecimento, além dos tipos de conhecimento e de suas formas de conversao.

2.4.1 Dados, Informacéo e Conhecimento

Dado e informag&o ndo sdo conhecimento, mas estéo relacionados a ele. Davenport e
Prusak (1998) diferenciam essas trés classes de elementos como:

e Dado: sdo registros estruturados de transagbes. Podem ser isolados e medidos.
Geralmente ficam armazenados em banco de dados. Os dados fornecem apenas a
descricdo de parte do que aconteceu, ndo fornecendo julgamento nem interpretacéo
nem base para tomada de deci sdes.

e Informagdo: é uma mensagem na forma de documento ou comunicagcdo audivel ou
visivel que tem significado, relevancia e proposito, tendo um emissor e um receptor
para essa mensagem. Os dados podem ser transformados em informagéo com algumas

das seguintes acdes. contextualizacdo; categorizacao; calculo; correcdo e condensacao.

25



e Conhecimento: € uma mistura fluida de experiéncias acumuladas, valores, informacéo
contextual. Na organizagdo ele estd embutido em documentos ou repositorios, em
rotinas, processos e praticas realizadas na empresa. As informagdes podem ser
transformadas em conhecimentos com as seguintes acOes redizadas pelos seres

humanos. comparagéo, consequiéncias, conexdes e conversacao.

A seguir tem-se as trés classes de elementos resumidas no quadro 2.

DADOS INFORMACOES CONHECIMENTO
- Simples observagbes sobre | - Dados dotados de | - Informacdo valiosa da mente
0 estado do mundo. relevancia e propdsito humana. Inclui reflexdo,
sintese, contexto.

- Facilmente estruturado - Requer uma unidade de | - De dificil estruturagdo
andlise

- Frequentemente - Exigem consenso em |- De dificil captura em

quantificado relagcdo ao significado méaquinas

- Facilmente transferivel - Exigem a mediagdo | - Frequentemente tacito

humana - De dificil transferéncia

Quadro 2 — Dados, informagdes e conhecimento.
Fonte: (DAVENPORT, 2001, p.18)

2.4.2 Tipos de Conhecimento

Segundo Nonaka (2000), existem dois tipos de conhecimento: o conhecimento
explicito, que é formal e sistematico; e o conhecimento técito, de dificil expressdo, por ser
altamente pessoal e denotar a forma particular como cada pessoa desenvolve sua atividade.

A seguir, sdo explicados esses dois tipos de conhecimento mais detalhadamente,
conforme Nonaka e Takeuchi (1995) os diferenciam.

- O conhecimento t&cito € pessoal, reside no ser humano, de dificil codificagdo ou expresso
em palavras sendo de complexa transferéncia devido a necessidade de interacfes entre
pessoas. E prético, construido ao longo de experiéncias acumuladas. Um bom exemplo seria
“saber jogar futebol”.

- O conhecimento explicito geralmente é dito como objetivo, de facil codificagdo e registro,
podendo ser armazenado em palavras, nimeros e formulas, que podem ser transmitidos mais

rapidamente para outras pessoas. E tedrico, podendo ser ensinado de maneira formal, com
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maior facilidade de entendimento sem contato pessoal. Um bom exemplo seria “uso de

determinada equacdo matematica’.

2.4.3 Formas de Conver sbes de Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1995) sugerem quatro padrdes de conversdo basicos para a
criagéo de conhecimento numa organi zago:
- Socializacdo (de conhecimento tacito para conhecimento tacito): é o compartilhamento de
experiéncias de um individuo com outro individuo ou com um grupo, que ocorre com a
interacdo desses. Geralmente este conhecimento é compartilhado por meio de um didogo e
comunicacdo face-a-face; do trabalho do tipo mestre-aprendiz, da observagdo, imitagdo e
prética e do compartilhamento de experiéncias em trabalho em equipe.
- Externalizacdo (de conhecimento tacito para conhecimento explicito): € o processo de
conversio do conhecimento tacito do individuo em uma linguagem objetiva e explicita. E
percebida uma acdo consciente no sentido de padronizar o conhecimento, tornando-o
acessivel e de possivel documentacdo, podendo ser distribuido em grande escala a partir de
recursos tecnol 6gicos.
- Combinagdo (de conhecimento explicito em conhecimento explicito): € o processo de
conversao de algum tipo de conhecimento explicito gerado por um individuo agregando ao
conhecimento explicito da organizagdo. Dentro da organizagdo, 0 conhecimento pode ser
combinado a outros conhecimentos explicitos podendo originar novos conhecimentos. Os
meios utilizados para essa conversdo séo documentos, reunides etc.
- Internalizacdo (de conhecimento explicito em conhecimento tacito): é o processo de
incorporacao do conhecimento explicito da organizac&o no conhecimento técito do individuo.
Um conhecimento que estd documentado na empresa, ao qual o individuo tem acesso,
possibilita que esse o transforme em um novo conhecimento técito com sua compreensao
agregada ao conhecimento explicito original.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), para ser uma “empresa que gera
conhecimento” (knowledge creating company) a organizacéo deve completar uma “espira do

conhecimento” (Figura 2).
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COMPETICAO

V¥

SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGCAO

Compartilhamento
de experiéncias

Conversao do
conhecimento
tacito em exolicito

COMBINACAO

Sistematizacéo de
conceitos

INTERNALIZAGAO

Incorporacdo do
explicito no
conhecimento

COOPERACAO

Figura 2 - Espira do Conhecimento — (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.69).

Com esses entendimentos sobre conhecimento como uma interac@o entre o explicito
(adquirido pela informacéo) e o técito (experiéncia individual), tém-se algumas defini¢des de

gestdo do conhecimento objetivando seu entendimento na visao de véarios autores.

2.4.4 Conceituando Gestao do Conhecimento

Segundo Brian e Newman (1991 apud TERRA, 2003, p.83) “gestdo do conhecimento
€ a colecdo de processos que governam a criacdo, a disseminagdo e a utilizagcdo do
conhecimento”.

Williams e Bukowitz (1999 apud COSTA, 2005, p.14) definem a gestéo do
conhecimento como “0 processo pelo qual a organizacdo gera riqueza, a partir do seu
conhecimento ou capital intelectual. Riqueza essa, que acontece quando uma organizacaéo
utiliza o conhecimento para criar processos mais eficientes e efetivos’.

A GC é descritano trabalho “ Cem palavras para gestao do conhecimento”, da seguinte

maneira:

Gerenciamento de atividades e processos do ciclo vital do conhecimento de modo a
alcancar niveis crescentes de competitividade, propiciar o melhor uso do
conhecimento disponivel e fomentar a geragdo de novos conhecimentos e a

criatividade individual e coletiva. (BRASIL, 2003, p.19).

28



Em Terra (2005, p.1) a definicdo dada é:

Gestdo do conhecimento significa organizar as principais politicas, processos e
ferramentas gerenciais e tecnolégicas a luz de uma melhor compreensdo dos
processos de geragéo, identificagdo, validacdo, disseminagdo, compartilhamento e
uso dos conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econfmicos) para a
empresa e beneficios para os colaboradores.

Terra (1999) comenta sobre a dificuldade de estabelecer-se um conceito ndo se
apresenta como um problema, mas aponta para a amplitude do tema, sendo seu estudo
realizado “[...] no &mbito das ciéncias econbmicas, administracdo geral, administracéo de
processamento de dados, engenharia da producéo, psicologia, dentre outros [...]". (TERRA,
1999, p. 4).

Com o enfoque na gestédo do conhecimento, inicia-Se um processo para rever a
organizacdo, suas estratégias, estruturas e, principalmente, a cultura organizaciona. A
preocupacdo central passa a ser a transposicdo do conhecimento técito, necessario durante
todo o ciclo dos negocios, para uma forma explicita, uma vez que a disseminagdo do
conhecimento do corpo funcional é fato crucial nas estratégias das organizagdes. E importante
a discussdo sobre a estratégia de relacionamento entre os integrantes da cadeia produtiva no
Brasil, com destaque para a aprendizagem e o compartilhamento do conhecimento, em

contextos marcados pelainovagéo e pelaformagéo de redes.

2.4.5 M ercado do conhecimento

Segundo Davenport e Prusak (1998, p.29), “o0 conhecimento movimenta-se pelas
organizagles, rdpido ou lentamente, de forma produtiva ou ndo, sendo intercambiado,
comprado, descoberto, gerado e aplicado ao trabalho”.

Iniciativas ligadas a0 conhecimento que ignoram a dindmica dos mercados estéo
fadadas a0 fracasso, segundo os autores. E importante para que o mercado funcione de forma
satisfatoria, reconhecer primeiramente que existem forgas de mercado; tentar saber como ele
funciona e por ultimo torna-lo mais eficiente.

E possivel identificar os atores que participam das transagBes do conhecimento e

dirigem o mercado do conhecimento. Séo eles:
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Compradores— S0 pessoas da organizacdo em busca de insight, discernimento
e entendimento. Eles requerem respostas que trazem um conhecimento de valor especial .

Vendedores — S&0 pessoas dentro da organizagdo que tém reputacdo no
mercado interno por possuirem substancial conhecimento de um processo ou assunto.
Algumas pessoas sd0 preparadas, mas ndo conseguem articular seu conhecimento técito,
outras se mantém fora do mercado por acreditar que ganham mais enclausurando seu
conhecimento do que compartilhando com outros.

Corretores- S30 0s responsaveis por colocar em contato aqueles que
precisam do conhecimento (compradores) com aqueles que o possuem (vendedores). Os
bibliotecarios comportam-se e agem como corretores do conhecimento, criando contatos
pessoa-pessoa e pessoa-texto.

Davenport e Prusak (1998, p.33) afirmam que: “Um dos desafios da GC é assegurar

gue compartilhar conhecimento seja mais lucrativo do que enclausuré-10”.

Sistema de Pregos

Davenport e Prusak abordam este tema e comentam que as trocas de conhecimento
entre compradores e vendedores ocorrem porgue eles acreditam que ganham com a transacéo.
Nas organizacfes, 0 meio de troca ndo € o dinheiro, porém ha moedas convencionadas que
regem o mercado do conhecimento. Os autores relatam pelo menos trés fatores pela ordem de
importancia: areciprocidade, areputacédo e o atruismo.

Reciprocidade - O vendedor do conhecimento ird compartilhar efetivamente o
conhecimento desegjado pelo comprador. Como pagamento, ele tem a intencdo de acumular
um crédito com esse comprador, que podera ser utilizado em uma outra ocasido em que esse
tiver um conhecimento para vender. De acordo com os autores Tom Wolfe chama isso de
“banco de favores’.

Reputacdo - E a imagem que o vendedor do conhecimento espera obter, que as
pessoas 0 conhegcam como alguém possuidor de conhecimento e de valiosa reputacéo e que
desgja compartilhé-|os com outras pessoas da empresa.

Altruismo- O vendedor irda compartilhar o conhecimento pelo ssimples fato de
gjudar alguém, receber um “muito obrigado”. Ele se sente feliz em compartilhar o
conhecimento que tem pela paix&o ao assunto e por algum grau de atruismo. “Orientar € uma
forma de transferéncia do conhecimento parcialmente baseada no atruismo”.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.39).
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E possivel observar aguns indicadores inequivocos de que o conhecimento
ef etivamente esta dentro da organizacdo e os meios de acessa-10 sdo:

Posicdo e escolaridade: Titulos ou posicdes sdo 0s sinais identificaveis mais
encontrados em guem tem conhecimentos de valor.

Redes informais. Comenta-se que os melhores sinais do mercado do conhecimento
fluam pelas redes informais que se desenvolvem nas organizacfes. Por funcionar atraveés de
contatos informais e informacdo boca a boca, elas geram a confianca que € a base essencial
para o intercambio do conhecimento.

Comunidades de prética: Grupos formados por colegas de trabalho que tém
conhecimentos complementares. Esses grupos auto-organizados costumam ser iniciados por
funciondrios que se comunicam entre si por compartilharem as mesmas praticas, interesses ou
objetivos de trabalho. (BROWN; DUGUID, 1991 apud DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Este mercado menos tangivel até pouco tempo ndo era encarado como mercado, nada
tem de facil. No momento em que se admite sua existéncia € possivel buscar aperfeicoéa-lo.
Davenport e Prusak acreditam que toda gest&o do conhecimento pode ser vista como esforco

para aumentar a eficiéncia dos mercados do conhecimento.

2.4.6 Geracao de conhecimento

Vasconcelos e Ferreira (2004) afirmam que o conhecimento € gerado ou adquirido
pela organizagdo ao longo do tempo, criado por outra organizacéo (benchmarking), ou pela
Gestéo do Conhecimento (Knowledge Management).

Nonaka e Takeuchi (1997) comentam que qualquer um dos modos de conversdo de
conhecimento, considerado isoladamente, é insuficiente para produzir o conhecimento de
forma adequada, devido a suas limitagdes. A ocorréncia da interagdo dinamica entre o
conhecimento técito e explicito pode gerar a inovacdo. A interacdo ocasionada pela
socializagdo possibilita o compartilhamento das expertizes de cada um dos membros da
empresa. Ja a externalizacdo permite organizar o conhecimento técito, disponibilizando-o para
outros membros que usam seu senso critico, podendo atingir novos conhecimentos. Com a
combinacdo dos conhecimentos ja existentes e organizados, é possivel se transformar em

outro produto, servigo ou informagdo. A Internalizagdo acontece com o “aprender fazendo”.
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Davenport e Prusak (1998) discutem cinco modos de se gerar conhecimento:
aquisicdo, aluguel, recursos dirigidos, fusdo, adaptacdo e rede de conhecimento.

Aquisicao - Os autores afirmam que a geracdo do conhecimento € esse adquirido por
uma organizagao e também o conhecimento que ela desenvolve. Conhecimento adquirido ndo
precisa ser necessariamente recém criado, mas apenas ser novidade para organizacao.
Segundo Badaroco (1991 apud DAVENPORT; PRUSAK, 1998), a maneira mais direta e
geramente, a mais eficaz de se adquirir conhecimento € a compra — isto €, adquirir uma
organizacao ou contratar individuos que o possuam.

Algumas empresas criam prémios que incentivam a aguisicdo de conhecimento de
outras empresas concorrentes, como € o caso do prémio criado pela British Petroleum o
“prémio ladréo do ano” que € concedido a pessoa que tiver “roubado” as melhores idéias no
desenvolvimento de aplicativos. Ou no caso da Texas Instruments com o prémio “Nao foi
inventado aqui, mas fui eu que consegui”, pela obtencdo de uma prética provinda de fora da
empresa. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Os autores lembram que existem problemas relacionados a dar um vaor ao
conhecimento comprado e identificar onde ele exatamente esta na empresa. Além de comentar
sobre alguns cuidados para que se acance 0 sucesso com 0 uso e a protecéo do conhecimento
adquirido.

Aluguel - Além de comprado, o conhecimento externo pode ser alugado ou
financiado. Um tipo comum de financiamento é o apoio financeiro que uma empresa da a
pesquisa universitaria ou institucional em troca do direito de prioridade no uso comercial de
resultados promissores. Um exemplo deste formato de geracdo de conhecimento €, no
segmento da industria quimica e farmacéutica, a Hoeschst, que ap6ia a pesquisa desenvolvida
pelo Instituto Biologico e Molecular do Massachusetts General Hospital na esperanca de que
tal pesquisaleve ao desenvolvimento de novos medicamentos rentavels.

A decisdo inicia de apoiar determinada instituicdo ou departamento de pesquisa €
baseada nos mesmos indicadores Uteis, emboraimperfeitos, atualmente aplicados a compra de
uma empresa rica em conhecimento: a reputacéo da organizacdo e das pessoas que nela
trabalham, seu sucesso passado e as opinides de especialistas sobre 0 seu futuro potencial de
pesquisa. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Recursos dirigidos - Uma forma costumeira de se gerar conhecimento numa
organizacdo é formar unidades ou grupos para essa determinada finalidade. Departamentos de

Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) sdo o exemplo-padrdo. Seu objetivo é fazer surgir
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conhecimento novo — novas formas de se fazerem as coisas. Alguns exemplos deste formato
sd0 0 Centro de Inovagdo Empresarial da Ernest & Young , as universidades da Motorola, do
McDonald's e 0 PARC da X érox.

A premissa que serve de base para separar o P& D das outras areas da empresa é dar
aos pesguisadores a liberdade de explorar idéias sem as limitages impostas pela preocupacéo
com lucro e datas limites. Todavia pode ser dificil cobrir essa distancia na hora de transferir
os resultados de P& D para a organizacdo maior. Criadores e usuarios do conhecimento podem
nem falar amesmalingua.

Fusdo - Embora o método de P& D tenha como base diminuir as pressdes e dispersdes
gue possam atrapalhar a pesquisa produtiva, a geracdo de conhecimento pela fusdo introduz
propositalmente complexidade e até conflito para criar uma nova sinergia. Ela reline pessoas
com diferentes perspectivas para trabalhar em um problema ou projeto, obrigando-as a chegar
auma resposta conjunta.

A Nissan Design Internacional acredita fortemente no potencia criativo da fusdo. A
empresa contrata seu pessoal buscando especificamente promover a diversidade cognitiva
dentro da empresa, combina, por exemplo, um novo funcionario analitico e racional com
outro, intuitivo e com inclinacbes estéticas. Em Criagdo de Conhecimento na empresa,
Nonaka e Takeuchi dizem que reunir pessoas com experiéncia e conhecimentos diferentes €
uma das condi¢des necessérias a criagcdo do conhecimento.

Adaptacdo - As crises em seu meio ambiente atuam como catalisadores de geracéo
do conhecimento. “ Adaptacdo ou morte” € o destino, e portanto eles se adaptam e evoluem.

Novos produtos e concorrentes, novas tecnologias e mudancgas sociais e econémicas
incentivam a geracdo do conhecimento porque as empresas que ndo se adaptarem as
mudancas nas condi¢des vigentes certamente fracassarao.

A capacidade de adaptacdo de uma empresa é baseada em dois fatores principais.
primeiro, possuir recursos e capacidades internas que possam ser utilizados de novas formas
€, segundo, estar aberta a mudanca ou ter elevada capacidade de absor¢éo. Funcionarios cujo
histérico sugere abertura a mudanca deveriam, portanto, ter preferéncia na hora da
contrataco.

Redes - Comunidades de possuidores do conhecimento acabam se aglutinando
motivados por interesses comuns e, em geral, conversam pessoamente, por telefone, por
correio eletrénico ou groupware para compartilhar conhecimento e resolver problemas em

conjunto. Quando redes desse tipo partilham conhecimento comum suficiente para se
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comunicar e cooperar internamente, a comunidade de seu contato costuma gerar
conhecimento novo dentro da organizacdo. Na falta de politicas e processos de conhecimento
formais, as redes funcionam como condutores fundamentais de grande volume de pensamento
inovador.

Um exemplo citado por Davenport e Prusak € o que aconteceu na Hoeschst-Celanese,
um grande fabricante téxtil, localizado na Carolina do Norte. Durante um almogo com
colegas, um técnico de P& D da Hoeschst, que havia acabado de chegar de uma conferéncia na
Europa sobre manufatura de fibras sintéticas, mencionou determinada apresentacdo sobre um
novo material. Um de seus colegas passou adiante alguns detalhes da conversa da hora do
almoco para cerca de dezoito colegas globais por meio de uma rede informal de correio
eletrénico. Passadas trés semanas, um desses pesguisadores ligados em rede mencionou a
mensagem de correio eletrénico para um executivo da empresa durante um voo que fizeram
juntos para visitar um cliente. O executivo mencionou o assunto para equipe da qual fazia
parte e cuja tarefa era procurar novas oportunidades de negdcio. Logo a Hoeschst formou um
pegueno grupo executivo para examinar mais de perto esse material promissor.

Fatores Comuns - O denominador comum de todos esses esforcos é a necessidade de
se alocar tempo e espago apropriados para criacdo ou aquisicdo do conhecimento. Em
empresas que destinam recursos a essa finalidade, espaco n&o significa somente laboratorios e
bibliotecas que possibilitem descobertas; significa também lugares de reunido onde circulem
funcionérios envolvidos com o trabalho do conhecimento. E ressaltado que o tempo, ndo o
espaco fisico, € o0 recurso corporativo mais ansiado por ativistas do conhecimento.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Além do tempo e do espaco fisico, um outro fator critico € o reconhecimento pelos
gerentes de que a producéo de conhecimento € ab mesmo tempo uma atividade importante
para 0 sucesso corporativo e um processo que pode ser alimentado. A empresa que deixa de

gerar conhecimento novo muito provavelmente deixara de existir.

2.4.7 Codificacéo e Coor denacéo do conhecimento

O objetivo da codificacdo é apresentar 0 conhecimento em uma forma que o torne

acessivel aqueles que precisam dele. Ela literalmente transforma o conhecimento em codigo.
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Como exemplo analogo, tem-se 0 acervo digital das leis e decisdes judiciais disponibilizadas
para os advogados pesquisarem. Esse acervo ndo guarda os conhecimentos técitos de
advogados e juizes, porém, esse material codificado incorpora e torna acessivel significativa
parcela do conhecimento legal articulado. Nas organizaces, da mesma forma, a codificacdo

converte o conhecimento para formatos acessiveis e aplicavels.

Principios basicos da codificacdo do conhecimento

A principa dificuldade encontrada no trabalho de codificagdo € a questdo de como
codificar o conhecimento sem perder suas propriedades distintivas e sem transforma-lo em
informag&o ou dados.

Davenport e Prusak afirmam gue é fundamental identificar as fontes do conhecimento
gue se desgja codificar. Uma vez encontrado o conhecimento, alguém precisa avalialo com a
findidade de aferir sua utilidade e importancia para organizagio e determinar seu tipo. E o
conhecimento rico, técito e intuitivo de um especialista experimentado ou o conhecimento
esquemdtico, explicito e baseado em regras (ou algo intermediério).

Com a finalidade de mapear o conhecimento utilizado nas empresas, séo feitos os
mapas do conhecimento, quer sgjam um mapa real, paginas amarelas ou um banco de dados
sofisticado, eles indicam o conhecimento, porém ndo o contém. Trata-se de um guia, ndo de
um repositério. A principal finadidade e 0o mais evidente beneficio de um mapa do
conhecimento é mostrar para as pessoas de dentro da organizagdo onde procurar quando

necessitarem de determinado conheci mento.

2.4.8 Transfer éncia de conhecimento

Segundo Davenport e Prusak a transferéncia do conhecimento organizacional esta
diretamente ligada aos mecanismos de comunicagdo disponiveis para os membros da
organizacdo. A contratagdo de profissionais brilhantes torna-se ineficiente se eles ndo tiverem
oportunidade de trocar suas experiéncias com outros membros da organizacdo. O papel do
gestor abrange, entdo, por descobrir maneiras eficientes de estimular o didogo entre os

membros dos grupos.
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Os autores afirmam existir uma tendéncia natural do ser humano de buscar solugdes
para as dificuldades encontradas no seu ambiente de relacionamento mais proximo. Quanto
maior e mais complexa for a organizacdo, menor a probabilidade de encontrar o
conhecimento desgjado tdo proximo ao seu departamento ou na sua unidade de trabalho. Em
muitos casos, 0 conhecimento pode existir na organizagdo, mas a probabilidade de saber como
encontré-lo e onde diminui. Por isso justificam a necessidade de gerenciamento.

Os autores identificam agumas técnicas conhecidas para a transferéncia do
conhecimento, como por exemplo: contatos, workshops, treinamentos formais, relatérios
técnicos, licencas de terceiros, suporte a produtos, intranet e banco de dados. A constatacéo
dos autores, porém, € de gque essas formas de transmisséo sdo insuficientes, principalmente
porque o conhecimento tacito é ambiguo e dificil de ser comunicado. Assim, o didogo e a
troca de experiéncias sdo sem duvidas as formas mais eficientes de transmissao.

Bonin (2003, p.51) observa que Sanches e Heene (1997), concordando com Motta
(1999), dizem que “as empresas possuem conhecimento disseminado e compartilhado por
todos, porém, existem também conjuntos de conhecimento pertencentes a individuos,
pequenos grupos ou areas funcionas’.

Davenport e Prusak (1998) discutindo a importancia da conversa no ambiente de
trabaho para a transferéncia de conhecimento, citam Alan Webber que, diz: “Na nova
economia, conversar € amais importante forma de trabalho”.

Nonaka e Takeuchi (1997) citam como exemplo as empresas japonesas, que
estabelecem salas de bate-papo para incentivar esse tipo de entrosamento e intercambio
criativo e improvisado. Quando precisa transferir conhecimento, 0 método deve ser sempre
compativel com a cultura.

O processo de transferéncia do conhecimento envolve duas acgfes. transmissdo e a
absorcdo por uma pessoa ou grupo. Dessa maneira, se apenas for disponibilizado o
conhecimento ndo significa que houve transmissdo de conhecimento. O acesso é fundamental,
mas ndo garante que o conhecimento sgja utilizado pelo individuo nem pela organizacéo. O
objetivo final da transmissdo do conhecimento € a mudanca de comportamento, ou o
desenvolvimento de uma idéia nova que leve a um novo comportamento. (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Os autores ainda citam alguns indices importantes para anadlisar a transferéncia do
conhecimento. S&o eles:

Velocidade - é arapidez com que 0 conhecimento se movimenta na organizagao;
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Viscosidade - refere-se ariqueza do conhecimento transferido.

Pelo fato de o aprendizado genuino ser uma atividade profundamente humana,
envolvendo fatores pessoais e psicolégicos, velocidade e viscosidade costumam estar em
conflito, aquilo que aumenta a velocidade pode diminuir a viscosidade. A maior parte dos
esforgos de transferéncia do conhecimento procura contemporizar com esses dois fatores,

concluem os autores.

2.4.9 Protecéo do conhecimento

Segundo Sherwood (1992, p.22), o termo propriedade intelectual contempla um
conjunto de duas coisas.

Primeiramente, sd0 as idéas, invengbes e expressdo criativa, que Sao
essencia mente o resultado da atividade privada. Em segundo lugar, h& o desgjo do
publico de dar o status de propriedade a essas invencoes e expressdes. O termo
‘propriedade intelectual’ contém tanto o conceito de criatividade privada como o de
protecdo publica para os resultados daquela criatividade. Em outras palavras, a
invencdo e a expressdo criativa, mais a protegdo, sdo iguais a ‘propriedade
intelectual’.

A propriedade intelectual, segundo a World Intellectual Property Organization —
WIPO (1993) contemplatanto os direitos de autor quanto a propriedade industrial, de maneira
gue as criagdes protegidas pelo direito de autor tém como requisito a originalidade. Por outro
lado, as criagdes no campo da propriedade industrial precisam ser uma novidade, constituindo
um novo conhecimento para a sociedade. Para cada tipo de criagdo € utilizada uma forma de
protecdo a propriedade intelectual.

Para Sherwood (1992, p.22), “as cinco formas béasicas de propriedade intelectual sdo o
segredo de negdcios (trade secret), as patentes, o copyright, a marca registrada e o mask work,
assim compreendidos.”

a) segredo de negécios. informagdo valiosa, comercial ou industrial, que uma
empresa se esforga para manter fora do conhecimento dos outros;

b) patente: direito temporario de excluir outros do uso de umainvencéo novae Util;

c) copyright: direito tempor&rio de um autor ou artista de evitar que outros

comercializem cépias de sua expressao criativa;
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d) marca registrada: palavra ou marca que serve para indicar com exclusividade a
fonte de um produto ou servico;
€) mask work: expressdo do desenho de elementos de um chip semicondutor que é
exclusivo de seu criador.
Para Fujino, Stal e Plonsky (2000, p.3):

Os direitos de autor compreendem a protegdo as criagdes artisticas ou literarias por
meio dalei do copyright, enquanto a propriedade industrial compreende a protegéo
ainvencOes, modelos de utilidade e desenho industrial por instrumento denominado
carta-patente.

Para a protecdo industrial, € necessario considerar que o valor econdmico de uma
inovacdo ndo esteja diretamente ligado ao valor cientifico da inovagdo alcancada, sendo seu
sucesso comercia avaliado de acordo com a receptividade do mercado. Logo, a protegdo teria
relevancia e seria justificada nos casos em que a inovacdo tivesse uma finalidade de uso
comercial. (BERCOVITZ, 1994 apud FUJINO; STAL; PLONSKY, 2000).

2.4.10 Ferramentas de gestdao do conhecimento

De acordo com 0 GC BRASIL (2004), as ferramentas de gestdo do conhecimento
podem ser classificadas nas categorias abaixo:
Ferramentas de Socializacao - sdo ferramentas que permitem aos usudrios se comunicarem:
viae-mail, foruns de discussdes e salas de bate-papo.
Ferramentas de Captura de Conteldo - sdo ferramentas que agjudam a transformar
conhecimento tacito em conhecimento explicito: sistema dindmico de FAQ (questdes
freglientemente perguntadas) que relacionam as respostas as perguntas sobre 0s varios temas.
Ferramentas de I nformacéo - sdo ferramentas que ajudam a busca, a filtragem e 0 uso de
informacdes no sistema. Existem varias funcionalidades. Uma delas indexa e permite busca
textual sobre o contelido interno de qualquer documento Word, postscript e PDF submetidos
pelos usuérios. Ela também associa palavras chaves aos usuarios que sdo donos desses
documentos. Isto cria a possibilidade de encontrar usuérios que séo peritos (possuem ato

conhecimento técito) sobre um determinado assunto.
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Ferramentas de Evolucdo da I nformagéo e Conhecimento - sdo ferramentas que permitem
a qudificacdo da informacdo armazenada; por exemplo, pode-se criticar um contelido ou
requisitar mudangas em uma determinada informag&o. 1sso permite a substitui¢cdo ou reviséo
do contetido armazenado, criando uma base para sua evolugdo no tempo.

Ferramentas de Infra-estrutura - sdo aguelas ferramentas que permitem a existéncia dos
sistemas, elas incluem (mas ndo sdo limitadas a): o sistema operacional, o banco de dados, a

rede de computadores etc.

Segundo Terra (2005), as tecnologias de informagdo e comunicagdo modernas, tais
como portais corporativos, gestdo eletrénica de documentos, comunidades virtuais, mensagem
instanténea, internet phone, sdo importantes e podem ser facilitadoras na implantacéo de
projetos de Inteligéncia competitiva e Gestdo do conhecimento, porém elas devem ser
utilizadas de forma plangjada. Terra (2005 p.3) ressalta que “A tecnologia de informacdo e a
comunicagdo devem ser vistas como um meio e ndo um fim”.

Ouitras ferramentas encontradas em Alves et a (2004) estdo apresentadas abaixo:

1. Compartilhamento de conhecimento

a) a Siemens Sharenet - uma ferramenta mundia de comunidades de prética para
compartilhamento de conhecimento, com o0 uso de tecnologias de colaboracdo sincronas
(chats), e assincronas (news, foruns, gestdo de documentos, pedidos urgentes, etc.); usada pela
Siemens.

b) a People Sharenet - uma pratica de partilha mundial de recursos intelectuais baseada em
ofertas e demandas de conhecimento e que visa fomentar o intercambio de conhecimento por
meio de aprendizagem um-a-um e job-rotation;

c) a Happy Hour do Saber - uma prética informal de palestras, em que se partilha
conhecimento essencial a organizacdo de forma implicita e esponténea, sendo essa uma
iniciativalocal da Siemens Mercosul.

2. e-learning;

Na categoria de e-learning, encontra-se uma ferramenta de autoria e aprendizagem
presente na intranet da Siemens, essa ferramenta, a Hestia, permite criar material para e-
learning de forma distribuida e colaborativa sem qualquer conhecimento de informética. Ela
permite também acompanhar o desempenho dos aprendi zes.

3. Gestdo e redes de competéncias.
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A Siemens dispde da ferramenta Athena que, além de permitir descobrir

An

sistemati camente "quem sabe 0 qué" na organizag&o, a ferramenta permite o levantamento de
métricas sobre a distribuicdo das competéncias na empresa.

Os conceitos relacionados a Gestdo do Conhecimento que foram explicados
anteriormente foram agrupados em um quadro de indicadores de GC (Quadro 6), e a partir

desse, foram utilizados na composi¢do do formulario utilizado durante as entrevistas.

2.4.11 Gestao do Conhecimento no setor de Petr 6leo

Como o foco deste trabalho é o setor de petrdleo, neste item da pesquisa séo
apresentados dois casos importantes de Gestdo do Conhecimento relacionados a érea de
Petrdleo, levantados na bibliografia pesquisada. Estes dois modelos praticados no mundo
serviram para comparacéo com 0 modelo de GC da Corporagdo PETROBRAS. O primeiro
caso € sobre aimplementacdo de um projeto de GC nalndustria de Petrdleo cubana (CUPET),
e 0 segundo, descreve uma prética desenvolvida pela British Petroleum dentro do seu projeto
de GC. Essa empresafoi utilizada para benchmarking pela Petrobras na concepgéo do projeto
de GC da empresa.

- Modelo de Gestdo do Conhecimento da industria de Petr 6leo de CUBA (CUPET)

Em alinhamento com as tendéncias que surgiam no mercado mundial, foi criado um
grupo de Gestdo do Conhecimento na industria de petréleo cubana, cuja principal funcéo era
elaborar e implementar um sistema para atender as necessidades de informagdo e
conhecimento da CUPET (diretoria, funcionarios e especialistas), contribuindo para tomada
de decisdo, inovagdo tecnoldgica e para gestdo empresarial de toda organizacao.

De acordo com Rodriguez e Menéndez (2002), esse modelo partia do principio de que
grande parte do conhecimento reside na mente das pessoas e, portanto, ndo esta sempre
disponivel quando é necess&rio para organizacdo. O grupo encarregase da gestdo do
conhecimento explicito e do técito.

Para gerenciar o conhecimento explicito, a estratégia consiste em conseguir que 0s

possuidores desse conhecimento o disponibilize em documentos que possam ser acessados e
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recuperados por qualquer um que necessite, no momento adequado. Para o conhecimento
tacito, € imprescindivel o contato humano entre os possuidores e 0s que necessitam do
conhecimento. As estratégias buscam fomentar o intercdmbio por meio de comunidades de
pratica, féruns de intercambio e fabrica de melhores praticas, criando uma cultura

organizacional que facilite os contatos informais entre as pessoas da organi zacéo.

Implantar um Sistema de GC
em toda a Industria de
Petréleo de CUBA

Estratégia
Gestéo do Gestéo do
Conhecimento Conhecimento Tacito
-Estudo das Necessidades -Inventarios
-Gestéo da Informagéo -Intercambios
-Desenvolvimento de -Eéruns de

produtos e servigos

-Fontes de informacéol discussdo

Inteligéncia Empresarial

- Monitoramento da informacéo
-Técnicas e ferramentas de analise de
informagao

- Mapas tecnol6gicos

- Perfil de empresas

- Informagé&o do impacto tecnolégico

- Alertas informativos

Disseminacéo e Intercambio

CONTRIBUI
Vantagens /

Competitivas Exceléncia Planejamento estratégico
Adaptacdo as mudangas
Melhoramento
Tomada de Continuo Novos mercados e produtos
decisdes

Figura 3 — Implementacdo de Modelo de GC na Indistria de Petréleo Cubana
Fonte: (RODRIGUEZ E MENENDEZ, 2002, p.5)

Como pode ser visto na figura 3, a estratégia desse sistema trabalha em trés direcdes
principais: |E (Inteligéncia Empresarial), com finalidade de realizar a vigilancia tecnol6gica e
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monitorar 0 mercado; a GC (Gestdo do Conhecimento), para conectar as pessoas da
organizacéo, criar novas formas de trabalho baseadas no intercambio e na disseminagéo da
informacdo e do conhecimento; e Gl (Gestdo da informac&o), por meio da qual se coloca a
informacdo adequada no momento oportuno para a pessoa indicada. Nesse sistema, também

foram trabalhadas as fontes e internas e externas de informagdo da empresa.

- Caso de Projeto de Gestdo do Conhecimento na empr esa British Petroleum (BP)

A British Petroleum - BP € uma empresa de exploracéo e producdo de Petréleo e Gés
gue, em 1993, organizou 42 ativos de negdcio separados, pois a diretoria queria que a BP
combinasse a agilidade de uma pequena empresa com 0S recursos de uma grande empresa,
dando liberdade para que fossem desenvolvidos processos e solugdes apropriados para 0s
problemas especificos, e as melhores experiéncias eram replicadas para 0 restante da
companhia. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Uma iniciativa na nova estratégia da empresa, citada por Davenport e Prusak foi o
projeto piloto chamado de Programa de Trabalho em Equipe Virtual da BP, programa que
consistia em construir uma rede de pessoas, ndo um armazém de dados, informagdes ou
conhecimento. Essa rede era interligada virtualmente por recursos tecnoldgicos que
possibilitavam que as pessoas interagissem com funcionarios de outras unidades de negdcio.
Essa interagcdo tanto era usada para solucionar problemas especificos com grande economia
financeira, quanto para video conversacbes um “bate-papo” sem pauta definida, em que se
estreitavam as rel ages entre os participantes.

Essa experiéncia foi bem sucedida, sendo ampliada em seguida. Este projeto segundo
Davenport e Prusak aponta para topicos e conceitos de Gestdo do conhecimento, que podem

ser observados no Quadro 3.

Programa de Trabalho em Equipe Principio da Gestao do Conhecimento
Virtual da BP

e Os membros das comunidades do O conhecimento tem origem e reside na
conhecimento foram identificados e cabeca das pessoas
interligados pela tecnologia.

e Construiram-se relacionamentos por O compartilhamento do conhecimento
meio de reunifes reais e virtuais face a exige confianga
face.
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e Usou-se a tecnologia para fins de A tecnologia possibilita  novos
comunicacdo e colaboracdo; O comportamentos
treinamento enfatizou os objetivos, ndo
0 hardware nem o software.

e O trelnamento e o0 suporte da dta O compartilhamento do conhecimento
geréncia enfatizaram a importancia de deve ser estimulado e recompensado
novOos comportamentos.

e A adta geréncia deu inicio ao projeto e Suporte da direcdo e recursos séo
autorizou recursos financeiros e a fatores essenciais
atuacdo da equipe principal.

e Cinco grandes grupos de teste Iniciativas ligadas ao conhecimento
possibilitaram variedade e objetivos devem comecar com um programa
claros e definidos. piloto

e As economias e 0s aumentos de Afericdes quantitativas e qualitativas
produtividade foram quantificados, a S80 necess&rias para se avdiar a
expansdo do uso de VT e o entusiasmo iniciativa
dos participantes construiram
indicadores qualitativos.

e Além de ter objetivos especificos, o O conhecimento é criativo e deve ser
projeto deixou espago para O estimulado a se desenvolver de formas
inesperado. inesperadas

Quadro 3 — Relagdo do Programa Virtual da BP com os Principios da CG
Fonte: Davenport e Prusak (1998, p.28)

No Capitulo 5, é feita a andlise comparativa destes dois modelos em relacdo ao da
Corporagéo Petrobras, com a finalidade de verificar as similaridades, os principios de GC nos
guais estéo baseados, dentre outros pontos a serem analisados.

Com base nos conceitos |evantados neste referencial tedrico, foi elaborado um quadro
com os indicadores de GC que serdo utilizados no formulério a ser aplicado na amostra

pesquisada. Esse quadro encontra-se no Capitulo 4, no item 4.3.
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Capitulo 3

3 O Sistema Petrolifero do RN : Histérico e Importancia

3.1 Aindastria do petroleo

A indistria do petrdleo, a principa commodity comercializada no mercado
internacional, mantém sua grande representatividade na economia mundial, sendo o petroleo a
matéria prima essencia gque fornece a energia alimentando o desenvolvimento das economias
e das sociedades do planeta, atendendo a 40% das necessidades energéticas globais. Segundo
estudos internacionais importancia do setor mantém-se em uma perspectiva para o ano
2020 e 2025.

No Brasil, o petroleo representa hoje aproximadamente 36% da matriz energética,
tendo um crescimento da sua participacdo no produto interno brasileiro (PIB) e com a
tendéncia de manter essa importancia na matriz energética nacional numa perspectiva para
2020. Em 1997, aindustria do petréleo eraresponsavel por 2,7% do PIB, dobrando para 5,4%
do PIB, em 2000.

A professora Carmem Alveal, pesquisadora do GEE - Grupo de Economia da Energia
- Instituto de Economia— UFRJ, diz que:

Reduzir a subutilizacgo dos encadeamentos objetivos existentes com o crescimento
da indistria petrolifera nacional requer também investir num processo
setorialmente orientado de negociagdo com os empresarios do Cluster petrolifero,
com finalidade de redefinir o seu perfil de relagbes e complementaridades

produtivas com o setor petrolifero. (ALVEAL, 2003, p.7)

3.2 O setor em estudo

A formagdo do sistema industrial de petroleo e gas da regido produtora da Bacia

Potiguar ocorreu de uma maneira gradual, acompanhando a evolucédo das descobertas dos
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campos petroliferos da regido e tendo a Petrobras como base para 0 seu desenvolvimento.
Com o aumento das descobertas, essa regido tornou-se um pdlo de atracdo de firmas, das mais
diferentes naturezas, atuantes direta e indiretamente na indUstria do petréleo. Além disso, as
instituicdes de pesquisa comecaram a responder as demandas do setor atuando em pesquisas e
capacitacdo de médo-de-obra focada no setor de petroleo.

E possivel identificar a atuag3o de vérios atores no sistema em estudo. Baseados em
um modelo desenvolvidos por Silvestre e Dalcol (2006), que elaborou uma estratificacdo do
ponto de vista tecnoldgico dentro da aglomeracdo. O quadro 5 apresenta esse modelo
preenchido com os participantes que atuam na Bacia Potiguar.

Os principais atores do Sistema sdo: Petrobras, Fornecedores da Petrobras, Governo
Federal e Universidade Federal do Rio Grande do Norte. Sendo a Petrobras a empresa que

concentraamaior demanda de equipamentos e de servicos.

3.2.1 A Petrobras

A Petrobras, empresa responsavel por grande parte da exploracdo e extragdo de
petréleo e gas no Rio Grande do Norte, coordena um conjunto de fornecedores de produtos e
servicos dentro do setor petrolifero, em que essas empresas estabelecem uma relacéo de
compartilhamento de conhecimento para melhor desempenharem suas atividades nesse
sistema. Essas empresas trabalham de forma sinérgica em busca de interesses comuns (de
carater tanto cooperativo quanto competitivo), favorecendo seu desenvolvimento conjunto.
Interagindo com o0s outros atores (governo e universidade), consolidam um ambiente
favorével parainovacao tecnol dgica.

Segundo Alveal (2003) e de acordo com outras informagdes encontradas (ANP, 2002);
(Petrobras, 2007), foi na lideranca do monopdlio estatal da indistria petrolifera que a
Petrobras consolidou posicdo privilegiada no campo estratégico, politico e econdmico-
empresarial, tanto no mercado interno quanto global, possibilitando que o Brasil enfrentasse
inicialmente a forga econdmica do cartel internacional do petroleo e, posteriormente, os fortes
efeitos das elevacBes dos pregos de petrdleo nos anos 70. Em 1975, apds consolidada a
politica interna da industria de petréleo, a Petrobras iniciou a internacionalizagcdo de suas
atividades, explorando diversos mercados, dentre eles a América Latina, o Oriente Médio e a

Africa. Além de ser a primeira empresa da indUstria brasileira e da América Latina, estava
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entre as trinta melhores empresas do mundo. Um reconhecido marco de sucesso da estatal
foram as duas premiagdes recebidas na Offshore Technology Conference em 1991 e em 2001,
atestando sua lideranca tecnol égica.

Os documentos citados acima afirmam que o modelo de inovagdo associativa
implementada pela estatal, assm como o formato de competicdo acordado com as maiores
petroliferas internacionais para operacéo do mercado brasileiro de distribuicéo, foram préticas
consistentes para a estratégia de crescimento flexivel e diversificado.

Alveal (2003) afirma que, nos anos 90, a evolugdo do grupo estatal Petrobras inseriu-
se no "arrastao" da agenda de reformas estruturais orientadas para 0 mercado da época.
Acompanhando as modificacBes do cenario mundial, iniciou-se a redefinicdo do papel e das
fungbes econdbmicas do Estado, provocando uma reestruturacdo da industria brasileira de
petréleo. A queda do monopodlio da estatal aconteceu de maneira gradual, ocorrendo uma
profissionalizacdo da administragdo da empresa, que era tocada no ritmo e na politica de um
Estado tido como ineficiente.

Ainda segundo Alveal (2003), para o horizonte de 2007, as reservas de 6leo e gas da
estatal, no Brasil e em outras regides do mundo cresceram substancia mente, atingindo a auto-
suficiéncia do pais em abril de 2006 (figura 4).
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Figura 4 - Petrobras: Expansdo das Atividades Operacionais.
Fonte: BALCEIRO (20086, p.6).

Por intermédio da Petrobras-Energia, a empresa transformou-se em um relevante
player sul-americano, confirmando seu porte de um dos grandes grupos petroliferos regionais,
apartir da compra dos ativos da Perez-Company, 0 maior grupo privado petrolifero argentino.
Os investidores internacionais que tinham interesse pelas atividades no upstream
(exploragdo/producdo) tiveram que se associar a estatal, que detinha o conhecimento das

bacias sedimentares brasileiras e do ambiente sistémico e empresarial do Pais, além da
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vantagem econdmica das operadoras internacionais nessa associacao, ja que a Petrobras tinha
uma infra-estrutura pronta para operar, reafirmando o franco predominio na Regiao.

Em seu plangamento com horizonte de 2010, a empresa quer preservar a
competitividade no mercado brasileiro de 6leo, gés e derivados para sua consolidagcdo como
empresa de energia e expansdo seletiva da atuacdo internacional, utilizando seu principal
ativo: o dominio tecnolégico em aguas profundas e ultraprofundas. Um projeto em curso, o
PROCAP 3000 (Programa Tecnoldgico da Petrobras em sistemas de exploragdo em éguas
ultraprofundas) tem a proxima fronteira de exploracdo estabelecida nos 3000m de
profundidade. Segundo Alveal (2003), o dominio tecnol6gico em off-shore profundo tem
ajudado nas parcerias em outros paises, principalmente no litoral da Africa Ocidental e no
Golfo do México.

De acordo com Petrobras (2007), a visao da empresa para 2020 é que: “a empresa sera
uma das cinco maiores empresas integradas de energia do mundo e a preferida pelos seus
publicos de interesse’. Hoje 0 modelo da estrutura organizacional da companhia funciona
com quatro areas de negdcio — E& P (Exploracdo e Producdo); Abastecimento; Gés & Energia
e Internacional. A empresa subiu do 83° para 0 8 ° lugar no ranking das empresas mais
respeitadas do mundo, de acordo com pesquisa divulgada pelo Reputation Institute (RI).

Para alcancar os objetivos da empresa, sG0 necessarios investimentos da ordem de
US$ 34,3 bilhdes no periodo 2003 a 2007; desse montante, 85% serdo destinados ao Brasil e
15% ao mercado internacional, preferencialmente América Latina, Golfo do México e Oeste
da Africa. A maior parcela dos recursos (57%) provira de autofinanciamento. A atividade
privilegiada serd o upstream, com US$ 22,4 bilhdes. Para o desenvolvimento de gas e energia
serdo alocados US$ 7,9 bilhdes (23% do orcamento total). A ampliacdo e a modernizacéo do
parque interno de refino consumirdo a maior fatia restante desse macico volume de
investimento (Alveal, 2003; Petrobras, 2007).

O gquadro 4 apresenta um resumo financeiro da empresa e a figura 5 mostra como esta

distribuida a atuacdo da Petrobras no mundo.

Receita Liguida (em bilhdes) R$ 158,239

Lucro Liquido (em bilhdes) R$ 25,919

Investimentos (em bilhdes) R$ 33,7

Exploragéo (sondas de perfuracéo) 63(44 maritimas)

Refinarias 16

Frota de navios 155 (51 de propriedade da Petrobras)
Plataformas de producéo 103 (76 fixas, 27 flutuantes)

Quadro 4 - A Petrobras em nimeros.
Fonte: Petrobras (2007), dados referentes a 2006.
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Atividades

Exploragao e Produgao Refino Distribuigao e Comerciaizagao

A Sede da Petrobras B Gas e Energia @ Escrittnios da Petrobras

Figura5 - Petrobras: Operagdes da Empresa no Mundo
Fonte: BALCEIRO (2006, p.7).

3.2.2 O Governo

Em 2005, com a regulamentagdo da Lei do Petroleo estabelecida pela Agéncia
Naciona de Petrdleo, Gas Natural e Biocombustiveis (ANP) ficou determinado que 1% da
receita bruta dos campos produtores que pagam participacdo especial, tem que ser investido
em P&D no Brasil, sendo que pelo menos metade desse vaor deve ser aplicado na
contratacdo de projetos ou programas realizados por institui¢bes cientificas e tecnol6gicas
credenciadas pela ANP. Portanto, a partir disso foi disponibilizado um grande volume de
recursos financeiros para as pesquisa, cujos resultados que possam ser aplicados nos
segmentos da industria de petroleo e gés natural no Brasil, sendo a PETROBRAS o0 maior
contribuinte destes recursos. (POLETTO; SILVA, 2007).

De acordo com Poletto e Silva (2007) existem perspectivas dos recursos aumentarem a
medida que a producéo nacional de hidrocarbonetos for sendo incrementada. Poletto e Silva
(2007) constataram que, durante o periodo de 2000 a 2005 esses investimentos aumentaram
cinco vezes e, por forca da legislacdo (Lei do Petrdleo), terdo que dobrar daqui para frente.
Nesse mesmo trabalho Poletto e Silva (2007, p.1) afirmam que: “A gestdo eficiente deste
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dinheiro certamente contribuird para a melhoria significativa da infra-estrutura fisica e
humana das universidades brasileiras, além de atender as demandas tecnoldgicas das
empresas’.

A Le 9478/97 determina que 40% do que for aplicado em C&T decorrente de
royalties petroliferos deverd se destinar as regides Norte e Nordeste para favorecer o
desenvolvimento regional, na intengdo de diminuir os desequilibrios socio-econémicos em
relacdo a outras regides do pais. Em 1999, foi criado o CTPETRO, que é um Fundo Setorial
administrado pela Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP, com o objetivo de estimular a
inovacdo na cadeia produtiva do setor de petréleo, gas natural e biocombustivels, a formacéo
e quaificacdo de recursos humanos e o desenvolvimento de projetos em parceria entre
empresas e universidades, instituicdes de ensino superior ou centros de pesquisa do Pais, com
0s objetivos de aumentar a producéo e a produtividade, reduzir custos e pregos e melhorar a
gualidade dos produtos do setor. Cumprindo a referida lei, o governo disponibiliza recursos a
partir de editais de incentivo para financiar iniciativas de pesquisas na &rea de petroleo e gés.
Com a finalidade de suprir deficiéncia do pais em laboratérios especiaizados em andlise
rotineira da qualidade dos combustiveis e em equipamentos para processa-los, em 2000 a
ANP lancou dois editais (Edital 01/2000) e (Edital 02/2000). Outro edital desse mesmo ano
foi o Edital Areas Teméticas Prioritérias (Finep 03/2000). O CTPETRO destinou, em 2001,
por meio do Edital Redes Cooperativas de Pesguisa do Setor Petréleo e Gés Natural nas
Regides Norte e Nordeste (Edital Finep 03/2001), R$ 40 milhfes para organizar as redes de
pesquisa com a idéia de criar e consolidar competéncias para 0 trato com as questdes
petroliferas nessas regides (ANP, 2006 ; FINEP, 2006).

3.2.3 Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)

A UFRN, instituicdo federal de ensino superior, foi criada em 1958 por uma lei
estadual, sendo em 1960 federalizada. Foi constituida pela unificacdo das faculdades e escolas
de nivel superior que existiam em Natal. Atualmente, atende a cerca de 30 mil alunos (22 mil
na graduacdo em 57 cursos e 08 mil na pos-graduacdo em 58 cursos de mestrado e
doutorado). Utilizando as novas tecnologias nos ambientes de ensino, foi implantado o

sistema de Educacdo a Distancia, sendo ofertadas em torno de 2000 vagas em quatro cursos
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(Administragdo, Fisica, Matemética e Quimica). Concentra 44% das matriculas de cursos de
graduacdo e mais de 90% das matricul as da pos-graduacdo (mestrado e doutorado) do Estado.

A Universidade dispbe ainda de quatro hospitais, uma estacdo de televisdo, uma
estacdo de radio e museus, sendo movimentada por um orcamento anual da ordem de 500
milhdes dereais. Assim a UFRN se consolida como uma referéncia em educagdo no estado do
Rio Grande do Norte. (UFRN, 2007).

A UFRN oferece cursos de especiaizacdo, mestrado e doutorado na érea de petréleo e
gas, em parceria com a Petrobras e com a Agéncia Nacional de Petrdleo (ANP),
desempenhando sua fun¢éo de participar efetivamente na formagéo de profissionais com o
perfil adequado para serem absorvidos pelo mercado local, desenvolvendo ainda vérios
projetos de pesguisa tanto na graduacdo quanto na pos-graduacdo que sdo acompanhados
sistematicamente pela Petrobras. Essas pesquisas sao direcionadas aos temas que a empresa
identifica como prioritarios. Segundo levantamento de Pereira et al. (2004), no Edital Rede
(Finep 03/2001), por exemplo, a UFRN aparece como a instituicdo com maior nimero de
coordenagdes de redes tematicas, e 0 Rio Grande do Norte recebeu a maior parte dos recursos
liberados, cerca de R$ 13,5 milhdes (34,5%).

Com a finalidade de atender as demandas do mercado por profissionais na érea de
Petroleo e Gas, a UFRN tem quatro Programas de Recursos Humanos da Agéncia Nacional
do Petréleo, que sdo os seguintes: 0 PRH — 14 (programa em Engenharia de Processos em
Plantas de Petroleo e Gas Natural, atuando em trés sub-areas de especiaizacdo: Engenharia de
Petr6leo, Engenharia de Processos e Engenharia Ambiental); o PRH — 22 (programa de
formacdo em Geologia, Geofisica e Informética do setor de Petréleo e Gés); PRH — 30
(programa multidisciplinar em Petroleo e Gés) e 0 PRH — 36 (programa de formacéo de RH
em Direito do Petréleo e Gas Natural). (UFRN, 2006).

Os programas tém apresentado bons resultados na formagdo de recursos humanos para
0 Setor de Petréleo e Gés no ambito regional e destacada producgdo cientifica associada as
especialidades do corpo docente. A implantagdo do PRH-ANP 14 no Departamento de
Engenharia Quimica foi bastante oportuna e resultou em um novo e promissor perfil de
profissional formado para o SPG, cuja demanda por RH é bastante significativa no Estado do
Rio Grande do Norte e na Regido Nordeste. Recentemente foram abertos cursos de mestrado e
doutorado especificamente na &rea de Petrdleo e esta em curso a abertura de uma graduacéo

em engenharia de Petroleo.
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Os projetos de parceria entre a UFRN e a comunidade sdo desenvolvidos por
intermédio de uma fundagdo de incentivo a pesquisa, a FUNPEC — Fundacdo Norte-Rio-
Grandense de Pesquisa e Cultura. A portaria 328/r-06 de 22 de junho de 2006 descreve as
normas sobre procedimentos administrativos e financeiros para apoio a projetos académicos
entre a UFRN e a FUNPEC, tratando desde a formalizagdo, tramitacdo e aprovacdo dos
projetos; do prazo de execucdo dos projetos; das bolsas de ensino, pesguisa e extensdo; e da
participagao de estudantes na realizac&o de projetos académicos.

Um levantamento no banco de dados dos projetos da FUNPEC, disponiveis no site:

............ ,

www.funpec.br, no link: Relatérios, foram consultados os projetos enquadrados em dois tipos:
Tipo C: Projetos provenientes da Funpec com recursos captados pela prépria fundacéo
e executados com ou sem participacdo da UFRN;
Tipo D: Projetos provenientes da Funpec, com interveniéncia da UFRN, com captacéo

de recursos pela fundacéo.

Dentro desses dois tipos de projetos, foram observados os que tém relagdo com a
parceria entre UFRN X PETROBRAS/CENPES/ANP. Um resumo deste levantamento pode
ser visto no ANEXO 1.

O vaor investido nesses projetos representa cerca de 70% do total de investimentos

nos projetos Tipo C e D, controlados pela Funpec.

3.2.4 Fornecedor es

Os fornecedores que estéo instalados na aglomeracdo participam ativamente do
processo de desenvolvimento do setor de Petrdleo e Gas na regido. Alguns sdo fornecedores
com atuagdo pulverizada em varios campos de Petr6leo no mundo, tais como: Halliburton,
Schlumberger e Weatherford, alguns séo nacionais e outros tém atuacdo regional. Esses
fornecedores foram enquadrados de acordo com o grau de complexidade tecnolégica de seus
produtos e servigos, conforme mostrado no quadro 5. S&o fornecedores de servigos e
equipamentos que atuam em &reas tanto complementares quanto concorrentes, isso provoca
um ambiente de ata competicdo entre eles para atenderem a demandante maior de servicos,

gue é a Petrobras.
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Os fornecedores com sede em outros paises utilizam suas estruturas com grande
capacidade tecnoldgica e com profissionais de alto conhecimento na area para qualificarem
sua mao-de-obra que, depois de qualificada, podera ser utilizada em todos os paises onde eles
operam.

Alguns fornecedores locais atuam pontualmente, atendendo algumas demandas que
ndo sdo atendidas pelas multinacionais e pelos grandes fornecedores nacionais. Dentre o0s
fornecedores locais, foi pesquisada a Engepetrol Ltda, que ganhou o prémio de inovagdo
Petrobras, na edicéo de 2001. Existem alguns equipamentos e servicos em gque o know-how é
dominado por poucos fornecedores, que concentram grande parte dos recursos contratados
nesses itens especificos.

As necessidades tecnolégicas do mercado local provocam entre os fornecedores as
suas capacidades de inovagdo, aumentando o volume de inovagdes tecnolOgicas nessas
interagbes entre os fornecedores e a Petrobras. Essas descobertas, apds implantadas no
mercado local, podem ser replicadas para outros campos onde estes mesmos fornecedores
atuem. Em alguns casos, quando ainovacdo € produzida por um fornecedor de pegueno porte,
ele pode utilizar uma parceria com um fornecedor de maior estrutura e penetracéo no mercado

mundial parareplicar atecnologia de maneiramais eficiente.
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Grupo

1 2 3 4 5
Tiposdos Firmas operadoras | Firmas fornecedoras de | Firmas fornecedoras de | Firmas O quinto grupo
participantes | de petrdleo e gas | bens e servigos offshore | bens e servicos | fornecedoras formado por
(demandantes dos | onshore de dta | offshore de moderada | de bens e | instituicBes de
bens e servigos) complexidade tecnoldgica | complexidade Servicos de | apoio as firmas
tecnolégica apoio de baixa | localizadas na
complexidade | aglomeragdo  de
tecnolégica. petroleo e gas da
regido prod. daBP
Empresas | Petrobras, Halliburton, Weatherford, | Halliburton, Habitacional, | CTGés,  UFRN,
Petrosinergy, BJ Services, | Weatherford, BJ | Adlim, Preste | CEFET
Orizonia Petrdleo Schlumberger, Tesco do | Services,
Brasil, LUSO, UNAP | Schlumberger, Tesco
(Unido  Naciona de | do Brasil, LUSO,
Perfuracao), Combor, | UNAP (Unido
Vetco, Emerson (Process | Nacional de
Management), Yokogawa | Perfuragdo), Combor,
Eletric Corporation, | Preste, AEPH do
Hercules General product, | Brasil, Engequip,
Schain e HI | Engelétrica, Rockwell
Tecnonologia,  Queiroz
Galvéo
Atividades | Exercendo Prospeccdo; perfuragdo; | Fornecedores de | Sdo firmas que
dos atividades de E&P | fornecedores de | equipamentos e | fornecem
fornecedores offshore e onshore | equipamentos de pogo; | servicos de seguranca | desde servigos

com muito menor
intensidade que as
atividades da
Petrobras

fornecedores de servicos

de poco;
equi pamentos offshore

servigos e

em geral; fornecedores
de equipamentos e
servicos de seguranca

em gerd; firmas de
mergulho, firmas
fornecedoras de

servigos de calderaria,
soldagem, de transporte
maritimo, e aéreo (em
helicopteros) para as
unidades de producéo

no mar, entre outras.

de limpeza até
mantimentos e
Servicos de
cozinha
(catering),
hotelaria,
seguranga
predid e de
instal agoes,
material e
mobiliario para

escritorios.

Quadro 5 : Classificagcdo dos participantes do sistema baseado em Silvestre e Dalcol (2006)
Fonte: Fornecedores cadastrados na ONIP
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3.3 Caracterizacdo da aglomeracao

3.3.1 Quanto a conceituagdo

E possivel identificar uma concentrago “significativa’ no estado do RN de agentes
privados e publicos em torno da mesma atividade produtiva (indUstria do Petréleo), o que
vem a se constituir em uma aglomeracdo de acordo com as definicdes apresentadas
anteriormente nesta pesquisa.

Apobs a descricdo individual dos participantes que operam o sistema petrolifero do RN,
segue uma andlise integrada que possibilitou uma caracterizagdo da aglomeracéo em estudo.

O sistema petrolifero do RN apresenta caracteristicas de integrante de uma cadeia
produtiva, pois as empresas |& instaladas desenvolvem atividades que partem do nivel bésico
de aquisicéo (exploracdo) do insumo, passando pelo tratamento necessario e depois entregam
0 produto/servico em uma novo estagio da producgdo, pronto para ser consumido por um novo
integrante da cadeia, que pode estar dentro ou fora da regi&o em estudo.

No RN, sfo explorados e produzidos Petroleo e gas. Parte do petrdleo aqui produzido
é refinado em Guamaré/RN, em uma planta que produz gasolina para avido, que € distribuida
para o Aeroporto Internacional Augusto Severo/RN e para outros aeroportos. Outra parte do
Petréleo é transportado para ser refinado em outros estados, produzindo combustiveis e
lubrificantes, que sdo posteriormente distribuidos para comercializacdo. O gas produzido no
RN é processado em Guamaré e de |4 ja é distribuido para comercializacdo, ou sgja, 0 gastem
toda sua cadeia produtiva no RN. O petréleo tem alguns sub-produtos que completam seu
ciclo de producéo no estado e outra parte apenas inicia seu processo produtivo no estado e
conclui sua cadeia de produgdo em outro estado.

No sistema petrolifero do RN, a aglomeracdo ndo é consequéncia de incentivos do
governo que atrairam as empresas para a regido, oferecendo incentivos fiscais e infra-estrutura
(em geral caracteristicas dos distritos industriais brasileiros), envolve um setor, ndo apenas
um produto, ndo caracterizando a aglomeragéo em estudo como sendo um distrito industrial.

Com relagdo ao enquadramento da aglomeracdo como um Milieu inovador, ndo se
verifica a existéncia de relagbes sociais, culturais e psicolégicas no ambiente como

intensificadoras da capacidade inovativa, existindo apenas relacbes econémicas. O ambiente
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ndo exerce papel fundamental nesse processo de desenvolvimento tecnoldgico. Portanto, ndo
se aplicam & aglomeragdo em estudo as caracteristicas de um Milieu inovador. Colaborando
com essa conclusdo, tem-se o fato da Petrobras n&o ter um setor de P&D instalado dentro da
UFRN, como seria o caso de umatecnépole.

A aglomeracdo apresenta a concentracdo geogréfica de empresas e ingtituicOes
interconectadas num campo particular, envolvendo fornecedores, maguinaria, servigos e infra-
estrutura. Logo, possui simultaneamente a caracteristica de concentracdo geogréfica e a
operacao de um setor especifico (setor petrolifero), em concordancia com as definicdes de
Cluster (OECD 1999; ROELANDT; HERTOG 1999; NETO 2002 e BRITO 2000), descritas
neste trabalho. Essas duas caracteristicas também estéo presentes nas definicdes de LPS
apresentadas no Capitulo 2.

Utilizando a comparagdo entre os conceitos de Cluster e L PS realizada por Caval canti
(2005, p.8), em que sd  andisadas as  definicbes da  Eurada
gue sdo as palavras solidariedade existente na definicdo de LPS bem como os ambientes
sociais e culturais. Conforme pode ser visto abaixo.

“Sistemas Produtivos Locais (LPS) sdo redes cooperativas de negdécios
caracterizadas por uma concentracdo territorial, por especializacdo em torno de um
produto bésico e por ativa solidariedade entre os varios atores’.

“Clusters s@o concentragdes geogréficas de empresas e instituigdes
interconectadas num campo particular, envolvendo fornecedores, maguinaria, servicos
einfra-estrutura.”

“LPS podem ser definidos como uma configuracdo de pequenas e médias
empresas agrupadas em determinada &rea ao redor de uma profissdo ou negdcio, em
contato e interagindo como um grupo com o ambiente socia e cultura local (n&o
apenas negocios).”

“Clusters s80 massas criticas e informagdes, qualificagdes, relacionamentos e
infra-estrutura em dado setor. Cada regido proporciona as melhores condigdes de
competitividade para as empresas. As empresas e instituicbes sdo “linkadas’ por
relagdes comerciais, clientelas, sociedades.”

A caracteristica de solidariedade presente na definicdo de LPS (sistema produtivo
local) apresentada neste trabalho ndo esta presente nesta aglomeracéo. A palavra que reflete

bem a relac&o que existe neste conjunto de empresas que operam o sistema petrolifero do RN
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€ a competicdo. O cardter de competicdo fica evidenciado tanto entre os fornecedores de
equipamentos e de servicos (Schlumberger, Halliburton, Weatherford, dentre outros) quanto
entre os demandantes de servigo e equipamentos instalados na regido (Petrobras, Petrosinergy,
Aurizonia).

Apesar da Petrobras ser a empresa que concentra a maior demanda de equipamentos e
de servicos, podendo ser vista como a empresa ancora nesta aglomeragdo, de acordo com a
definicdo do MCT (2000) e reforcando uma caracteristicado LPS, ainda assim a caracteristica
de solidariedade ndo aparece.

A competicéo existente no setor eleva o padréo dos servigos realizados na regiéo e
colabora na modernizacdo dos equipamentos utilizados na aglomeragdo. Também existem
treinamentos conjuntos de méo-de-obra realizados pelas instituicdes de pesquisa, esses fatos
citados ajudam a tornar o setor mais competitivo em uma andlise externa. O ato poder de
compra da Petrobras impulsiona o desenvolvimento tecnoldgico dos fornecedores, sendo um
outro fator que aumenta a competitividade do setor.

Logo, essa aglomeracdo atende as trés caracteristicas contempladas pelo conceito de
Cluster: concentracd0 geogréfica e setoriad e competitividade.  Ficando portanto a
aglomeracdo em estudo caracterizada como sendo um Cluster, o Cluster Petrolifero do
RN(CPRN).

3.3.2 Quanto as atividades desenvolvidas em rede e com relacéo ao Conhecimento

E possivel observar que as empresas participantes da aglomeracio no desenvolvimento
das suas atividades produtivas fazem uso das capacitacGes complementares dos outros
fornecedores com a finalidade de atingirem objetivos comuns. E importante salientar que na
grande maioria dos casos esta “rede de conhecimento” néo se caracteriza pelatransferéncia de
conhecimento entre os integrantes da rede, mas o que existe é que pode se chamar de
“compartilhamento momentaneo de capacidades complementares’, em que cada empresa
detém know-how sobre alguma especialidade do servico, que realizados em conjunto obtém
éxito. Apos a execucdo do servico, porém, os detentores do conhecimento permanecem 0s

mesmos de antes.
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Este arranjo institucional composto por empresas, agentes do governo e institutos de
pesquisas realiza a atividade de desenvolvimento de pesquisa e inovagdes de maneira mais

eficiente devido a proximidade geogréfica, 0 que reforcam as vantagens do sistema local de

inovagéo.

3.3.3 Quanto ao Modelo da Hélice Tripla

Quanto a esse modelo tem-se 0 seguinte enquadramento dos participantes do CPRN:
Hélice Empresa: Petrobras; Hélice Universidade: UFRN; Hélice Governo: Ministério de
Ciéncia e Tecnologia, Agéncia Nacional de Petroleo (ANP). Cada um desses participantes do

CPRN, acima citados, foram descritos anteriormente nesta pesquisa.
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Capitulo 4

4 Metodologia da Pesquisa

Neste Capitulo é apresentada a descricdo e justificativa da metodologia utilizada na
pesquisa de campo, ou sgja, a sustentacdo metodol 6gica da proposta de trabal ho.

Em 4.1, é descrita a tipologia utilizada nesta dissertagdo. Em 4.2, é caracterizada a
amostra. Em 4.3, é apresentado o procedimento de coleta de dados utilizado na pesquisa de
campo. O item 4.4 finaliza este Capitulo descrevendo a andise dos dados redizada neste

trabalho de pesguisa.

4.1 Tipologia da pesquisa

Do ponto de vista da natureza:

Exploratéria: Segundo Gil (1991) Pesquisa Exploratéria visa proporcionar maior
familiaridade com o problema com vistas a tornélo explicito ou a construir hipéteses.
Envolve levantamento bibliogréfico entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias préticas
com o problema pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a compreensao. Assume,
em geral, as formas de Pesquisas Bibliogréficas e Estudos de Caso.

A natureza deste estudo €&, portanto exploratéria, pois visou o levantamento de dados e
informagdes ainda inexistentes. Esse tipo de pesquisa objetiva essencialmente fornecer ao
pesguisador um conhecimento mais detalhado sobre o assunto em questdo. (MINAYO;
SANCHES, 1993). Trata-se de uma pesquisa exploratéria, pelo fato de buscar entender como
funcionaa GC dentro do Sistema petrolifero do RN, que € uma &rea com pouco conhecimento

acumulado e sistematizado com o enfoque da GC.

Do ponto de vista da forma de abordagem:
Pesquisa Qualitativa: considera que ha uma relacdo dindmica entre o mundo real e o

sujeito, isto € um vinculo indissocidavel entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito
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gue ndo pode ser traduzido em nimeros. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de
dados e o pesguisador € o instrumento-chave.

Foi adotada esta metodologia por se fazer uso de vérios instrumentos de coleta de
dados, pesquisa bibliogréfica extensa, entrevistas e question&rios com perguntas abertas
durante a investigacéo. A escolha por este tipo de pesquisa foi também devido ao tratamento

qualitativo dado as informacdes col etadas.

Do ponto de vista de seus objetivos (Gil, 1991):

Pesquisa Descritiva: visa descrever as caracteristicas de determinada populacdo ou
fenbmeno ou o estabelecimento de relagbes entre varidveis. Envolve 0 uso de técnicas
padronizadas de coleta de dados: questionario e observacdo sistematica. Assume, em geral, a
forma de Levantamento.

E uma pesquisa descritiva, por caracterizar como acontece a GC para inovago na

Petrobras, e entre os atores do sistema petrolifero do RN.

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos (Gil, 1991):
Estudo de caso: quando envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou poucos

objetos de maneira que se permita o seu amplo e detalhado conhecimento.

4.2 Universo da Amostra

De acordo com Marconi e Lakatos (1990), a amostra constitui-se na por¢éo ou parcel a,
convenientemente selecionada do universo (populacdo). Com respeito ao processo de
definicdo da amostra, Vergara (1997) a define como sendo parte de um universo (populagdo)
escol hida segundo algum critério de representatividade.

O trabalho estudou a Petrobras, arede de empresas parceiras da empresa (fornecedores
de equipamentos e de servicos), além da UFRN, que desenvolve vérios projetos em conjunto
com essa empresa. O estudo limita-se a0 Rio Grande do Norte, terceiro colocado no ranking
de producéo de petroleo do Pais, sendo o setor de petréleo responsavel hoje por grande parte
da economia do estado.
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Utilizando o modelo desenvolvido por Silvestre e Dalcol (2006), foram identificados
quatro grupos de empresas de acordo com a complexidade tecnol 6gica de seus servicos e de
seus produtos e um outro grupo para as institui cdes de apoio tecnol dgico.

Com foco nos grupos 1, 2, 3 e 5 do quadro 5, sendo os trés primeiros formados por
empresas e 0 Ultimo por instituigdes, foram escolhidos aleatoriamente algumas empresas
enquadradas em diferentes grupos, posteriormente validadas com a Petrobras.

Grupo 1: Petrobras

Grupo 2, Grupo 3; Grupo 4 : Fornecedores

Grupo 5 (Institui¢des de Pesquisa): UFRN

A Petrobras foi escolhida por ser a empresa do grupo 1 operando naregido com maior
representatividade, sendo na prética em torno dela que tudo acontece. A partir de uma relacéo
de fornecedores cadastrados no banco de dados da ONIP — Organizagdo Nacional da IndUstria
do Petrdleo foi perguntado ao entrevistado da Petrobras quais das empresas listadas eram as
mais importantes para a Petrobras, no que se refere ao tema do trabalho no RN.

A escolha da UFRN foi baseada em levantamento de informagfes no que se refere aos
projetos desenvolvidos em parceria com a Petrobras, na qual a UFRN é a ingtituicéo de
pesquisa do RN que tem maior importancia, segundo avaliacdo da Petrobras. Para identificar
guais as pessoas que seriam entrevistadas dentro da UFRN, foi feito um levantamento no
website da FUNPEC, onde foram identificados os professores responsaveis pela maior
guantidade de projetos e para onde estivessem destinados maior volume de recursos
financeiros, tendo papel importante na parceria UFRN/PETROBRAS. A Populagdo foi
dividida em trés estratos, da seguinte forma:

O 1° estrato - Professores coordenando projetos com um total de recursos maior que
1.000.000,00 (um milh&o de reais);

O 2° estrato - Professores coordenando projetos com um total de recursos entre
500.000,00(quinhentos mil reais) a 1.000.000,00 (um milh&o de reais);

O 3P estrato - Professores coordenando projetos com um total de recursos menores que
500.000,00(quinhentos mil reais).

No anexo 1 é apresentado um quadro com esses estratos.

Foram selecionados professores representantes dos trés estratos. Essa listagem foi
validada com a Petrobras que citou alguns professores como sendo importantes para serem
entrevistados, pois eram de grande importancia na parceria. Outro critério intencional

respeitado foi que dentre os professores entrevistados estivesse o ponto focal da parceria na
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UFRN. Essa amostra reuniu 10 professores que, devido a sua distribuicdo entre os centros de
pesquisa da UFRN e entre o porte dos projetos desenvolvidos, puderam representar a
populacdo em estudo. E, portanto, uma amostra no probabilistica. A utilizag&o dessa amostra
intencional diminuiu a possibilidade que ndo fossem entrevistados os responsaveis pelos
projetos mais importantes com relagdo ao volume de recursos e as inovagdes tecnol ogicas.

N& foi entrevistado representante da FUNPEC, fundacdo responsavel por
acompanhar 0 andamento destes projetos, porque esta pesguisa tinha uma intencéo de
investigar a dindmica da parceria e ndo os tramites legais e burocréaticos.

A escolha da amostra da pesquisa na Petrobras foi intencional, pois as pessoas a serem
pesguisadas foram escolhidas de acordo com o conhecimento acerca dos assuntos a serem
pesquisados. Assim, foram entrevistados o coordenador na Petrobras da relacdo Empresa x
Universidades, Sr. Carlos Alberto Poletto e da &rea de Recursos Humanos, a responsavel pelo
projeto de GC dentro da Petrobras, Sra. Denize Praga.

O modelo adotado por esta pesquisa de realizar entrevistas semi-estruturadas e face-a
face, foi também anteriormente testado de acordo com Resende (2001) nos estudos de Jones-

Evans e Klofsten (1998) e VVan Duinen (1998) em trabal hos na area de inovagéo Tecnol gica.

4.3 Procedimento de Coleta dos Dados

Foram utilizadas as seguintes técnicas de coletas de dados.

1- Pesquisa Bibliogréfica: utilizacdo de livros, artigos, anais de congressos,
dissertacdes, teses, websites de universidades e organi zagoes.

2- Andise documenta: utilizacdo da andlise documental em acervo que se
encontravam elaborados e disponibilizados pela UFRN, FUNPEC, Petrobras e outras
instituigoes.

3- Pesguisa na Internet: os websites da empresas e instituicbes analisadas
disponibilizam muitas informacfes Uteis para uma melhor e mais rdpida caracterizagdo delas.
Pela Internet foi possivel identificar muitas discussdes sobre o setor petrolifero em ambito
naciona e internacional. Varios portais foram utilizados nessas buscas, tais como: Google

académico, Proquest, Web of science, Science direct, dentre outros.
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4- Entrevistae com a findidade de investigar mais detalhadamente os assuntos
principais deste trabalho, retirar dividas e aprofundar alguns aspectos da pratica dentro das
empresas e institui¢gdes pesquisadas. As entrevistas foram aplicadas na amostra escolhida

5- Questionario: foi elaborado um Questionario com questdes fechadas e algumas
guestdes aberta. Eles apresentavam questfes diferentes de acordo com o agrupamento de cada
empresa pesguisada. Segundo Martins (2000), o questionario € um grupo seqlienciado e
consistente de perguntas sobre as varidveis e situacfes que se deseja medir ou descrever.

A pesquisa bibliogréfica foi utilizada como procedimento inicial com a finalidade de
levantar os conceitos mais atuais sobre o tema em estudo. Em seguida, foi elaborado um
formulério que foi aplicado nas empresas e instituicbes que fazem parte da amostra, com
entrevistador presente.

O formulario foi construido baseado no questionario aplicado pelo IBGE na sua
Pesquisa de Inovacdo Tecnologica (PINTEC2005). Essa pesquisa do IBGE foi elaborada de
acordo com as diretrizes e metodologias estabelecidas no Manual de OSLO. Outras questdoes
referentes a Gestdo do Conhecimento foram elaboradas a partir do agrupamento de
indicadores de GC levantados na bibliografia pesquisada neste trabalho. N&o foi encontrado
na literatura pesquisada um agrupamento de indicadores de GC sistematizado, de maneira
explicita e encadeada. Por isso, como resultado desta pesquisa, elaborou-se este agrupamento

sistematizado, que é apresentado no quadro 6, com os indicadores e os autores que 0s

abordam.

Indicadores

Autores

Processos de GC

Criacdo, captura, geracdo de Conhecimento

Terra (2004); Teixeira Filho (2000); Loughbridge(1996);
Savi, Amaral e Rozenfeld(2003)

- Aquele adquirido ou desenvolvido pela organizagao (adquiridos ao longo de sua
existéncia ou através de pesquisas)

Vasconcelos & Ferreira (2004)

- Aquisicdo e desenvolvimento de conhecimento

Fleuy e Fleury (2000)

- Criado por outra organizacéo (benchmark)

Vasconcelos & Ferreira (2004)

- Captura e aquisi¢do de conhecimento (identificar estratégias das empresas para
obter conhecimento externo, seja provido pelo mercado, por instituicdes publicas ou
por especialistas (consultorias))

Stefanovitz e Nagano (2006)

- utilizac8o de parcerias e aliancas estratégicas para aquisi¢cdo de conhecimento

Stefanovitz e Nagano (2006)

- Aquisicdo

Davenport e Prusak (1998); Badaroco (1991)

- Aluguel Davenport e Prusak (1998)
- Recursos Dirigidos Davenport e Prusak (1998)
- Fusao Davenport e Prusak (1998)
- Adaptacéo Davenport e Prusak (1998)
- redes Davenport e Prusak (1998)

organizagdao, codificagdo e coordenagéo do conhecimento

Terra (2004); Davenport e Prusak (1998)

- Construcdo de memdrias

Fleuy e Fleury (2000)

- Comunicacéo

Stefanovitz e Nagano (2006)

- se os trabalhadores compartilham conhecimento ao preparar documentagéo escrita
voltada para memoria organizacional ou por meio da atualizacéo regular de bases
de dados relacionadas a melhores préaticas; ou por meio da participacéo de times
virtuais

Stefanovitz e Nagano (2006)

Disseminacdo, compartilhamento, transferéncia de conhecimento

Terra (2004); Fleuy e Fleury (2000); Teixeira Filho (2000);
Loughbridge(1996); Savi, Amaral e Rozenfeld(2003);
Davenport e Prusak (1998)

- Treinamento e mentoria - praticas relacionadas a:

Stefanovitz e Nagano (2006)
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- encorajamento da transferéncia de conhecimento entre trabalhadores

Stefanovitz e Nagano (2006)

- oferecimento de treinamento informal relacionado a GC

Stefanovitz e Nagano (2006)

- encorajamento da educagao continuada, por meio de reembolso de
mensalidades

Stefanovitz e Nagano (2006)

- oferecimento de treinamento fora do ambiente de trabalho

Stefanovitz e Nagano (2006)

- oferecimento de treinamento fora do ambiente de trabalho

Stefanovitz e Nagano (2006)

- adocdo de praticas formais de mentoria

Stefanovitz e Nagano (2006)

- sistema de valores e cultura para promocéo de compartilhamento do
conhecimento

Stefanovitz e Nagano (2006)

- Incentivos

Stefanovitz e Nagano (2006)

- identificar se o compartilhamento do conhecimento se deu por meio de
incentivos monetarios ou ndo monetarios por parte das firmas

Stefanovitz e Nagano (2006)

- Mercado do conhecimento

Davenport e Prusak (1998)

Vendedores Davenport e Prusak (1998)
Compradores Davenport e Prusak (1998)
Corretores Davenport e Prusak (1998)
- Pagamento Davenport e Prusak (1998)
Reciprocidade Davenport e Prusak (1998)
Reputaqéo Davenport e Prusak (1998)
Altruismo Davenport e Prusak (1998)

Terra (2004); Loughbridge(1996); Savi, Amaral e

4 Uso de conhecimento Rozenfeld(2003) ; Teixeira Filho (2000)
5 Protecdo do conhecimento Terra (2004)
6 Ferramentas de GC

Portais corporativos Terra (2004)

Gestéo eletrbnica de documentos Terra (2004)

Comunidades virtuais Terra (2004)

Mensagem instantanea Terra (2004)

Internet phone

Terra (2004)

Quadro 6 — Indicadores de Gestao do conhecimento

Com base nestes indicadores de GC agrupados no quadro 6 foram el aboradas questées
para os formulérios, que analisassem direta ou indiretamente esses indicadores na amostra

pesquisada.
4.4 PréTeste

Foi realizado um pré-teste, para validar o instrumento de coleta de dados, pelo
preenchimento de dois questionarios. O tempo utilizado pelos entrevistados para responder ao
questionario foi em média 22 minutos. Durante o preenchimento dos questionarios, surgiram
algumas duvidas em relacdo a algumas perguntas. Portanto, a partir desse teste, foram feitas
as modificagdes no questionario para torné|o adequado para a realizacdo da pesquisa.

4.5 Andlise dos Dados

Foi realizada uma andlise qualitativa que pudesse descrever como funciona a GC

dentro da rede de empresas e da UFRN, avaliando-se os beneficios reais (inovacgéo
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tecnol dgica e troca de conhecimento) que tais empresas alcangcam com o uso deste modelo de
gestéo do conhecimento utilizado.

Baseadas nos contelidos provenientes dos questionarios, entrevistas, observacéo e
levantamentos em conversas informais, foram realizadas andlises e interpretacéo dos dados.
Primeiramente, foram delimitadas algumas éreas de andlisee GC na Petrobras, GC nos
fornecedores; cooperacdo para inovagdo no cluster petrolifero; andise da inter-relacéo
horizontal UFRN x Petrobras.

Foram agrupadas as informagdes provenientes das fontes de pesquisa de acordo com
o0s objetivos especificos do trabalho. Foram entrevistados os responsaveis em cada empresa
pesquisada na area de estudo do trabalho. E importante lembrar que foram utilizados
diferentes questionarios. um para as empresas que compdem o cluster, um para a Petrobras e

outro paraa UFRN, com algumas questfes comuns entre os formularios.

Empresalinstituicdes | N°. de formularios
UFRN 10

Petrobras 2

Fornecedores 5

Quadro 7 — Quantidade de formularios aplicados

Algumas andlises qualitativas foram redlizadas a partir de uma perspectiva
guantitativa, fazendo—se uso da escala Likert, com o seguinte critério de equivaéncia: (3)
Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) N&o desenvolveu. Em algumas questdes a equivaléncia da
escala utilizada foi: (3) Adequado; (2) parcialmente adequado; (1) inadequado; (0) N&o

desenvolveu.

64



Capitulo5

5 Resultados da Pesguisa

Este Capitulo apresenta a andlise dos resultados da pesguisa sobre a Gestdo do
Conhecimento no Sistema Petrolifero do RN. Esses resultados sobre Gestdo do Conhecimento
no sistema estudado sdo apresentados em duas partes, a GC na Petrobras e a GC nos
Fornecedores. A UFRN, importante participante do sistema, foi investigada com o enfoque de
cooperacao parainovagdo e geracdo de conhecimento juntamente com os demais participantes
da aglomeracdo. N&o foi objetivo desta pesquisa investigar a GC internamente na UFRN, pois
tal investigacdo, por s sO, poderia ser 0 objeto principal de outra dissertacdo, até pelas
peculiaridades que tem uma instituicdo de ensino superior publica. No levantamento
realizado junto a Petrobras, identificou-se a forte relagdo para geracdo de conhecimento
existente entre a UFRN e a Petrobras. Esta parceria ser& devidamente detalhada no item 5.4.2.
deste trabal ho.

Ainda neste Capitulo, é feita uma andlise comparativa do modelo de GC da corporacéo
Petrobras com modelos de GC estudados em indUstrias similares, reconhecidas
mundialmente, sendo uma européia e outra no Caribe, ou sgja, com 0 modelo de GC da
industria de petroleo cubana e com algumas praticas de GC presentes na British Petroleum.

Em seguida, analisa-se 0 uso das ferramentas de GC em cada um dos participantes do
Cluster.

Ao final, com base nos modelos de GC estudados, e a partir da andlise do Cluster em
questéo, elabora-se um resumo preliminar, comparando e sugerindo uma adequacdo da GC

parao Cluster em estudo.

5.1 Analise da Gestao do Conhecimento na PETROBRAS

5.1.1 Geracao e captura de conhecimento
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Este item apresenta como a Petrobras pode ser enquadrada de acordo com as cinco
formas que Davenport e Prusak (1998) comentam sobre gerar conhecimento: aquisicéo,
recursos dirigidos, fusdo, adaptacdo, rede de conhecimento e aluguel. O quadro 8 abaixo,
apresenta os resultados das formas de geracdo do conhecimento utilizada na Petrobras na

avaliacdo da amostra pesguisada na empresa.

Forma de Gerar Conhecimento PETROBRAS
Aquisicdo 1,50
Recursos Dirigidos 3,00
Fusdo 2,00
Adaptacéo 2,50
Redes de conhecimento 3,00
Aluguel 3,00
Geracao e captura de conhecimento 2,50

Quadro 8 — PETROBRAS: Geragéo do Conhecimento
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Ndo desenvolveu.

Aquisicdo de Conhecimento

Tratando-se da aquisi¢do de conhecimento: a empresa adquiriu outras empresas (Como
a compra de uma companhia na Argentina - Petroleo SA. (PESA) e alpiranga, além de outras
menores), que detinham conhecimento relevante para a sua melhor operagdo e
desenvolvimento de suas atividades. Entretanto, ressalta-se que essas compras tinham como
maior objetivo a realizacdo de estratégias corporativas, adém da obtencdo de novos
conhecimentos pela empresa. Quanto aos individuos que sdo contratados pela empresa, eles
em sua quase totalidade ndo detém conhecimento novo para a empresa, pois sao contratados
via concursos e serdo treinados e preparados para atuacdo no CPRN pela Universidade
Petrobras, que repassa para 0s novatos o conhecimento ja utilizado dentro da empresa. Foi
detectado, durante a investigacdo de campo, que ndo existe qualquer programa de incentivo a
aquisicdo de conhecimento pelos funcionarios junto a outros participantes do cluster, mesmo
gue essa troca de conhecimento ocorra durante as interagdes entre esses funcionarios e os
outros participantes do CPRN. Portanto, a nota 1,5 atribuida a este item reflete que, no nivel
entre corporacdes, a empresa utiliza este formato de captura de conhecimento, porém na

relacdo no nivel de funcionérios esta ndo € uma prética corrente.
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Recursos dirigidos

No que se refere aos recursos dirigidos: a Petrobras obteve avaliagéo “forte” (nota 3)
evidenciando este como sendo um dos meios mais representativos pelo qual a empresa gera
conhecimento. Desde 1992, a empresa destina 1% do faturamento bruto para o CENPES —
Centro de Pesguisas e Desenvolvimento Leopoldo Américo M. de Mdlo. O CENPES
funciona no campus da UFRJ, sendo o érgéo responsavel pela coordenagdo institucional das
tecnologias que movem a empresa. Devido ao volume investido em pesquisa pela
PETROBRAS, isto a torna uma das empresas que mais investe en P&D no mundo. E
importante salientar que o departamento de P&D da Companhia ndo estd localizado no
CPRN. O objetivo do CENPES ¢ atender as demandas tecnoldgicas que impulsionam a
Petrobras. Uma de suas principais areas, a tecnologia, € a base para a consolidacéo e a
expansdo da Petrobras no cenario da energia mundial. Com mais de 1.800 empregados
distribuidos em uma area de 122 mil metros quadrados, o CENPES conta com 30 unidades-

piloto e 137 laboratorios que atendem aos érgédos da Companhia.

Fusdo

A Empresa incentiva de forma moderada (nota 2) que sgam formadas equipes
compostas por pessoas de linhas de pensamentos diferentes (Fusdo) para a resolucéo de
problemas ou para desenvolver atividades rotineiras. Segundo Davenport e Prusak(1998), essa
interacdo em uma equipe multidisciplinar favorece a criagdo de novos conhecimentos, isto se

verificano caso em estudo.

Adaptacéo

A empresa estd sempre atenta as novas perspectivas tecnolégicas do mercado e tem
grande capacidade em se adaptar as novas exigéncias de tecnologia e conhecimento
necessario para operar diante dessas modificaces ocorridas no mercado. A nota 2,5, no item
adaptacdo, foi atribuida pela forte estrutura da Empresa que a capacita para gerar
conhecimento quando se adapta as demandas do mercado, e pelo poder moderado dos
funcionérios de gerarem novos conhecimentos em resposta as transformacgdes ocorridas no
campo de atuagéo da empresa.

As redes de conhecimento obtiveram nota 3, devido a grande interagdo entre os
profissionais da Petrobras com outros atores do CPRN na busca de solugdes conjuntas para 0s

novos desafios que se impdem a industria do petrdleo na regido. Essa interagdo acontece de
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forma mais forte entre a PETROBRAS e a UFRN do que entre a empresa e 0S Seus

Fornecedores, pois esses fornecem geralmente servicos e ndo tecnologia.

Aluguel

Um outro método muito utilizado pela empresa para obter e gerar conhecimento é o
aluguel, que obteve nota 3. Ele fica bem caracterizado pela relagdo entre a UFRN e a
Empresa. A Empresa investe recursos e fornece informagdes para que sgam desenvolvidos
projetos de pesquisa que resultem em novo conhecimento para ser utilizado pela companhia
Além dos projetos diretamente negociados pela PETROBRAS, ha os que sdo negociados por
outros (ANP, CENPES, MCT), tendo seus custos financiados por fundos que tém seus
recursos provenientes da PETROBRAS. Sdlienta-se que a prética de aluguel acontece de
formas diferentes em cada processo da empresa. A érea de exploragdo, por exemplo, tem
pouca interacdo com universidades, devido ao seu cardter de extremo sigilo em suas
atividades, pois as pesquisas implicam novas descobertas e esse conhecimento deve ficar
restrito a empresa. Ja a area de engenharia tem maior facilidade de compartilhar informagdes
com outros parceiros na busca do desenvolvimento de inovagdes, fazendo uso de algumas
protecdes estratégicas das informacdes fornecidas e dos conhecimentos gerados.

Neste tipo de relacdo para geracdo de conhecimento, o contrato entre as partes
envolvidas € uma importante ferramenta para garantir que os interesses dos participantes
sejam respeitados. As ingtituicdes de pesquisa do RN com que a Petrobras desenvolve este
tipo de parceria em ordem de importéancia, sdo: 1° - UFRN; 2° - CEFET; 3° - UFERSA; 4° -
UERN.

Andlise consolidada

Em uma andlise consolidada sobre a geracdo e captura de conhecimento a

PETROBRAS obteve nota 2,5, em um maximo possivel de 3, demonstrando ata relevancia
nas atividades de geragdo de conhecimento em uma avaliagdo de sua GC.

Cada um desses métodos de aquisicdo e geracdo de conhecimento é utilizado de
acordo com as definicbes do corpo técnico e da diretoria da Empresa. Na figura 6 é
apresentado um fluxograma do processo de escolha do método de geracédo de conhecimento

gue sera empregado para atender a necessidades de inovacdo da Empresa.
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Metodologia
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Figura6 — PETROBRAS: Processo de escolha do método de geragdo de conhecimento

Esse model o funciona da seguinte maneira:

1. Desenvolvimento do Planejamento Estratégico da Empresa;

2. Estabelecimento de metas e Portfdlios de Tecnologias necessérias para atingi-las;

3. O corpo técnico, baseado no planejamento e nas observagdes do dia-a-dia da empresa,
correlaciona demandas de P& D e as encaminha aos CTO;

4. O(s) CTO(s) analisa(m) as prioridades e ddo encaminhamento ao corpo gerencial;
Em seguida, definem-se quais projetos ou servigos técnicos serdo desenvolvidos

internamente pelo CENPES, e 0 que sera encaminhado para desenvolvimento externo.

5.1.2 Fonte de I nformacéo

Foi realizado um levantamento sobre a importancia dada pela empresa as fontes de

informacgdo que utiliza, cujo resumo dos resultados é apresentado no quadro 9.:
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Tiposde Fontes Petrobras
Importancia
Fontes I nternas a empresa 3,00
Fontes Externas a empresa 1,80
Centros educacionais e de pesquisa 2,50
Outras Fontes de Informacao 2,25
Fontes de I nformacdo da empresa 2,14

Quadro 9 — PETROBRAS: Importancia das fontes de informacdo para a empresa
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Nao desenvolveu.

A localizagéo das fontes de informagdes externas a Empresa séo distribuidas de acordo

com o gréfico 3.

0%
? 25%

75%

m Brasil m Exterior O Brasil e Exterior

Gréfico 3 — Localizagdo das Fontes de informagdes Externas a empresa

Detalhando os resultados apresentados no quadro 9, observa-se que as fontes internas
apresentam importancia “Forte” (nota 3), devido ao departamento de P&D ser de grande
representatividade como fornecedor de conhecimento para a empresa. Ressalta-se, entretanto,
gue esse departamento (CENPES) mesmo n&o estando instalado no RN desenvolve grandes
projetos com a unidade da PETROBRAS (RN-CE), utilizando a unidade como importante
laboratério de suas novas tecnologias, além de ser grande parceiro em projetos com a UFRN
instalada no CPRN.

Existem outras duas importantes fontes internas de informagdo da empresa. Séo elas:

e RIT — Redes de Inteligéncia Tecnologica, formadas por consultores e
especialistas em processos. Esses especialistas buscam no mercado, em feiras e
congressos, informagdes sobre 0 “estado da arte” em tecnologia nos processos
de interesse da corporacéo.

e CTO — Comité Técnico Operacional, que é responsavel pela priorizagdo dos

projetos propostos tanto pelas Universidades quanto pela propria Petrobras.
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Fontes externas

Entre as outras empresas do grupo que servem de fonte de informagdo pode-se citar
como exemplo a Petrobras Energia S.A. (PESA) na Argentina que detém boas praticas que
sdo utilizadas internamente na Petrobras no Brasil.

Os fornecedores contribuem com informacfes de importancia moderada para a
empresa, principalmente os do exterior, oferecendo algumas tecnologias que estdo em uso por
outras empresas concorrentes da Petrobras e informando sobre as vantagens do uso dessas
novas tecnol ogias.

A troca de informagdes com os concorrentes ndo ocorre (nota 0), pois, como afirma
um entrevistado: “a indlstria do Petréleo € essencialmente tecnologia’, o segredo é
diferencia competitivo para manter um player a frente dos demais, entdo, da mesma maneira
que a Petrobras protege 0 seu conhecimento e informagdes, os concorrentes utilizam grandes
barreiras para evitar que as suas informagdes sejam utilizadas por outro concorrente.

As empresas de consultoria na area de tecnologia como fonte de informagéo tém uma
importancia moderada (nota 2), segundo a empresa, tanto no Brasil quanto no exterior.

Os centros educacionais e de pesquisa como fonte de informagéo receberam avaliacéo
2,5, resultado da alta relevancia dada as universidades (nota 3), e da moderada importancia
dada as institui¢des certificadoras (INMETRO, 1SO) como fonte de informacéo. Essa relacdo
Universidade-Empresa serd mais explorada no decorrer deste trabalho de pesquisa, pois é
considerado fundamental no desenvolvimento das estratégias da empresa.

Quanto as outras fontes de informagdo, tem-se a aquisi¢cao de patentes de forma fraca
(nota 1), pois geralmente a Petrobras gera novas patentes e raramente adquire conhecimento
desta maneira no mercado. Ja 0s congressos internacionais, feiras e exposicies tém alta
relevancia. Neles, os especialistas participantes das RI Ts coletam o que esta sendo lancado em
matéria de novas tecnologias, as novas praicas mundiais e repassam todo este novo
conhecimento internamente para a empresa..

As redes informatizadas tém importancia moderada (nota 2), os profissionais podem
por conta propria se associarem as redes de informagado disponiveis nainternet, mas a empresa

também disponibiliza varios acessos a bancos de dados via intranet.
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5.1.3 Organizagéo, codificacéo e coor denagdo do conhecimento

Com relagdo a organizagdo, codificacdo e coordenacdo do conhecimento, o quadro 10
mostra uma avaliagdo de como a empresa esté utilizando os recursos tecnol 6gicos e humanos

e as metodol ogias para organizar e acessar 0 conhecimento na empresa.

Pessoa ou setor para gerenciar o conhecimento por processo 3,00

Osindividuos da empresa documentam e compartilham informagéo sobre | 2,00

suas expertises rotineiramente?

A empresa documenta e compartilha suas expertises com as outras | 3,00

empresas do CPRN rotineiramente?

Os meios eletronicos e fisicos onde s3o armazenados os conhecimentos | 3,00

da empresa sdo mantidos atualizados?

Os conhecimentos armazenados sdo de facil acesso aos funcionarios da | 3,00

empresa?

As comunidades de especiadlistas sobre determinado assunto sdo | 0,00

facilmente identificaveis no CPRN

Organizacéo, codificacéo e coordenacdo do conhecimento 2,33

Quadro 10 — PETROBRAS: Organizagao, codificacdo e coordenacdo do conhecimento
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Nao desenvolveu.

N&o existe um setor ou pessoa responsavel por gerenciar o conhecimento da empresa.
O que ocorre, na prética, € que em cada area da empresa (exploracdo, ativo mar, elevacao,
pocos, reservatorio etc.), os processos de documentacdo, coordenacdo das préticas pertinentes
a suas atividades acontecem de forma ndo interligada com o restante da empresa.

Os individuos iniciaram o processo de documentagcdo de suas capacidades técnicas,
mas esta prética incentivada pela empresa ainda acontece com intensidade moderada. Alguns
setores estdo mais avancados nesta tarefa, o que jatem trazido resultados para eles.

A empresa tem uma politica clara e forte de documentacdo do conhecimento. Por
exemplo, um relatério de resultados de um determinado projeto é disponibilizado em formato
digital para o CENPES, para a biblioteca da empresa e para os setores envolvidos no projeto,
ou gue tém necessidade de fazer uso do novo conhecimento que chega a empresa, ficando
disponivel on-line paratodos os funcionarios que se interessarem pelo conhecimento. Existe o

setor de tecnologia da informagdo (TI) que se encarrega da atualizagcdo e tornar de facil
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acessi bilidade esse conhecimento na intranet da empresa. Questionado sobre a utilizagdo dos
recursos disponiveis pelos interessados, ou sgja, se existe alguma afericdo do acesso a estas
informacdes e conhecimentos, um entrevistado afirma que: “o conhecimento esta disponivel,
mas ndo tenho dados que comprovem o uso efetivo dos mesmos pelo corpo técnico da
empresa’.

As comunidades de especidistas dentro do cluster ndo sdo identificavels, porém
dentro da Petrobras existem as chamadas “Comunidades Técnicas’, que sdo divididas por
areas de interesse, em que os participantes tém a oportunidade de encaminhar perguntas,
demandas de conhecimento do dia-a-dia, ou até aprendizados recentes sobre temas pertinentes
a comunidade, que ser@o compartilhados. Assim, os participantes se g udam mutuamente em
busca de solucdes e respostas sobre 0s temas, deixando esses conhecimentos disponiveis para
a comunidade técnica. Essas comunidades técnicas acontecem no ambiente virtual, tendo as

caracteristicas de uma ferramentas de GC fortemente utilizada pela empresa.

5.1.4 Disseminacéo, compartilhamento e transfer éncia de conhecimento

Neste item da pesqguisa, avaliou-se como ocorre a transferéncia e compartilhamento de

conhecimento na empresa. O resultado € apresentado no quadro 11.

Treinamento 3,00

Compartilhamento entre funcionérios 2,00

Disseminacdo, compartilhamento, transferéncia de | 2,50

conhecimento

Quadro 11 — PETROBRAS: Disseminag&o, compartilhamento, transferéncia de conhecimento
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Nao desenvolveu.

A empresa tem uma politica consolidada de treinamento para os funcionarios,
abrangendo capacitacdes que atendem tanto a demandas geradas pelas atividades préticas de
suas atribuigdes cotidianas, quanto as de cardter de crescimento pessoal. A Petrobras mantém

uma Universidade que qualifica anualmente cerca de 2500 profissionais. Existem cursos de
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formagdo para novos profissionais que entram na Empresa por concursos, como também
treinamentos de reciclagem para os funcionérios que ja estdo em plena producao.

O compartilhamento de conhecimento entre os funcionérios € incentivado de forma
moderada pela Empresa, existindo em algumas areas um procedimento padréo de
transferéncia de conhecimento. Em outras areas, porém, esse conhecimento fica concentrado
em poucos profissionais. Ndo existe um programa oficia da Empresa para incentivo a
disseminac&o de conhecimento entre os colaboradores.

Um exemplo prético dessa disseminagdo interna de conhecimento ocorre quando 0s
especidistas participantes das RITs voltam de congressos. Eles tém a tarefa de preparar um
relatorio técnico dos conhecimentos adquiridos no evento e repassar através da intranet esses
conhecimentos para 0s setores e para 0s profissionais que tenham interesse no assunto. Além
de relatorio escrito, essa disseminagdo acontece também nos momentos de integracdo técnica,
em que sdo apresentados os resultados da participagcdo em eventos, em forma de palestra.

Entre os participantes da aglomeragdo, a Empresa pouco incentiva o compartilhamento
de conhecimento, devido ao caréter de “sigilo para competitividade”, em que as informacdes
sd0 instrumentos de vantagem competitiva. Nas parcerias desenvolvidas, existe uma
preocupacdo para que apenas as pessoas chave envolvidas nos projetos tenham acesso aos
dados. Algumas vezes esses dados séo “distorcidos’, mas sem prejuizo para a pesquisa e nem
parao sigilo da Empresa.

Objetivando fortalecer suas competéncias criticas, a Empresa tem demandado esforcos
nos processos de transferéncia e captura de conhecimento, que sdo criticos para operacéo
sustentada dos processos chave da companhia.

Em um levantamento realizado no setor de Engenharia de Petroleo, foi comprovado
gue a forca de trabalho tradicional esta envelhecendo e se aproximando da aposentadoria.
Percebe-se uma lacuna de 10 anos sem concursos para contratagéo de novos funcionérios, que
foram retomados no ano de 2002 e incrementados Nos anos seguintes, ou Sgja, esses NOVOS
funcionérios precisam aprender com 0s mais experientes para manter o conhecimento sobre a
operacdo da Empresa em um futuro préximo. O levantamento do perfil de idade dos

engenheiros do setor petrolifero pode ser observado no gréfico 4.
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Gréfico 4 — PETROBRAS: Distribui¢do dos funcionérios por faixa etaria
Fonte: Society of Petroleum Engineers age distributions for 2003

5.1.5 Protecéo do conhecimento

A pesquisa também levantou os métodos de protecdo do conhecimento utilizados pela

Empresa. O resultado dessa avaliagdo pode ser visto no quadro 12:

M étodo de Protecéo Status de utilizacéo
Métodos de Protegéo por escrito
Patentes de inovacao Utilizado
Registro de desenho industrial N&o utilizado

Marcas

N&o utilizado na parceria dentro do CPRN

Direito do autor

Nao utilizado

Método de protegao estratégico

Complexidade no desenho N&o utilizado
Segredo industrial Utilizado
Tempo de lideranca sobre competidores Utilizado

Utilizacéo (%)

43%

Quadro 12 — PETROBRAS: Métodos de protecéo do conhecimento utilizados pela empresa

Os métodos utilizados pela Petrobras na protecdo do seu conhecimento, citados pelo

representante da empresa, foram: Patentes de inovagdo, Segredo industrial, Tempo de

lideranca sobre competidores. Em relac@o aos métodos pesquisados, a Petrobras utiliza 43%

deles. Fazendo uma conversdo desse percentual para a escala Likert (0 a 3) equivalente, tem-

se umanotade 1,29.
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A forma de patentes de inovagdo € muito utilizada tanto no CPRN quanto na Petrobras
como um todo. As tecnologias desenvolvidas no CENPES fazem da Petrobras a empresa que
mais gera patentes no Brasil e no Exterior. Somente entre 2004 e 2006, foram geradas 48
novas patentes no Brasil e 179 em outros paises.

Na parceria que desenvolve com as universidades, ela garante que 0s seus interesses
sgjam respeitados, fechando contratos especificos para cada projeto com a Universidade.
Nesses contratos, existem clausulas de sigilo, propriedade intelectual e de tempo para poder
divulgar os resultados.

Internamente, a empresa disponibiliza as informacbes para cada area da companhia
gue tenha interesse em utiliz&las, porém existem agumas informagdes e aguns
conhecimentos que ficam restritos para os setores estratégicos da Petrobras.

O Registro da marca é federal. Portanto, garante seu uso exclusivo em todo Territorio
Nacional em seu ramo de atividade econdmica, gerando direitos ao titular que a explora e
protegendo o fornecedor titular de que algum produto que traga solucdo similar sga
confundido com o original do fornecedor que o desenvolveu e que garante que o produto
esteja de acordo com os seus padrdes de desempenho e qualidade; O tempo de lideranca sobre
0s competidores acontece quando o fornecedor aproveita-se da descoberta de um produto ou
da aguisicdo de expertise antes de um concorrente, utilizando-se deste recurso por um

determinado tempo antes que seus competidores passem a dominar este conhecimento.

5.1.6 Diagndstico consolidado dosindicadoresde GC na PETROBRAS

Com afinalidade de apresentar uma andlise consolidada dos indicadores de Gestéo de
Conhecimento que foram avaliados na Petrobras, foi elaborado o grafico 5, que apresenta um

resumo das notas obtidas. (Escalade 0 a 3).
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Métodos de Proteg&o por escrito e estratégicos 1,29
Disseminacao e transferéncia de conhecimento - I 2,5
Organiz., codific. e coorden. do conhec. - | 2,33
Geragéo e captacdo de conhecimento | I 2,5
0 OI5 1 1I,5 2 2I5 3

Gréfico 5— PETROBRAS: Diagndstico consolidado dos indicadores de GC
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Ndo desenvolveu.

5.1.7 Projeto de GC dentro da PETROBRAS (Corporativo) Versus outros Projetos em

or ganizagdes similares

Parainiciar uma descri¢éo do projeto de GC na Petrobras no ambiente da corporacéo, €
importante salientar que esse projeto entrou na agenda da empresa em 2000. Quando foram
criados os Foéruns técnicos no E&P, jA& em 2001 foi desenvolvido o primeiro modelo
conceitual de GC para a empresa. No desenvolvimento desse modelo de Gestdo do
Conhecimento para a Companhia foram escolhidos participantes das diversas areas da
empresa. Abastecimento; CENPES; Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo; Engenharia;
Estratégia Corporativa; Exploracdo e Producdo; Gas Natural; Gestdo de Desempenho
Empresaria; Internacional; Novos Negdcios; Tecnologia da Informagdo; Recursos Humanos.

Nos anos seguintes, outras medidas foram tomadas. Por exemplo, em 2002 a empresa
com o objetivo de conhecer o que estava sendo praticado em relagdo a GC na érea de Petroleo
no mundo, realizou um intercAmbio na area de Knowledge Management com a Britsh
Petroleum (uma das maiores empresas de Petrleo do mundo). Além dessa acdo, outras
aconteceram entre 2002 e 2007, o ano no qual a empresa plangjava criar acomissao de GC no
sistema Petrobras.

Na Figura 7, é apresentado o0 modelo de GC definido para ser implementado pela
Petrobras, que, em seguida, foi comparado com o projeto de GC cubano e com as préticas
desenvolvidas pela British Petroleum.
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Figura7 - Modelo de GC para PETROBRAS. Fonte: Petrobras (2001)

CUPET e Petrobras

Em uma andlise comparativa entre os projetos de GC da Petrobras e do projeto de GC
da Empresa de Petréleo Cubana - CUPET é possivel perceber alguns pontos convergentes:

O projeto de GC cubano em conjunto com a IC (Inteligéncia Corporativa) e com a Gl
(Gestéo da informagdo) colaboram na execucdo das estratégias definidas pela industria
cubana. Essas trés bases contribuem para 0 aumento de competitividade e para a exceléncia
empresarial, dentre outros beneficios. Semelhantemente, o Projeto de GC da Petrobras esta
montado a partir das estratégias da empresa (posicionamento da empresa e em quais mercados
desgja atuar). Em seguida, so definidos quais os conhecimentos criticos (conhecimento do
cliente, conhecimento dos processos, conhecimento de produtos e servigos, conhecimento de
tecnologias criticas, conhecimento do ambiente de negdcios) e quais seréo os objetivos claros
da GC que contribuem com a execucdo da estratégia da empresa. A partir dai, é utilizado o
modelo conceitua de GC, que remete a algumas praticas de GC gue serdo implementadas e
avaliadas. O processo bem sucedido de implementacdo das préticas de GC busca alcancar
aumento da competitividade, a garantia da utilizacdo das melhores préticas, a estruturacdo da
aprendizagem organizaciona e o aumento da capacidade de inovagdo, dentre outras vantagens
competitivas. Objetivos esses que sdo equivalentes aos os objetivos do projeto de GC cubano,

para o qual, dentre algumas das contribuicdes esperadas, pode-se citar: melhoramento
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continuo, vantagens competitivas, exceléncia empresarial, implementacdo do planegjamento
estratégico da empresa.

Observando o tratamento dado no gerenciamento dos diferentes tipos de conhecimento
(t&cito e explicito), verificaase que os métodos sdo equivalentes. Com respeito ao
conhecimento explicito, utilizou-se ferramentas que armazenem o conhecimento possivel de
documentac&o, recursos tecnol 6gicos que possibilitem o armazenamento e o fécil acesso ao
conhecimento necessario para determinada tarefa, dentre outros métodos similares.

Ja com relagdo ao conhecimento tacito, € imprescindivel o contato entre 0s
possuidores e os que necessitam do conhecimento. Qualquer estratégia que se use para
gerenciar esse conhecimento devera ser encaminhada de forma a fomentar o intercambio em
comunidades de prética, foruns de intercambio e fébrica de melhores préticas, criando uma
cultura organizacional que facilite os contatos informais entre as pessoas da organizagao.
Essas premissas estéo contempladas tanto no projeto de GC da Petrobras quanto no projeto da
CUPET. E importante lembrar que o programa de equipes virtuais da British Petroleum,
relatado na se¢do 2.4.11, que objetiva trabalhar o conhecimento técito, tem sua idéia central
em “simular”, criar um ambiente de “contato pessoal” entre pessoas que estdo distantes

fisicamente, através datecnologia.

British Petroleum(BP) e Petrobras

E possivel identificar algumas semelhancas entre o programa de equipes virtual da BP
e as préticas de GC que a Petrobras definiu e comegou a implantar. Observa-se, por exemplo,
aintencéo da Petrobras em integrar o conhecimento da sede e de suas unidades no Brasil e no
Exterior, analogamente ao que estd sendo praticado pela BP com todas as suas unidades. A
empresa brasileira também busca integrar os ambientes de conhecimento (operagdo, pesquisa
e universidade), conforme pode ser observado na figura 8. O projeto virtual da BP contempla
a integracdo desses ambientes por meio da tecnologia. Os ingleses ja estdo utilizando esse
modelo pararesolver problemas on-line, entre os participantes das 42 unidades da empresas.

A Petrobras detectou a necessidade de equilibrar “Conexo entre Pessoas’ e a“Coleta
de Conhecimento”. No projeto da BP, o foco € a conexdo entre as pessoas. A Petrobras
identificou que suas préticas atuais tendem a isso, porém ja existem iniciativas que focam a
coleta de conhecimento e sua armazenagem, deixando-o disponivel para ser acessado por
gualquer pessoa que precise. Assim, tém-se alguns conhecimentos técitos sendo convertidos

em explicitos de maneira que possam ser distribuidos em escala com uso de recursos
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tecnol dgicos. Por exemplo esses conhecimentos séo filmados, digitalizados e catal ogados por

assunto, em um processo de externalizagéo de conhecimento.

Operagao

Pesquisa(especialistas)

& Fatos e Davidas [G))
- ) s
w Melhores Praticas o

g c alertas

Estudos de caso Estudos de caso

.

Universidade Petrobras

Figura8 — PETROBRAS e British Petroleum — Integrando os ambientes do conhecimento
Fonte: Balceiro (2007).

Quanto ao cardter de medicdo e acompanhamento de resultados, o projeto da BP
contempla esse principio, como pode ser percebido na afirmagdo: “As economias e 0s
aumentos de produtividade foram quantificados; a expansdo do uso de VT e 0 entusiasmo dos
participantes construiram indicadores qualitativos’ em sintonia com o principio de GC que
diz que as “ afericbes quantitativas e qualitativas sd0 necessé&rias para se avadiar ainiciativa’.
Esse mesmo conceito de medicdo € contemplado pela Petrobras, que pretende implantar

indicadores de resultado de GC no Balanced Scorecard da companhia.

5.1.8 Préticas de Gestao do Conhecimento

No projeto de GC da Petrobras, plangjado em 2001, foram escol hidas algumas préticas
a serem implantadas. O quadro 13 apresenta a Relagdo das Préticas de GC previstas para

serem implementadas na empresa e a respectiva fase em que se encontram.

Implementada
Préticas de GC na Petrobras N&o iniciada iniciada com
resultados
Inteligéncia Competitiva I
Gestéo de Relacionamento com Clientes [
Comunidades Técnicas I
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Registro e disseminagao de li¢des aprendidas

Transferéncia de melhores préticas

Grupo de especialistas (Peer Groups)

Paginas amarelas

Banco de Competéncias

Petrobras Alumni

Normalizag&o e padronizacdo

Centros de Exceléncia

Meméria Técnica

Banco de Dados de Fornecedores

Pesquisa e Desenvolvimento

Benchmarking

Gestdo de Patentes e Marcas

Coaching

Conclaves, Seminéarios e Foruns

Articulagdo e Comunicagao Institucional

Elaboracdo de Cenarios Prospectivos

Eventos de Criacdo e Selecéo de Idéias

Mapeamento de Conhecimentos

Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas

Aprendizagem Organizacional

Total (quantidade)
Total (%)

0
0%

I
]
6

25%

[y

75%

Quadro 13 — Fase de implementacdo das préticas de GC dentro da Petrobras

5.2 Analise da GC nos For necedores

5.2.1 Geracao e captura de Conhecimento

Este item apresenta como os fornecedores pesquisados encontram-se com relagdo as

formas que Davenport e Prusak (1998) identificam sobre a geracdo de conhecimento:

aquisi¢do, recursos dirigidos, fusdo, adaptacéo, rede de conhecimento e aluguel.

Formade Gerar Conhecimento Fornecedor es
Aquisicdo 1,25
Recursos Dirigidos 2,11
Fusdo 2,67
Adaptacéo 3,00
Redes de conhecimento 2,14
Aluguel 0,89
Criacdo, captura, geracdo de 2,02

Conhecimento

Quadro 14 — Fornecedores: Avaliacgo das Formas de Geragdo do Conhecimento
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Ndo desenvolveu.
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Aquisicéo

Identificou-se que poucos fornecedores, geramente os que tém atuacdo global,
utilizam este instrumento de comprar uma companhia com a finalidade de se apropriar do seu
conhecimento, eles enfatizam ainda que, por terem disponivel uma estrutura atuando em
vérios paises do mundo, conseguem implantar as inovagdes com maior eficécia,
rentabilizando as aquisi¢es de empresas que a corporagdo efetua. Ja entre outro grupo de
fornecedores, politica de gerar conhecimento por aquisicao tem pouca freqiiéncia. A nota
1,25 nesse item representa baixa ocorréncia desta prética entre a amostra de fornecedores

pesquisados no CPRN.

Recursos Dirigidos

No que se refere a Recursos Dirigidos os Fornecedores atingem nota 2,11. Essa nota
reflete a ocorréncia de alguns grandes Fornecedores como: Schlumberger, Halliburton,
Weatherford que investem, de forma continua, um elevado valor de recursos em seus
departamentos de P& D, enquanto que outro grupo se caracteriza como de baixa complexidade
tecnoldgica, representantes do tipo de participante nimero 3 dentro da aglomeracéo
petroliferado RN, de acordo com o modelo apresentado no item 4.2, que ndo apresentam uma
politica de investimento em P&D, estes fornecedores geramente utilizam tecnologias ja
desenvolvidas por terceiros,

Destaca-se que entre os fornecedores que tém setor de P& D, estes departamentos ndo
estdo localizados no CPRN. Em sua grande maioria, esses centros de pesguisa estéo na sede

das empresas no exterior (EUA e Canad4, entre outros paises).

Fusdo

Os fornecedores obtiveram nota 2,67, representado um bom grau de incentivo para que
sgjam formadas equipes multidisciplinares. Eles pretendem que nessa busca conjunta por
solucbes a soma de idéias das diferentes pessoas possa gerar novos conhecimentos para a

empresa.

Adaptacéo
Os fornecedores avaliaram com a maior nota (3),neste item, qualificando esse método
de geracao de conhecimento com sendo 0 mais importante. A capacidade que as empresas tém

de se adaptar as novas perspectivas tecnologicas e as hovas demandas de conhecimento do
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mercado foram avaliadas nesta questdo. Os entrevistados comentaram ainda que seus
funcionédrios sdo selecionados levando em conta as suas capacidades de adaptacdo as

inovagBes que o mercado de tecnologia do Petrdleo exige.

Redes de conhecimento

As redes de conhecimento obtiveram nota 2,14, refletindo uma alta interacdo entre os
profissionais terceirizados dos varios fornecedores e a Petrobras, no CPRN, e uma menor
interacdo entre os proprios fornecedores de servico e equipamentos. Essa relacdo entre os
fornecedores tem caracteristicas de cooperacdo e competicdo. Embora em alguns momentos
eles cooperem na busca da resolucéo conjunta de problemas, em grande parte dos servicos
executados existe uma divisdo clara de tarefas e responsabilidades. Nessas ocasies,
praticamente ndo existe troca de informagles, pois cada um detém a tecnologia sobre
determinada parte do processo e ndo tem interesse em repassar conhecimento para o

concorrente; cada fornecedor so troca informacao se for estritamente necessario.

Aluguel

Um outro método pouco utilizado pel os fornecedores para obter e gerar conhecimento,
€ o aluguel, que obteve nota 0,89. Os fornecedores praticamente ndo utilizam este recurso de
investir em pesquisas realizadas por institui¢des de pesquisano CPRN. Em outras |ocalidades,
esta pratica foi iniciada. Alguns fornecedores citaram no Brasil a UFF e a UENF; além de
outras universidades no Canada, EUA e Inglaterra que tém parcerias em P& D com suas sedes

nestes paises.

Andlise consolidada

Em uma andlise resumida sobre a geracéo e captura de conhecimento os fornecedores
obtiveram nota 2,02, em um méximo possivel de 3, demonstrando média importancia nas
atividades de geracéo de conhecimento em uma avaliagdo da GC nas empresas instaladas no
CPRN.

5.2.2 Fontes de I nformacéo

Um resumo dos resultados de um levantamento sobre a importancia dada pelos

Fornecedores as Fontes de informacao, é apresentado no quadro 15.
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Tipos de Fontes Fornecedor es
Fontes Internas a empresa 0,67
Fontes Externas a empresa 2,00
Centros educacionais e de pesquisa 2,17
Outras Fontes de Informagéo 2,00
Fontes de I nformacdo da empresa 1,79

Quadro 15 — Fornecedores: Importéncia dada as Fontes de Informagdo
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Ndo desenvolveu.

As fontes internas de informacdo da empresa tém “Fraca” importancia (nota 0,67),
devido a auséncia do departamento de P&D local. Além disso, poucas tém um departamento
deste, mesmo que instalado fora do CPRN.

A localizagdo das fontes de informacfes externas a empresa € distribuida de acordo

com o gréfico 6.

17%

37%

46%

m Brasil m Exterior [ Brasil e Exterior

Gréfico 6 — Localizagdo das fontes de informacOes externas aos fornecedores

Fontes externas

As fontes externas de informagdo podem ser explicadas da seguinte forma: os
fornecedores globais adquirem e utilizam muita informag&o dos outras empresas do grupo. A
Hadliburton, por exemplo, cita que préticas de sucesso utilizadas em regibes de ato
desenvolvimento da industria do petrdleo séo replicadas com sucesso para o escritério do RN.
Ja os fornecedores menores ndo dispdem deste recurso. Cerca de 80% dos fornecedores da
amostra qualificam como “forte” os seus fornecedores como fonte de informacéo, 100% da
amostra tém o Cliente Petrobras como a mais importante fonte de informagéo externa da
empresa. Apenas um fornecedor tem o concorrente como fonte de informagéo, e, para esse, a
importancia é apenas moderada. |sso confirma arelagdo de competicdo existente entre eles. O
sigilo das informagdes e a protecdo do conhecimento € um diferencial competitivo neste

mercado.
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As empresas de consultoria na area de tecnologia como fonte de informagéo tém uma
importancia moderada (nota 2), trabalhando junto as empresas tanto no RN quanto em outros
polos produtores de petrdleo no Brasil e no mundo.

Os centros educacionais e de pesquisa como fonte de informacéo receberam nota 1,81,
resultado da média importancia dada as universidades e as instituicdes de testes e ensaios
como fonte de informagdo. Percebe-se ainda, que a baixa interagdo entre os fornecedores e a
universidade confirma pouca relevancia na relagdo. Essas conclusdes refor¢cam os dados
anteriores de pouco investimento das empresas na forma de aluguel como forma de geragéo
de conhecimento.

Analisando a ocorréncia das outras fontes de informagdes foi detectado o seguinte:
todos os fornecedores pesquisados consideram de alta importancia as redes informatizadas de
informaces, as feiras, 0s congressos e as publicagcdes especializadas, porém poucos sdo 0s
que utilizam a aquisicdo de licengas e patentes como importante fonte de informagéo externa.
Consolidando o resultado deste item obteve-se a nota 2, “importancia média’. Um dos

fornecedores citou a Society of Petroleum Engineers (SPE) - (www.spe.ord) como detentor de

um grande porta de informagdes sobre o setor de engenharia de Petrdleo, que é bastante
utilizado na empresa. Nesse site, estdo disponivels para os associados, algumas gratuitas.
Também existe um incentivo financeiro para que se abasteca o portal com novos
conhecimentos sobre a&rea. Foi citado como grande encontro sobre Petroleo e Gas, aRio Oil
& Gas Conference gque aconteceu em 2006 no Rio de Janeiro, na qual foram conhecidas as

principais inovagdes tecnol 6gicas dos fornecedores do setor petrolifero mundial.

5.2.3 Disseminacéo, compar tilhamento e transfer éncia de conhecimento

Com relacdo a este item avaliado, verificou-se como ocorre a transferéncia e

compartilhamento de conhecimento em cada um dos fornecedores pesquisados. O resultado é

apresentado no quadro 16.
Treinamento 3,00
Compartilhamento entre funcionérios 3,00

Disseminagdo, compartilhamento, transferéncia de| 3,00

conhecimento

Quadro 16 — Fornecedores: Avaiacdo da disseminacdo, do compartilhamento e da transferéncia de
conhecimento
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Nao desenvolveu.
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Foram identificadas politicas de treinamento continuado para os funcionarios em todas
as empresas da amostra. Esses treinamentos, de caréter técnico em sua maioria, aconteciam na
sede da empresas no CPRN e também em outros estados do Brasil e no exterior. Algumas
empresas destacaram gue admitem alguns funcionarios sem conhecimento na area de Petroleo
e Gas, que participam de um programa de qualificacdo interno que os prepara para atuarem na
empresa. As empresas incentivam o compartilhamento de conhecimento entre seus
funciond&rios, mas ndo autorizam compartilhar conhecimento com os concorrentes. No
maximo, permitem que divulguem alguns dados ou informacfes. Entdo, os fornecedores
pesquisados obtiveram nota maxima (nota 3), com relacdo a disseminacdo, compartilhamento

de conhecimento interno.

5.2.4 Organizacao, codificacdo e coor denagdo do conhecimento

Com relacdo a Organizacdo, codificacdo e coordenacdo do conhecimento, €
apresentado o quadro 17, que mostra uma avaliacdo de como os fornecedores pesquisados
estdo utilizando os recursos tecnolégicos e humanos e as metodologias para organizar e

acessar 0 conhecimento dentro de cada empresa.

Pessoa ou setor para gerenciar o conhecimento por processo 2,67

Os individuos da empresa documentam e compartilham informagdo | 2,67
sobre suas expertises rotineiramente?

A empresa documenta e compartilha suas expertises com as outras | 0,00
empresas do CPRN rotineiramente?

Os meios dletronicos e fisicos em que sd armazenados os | 3,00
conhecimentos da empresa sao mantidos atualizados?

Os conhecimentos armazenados sdo de facil acesso aos funcionariosda | 2,67
empresa?

As comunidades de especidistas sobre determinado assunto sdo | 2,00
facilmente identificaveis no CPRN?

Organizacéo, codificacéo e coor denacéo do conhecimento 2,17

Quadro 17 — Fornecedores: Avaliag&o da organizagéo e coordenag&o do conhecimento
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Nao desenvolveu.

Andisando a organizacdo, codificagdo e coordenagdo do conhecimento junto aos
fornecedores, tem-se 0 seguinte: a maioria deles informou que tem um responsavel por

agrupar e organizar os conhecimentos sobre determinado processo operado pela empresa.
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Importante ficar claro que esse funcionario néo trata simplesmente de processar dados, e
realmente agrupa o conhecimento sobre o0 processo e disponibiliza de forma organizada para
os interessados em adquirir determinado conhecimento. Isso é facilitado, pois os funcionérios
também sdo incentivados a documentar suas expertises de forma padronizada e
rotineiramente. E prética das empresas procurarem garantir que oS seus bancos de
conhecimentos estejam atualizados, (nota 3).

Durante as entrevistas, discutiu-se 0 que a empresa estava realmente armazenando e
atualizando eram dados, informagdes ou conhecimento, sendo confirmada a intencdo de
realmente ter armazenados dados, informagdes e principalmente conhecimento. O acesso a
esse acervo da empresa é facil, segundo a maioria dos entrevistados, que qualificaram esse
acesso com nota 2,67.

A identificacdo no CPRN de profissonais com determinadas habilidades para
processos especificos, ou com elevado grau de conhecimento sobre determinado assunto,
obteve avaliacdo moderada (nota 2), isto ocorre, pois em algumas empresas so fica claro

internamente, quem detém a expertise sobre determinado assunto.

5.2.5 Protecédo do conhecimento

No grafico 7 é apresentada a avaliagcdo em percentual da ocorréncia de alguns métodos
de protecdo de conhecimento na visdo dos fornecedores mais importantes para a Petrobras
(UN: RNCE) .

0
80% -
;82/0 1 57% 57% 57%
0%
50% - 43% 43% 43%
40% A
30% +
20% -
10% -
0% T T T
Patentes de Registro de Marcas Direito do autor Complexidade Segredo Tempo de
inovacao desenho no desenho industrial lideranca sobre
industrial @ Fornecedores competidores

Gréfico 7 — Métodos de protecdo do conhecimento utilizados pelos fornecedores da Petrobras.
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O método mais utilizado pelos fornecedores pesquisados foi 0 segredo industrial, com
86% de ocorréncia dentro da amostra. Esse também é o método estratégico de protecéo
fortemente utilizado pela Petrobras e pela UFRN, ou sga, nas interacbes dentro do CPRN
percebe-se que os fornecedores vendem e entregam o Servigo, mas a tecnologia continua de
propriedade exclusiva do préprio fornecedor. Mesmo os fornecedores que atuam
simultaneamente em determinado projeto ou em atividades de rotina, em conjunto com a
Petrobras, ndo disponibilizam o conhecimento, que lhe garante contratagdes futuras para
executar esses mesmos servigos. Um dos representantes dos fornecedores entrevistados
afirmou que: “... em tecnologia o fator decisivo é o sigilo...”, confirmando a grande utilizacéo
desse método pelos fornecedores participantes do CPRN.

Em segundo lugar, com o mesmo percentua de 57% de ocorréncia, tem-se 0s
seguintes métodos: patentes, que geralmente é utilizado pelos fornecedores com atuacéo
global, que tém grande investimento de recursos financeiros para departamento de P&D; e
marcas. Os grandes fornecedores desenvolvem alguns produtos e colocam a sua marca,
aproveitando-se do seu renome internacional e sua penetracéo nas grandes regides petroliferas
do globo, 0 que impulsiona o sucesso de venda.

Com representatividade de 43% aparecem: o registro industrial do desenho, que é a
oficializac8o da propriedade intelectual e comercia sobre o “prototipo” que foi desenvolvido
por um fornecedor e a complexidade de desenho industrial. Alguns fornecedores utilizam esse
artificio em alguns dos seus projetos impossibilitando que outros fornecedores, tendo acesso a
eles possam ter entendimento claro e completo do conhecimento que esta implicito nesse
trabalho;

5.3 Utilizagdo das Ferramentas de GC no Cluster Petrolifero do RN

S80 apresentados a seguir os resultados obtidos na amostra pesquisada acompanhados
de comentarios, com relagéo as ferramentas de GC utilizadas por cada um dos participantes.

O Portal corporativo é utilizado com alta importéncia (nota 3), tanto pelos
Fornecedores pesquisados quanto pela Petrobras. Na Petrobras, é utilizado com a finalidade
de P&D o portal do Centro de Pesquisa (CENPES), onde estdo disponibilizados os projetos

em andamento de acordo com o programa tecnolégico em que ele esta enquadrado,
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atualmente em nimero de 12. Neles, estéo os relatdrios sobre 0s projetos, 0s pesquisadores, 0s
resultados e as linhas de pesquisas. Os fornecedores pesguisados tém em sua maioria portais
que disponibilizam, aém de informacfes gerais da corporacdo, informagfes sobre pesquisa e
desenvolvimento, conhecimentos sobre novas tecnologias agrupados por cada &rea em que a
empresa atua (exploragdo e producdo, entre outras). Ja na UFRN, o uso do portal com a
finalidade de P& D mostrou-se de pouca relevancia, uma vez que existem alguns portais com
algumas informactes, que além de ndo estarem atualizadas, sdo incompletas e nada agregam
para os pesquisadores que utilizam ferramenta, também ndo servem de facilitador para a
comunidade que poderia interagir com a UFRN e poderia identificar melhor quais as ofertas
de tecnologia e as linhas de pesquisa atualmente desenvolvidas na instituicdo que facilitariam
um contato mais focado com os pesquisadores e coordenadores de area.

Entretanto, apesar de identificado 0 uso em cada participante do CPRN, nédo foi
identificado entre os participantes (os Fornecedores, a Universidade e a Petrobras), 0 uso das
ferramentas de GC acima relatadas, porém alguns entrevistados reconhecem que seria
importante se criar um grande portal para a aglomeracéo interagir de forma mais produtiva.
Nessa linha de pensamento, o Sr. Carlos Alberto Poletto(Petrobras) sugeriu que a UFRN
disponibilizasse via porta do Nucleo de Estudos e Pesquisas em Petroleo e Gés Natural -
NEPGN informacfes detalhadas sobre os projetos, laboratérios e pesquisadores na area de
Petrdleo e Gas Natural, além de um portal especifico para Energias Renovaveis, tema que jaé
objeto de parceria entre ainstituicdo e aempresa.

Gestéo eletrbnica de documento é da responsabilidade da é&ea de TI, que
gradativamente vem substituindo o formato impresso pelo formato digital de armazenagem de
informagoes.

As comunidades virtuais ja foram discutidas no item anterior. As mensagens
instanténeas sdo fortemente utilizadas internamente e entre alguns integrantes da parceria
Petrobras x UFRN. O internet phone ndo é utilizado pela empresa.

S30 utilizadas também salas de video conferéncia para agilizar e tornar mais produtiva
a comunicagdo entre as vérias sedes da empresa. Existe um projeto piloto com salas de
Gerenciamento digital de campo (GEDIC), inclusive com uma sala inaugurada recentemente
em Alto do Rodrigues (RN) que possibilita a visualizagcdo da operacdo de campo em tempo
real, permitindo o monitoramento remoto, de par@metros e detalhamentos da operacdo que
possibilitam efetuar correcBes nos processos de maneiramais eficiente.  Este projeto piloto €

semel hante ao projeto da British Petroleum (BP), descrito no item 2.4.11, que utilizava a video
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conferéncia para solucionar problemas de campo, que seriam orientados por especidistas
sobre o tema, espalhados em outras sedes da empresa.
Uma visdo geral do uso de algumas ferramentas de GC nos participantes do CPRN

pode ser observada no grafico 8.
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Gréfico 8 — Utilizag&o de Ferramentas de GC nos participantes do CPRN
(3) Forte; (2) Moderado; (1) Fraco; (0) Ndo desenvolveu.

5.4 Cooperacao para I novacdo no CPRN

Apbs o estudo das atividades desenvolvidas individualmente por cada uma dos
participantes da aglomeragdo com relacdo a GC, este item é dedicado as relagbes de

cooperagdo entre os participantes do CPRN.

5.4.1 Relagbes de cooper agao entre os participantes do Cluster

Aqui sdo identificados os membros do CPRN com quem os integrantes da
aglomeracdo desenvolvem parcerias, qual a importancia dada a essas parcerias e qua é o
objeto da cooperacdo com cada parceiro. Inicid mente, sdo apresentados o quadro 18 e o
gréfico 9 que consolidam a avaliagdo, que em seguida sera detalhada enfocando a avaliagéo
dada pela Petrobras, UFRN e Fornecedores.

Parceiro Petrobras UFRN | Fornecedores
Clientes ou consumidores 0,00 2,78 3,00
Fornecedores 3,00 1,22 2,00
Concorrentes 2,00 - 0,29
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Outra empresa do grupo 3,00 - 0,43
Empresa de consultoria 3,00 1,22 1,00
Universidades e institutos de pesquisa 3,00 2,89 1,86
Centro de capacitagdo profissional e

assisténciatécnica 3.00 1,44 1,29

Quadro 18 - Avdiacdo daimportancia dada aos parceiros para cooperagdo em atividades inovativas, navisdo da
Petrobras, UFRN e Fornecedores.

3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
) Clientes ou Fornecedores Concorrentes  Outra empresa  Empresade  Universidades e Centro de
consumidores do grupo consultoria institutos de capacitacao
pesquisa profissional e

assisténcia

‘I Petrobras 00 UFRN m Fornecedores ‘ -
técnica

Gréfico 9 — Avaliagdo da importancia dada aos parceiros para cooperagdo em atividades inovativas, na visdo da
Petrobras, UFRN e Fornecedores.

Petrobras

A Petrobras néo estabel ece parceria junto aos clientes com o fim claro de inovacdo. O
cliente so percebe o valor dainovagéo quando a associa ao seu uso cotidiano. 1sso € feito pelo
do marketing da empresa.

Entretanto, com os fornecedores existe “ata’ relevancia nesta cooperagdo para
inovacdo, o que se explica, segundo a Petrobras, devido aos atos riscos e lucros envolvidos
nas operagdes conjuntas. A empresa utiliza algumas modalidades de parceria, tais como: “no
work, no pay”, pelaqual quando o fornecedor vem instalar determinada tecnologia inovadora
junto com a Petrobras, essa arca com 0s custos operacionais para viabilizar os testes e
instalacdo da tecnologia, e o fornecedor arca com os demais custos. No caso da inovagdo ser
bem sucedida, a Petrobras efetua 0 pagamento para utilizacdo ou compra da tecnologia, caso
contr&rio, a Empresa ndo tem qualquer desembolso adiciona fora os custos de testes e o
fornecedor recolhe o “equipamento de teste”. Outra moddidade € o chamado
compartilhamento de riscos, em que o fornecedor propbe a Petrobras a utilizacdo de

determinada tecnologia e, em caso de sucesso da aplicacdo da inovacdo tecnoldgica,

91



proporcionando uma maior produtividade, o incremento de lucro sera dividido entre a
Petrobras e o fornecedor parceiro, durante um periodo de tempo estabelecido entre as partes.
Outros objetos de cooperacdo entre esses parceiros € o treinamento, a assisténcia técnica em
produtos fornecidos e os ensaios para testes de produtos (compartilhamento de laborat6rios),
além de P& D propriamente dito.

Com os concorrentes, esta parceria € moderada e ocorre em alguns casos quando um
player internacional quer explorar um bloco (campo de exploragdo) no Pais ou no exterior, e
detém determinada tecnologia que, em conjunto com algum know-how que a Petrobras
domina, deve gerar um novo conhecimento em Petrdleo que seré explorado em conjunto pelos
parceiros. Eles dividirdo os resultados e passar&o a dominar um novo conhecimento adquirido
nessa cooperacdo para inovagdo. Por exemplo, um concorrente opera no Canada de uma
forma inovadora na &rea de separagdo de dleo, agua e gas, em relagdo ao que se pratica no
Brasil, mas ele ndo conhece as caracteristicas de exploragdo no Pais. Ent&o, ele se associa a
Petrobras para operar em conjunto utilizando a tecnologia e a expertise dessa em éguas
profundas, existindo uma troca de conhecimento entre os participantes da cooperagéo,
caracterizando tanto P& D quanto troca de conhecimento nessa atividade cooperativa.

Com outras empresas do grupo existem trocas, do que se chama na empresa de boas
préticas, algo que pode ser replicado para a outra empresa que pode gerar 6timos resultados
para o grupo.

As empresas de consultoria, principalmente as internacionais, tém papel relevante
em parcerias de P&D e de assisténcia técnica, desenvolvendo projetos de pesquisa e dando
suporte depois de instalada alguma nova tecnologia. Servem, também, de fonte de informacéo
sobre 0 que esta acontecendo no mercado de petrdleo no ambiente global.

Os centros de capacitacdo tém grande relevancia na formacéo de méo de obra para o
setor petrolifero. Recentemente foram formados 22 operadores em uma turma no CEFET de
Mossord, a grande maioria dos quais estd empregada em varios fornecedores da Petrobras,
gue investiu na capacitacdo junto com o CEFET e se beneficiard junto com o mercado da
oferta de mado-de-obra qualificada. Além de treinamento, a utilizacdo conjunta de laboratérios
paratestes de produtos também ocorre entre as partes.

Quanto a localizagdo dos parceiros para atividades inovativas com a Petrobras, o
resultado foi o seguinte: com os Fornecedores (Brasil “outros estados’ e Exterior); com os
Concorrentes (BR “outros estados” e Exterior); com outra empresa do grupo (Exterior); com

Empresa de consultoria (Exterior); com Universidades e Institutos de pesquisa (RN, BR
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“outros estados’ e Exterior); com Centro de Capacitacdo profissional (RN). Esse resultado é
apresentado no gréfico 10.
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Gré&fico 10 — Localizagdo dos parceiros da Petrobras para cooperagdo em atividades inovativas

Percebeu-se, durante a pesquisa, que a cooperacdo acontece no ambito global. No
entanto, a acao dessa cooperacdo e algumas implementacdes estéo acontecendo no CPRN.

Um grande exemplo de parceria € a relacdo da UFRN no estado com outras
universidades do Brasil e do mundo. Ja com os fornecedores e concorrentes da empresa essa
cooperagdo praticamente ndo acontece em no RN.

No quadro 19 mostra-se qual foi o objeto da cooperacéo entre a Petrobras e 0s seus

parceiros.
Ensaio
para teste
Assist. Desenho de Troca de
P&D Técnica Treinamento | industrial | produtos | conhecimento
Clientes ou
consumidores 0 0 0 0 0 0
Fornecedores 1 1 1 0 1 0
Concorrentes 1 0 0 0 0 1
Outra empresa do grupo 1 1 0 0 0 1
Empresa de consultoria 1 1 0 0 0 0
Universidades e
. . 1 0 0 0 1 0
institutos de pesauisa
Centro de capacitacdo 0 1 0 0

Quadro 19 - Indicagdo do objeto da cooperagéo entre a Petrobras e os seus Parceiros
Legenda: ( 1) — ocorréncia de cooperagdo no item

(0) —n&o ocorréncia de cooperagdo no item
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UFRN

A Cooperacao com clientes que esta pesquisa enfoca é arelacdo UFRN x Petrobras,
parceria esta, que obteve avaliacdo “Forte” (nota 3) e sera detalhada no item 5.4.2.

Com os fornecedores, a avaliagio da parceria € considerada “fraca’ (nota 1,22). E
importante entender que os fornecedores da UFRN, aqui analisados, sdo aqueles que tém
alguma relacdo com os projetos de inovagdo. O objeto da cooperacdo entre a UFRN e os
fornecedores nos projetos pesquisados é, basicamente:

- Assisténcia técnica, dada aos produtos adquiridos pela universidade, citado por 55% dos
coordenadores de projetos pesguisados;

- Treinamento, tanto em equipamentos disponiveis no portfélio do fornecedor, quanto em
novas tecnol ogias disponibilizadas no mercado, citado por 33% dos professores entrevistados,
- P&D, sdo raras as vezes que ocorre 0 desenvolvimento conjunto de estudos entre a
universidade e os seus fornecedores com a finalidade de inovagdes tecnoldgicas. Esse
formato acontece em menor escala, apenas 11%, porque geramente o fornecedor vende o
equipamento e ndo se envolve no projeto desenvolvido pela UFRN. Ta envolvimento
efetivamente caracterizaria a cooperagao para inovagao.

Em aguns departamentos pesquisados, os coordenadores tinham uma expectativa de
maior interacdo criativa com os fornecedores, mas atualmente, sd existe uma leve tendéncia
para cooperacao.

As empresas de consultoria atendem a determinadas demandas dentro dos projetos,
mas ndo participam do todo, pois sdo contratadas com campos de atuacéo bem delimitados,
executam a sua tarefa e entregam os resultados, que fardo parte do todo a ser desenvolvido.
Sua atuacdo € essencial para 0 sucesso do projeto, mesmo sendo pontual, porque elas detém
expertise sobre determinadas necessidades da UFRN no desenvolvimento de algumas
pesguisas. O objeto da cooperacdo com essas empresas € bem distribuido, tendo P&D com
maior indice de ocorréncia (44%). Em seguida, tém-se os treinamentos em conjunto
realizados com as consultorias, com 33%. Com 11%, aparecem os demais itens citados:
assisténcia técnica, ensaios de produtos e outras atividades de cooperacdo (levantamento de
informagdes de campo, desenvolvimento de softwares, intercambio de profissionais, entre
outras).

Sabe-se que a parceria entre universidades € muito importante, e intensifica-se
guando os projetos desenvolvidos séo no formato de Redes cooperativas de pesquisa, que é

interinstitucional, participando da mesma rede, universidades de diversas regides do pais. A
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UFRN tem desenvolvido com outras instituigdes de ensino projetos aplicados no cluster e
fora dele. Existe também a cooperacdo com universidades do exterior, que tém-se
demonstrado muito receptivas a esse tipo de parceria para P& D. Esses contatos no exterior
sd0 resultados de acBes direcionadas realizadas pelos grupos de pesquisas, com a finalidade
de ampliar as redes de conhecimento. O principal objeto de cooperacdo é P& D. Também tem
boa representatividade o indice de treinamentos entre universidades parceiras. Em desenhos
industriais, alguns trabal hos conjuntos sdo desenvolvidos com institutos de pesquisa.

Com os centros de capacitacao tecnoldgica, além de aguns projetos de P& D, tem-se
também treinamento e intercambio de mao-de-obra. Alguns laboratérios da UFRN séo
operados por estagidrios formados pelo CEFET/RN e aguns professores do CEFET
participam de treinamento e de projetos com professores da universidade, o que tem estreitado

aparceria entre as duas ingtituicoes.

Ensaio
para teste Outras
Assist. Desenho de atividades de
P&D Técnica Treinamento industrial | produtos | cooperagdo

Petrobras 100% 11% 56% 22% 22% 0%
Fornecedores 11% 56% 33% 0% 0% 0%
Empresa de consultoria 44% 11% 33% 0% 11% 11%
Universidades e

institutos de pesquisa 100% 0% 78% 11% 22% 0%
Centro de capacitacéo

profissional e assisténcia

técnica 44% 0% 33% 0% 0% 11%

Quadro 20 — Indicagéo da freqiiéncia de cada objeto de cooperagéo entre a UFRN e 0s seus Parceiros

Fornecedores

A seguir é exposta a importancia dada as parcerias que os fornecedores (de
equipamentos e de servicos) da Petrobras estabelecem e qual o objeto dessa cooperagdo, na
visdo dos fornecedores pesguisados.

A parceria entre os Fornecedores e o Cliente (Petrobras) tem “forte” relevancia,
(nota 3). Instalados na bacia Potiguar, regido onde a Petrobras explora Petroleo e Gas, eles
tém buscado uma interag&o continua com o cliente e percebem a necessidade de estreitar essa
relacdo para melhor atender as solicitacBes da empresa éancora da aglomeracao.

Os fornecedores globais, com suas filiais instaladas na regido, chegam a desenvolver

alguns projetos de P& D com a Petrobras. Um exemplo citado € um projeto de monitoramento
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de poco em tempo real (nome do projeto: acUstico), desenvolvido pela Halliburton e
Petrobras.

Alguns fornecedores locais ndo estabelecem na relagdo com a Petrobras projetos de
P&D. Geralmente, realizam tarefas com menor complexidade tecnoldgica, como prestacéo de
Servicos mais rotineiros, que nem por isso sdo considerados sem importancia no conjunto da
operacao do sistema.

Alguns dos fornecedores da Petrobras também desenvolvem, em pequena escala,
parcerias com 0s seus fornecedores de equipamentos. Nessa cadeia produtiva eles consomem
também produtos de outros fabricantes. Exemplo disto € um fornecedor que opera uma sonda
para a Petrobras, produzida por um outro fabricante internacional que estabelece parcerias
com quem ira operar o equipamento (treinamento e assisténcia técnica, dentre outras).

A cooperagdo com 0s concorrentes tem relevancia muito “fraca’, (nota 0,29),
praticamente inexistente. 1sso ocorre, porque cada fornecedor quer alcancar individual mente
inovagdes tecnoldgicas, que possam coloca-lo a frente dos concorrentes em contratos com a
Petrobras e, se um outro fornecedor também obtiver o conhecimento que ele esta
desenvolvendo, ele ndo teria diferencial. O cardter de competicdo fica explicito nessa relacéo.

Cooperacao para inovacdo com outra empresa do grupo tem importancia abaixo de
“fraca’, (nota 0,43). Alguns dos fornecedores nem fazem parte de grupos com mais de uma
empresa, e alguns, que tém atuacdo global, pouco utilizam esse recurso com a finalidade de
inovacdo tecnoldgica. Algumas boas préticas sdo replicadas entre empresas que fazem parte
de grandes corporacfes, mas a maioria do que € repassado tem carédter de padronizacéo da
atuacdo de todas asfiliais da empresa.

Esporadicamente e com finalidade especifica, os fornecedores buscam as empresas de
consultoria para gjuda-los no desenvolvimento de projetos. Os fornecedores com atuacéo de
maior complexidade tecnoldgica, geramente os grandes, pouco usam esse tipo de parceria
para inovacdo. Ja os fornecedores menores, quando usam esse recurso, geralmente é para
treinamentos, algum projeto de P&D ou assisténcia técnica. Consultores nessa &rea, em
grande parte, sdo ex-funcionarios da Petrobras que acumularam vastos e relevantes
conhecimentos durante sua carreira na empresa. Essa parceria obteve nota 1,00, ou sga,
“fraca’ relevancia para os fornecedores.

A parceria com univer sidades obteve avaliagdo com nota 1,89, préximo a moderado,
com citagdes de alguns projetos conjuntos de P& D, porém esse tipo de interacdo quase ndo

tem acontecido com universidades do RN. Essas parcerias tém se viabilizado com
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universidades do RJ, estado lider na producéo de Petréleo no Brasil. Algumas das instituicoes
parceiras no RJ sdo: UENF (Universidade Estadual do Norte Fluminense), UFRJ
(Universidade Federal do Rio de Janeiro) e UFF (Universidade Federal Fluminense).

Com os centros de capacitacdo profissional, basicamente o objeto da parceria é
treinamento de mao-de-obra para 0 setor de petréleo que € absorvida pel os fornecedores. 1sso
ainda ocorre em pequena escala e tem pouca importancia na avaliagdo dos fornecedores
pesquisados, (nota 1,29) "fraca’.

A incidéncia dos objetos da cooperacdo entre os fornecedores e 0s seus parceiros é

resumida no quadro 21.

Ensaio
para teste | Outras
Assist. Desenho |de atividades de
P&D Técnica | Treinamento industrial | produtos | cooperacéo

Clientes ou
consumidores 38% 25% 25% 0% 13% 0%
Fornecedores 13% 13% 13% 13% 13% 13%
Concorrentes 0% 0% 13% 0% 0% 0%
Outra empresa do grupo 13% 13% 13% 13% 13% 13%
Empresa de consultoria 13% 13% 13% 0% 0% 0%
Universidades e
institutos de pesquisa 38% 0% 13% 0% 0% 0%
Centro de capacitacdo
profissional e assisténcia| 0% 0% 13% 0% 0% 0%

Quadro 21 - Indicagdo da frequiéncia de cada objeto de cooperagdo entre os Fornecedores e 0s seus Parceiros

Algumas questdes do questionario aplicado aos participantes do CPRN também

permitem uma analise com o enfoque nainteracdo entre eles.

1) Os funcionérios da empresa interagem com os funcionarios de outras empresas ou
instituicdes do CPRN (via encontros pessoais, telefone e internet), com a finalidade de
compartilhar conhecimento e resolver problemas em conjunto?

- Defato, 0 que existe é umainteragdo dos fornecedores com a Petrobras, mas entre os
proprios fornecedores o desenvolvimento de trabalhos em conjunto é a parceria de
servicos, 0 que ndo implica compartilhar conhecimento. Para resolverem alguns
problemas, os envolvidos trocam até informagdes, mas o conhecimento e o dominio de
alguma expertise permanecem bem protegidos.

2) A empresaincentiva o compartilhamento de conhecimento entre os seus funcionarios
e 0s de outras empresas participantes CPRN?

- A média desta questdo entre as empresas pesquisadas foi 0,29, refletindo que a
grande maioria da amostra ou respondeu que ndo incentiva o compartilhamento ou que
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incentiva de forma fraca. A Petrobras, por sua vez, também informou que o apoio a esse
tipo de prética é fraco entre a empresa e os fornecedores, pois esses também prestam
Servigos para os grandes players concorrentes da empresa.
3) Quais das ferramentas de GC citadas abaixo, sdo utilizadas entre os participantes do
cluster?
Portal corporativo, Gestdo eletronica de documentos, Comunidades virtuas,
Mensagem instantanea; Internet phone.
- Nenhuma das ferramentas acima € utilizada de forma conjunta entre os participantes
do CPRN, embora individualmente se tenha algumas destas ferramentas sendo utilizadas

pel os participantes.

Questao Petrobras UFRN Fornecedores
1) 3,00 - 2,14
2) 1,00 - 0,29
3) Ferramentade GC
3_1) Utilizada 1,00 1,57
3.2) Utilizada 2,11 2,57
3.3) Utilizada 0,78 2,86
3_4) Utilizada 1,78 2,14
3.5) Nao utilizada 1,22 0,71

Quadro 22 — Questbes sobre cooperagao entre os participantes do CPRN

5.4.2 Inter-relacdo horizontal entre a infra-estrutura cientifica e tecnologica
(UFRN) eaestrutura produtiva (PETROBRAYS)

Esta inter-relacdo apresentou-se como sendo importante na estratégia de geragéo de
conhecimento utilizada pela Petrobras. Tanto no levantamento inicial quanto na pesquisa de
campo, ficou comprovado que a Petrobras e a UFRN est&o evoluindo positivamente nesta
parceria, enquanto que os fornecedores e a UFRN ainda estdo iniciando um processo de
aproximagdo com esta mesma finalidade. Portanto, este trabalho ira explorar em detalhes
apenas a relacdo Petrobras x UFRN, por achar que ndo existam informagdes relevantes para

uma descricdo e analise narelagdo entre a UFRN x Fornecedores.
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Histérico

A Unidade de Negdcios de Exploracdo e Producéo da PETROBRAS nos Estados do
Rio Grande do Norte e Ceara UN-RNCE, ap6s confirmar a oportunidade de investir em P& D
em parceira com Universidades e obter beneficios fiscais, desencadeou um processo de
aproximagdo com setores da UFRN, com vistas a identificar as competéncias essenciais e
negociar contratos de projetos de P&D na érea de Petréleo e Gas Natural e, assim, criar
vantagens competitivas sustentadas. As agBes iniciais foram de divulgacdo junto a
comunidade académica sobre o fundo Setorial CTPETRO. Em seguida, realizaram reunides e
semindrios de levantamento de demandas internas na empresa e dos interessados em
engajarem-se nas pesquisas no ambito da universidade. Essa aproximagdo inicial visava
aprimorar a comunicacdo entre os dois grupos envolvidos, pesquisadores e profissionais da
IndUstria de Petroleo. (POLETTO; SILVA, 2007).

Formato e M etodologia da Parceria

No desenvolvimento de uma gama de projetos os professores e alunos da universidade
participam desse trabalho cooperativo por meio de contratos cuja duracdo média é de trés
anos, firmados com o CENPES, a ANP, ou, a Petrobras. Durante a pesquisa foi possivel

identificar quatro formatos no desenvolvimento desses projetos. S&o eles:

e Redes Temadticas. Projetos de impacto para preparar a infraestrutura das
universidades para desenvolverem projetos de pesquisa. Estéo sendo responsaveis por
ato volume de recursos disponibilizados para linhas de pesquisas pré-determinadas,
de acordo com interesses da ANP, CENPES e PETROBRAS. Nesse formato, percebe-
se uma oferta de recursos com maior facilidade de liberagdo em que se procuram
projetos para fazer um uso eficiente. Projetos aprovados nesta fase foram responsaveis
pelo inicio dos investimentos que prepararam a infra-estrutura da instituicdo para
atender as novas solicitagdes do mercado.

¢ Redes cooperativas. S80 13 redes cooperativas de Pesguisa, Inovagdo e Transferéncia
de Tecnologia, organizadas como centros virtuais de cardter multidisciplinar nas
regides norte e nordeste e atuando em diversas areas, desenvolvidas a partir das areas
tematicas definidas em edital da FINEP. As 13 Redes Cooperativas de Pesquisa e

todos os projetos das Redes tém temas ligados a area de Petrdleo e Gas e séo
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financiados pelo fundo setorial CT-PETRO. Atualmente, a UFRN coordena 4 dessas
redes, que est&o listadas no quadro 23.

REDE I nstituicao/UF Coor denador
5. Rede de Monitoramento | UFRN/RN Venerando  Eustaquio
Ambiental de Areas sob Influéncia Amaro
da Industria  Petrolifera —
PETROMAR
7. Rede Tematica Cooperativa em | UFRN/RN Water Eugenio de
Caracterizagdo  GeolOgica e Medeiros
Geofisica de Campos Maduros
10. Rede de Instrumentacdo | UFRN/RN André Laurindo Maitelli
e Controle
12, Rede Cooperativa de | UFRN/RN Vater José Fernandes
Combustiveis e Lubrificantes Junior

Quadro 23 — Professores da UFRN que s8o coordenadores das redes teméticas
Fonte: FINEP/2007

Demanda espontanea: os pesguisadores detectam a possibilidade de desenvolver
determinada tecnologia e buscam financiadores que tem interesse comerciais nos resultados
da pesquisa.

Contratacdo direta de servico: a Petrobras, a ANP, o CENPES ou outro cliente
identifica pesquisadores no mercado detentores de competéncias para atender determinada
necessidade de pesquisa. Em seguida, estabelece um contrato de prestacéo de servico em que
o produto final a ser entregue pela instituicdo geralmente fica bem identificado tanto para o
contratante quanto para o contratado.

A interac8o direta com empresas tréas para a instituicdo um perfil voltado ao mercado,
desenvolvendo pesquisas aplicadas e ndo exclusivamente académicas. 1sso também pode
viabilizar aporte de recursos para universidade que passa a oferecer no mercado a
possibilidade de ter seu conhecimento e suas expertises financiadas para utilizacdo pelos
contratantes. Essa relacdo de parceria possibilita a troca de conhecimento, compartilhamento
de infra-estrutura e troca de tecnologia com os stakeholders, além de possibilitar que os
pesquisadores alinhem o0s seus proj etos de pesguisa com as demanda do mercado.

E importante ficar claro que a Petrobras, a ANP e o CENPES, clientes da
universidade, desenvolvem projetos de natureza diferente dentro da instituicdo. Alguns séo
projetos de pesquisa (P&D), porém existem algumas contratagdes diretas de servico que
seriam enquadradas como projetos de extensdo. Utilizando definicdes de mercado do
conhecimento, compradores e vendedores de Davenport e Prusak (1998) para relacéo entre

empresas, € possivel enquadrar os vendedores como sendo a UFRN (Pesqguisadores) e os
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compradores representados pela PETROBRAS (Técnicos). Uma das formas de remuneracéo
que fica clara nessa relacdo € a reputacdo, pois a imagem que fica do vendedor do
conhecimento € de um parceiro que sera procurado sempre que for desenvolvido algum
trabalho na sua &rea de dominio, o que Ihe proporciona uma maior chance de continuidade na
parceria.

A Metodologia adotada nesta parceria tem evoluido, podendo ser melhor entendida

com o auxilio dafigura9.

PETROBRAS UFRN

- Articulagdo e contatos

Ponto Focal
Ponto Focal para encaminhamento I

de demandas;

- negociagdo de novos
projetos e solucéo de
problemas
burocraticos. | | jmeeeemmmm et

A 4

A

LAMP NUPRAR QOutros
(12 Yab.) laborat6ri
0s

Questdes técnicase |
Medicdes Trimestrais [

A 4

Técnicos Técnicos Professor

| | [
Técnicos | | Professor |Professor
1

Figura 9 — Metodologia da parceria UFRN x PETROBRAS

Explicando a figura acima, tem-se 0 seguinte: um interlocutor na universidade e outro
na PETROBRAS, que se encarregam das questbes de articulagdo e contatos para
encaminhamento de demandas, negociagdo de novos projetos e solugcdo de problemas
burocréticos. Com relagdo aos projetos o0s professores e técnicos (respectivamente
coordenador do projeto na universidade e coordenador do projeto na empresa) discutem as
questbes técnicas e acordam previamente entre si as medicdes trimestrais. Foi também
sugerido e acatado que se criasse um portal de entrada para o petréleo na universidade, para
gue alguém (qualquer pessoa ou empresa) que quisesse conversar ou encaminhas demandas
soubesse a quem recorrer. Assim, foi criado o Nucleo de Pesguisa em Petrdleo e Gas Natural
— NEPGN, que congrega todos os laboratérios ligados a industria do petroleo na UFRN. O

coordenador desse nucleo é também o ponto focal do petréleo na universidade.
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Acompanhamento da parceria

Nas negociagdes dos contratos de P& D entre UFRN e Petrobras, o acompanhamento
dos projetos foi estabel ecido da seguinte maneira:

Durante 0 ano acontecem 4 (quatro) encontros, sendo 3 (trés) reunides e 1 (um)
semindrio, para acompanhamento e avaliacdo dos projetos. Nas reunifes, verificase a
evolucdo fisica dos projetos, as fases e etapas em execugdo, acompanhamento dos
desembolsos, afericdo de contas a repassar e emissdo, pela PETROBRAS, do Boletim de
Medicdo. O recurso financeiro de contrapartida da empresa € liberado proporcionalmente a
realizacdo de cada etapa do cronograma. Com isso a universidade foi ganhando um
comportamento empresarial, em busca de resultados que possam ser medidos e produtos que
possam ser entregues ao cliente. (POLETTO; SILVA, 2007).

O formato e 0s meses em que acontecem 0S encontros entre 0s pesquisadores e o
representante da Petrobras com a finalidade de efetuar as medicdes estdo resumidos no quadro
24.

M és L ocal Formato

Marco UFRN Reuni&o (cronograma fisico, financeiro)

Junho Petrobras Seminario (resultados, demandas tecnol égicas)
Setembro UFRN Reunido (cronograma fisico, financeiro)
Dezembro | UFRN Reuni&o (cronograma fisico, financeiro)

Quadro 24 — Formato e més das medi¢des dos projetos da parceria UFRN x PETROBRAS

No ano de 2007, o semindrio aconteceu nos dias 12 e 13 de junho na sede da Petrobras
(UN-RNCE), contando com presenca de véarios coordenadores de projetos. Uma novidade em
relacdo aos outros 5 eventos anteriores, foi dado um espaco para que as instituigdes de
pesguisa que ja tém projetos com as empresas e as que ainda ndo tem, de apresentarem suas
capacidades estruturais e de recursos humanos que pudessem ser utilizadas para atender
demandas de P& D provenientes das necessidades da empresa.

Para aperfeicoar as reunides trimestrais de medicdo que acompanham dezenas de
projetos de P&D, foi estabelecida uma forma de apresentacdo: o relatério de trés geractes
(3G). Em 15 minutos, sGo mostrados os principais aspectos do trimestre em relagdo ao
plangado, executado, pontos problematicos e acgOes corretivas, conforme o modelo
apresentado na Figura 10. De comum acordo, S0 estabelecidos os pagamentos de
contrapartida proporcionalmente a realizacdo do cronograma. Cem por cento realizado
significa pagamento integral da contrapartida. Em caso de necessidade, pode ser feita uma

analise mais detalhada sobre algum projeto. Atua mente, estdo em andamento 29 projetos de
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pesgquisa. No dia da medicdo, o representante da PETROBRAS permanece o dia inteiro na
universidade para, juntamente com os coordenadores de projetos, realizarem as medicoes.
Segundo o Sr. Carlos Poletto “...nestas reunides, 0s componentes da equipe do projeto,
especialmente os alunos, tém a oportunidade de debater seus pontos de vista, apresentar o
projeto e, desta forma, irem se destacando no trato das questdes empresariais estabel ecidas em

contratos. Este é um ganho de aprendizado que também merece ser contabilizado...”.
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Figura 10: Relatdrio de trés Geragtes para medicdo de projetos de P& D
Fonte: (POLETTO; SILVA, 2007, p.4).

Sdo utilizados os indicadores de realizagéo: Fisico, Financeiro e Prazo do projeto. O
ideal é que os trés indicadores caminhem juntos, para ndo caracterizar adiantamento ou
atrasos. Qualquer defasagem serd comunicada a ambas as partes para providéncias. No
Grafico 11, é possivel observar esse modelo de acompanhamento de indicadores, baseado na

analise de alguns projetos em andamento nessa parceria para P& D.
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Gréfico 11: Acompanhamento fisico, financeiro e prazo final dos projetos de P&D.
Fonte: (POLETTO; SILVA, 2007, p.5).
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Avaliacédo da Parceria
A avaliagdo da parceria foi feita em relagdo a finangas e outros indicadores como:

resultados al cancados, prazos, utilizac&o dos recursos etc.

Financasda parceria
A seguir, serdo apresentados os resultados do questionamento feito aos coordenadores
dos projetos quanto a fonte (receitas) e ao destino (investimentos) dos recursos financeiros

envolvidos nos seus projetos.

e Fontesde Recursosfinanceiros (receitas)

Por forca da legislagdo a Petrobras tem que investir no minimo 600 milhdes por ano,
em pesquisa, sendo metade no CENPES e metade em outros centros de pesgquisa. Em geral, a
empresa investe mais do que o minimo estabelecido no CENPES. Para se ter idéia da
representatividade que a Petrobras tem no fomento a pesguisa, a FINEP tem
aproximadamente 50 milhées por ano em suas linhas de financiamento, enquanto que a
Petrobras tem (300 milhdes por ano), 6 vezes mais recursos do que a FINEP para serem
investidos fora do CENPES. Lembrando ainda que grande parte dos recursos que Sao
distribuidos pela Finep tém sua geragdo vinda do setor de Petroéleo.

Todo o processo de modernizagdo que esta acontecendo na UFRN desde 1999, com
ampliacdo de infra-estrutura e capacitacéo de corpo docente e discente para a area de Petroleo
e Gés, ndo teria acontecido se 0s recursos para viabilizar os investimentos relatados nesta
pesguisa fossem provenientes do or¢camento do MEC (ver grafico 12). Pode-se observar na
figura 11, os caminhos do dinheiro gerado pelo setor petrolifero, seus rateios, até que
cheguem ao financiamento de projetos como os desta parceria (UFRN x Petrobras). Em uma
analise do ponto focal da universidade sobre os recursos ele faz o seguinte comentério:

“ Quando vocé considera 5 anos de 300 milhdes vocé chega a 1,5 bilhdes de
reais para investir em pesquisa fora do CENPES, a UFRN utilizou cerca de 28 milhdes de
reais, cerca de 2 % do total disponivel, como por forca de legislacdo o Norte/Nordeste tem
direito a 40% destes recursos, portanto existe uma capacidade de investimento ociosa que esta
sendo consumida por outras regides do pais.”

O gréfico 13 mostra que o volume de recursos financeiros disponibilizados para
desenvolvimento de pesguisas em universidades deve se manter neste elevado patamar nos
anos de 2007 e 2008.
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Gréafico 12 — Avaliagado das fontes de financiamento dos projetos de P & D navisao da UFRN

(3) Adequado; (2) parcialmente adequado; (1) inadequado; (0) N&o desenvolveu.

Como resto, recursos financeiros para pesquisa existem, mas precisam ser bem

aproveitados financiando projetos de interesse do setor. E necesséario também que o poder

publico da regido fique atento as investidas de estados como RJ e ES, que tem 0 1° e 2° [ugar

em producdo de petroleo do Pais, para que ndo se mude a protecdo dos 40% obrigatoriamente

destinados para a regido Norte e Nordeste, e que na medida que a producdo aumente, o

volume de recursos destinados a pesquisa que ird aumentar em valores absolutos, ndo sejam

contingenciados pelo Governo Federal, para serem utilizados para superévit primario, por

exemplo.
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Gréfico 13 - Previsdo de dispéndios da PETROBRAS em P&D nas instituicdes de pesquisa brasileiras (2006-

2008).

Fonte: (POLETTO; SILVA, 2007, p.2)
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Figura 11 — Rateio dos recursos gerados pela producéo do setor petrolifero de acordo com alegislacéo

Portanto, pode-se afirmar que grande volume de recursos financeiros esta disponivel
para ser investido em varios segmentos da industria de Petréleo e Gas Natural no Brasil, com
a finalidade de gerar conhecimentos que ser&o aplicados novamente no setor, visando obter
maior produtividade, melhoria dos processos e modernizacdo tecnoldgica, com perspectivas
de que os recursos aumentem a medida que a producéo nacional de hidrocarbonetos for sendo
incrementada.

¢ |nvestimentos

Tanto o representante da Petrobras quanto os da UFRN avaliaram como adequada a
utilizacdo dos recursos. Grande parte dos recursos, como € possivel se observar no gréfico 14
foi aplicado para montagem da infra-estrutura: novos laboratdrios e novos equipamentos,
como também em capacitacdo dos recursos humanos, ou segja, além de se perceber o resultado
desses investimentos nas instal agfes fisicas da institui¢cdo, existe um acervo de conhecimento

gue os pesqguisadores da universidade passaram a dominar.
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Gréafico 14 — Avaliagdo da utilizagéo dos recursos na visdo da UFRN
(3) Adequado; (2) parciamente adequado; (1) inadequado.

Avaliacdo de alguns deindicadores da parceria

Em seguida, sera apresentado como a Petrobras e a UFRN estdo avaliando o
desenvolvimento desta cooperacdo para inovacdo dentro do CPRN. Essa avaiacdo foi
realizada pelos professores que coordenam projetos de cooperacdo e pelo coordenador da
parceria (Ponto focal) dentro da Petrobras. Nessa parte do question&rio, a escala tem a
seguinte equivaléncia: 3 (adequado); 2 (parcia mente adequado) e 1 (inadegquado). O grafico

gue apresenta os resultados da avaliagéo.

Evolucéo do Projetos

Administracdo de Recursos

Entrega dos resultados Parciais

Comprometimento da equipe

Cumprimento dos prazos iniciais

Cumprimento do uso dos recursos inicialmente
estabelecidos

Entrega do relatorio final

- 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50

m Média 0 UFRN m Petrobras

Gréfico 15 — Avaliagéo do desenvolvimento da cooperacdo para inovacdo entre UFRN X Petrobras na visdo dos
participantes
(3) Adequado; (2) parciamente adequado; (1) inadequado.
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Em uma andlise mais detalhada de cada um dos indicadores apresentados no gréfico
15, tem-se 0 seguinte:
a) Evolucéo dos Projetos:
Os projetos tém aumentado significativamente tanto em quantidade, quanto em
recursos envolvidos, segundo Poletto e Silva (2007, p.5):
Até agoraa UFRN j&recebeu R$ 60 milhdes para investimentos em infra-estrutura
e pesquisas ligadas a0 petréleo e gas natural. Deste montante, 30 milhdes vieram
da Petrobras, o restante veio da ANP e da FINEP, mas no fundo tudo € oriundo dos
royalties e da participacdo especial. E cada vez maisintenso o processo de parceria

tecnoldgica entre a Petrobras e UFRN para se trabalhar em novas pesquisas e
projetos ligados ao setor de petroleo.

Um outro dado citado pelo ponto focal na UFRN € que existem cerca de 30 projetos
atualmente sendo medidos, realizados no periodo de 2006 a 2008, com um orcamento girando
em torno de R$15.000.000,00 (quinze milhdes de reais). Ja existem novos projetos aprovados
e com recursos disponibilizados, totalizando aproximadamente 40 novos projetos recém
aprovados. Os recursos disponibilizados para 26 desses séo da ordem de R$ 30.000.000,00
(trinta milhdes de reais), 0 que evidencia um crescimento significativo nesses projetos, em
guantidade e em volume de recursos envolvidos.

b) Administragdo dos Recursos

Tanto o representante da Petrobras quanto os da UFRN avaliaram como adequado a
utilizacdo dos recursos. Grande parte dos recursos, como € possivel observar no gréfico 14,
foi aplicada em infra-estrutura: novos laboratérios e novos equipamentos, e em capacitacdo
dos recursos humanos, ou sgja, além de se perceber o resultado desses investimentos na
ampliacdo fisica dos laboratérios, na aquisi¢do e modernizacdo dos equipamentos disponiveis,
existe um reconhecido acervo de conhecimento nas mentes dos pesquisadores que deve ser
contabilizado como retorno do capital investido pela sociedade.

Os professores abriram novas disciplinas voltadas mais para o mercado e para as
novas tendéncias tecnol dgicas, também passaram a ter uma melhor estrutura para dar aulas:
laboratérios bem equipados, material dudio visual de Ultima geracdo, além do mais importante
gue é o fato do conhecimento que esta sendo passado aos alunos ser equival ente as novidades
praticadas no mercado.

Em alguns casos 0s recursos podem ndo ter sido estrategicamente aplicados, talvez se
pensasse no curto prazo e ao término do projeto, pouco ficou como melhoria da capacidade

instalada (fisico e intelectual) da UFRN. Nesses casos, em futuros projetos sdo avaliado pela
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Petrobras os resultados anteriores alcangados pelo mesmo grupo de pesquisa e se este grupo
ndo alcangou bons resultados provavel mente ndo sera contemplado em novas parcerias.

Segundo Poletto e Silva (2007), a infraestrutura de laboratérios criada na
universidade atua em aguns casos como uma extensdo do centro de pesquisas da
PETROBRAS.

¢) Entrega dos resultados parciais

A eficiéncia do acompanhamento dos resultados parciais, assim como 0s gjuste que se
fizerem necess&rios durante esse acompanhamento tém proporcionado um resultado
satisfatorio em relacdo a entrega dos relatorios finais.

O resultado final € entregue em formato de relatério escrito e por meio digital. Quando
se trata de software é entregue o codigo fonte do programa desenvolvido, além do aplicativo
rodando. O conhecimento € repassado de forma explicita, de maneira que podera ser
facilmente implementado na empresa contratante, podendo ser disseminado junto aos demais

colaboradores interessados em aplicar as inovactes tecnol dgicas desenvolvidas na parceria.

d) Comprometimento da equipe

Todos 0s pesquisadores enfatizaram 0 compromisso da sua equipe. Seria pouco
provavel que fosse diferente. Constatam a necessidade de alterar suas rotinas pessoais para
poderem cumprir 0S compromissos acertados com 0s contratantes, principalmente em fases
criticas da pesguisa.

As equipes estdo bem motivadas por fazerem parte desse importante processo de
geracdo de conhecimento, com grande aplicabilidade no mercado. Os grupos de pesquisa
também buscam que o laboratorio em que trabalham segja reconhecido pelo contratante com
um setor de exceléncia da universidade, e que, em futuras demandas tecnoldgicas, sga
lembrado como eficiente em projetos. Os participantes dessas pesquisas tornam-se
profissionais de ata empregabilidade no CPRN, pois passam a dominar tecnologias que estéo
acabando de chegar ao mercado. Ou sgja, além do beneficio imediato, alcangado por meio de
bolsas com remuneracdo, ainda se tem um mercado com 6timas remuneracdes a espera desses
profissionais.
€) Cumprimento dos prazos iniciais estabel ecidos

Em geral, o cronograma fisico tem sido cumprido, porém existe, em alguns projetos, a

necessidade de se ter um aditivo de prazo, ocasionando um novo cronograma para execucao
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do restante do projeto. Quando se percebe que sera necessario prorrogar o prazo de entrega de
um projeto, faz-se necessaria uma discussdo entre 0s representantes das partes envolvidas,
para que se entendam os reais motivos que justifiquem o atraso no prazo iniciamente
estabelecido. Apds feita uma andlise detalhada nos fatores que ocasionaram o atraso, s&o
fechados entre as partes, os termos do aditivo. Observando o gréfico 11, vé-se apenas que
20% dos projetos acompanhados apresentam atraso do cronograma fisico em relagdo ao

prazo. Esses desequilibrios ainda podem ser compensados no decorrer do projeto.

f) Cumprimento da utilizagdo dos recursos dentro dos valores inicialmente estimados

Este critério obteve pontuacdo méxima, nota 3. Isso € justificado, pois ndo existe
aditivo de valor em projetos com a Petrobras, afirmam os representantes da empresa e o da
Universidade. Se o coordenador do projeto usou de forma inadequada os recursos, tera que
executar 0 restante do projeto de forma a alcancar os resultados contratados com maior
economia de recursos para compensar 0 excesso nos gastos iniciais. Evidentemente, durante
as medicOes pode ser identificada alguma incoeréncia entre cronograma executado e
desembolso financeiro, mas existem particul aridades nos projetos que tornam essa andlise um
pouco complexa. Observando o gréfico 11, 20% dos projetos acompanhados no gréfico
apresentam desembolso financeiro a frente do cronograma fisico. 1sso pode ocorrer por
particularidade do projeto, por exemplo, aquisi¢do inicial de equipamentos e construcdo de
laboratérios. No decorrer do projeto, ha maior velocidade na execucdo fisica e diminuicdo do
uso de dinheiro.
g) Entrega do relatorio final

A boa avaiacdo na entrega dos relatérios parciais deve-se a0 amadurecimento do
formato da parceria UFRN x Petrobras, com a escolha do ponto focal nas duas parceiras, que
padronizou e agilizou o processo de acompanhamento e medicdo dos projetos. Os
desembolsos financeiros estdo diretamente atrelados as medicfes, o que profissionaizou o
cumprimento com relagdo ao que deve ser apresentado como resultado ao longo do projeto.

Os envolvidos nos projetos tém a clareza de que, em projetos de P&D, na fase de
aprovagdo, fechar prazos e detalhar produtos finais que serdo desenvolvidos, requerem certa
flexibilidade, pois, no decorrer da pesguisa podem ser necessarias correcbes de rumo ou
incrementos nas solicitagdes iniciais que modificam o cronograma e o proprio produto final
desgjado. Estes gjustes atualmente sdo realizados de forma muito profissional e ficam

registrados no histérico de acompanhamento dos projetos
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Protecdo do conhecimento gerado na inter-relacdo UFRN x Petrobras

Os métodos utilizados pela Petrobras na protecdo do seu conhecimento, citados pelo
representante da empresa, foram: Patentes de inovagdo, Segredo industrial, Tempo de
lideranca sobre competidores.

A Petrobras garante que 0s seus interesses serdo respeitados fechando contratos
especificos para cada projeto que ela contrata com a Universidade. Nesses contratos, existem
clausulas de sigilo, propriedade intelectual e tempo para poder divulgar os resultados.

Segundo os coordenadores dos projetos na UFRN, o crescimento das publicagtes
académicas demonstra que arigidez dos contratos ndo tem prejudicado a producdo académica.
O que acontece na pratica € que os artigos sdo aprovados pelo contratante antes de serem
divulgados, eles analisam se 0 que sera divulgado trara algum prejuizo para a empresa, e
liberam a publicagdo. Outro comentéario feito foi 0 seguinte: “... O que € ciéncia é publicado,
mas 0 que é comercial ndo é publicado”. Existem casos em que alguns dados séo distorcidos
sem comprometer o resultado cientifico e sem preudicar os interesses comerciais do
contratante.

No gréfico 16 sdo apresentados os percentuais de ocorréncia de alguns métodos de

protecdo de conhecimento na visdo dos coordenadores de projetos da UFRN.
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Gréfico 16 — Utilizagdo dos métodos de protecdo do conhecimento utilizados pela UFRN na parceria com a
Petrobras

Resultados da parceria
Levantamento feito pela UFRN indica a producéo cientifica ligada aos projetos até
agora registradas. 68 dissertacdes de mestrado, 31 de doutorado, 183 publicagdes no pais e 91

no exterior, 92 projetos de iniciagdo cientifica e 6 patentes requeridas.
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Com relacdo ainfra-estrutura, foram construidos e ampliados 31 laboratérios e nuicleos
de pesquisas com equipamentos de alta tecnologia, similares aos de grandes empresas
petroliferas, conforme se vé nas figuras 12,13 e 14.

Essa infraestrutura permitiu que também fosse criada uma POs-Graduagdo em
Petr6leo e Gas Natural na UFRN, para disseminar esses conhecimentos adquiridos com a
pesquisa dentro da industria de Petréleo e Gés Natural .

Atualmente, a UFRN j4 formou cerca de cem estudantes com pos-graduagdo em
Petréleo e Gas, consolidando-se como um centro de exceléncia em pesquisa e naformagdo de
mao-de-obra especializada. Os profissionais formados na instituicéo estdo distribuidos pelo
pais, atuando em varias outras universidades publicas e particulares, como também na
iniciativa privada. Poletto e Silva (2007, p.5) afirmam que: “...S80 0s impostos que retornam

em beneficio da sociedade e que estdo dando um grande &nimo aos pesquisadores daregido”.

Trabalhos de DissertacOes e Teses Publicactes Montagem de

Iniciacéo Mestrado | Doutorado | Brasil Exterior Laboratdrios | Patentes
Cientifica (dissertagGes) (Teses)

92 68 31 183 91 37 6

Quadro 25 - Resultados da parceria PETROBRAS - UFRN
Fonte: (POLETTO; SILVA, 2007, p.5), dados de junho/06.

o B i = S S

Figura 13 — Laboratdrio de Geologia e Geofisica de Petrdleo
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Figura 14 — Laboratdrio de avaliagdo e medi¢ado de Petrdleo - LAMP

A seguir, relacionam-se alguns Projetos que geraram inovagao para a empresa:

Projeto Fluinat: foi desenvolvido um fluido de perfuracdo natural (base Oleo
comestivel), com ganhos em relacdo ao fluido base éster de 50% do custo, menor
toxidade, maior biodegradabilidade, maior lubricidade. Os aditivos a este fluido
também sdo naturais. Ganhou o Prémio Petrobras de Tecnologia. Gerou uma
patente;

Projeto Porovugs. Foram descritos 300m de testemunhos da Formagéo Jandaira no
campo de Fazenda Belém, agregando conhecimento e hh para o laboratério de
geologia da Unidade.

Projeto Wavelet: Gerou um algoritmo para otimizaco do processamento sismico
na reducdo de ruidos e compactacdo de dados. Ganhou o Prémio Petrobras de
Tecnologia

Projeto Otimspt: Gerou um algoritmo para otimizacdo de rotas de sondas de
producéo terrestre.

Projeto Linvap: Gerou um simulador de linhas de vapor superaquecido.

Projeto Autopoc e Autoelev: Gerou diversos sistemas. Um sistema supervisorio de
automacdo da elevagdo, para operagdo com controladores de diferentes fabricantes;
um simulador de bombeio mecénico usado para treinamento e execucdo de
projetos; um sistema para Automagdo da elevacdo por gas-lift em 8 pocos;, um
Sistema de Automagado de pocgos SISAL, mais amigavel, com ganhos de custos de

manutencdo em relacdo ao software similar importado.
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e Projeto Deteccdo de Vazamentos em Dutos Multifésicos: Gerou um Sistema de
deteccéo de Vazamentos operando no duto Upanema - Estreito B.

e Projeto Pocos Multilaterais: Colaborou na Caracterizacdo do Reservatorio
Carbonatico offshore e Tectdnica Regional. Producdo acumulada de 6leo do
projeto é de 137.550 barris até Abr./07.

e Projeto Poco em “U”: Colaborou na Caracterizacdo dos Reservatorios e Tectonica
Regional. Producéo acumulada de 6leo do projeto € de 46.187 barris até Abr./07.

¢ Projeto Cimentos Alternativos: Gerou Pasta Cimentante alternativa para pogos de
vapor e duas patentes.

e Projeto Energia Edlicac Gerou as Medicdes no intervalo de um ano da direcéo e
intensidade dos ventos na area do projeto e um Sistema hibrido (edlico+solar)
operando num poco, integrado ao sistema de automacdo de pocos. Especificou e
instalou um Sistema edlico para produgdo em dois pogos.

Fonte: (POLETTO; SILVA, 2007, p.6).

Um modelo que um dos coordenadores de projetos citou como exemplo da parceria
bem sucedida foi o seguintee um grupo de pesquisa estd desenvolvendo um software
(supervisorio) que sera utilizado em aproximadamente dois mil pocos de petréleo quando
estiver pronto, em substituicdo a um software atualmente operado por um fornecedor
internacional. Depois de terminada a fase de pesquisa, serd criada uma empresa que ficara
incubada nas instalagbes da universidade, e sera responsavel pela assisténcia técnica do
sistema apos a implantacdo e maturacdo inicial. Essa empresa, quando for para o mercado,
mantera a parceria e destinara parte de sua receita para a universidade, o que retro alimentara

0 sistema para continuar fomentando a pesquisa.

CONCLUSOES DA PARCERIA

Constatou-se que durante estes sete anos de parceria, os resultados alcancados foram
extremamente favoraveis pra todos os envolvidos no processo.

A hipétese de que o desenvolvimento de um pais deve acontecer com base nas trés
hélices (Estrutura produtiva, Governo, Infra-estrutura tecnologica), isso é ratificado com o
sucesso desta parceira entre UFRN x Petrobras, fomentada com o auxilio da legislagdo que é

de responsabilidade da hélice governo.
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Demonstrou-se a convergéncia no desenvolvimento de pesquisa aplicada e da pesquisa
académica, evidenciada com o aumento da producdo académica a partir dos resultados dos
projetos de parceria. Um exemplo disso aconteceu no curso de geologia, que no inicio desse
processo, tinha um curso de mestrado com avaliacdo trés na Capes e, que depois de se
envolver nesses projetos, viabilizou a modernizagdo de seus laboratérios, aumentou 0s
recursos para investir em bolsas de pesquisa e, atuamente, tem os cursos de doutorado e
mestrado com a avaliagdo cinco na Capes.

Toda estrutura montada na Universidade com os recursos desta parceria sdo utilizados
pelos aunos e professores da graduacdo e da pos-graduacdo, que operam equipamentos de
Ultima geracdo e tém contato dentro da sala de aula com os conhecimentos que existem de
mais NOVOS em suas aress.

A distancia entre a Universidade e o0 mercado esta cada vez menor. 1sso € percebido
pela Petrobras e por outras empresas que ja se instalam na regido atraidas pela aglomeracéo
petrolifera do RN, ndo por incentivos fiscais, como é padréo no pais. Elas vém em busca de
conhecimento, poisa UFRN ja é reconhecida em nivel regional como referéncia em estudo de
Petrdleo e Gés Natural.

Em uma visdo de futuro, os participantes desta parceria querem que esse
reconhecimento em um periodo de cinco anos seja haciona e que, em cerca de dez anos, sgja
em nivel internacional.

E preciso que se consolide o conceito de “Competéncia Instalada’ na UFRN, pois
deve se ter como meta de auto-sustentabilidade da atividade de pesguisa e extensdo, pra que
em um momento em que o Governo mude as regras vigentes, 0s grupos de pesquisa que
efetivamente fizerem bom uso dos recursos financeiros investidos pela sociedade possam ter a
capacidade de, em parceria com a iniciativa privada, continuar a tocar projetos similares aos
atuais. Nessa segunda fase, a infra-estrutura deve estd montada, portanto, 0s recursos seréo

direcionados para a pesquisa em si, tanto para 0s parceiros antigos quanto pra 0S novos.

5.5 Andlise Resumida da GC para o Cluster em Estudo

Baseado nos modelos levantados na literatura e com a andlise das observagoes feitas

durante esta pesquisa no Cluster Petrolifero do RN, pode-se analisar de forma resumida, como
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ocorre a GC para inovagéo dentro do Cluster. Utilizando o modelo da Hélice Triplice, que
podem gjudar no desenvolvimento sustentavel de um pais, tem-se:

e O Governo, fornecendo recursos financeiros e regulando o setor;

e A Infraestrutura cientifica e tecnolégica interagindo com a estrutura produtiva,
trocando dados, informagdes e, em alguns casos, conhecimento, caracterizando a
existéncia tanto da transferéncia quanto da geracéo de conhecimento, durante as inter-
relacoes.

e A estrutura produtiva, com seu cardter de grande competitividade, tendo nas suas
relaces internas 0 ato de compartilhar tecnologias para desenvolver um produto ou
servigo, mas ainda com baixa capacidade de geracéo e transferéncia de conhecimento
entre a empresa ancora e 0S Seus parceiros.

Logo, a gestdo do conhecimento sendo bem desenvolvida entre estas trés hélices proporciona
um cluster com maior capacidade de inovar, o que é uma grande vantagem competitiva para
esse sistema. Pode-se afirmar que, se aumentar a capacidade de geracéo e transferéncia de
conhecimento entre a empresa ancora e 0s Seus parceiros, o resultado em relacdo a inovagéo
tende a ser cada vez melhor. A Figura 15 mostra como deve ser desenvolvida a GC no

Cluster, para alcancar melhores resultados.

___________________
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1 1
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1

1

1

1

1
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Informacao
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Servigo / Produto

__________________________________

Inovacao

Figura 15 — Resumo de modelo de GC proposto para o Cluster estudado
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5.6 Analises Finais da Pesquisa

Uma andlise conclusiva desta pesquisa permite avaliar que a Petrobras, principal
participante da aglomeragdo em estudo, apresentou bons resultados na avaliagdo com relacéo
aos indicadores de GC levantados na literatura. 1sso pode ter acontecido porque a “ Gestdo do
Conhecimento” tem status de projeto prioritArio na corporacdo desde 2001, quando
efetivamente teve inicio a viabilizagdo do projeto. Os executivos da empresa reconhecem o
desafio que se apresenta no processo de transicdo com funcionarios experientes que se
aposentam e uma nova geracao de colaboradores recém saidos das universidades com pouca
expertise sobre a érea de Petroleo. Neste processo, gerenciar o conhecimento € vital. As
préticas de GC definidas no plangamento e que ja foram implantadas ja apresentam
resultados que tém sido importantes para se alcancar 0s objetivos estratégicos da empresa.

Ja nos fornecedores instalados no CPRN, a Gestdo do Conhecimento teve uma
avaliacdo média. Isto aconteceu porque os principais fornecedores, que sdo players globais,
tém suas atividades de GC concentradas em outras sedes.

A cooperacdo para inovagdo entre os participantes da aglomeracéo é fraca quando se
considera o que poderia ser feito em conjunto pelos participantes do CPRN. Os fornecedores
ainda estdo distantes da universidade local, aguns até desenvolvem pesguisa em conjunto
com instituicdes de ensino, mas fora do estado. A cooperacdo entre a Petrobras e os
fornecedores acontece, mas € parceria de servico. O conhecimento € sigiloso para garantir
novas contratagcdes de servigo ou equipamento no futuro.

A relacdo de cooperacdo para inovacdo realizada entre a UFRN e a Petrobras € sem
davida um fato positivo que esta pesquisa pdde detahar. Esse modelo trés beneficios
explicitos para a UFRN, modernizando sua infra-estrutura fisica e tecnoldgica, para os seus
alunos e professores que se aproximam do mercado com um enfoque cientifico e tecnol égico.
Com este tipo de interacdo Universidade x Empresa, sem davida fica comprovada a hipotese
levantada por Sdbato e Botana(1968) sobre o desenvolvimento de um pais poder ser

impulsionados pelas rel agdes entre ainfra-estrutura tecnol gica e a estrutura produtiva.
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Capitulo 6

6 Conclusdes e Recomendacdes

Neste Capitulo, é apresentada uma andlise quanto ao objetivo geral e aos objetivos
especificos e a andise quanto a metodologia. Em seguida, sdo apresentadas as limitagdes da

dissertacdo, as diregdes de pesquisa e as recomendagdes para trabal hos futuros.

6.1 Analise quanto ao objetivo

Com relagéo ao objetivo geral da dissertagdo, identificou-se como ocorre a geragdo, a
disseminacéo, a utilizac8o e a gestédo do conhecimento para a inovagdo na rede de empresas
gue operam o sistema petrolifero no Rio Grande do Norte. A partir desta pesquisa fica claro
como acontece a interacd e a cooperacdo para inovacdo entre a Petrobras, principal
demandante de servico na érea de Petroleo e Gas no estado, os principais fornecedores

atuantes naregido e a UFRN, principal representante das institui¢des de pesquisado RN.

Com relacdo aos obyjetivos especificos, seguem os comentérios.

“Diagnosticar a rede de empresas do setor petrolifero do RN identificando o estégio da GC
em gue elas se encontram”.

Foi diagnosticado como estd acontecendo a GC nos principais fornecedores da
Petrobras instalados no RN. Nessas empresas, constatou-se que a geracéo de conhecimento
acontece com intensidade moderada, identificou-se qual a importancia dada as fontes de
informacdo, e qual alocalizagdo dessas fontes. Também constatou-se que acontece com forte
intensidade a disseminagdo e transferéncia de conhecimento dentro das empresas, porém nao
acontece praticamente troca ou disseminacdo de conhecimento entre funcionarios de empresas
diferentes, comprovando a grande importéancia dada ao sigilo das informacfes e a protecéo do

conhecimento nesse ambiente de alta competicdo. O método de protecdo do conhecimento

118



mais utilizado pelos fornecedores pesquisados € o segredo industrial. Esse mesmo
levantamento foi também realizado na Petrobras, com maior aprofundamento em relacéo ao

programainterno de GC, que ird atender ao préximo objetivo especifico.

“Identificar o tipo de aglomeragdo relativo ao sistema em estudo”.
Foi realizada a caracterizagdo do sistema como sendo um Cluster, baseado nas
caracteristicas de concentragdo geogréfica e setoria além da existéncia do carater de

competitividade existente na aglomeragéo.

“ldentificar e avaliar as praticas de GC utilizadas internamente na Petrobras e nas suas

interacOes dentro do Cluster em estudo”.

Realizou-se um detalhamento de um projeto de GC interno que se iniciou em 2001 e
esta sendo implantado com eficiéncia pela empresa. Esse projeto é prioritario dentro do Plano
de Negdcios (2007 — 2015) da Empresa. A Petrobras sinaliza para todo o Sistema que 0s
ativos do conhecimento devem ser privilegiados em fungdo das atuais estratégias
empresariais. Demonstrando que esse projeto ja saiu do papel, atuamente se tem 75% das
préticas de GC com o status “iniciada e ja trouxe resultados’” e 25% com o status de
“iniciada’, ou segja, todas as préticas plangjadas ja estdo acontecendo dentro da empresa,
mesmo que ainda ndo sgjam percebidas nem utilizadas por todas as pessoas que se
beneficiariam com o seu uso. Vai levar um pouco mais de tempo para que a maioria dessas
préticas de GC faca parte da cultura da empresa. Estas praticas, assm como as ferramentas de
GC utilizadas pela empresa, tanto na UN RNCE, quanto nas outras unidades, colocam a

Empresa como sendo uma das referéncias em GC no Brasil.

“Caracterizar a ocorréncia das relacbes entre UFRN, Petrobras e outros parceiros de acordo

com ateoriadatriplice hélice’.

Ficou confirmada a Teoria triplice hélice de que o modelo de desenvolvimento da
sociedade acontece como resultado da participacdo conjunta dos trés elementos. 0 governo
(ANP, Ministérios), a estrutura produtiva (Petrobras e Fornecedores) e a infra-estrutura
cientifica e tecnologica (UFRN). Foi estudada em detalhes arelagdo da UFRN com Petrobras,
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comprovadamente um exemplo no Brasil de sucesso na relagéo Universidade-Empresa. O
governo teve sua participagdo importante na concep¢do e cumprimento da legislagdo que
regulou as grandes transformac6es ocorridas no setor energético a partir do ano de 1998.

Essa parceria (UFRN x Petrobras) tem crescido substancialmente em volume de
recursos, em nimero de projetos e em resultados para os dois parceiros. E possivel notar a
transformacdo da UFRN acontecida durante esses 8 anos de parceria, evidenciada em alguns
exemplos. modernizacdo das instalacOes fisicas e de equipamentos instalados, incremento da
producéo cientifica, aumento e melhoria da mao-de-obra formada pela universidade. Hoje os
alunos estdo aprendendo nas salas e laboratérios as tecnologias mais modernas do mercado,
aumento na oferta de cursos de pds graduacdo na area de Petrdleo e Gés, dentre outras
melhorias.

Durante a pesquisa, foi avaliada como irrelevante a parceria no RN da Petrobras com
outros parceiros além da UFRN com o enfoque de inovacéo tecnolégica. Portanto, néo foi

necessario entrar em detal hes sobre essas outras parcerias.

6.2 Analise quanto a metodologia

A metodologia aplicada na dissertagdo utilizou-se, inicialmente, de uma pesquisa
bibliogréfica com a finalidade de disponibilizar embasamento para os temas que seriam
abordados. A partir dessa bibliografia, foram selecionados indicadores de GC que foram
utilizados para construcdo de um questionério aplicado na amostra pesquisada. A pesquisa de
campo foi executada com pessoas chave das empresas fornecedoras, 0 que possibilitou ter um
retrato das praticas de GC parainovacOes nela realizadas.

Na Petrobras, foi realizado um vasto levantamento das informagdes sobre GC na
empresa e sobre o historico de investimento em P&D, tanto no CENPES quanto na parceria
com universidades. 1sso proporcionou uma maior eficiéncia na realizagéo das entrevistas com
a pessoa responsavel pela relacdo Petrobras x Universidade e com encarregada de GC, na
unidade RNCE.

Os resultados encontrados atenderam aos objetivos geral e especificos da pesquisa.
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6.3 LimitacOes da dissertacdo

Alguns dados coletados poderiam ter sido mais detalhados, entretanto isso n&o

compromete a andlise realizada nem os resultados al cangados.

Quanto aos for necedor es

Devido a0 question&rio aplicado aos fornecedores conter algumas questdes que
tratavam de assuntos estratégicos sobre pesquisa, inovacdo e GC, os quais poderiam ser mais
esclarecidos em nivel de diretoria, alguns fornecedores ndo se mostraram disponiveis para
atender a solicitacéo da pesquisa, ou algumas bases (escritorios) aqui instaladas tinham carater

operacional e ndo poderiam contribuir com a pesquisa.

Quanto a Petrobras

Na Petrobras, é possivel que algumas informagdes sobre o tema GC para inovagdo
pudessem ser mais detalhadas por pessoas que tratassem desses temas no nivel naciona da
corporacéo. Mas, como o objetivo era estudar esse tema no CPRN, a falta deste contato em

nivel nacional ndo deve ter comprometido o resultado alcancado na pesquisa.

Quanto a UFRN

Na UFRN foram identificadas as opinides dos integrantes dos projetos, mas nao foi
realizada entrevista com representantes da administracéo central da Instituicdo para que esses
pudessem opinar sobre essa mudanca que esta acontecendo na Universidade impulsionada por
essa parceria. Resende (2001) ja tinha entrevistado a Superintendente da Funpec a época (ano
de 2000) sobre o inicio desse trabaho de pesguisa e extensdo com a Petrobras. 1sso ndo
comprometeu o resultado da pesquisa que tinha com enfoque investigar dinémica do processo

na visao dos participantes mais diretos dos projetos.

Quanto ao Governo

N&o foi realizado qualquer tipo de entrevista com representantes do vértice governo.
No entanto, foi feito um levantamento da legislacéo e das principais iniciativas tomadas por
alguns ministérios e pela ANP que interferiram no setor energético, mais especificamente no
setor de Petroleo e Gas.
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6.4 Direcles de pesquisa e sugestdes par a proximos trabalhos

Neste trabalho, optou-se por investigar a GC para inovagdo na Petrobras e seus
principais fornecedores (estrutura produtiva), na UFRN (infra-estrutura tecnoldgica),
representando dois vértices do tridngulo de Sabato.

Para pesquisas futuras podem ser redizadas investigagbes sobre 0 mesmo tema em
outras instituicbes de pesquisa, tais como: CTGés, UERN, UFERSA. Pode-se também
aumentar o leque de fornecedores a serem pesquisados, tentando ter acesso aos representantes
da empresa em nivel nacional, e complementar o levantamento com a aplicacéo de entrevistas
com representantes do vértice “Governo” (ANP e dos ministérios que interferem na area de
Petréleo e Gas).

A riqueza e diversidade do tema estudado possibilitam que sgam realizados outros
estudos, pesquisas, monografias, artigos e teses, em que aguns temas podem ser propostos:

- Redlizar comparagtes sobre 0 modelo de parceria para P&D desenvolvida entre UFRN x
Petrobras com o que acontece nos paises desenvolvidos, verificando-se o formato e os
resultados al cancados em associacoes existentes no EUA, Canadé e Europa.

- Estabelecer as fungbes que a Universidade, o Governo Federal e as Empresas deverdo
executar individualmente para fomentar o desenvolvimento do pais.

- Desenvolvimento de um Plangjamento estratégico para o estabelecimento de uma parceria
entre as trés hélices para o desenvolvimento do setor produtivo tanto de Petréleo quanto para

outros setores produtivos da regiéo.

6.5 Recomendacdes

Com base no referencial tedrico e na andise dos dados coletado junto aos
entrevistados pode-se estabelecer algumas recomendagdes para 0s setores investigados da

Triplice Hélice

A Universidade Federa do Rio Grande do Norte:
a) continuar a desenvolver, pelas fungdes de ensino, pesquisa e extensdo, 0 importante papel

de formagdo dos recursos humanos de nivel superior, da realizacdo de pesquisa cientifica e
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aplicada, de prestagéo de servicos como atividades de extensdo que atendam a necessidade e o
interesse da comunidade, ressarcindo o0s impostos pagos pela sociedade em forma de
beneficios.

b) consolidar o reconhecimento da grande relevancia do setor de Petrdleo e gés no estado do
RN e oferecer a sociedade cursos de graduacao e pos-graduacdo focados nesse campo do setor
produtivo, disponibilizando para o0 mercado méo de obra qualificada que aimentard o
crescimento sustentével do setor no estado e naregi&o.

A dividade de pesquisa realizada na UFRN continue com visdo ampla, em
consonancia com o que esta acontecendo no ambiente global, e contribua de maneira
significativa para o desenvolvimento econdmico do estado, sendo cada vez mais uma ponte
entre a sociedade e 0 mundo de mercado competitivo.

A aividade de extensdo da UFRN deve ser ampliada, com incentivos e
acompanhamento da instituicdo, sem que isso traga prejuizo da atividade de pesquisa e de
ensino.

Ampliar e estabelecer novas parcerias com orgéos e instituigdbes nacionais e

internacionais com o foco de pesquisa na area de petréleo e gas.

O Governo Federal (Ministérios, Agéncias Reguladoras):

a) exercer com eficiéncia suas fungdes de regulamentar o setor energético, executar as
politicas publicas que possam fomentar o desenvolvimento econdmico e incentivar as
atividades inovativas, e ter clareza e continuidade nas agdes, dando seguranca para 0s

investidores e parceiros envolvidos neste processo.

b) eleger como uma das prioridades o investimento em infra-estrutura e educacdo, apoiando
fortemente o desenvolvimento do setor produtivo e da universidade e enxergando esse
investimento como a forma mais eficaz de desenvolvimento sustentavel de uma nagéo, tendo

como exemplos paises que obtiveram grande éxito com esse modelo de investimento publico.

c) criar ou utilizar mecanismos de fiscalizac8o eficientes, capazes de assegurar que 0s
recursos disponibilizados estejam atendendo aos objetivos inicialmente propostos; avaliar
alguns indicadores de resultado de programas incentivados pelo poder publico, tendo a

preocupacdo de que 0os mecanismos de controle ndo aumentem a burocracia e se tornem
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entraves ao sucesso das iniciativas patrocinadas pelo poder publico. E importante que se
assegure o retorno eficiente dos investimentos feitos com os recursos da sociedade.

As Empresas Fornecedoras de Equipamentos e Servicos na area de Petroleo e Gas

a) exercer suas fungbes de gerar emprego e renda para a regido, repassar para a sociedade
parte dos lucros obtidos no exercicio de suas atividades de producdo de bens e servicos,
atender as demandas do mercado, procurando investir continuamente recursos na
modernizagao de seus equipamentos e na capacitacdo continua dos seus Recursos Humanos e
estabel ecer parcerias na busca de inovagdes tecnol dgi cas, buscando um crescimento que possa
rentabilizar os seus funcionarios e acionistas, respeitando as normas ambientais e fiscais que
regulamentam a sua atuagao.

b) reconhecer a importancia da relagdo com a universidade na geragdo do conhecimento, em
parcerias que tornem a indlstria mais competitiva, como acontece em regides mais
desenvolvidas nacional e internacionalmente; e na qualificagdo de pessoal para 0 setor

produtivo.

c¢) Criar incentivos financeiros para a estrutura de pesquisa e busca de inovagdes tecnol 6gicas,
aproximando-se da universidade para que essa possa colaborar com 0 mercado e estar em
sintonia com este, tecnologica e socidmente. E imprescindivel que as empresas se
modernizem, buscando atender as necessidades da sociedade com funcionérios bem treinados
e motivados, com liberdade para exercerem sua criatividade. Os empresarios devem ser
empreendedores dispostos a correr riscos e a investir para o crescimento da empresa e da
regido e a enfrentar com ética a grande competitividade do mercado.
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ANEXO 01 — Diviséo dos pr ojetos em extratos de acordo com o valor por coor denador

Investimento
nos Projetos (

Quant.de

Coordenadores de Projetos R$ i Projetos

DJALMA RIBEIRO DA SILVA 22.028.272,36 8
ANDRE LAURINDO MAITELLI 6.995.666,05 16
EMANOEL VERAZ 5.385.035,00 2
VALTER JOSE FERNANDES JUNIOR 4.518.707,02 23
VENERANDO EUSTAQUIO AMARO 3.757.290,39 9
GERMANO MELO JUNIOR 3.742.185,73 2
FERNANDO CESAR ALVES DA SILVA 3.628.259,00 6
ANDRES ORTIZ SALAZAR 2.957.518,00 7
EMANUEL FERRAZ JARDIM DE SA 2.579.032,00 1
DULCE MARIA DE ARAUJO MELO 2.507.412,24 3
ROSANGELA BALABAN GARCIA 1.967.635,19 3
AFONSO AVELINO DANTAS NETO 1.946.043,88 3
PAULO JORGE PARREIRA DOS SANTOS 1.899.140,00 1
GORETE RIBEIRO DE MACEDO 1.872.559,00 2
ANTONIO EDUARDO MARTINELLI 1.732.604,98 5
LUCYMARA FASSARELLA AGNEZ LIMA 1.600.000,00 1
FRANCISCO PINHEIRO LIMA FILHO 1.419.603,52 7
WALTER EUGENIO DE MEDEIROS 1.375.480,00 1
ADERSON FARIAS DO NASCIMENTO 1.375.172,16 1
JOAO BOSCO DE ARAUJO PAULO 1.352.316,00 1
MARCUS ANTONIO DE FREITAS MELO 1.312.000,00 2
LIACIR DOS SANTOS LUCENA 1.265.724,51 5
CARLOS CHESMAM DE ARAUJO FEITOSA 1.153.250,00 1
DULCE MARIA DE ARAUJO MELO 1.066.629,42 2
TARCILIO VIANA DUTRA JUNIOR 1.035.027,00 2
RENATA CARLA T. DOS SANTOS FELIPE 859.924,00 2
LUIZ PEDRO DE ARAUJO 807.263,12 4
EDUARDO LINS DE BARROS NETO 751.278,00 1
ADRIAO DUARTE DORIA NETO 717.544,00 4
LUIZ AFFONSO HENDERSON GUEDES DE

OLIVEIRA 682.000,00 3
HELENICE VITAL 656.434,00 2
OLIVAR ANTONIO LIMA DE LIMA 642.500,00 1
DARIO JOSE ALOISE 609.186,90 1
JOSE BRAZ DINIZ FILHO 601.335,00 1
PAULO SERGIO DA MOTTA PIRES 596.900,00 2
WILSON DA MATA 549.255,00 1
JOAO TELESFORO NOBREGA DE MEDEIROS 522.437,02 2
SILVIO JOSE BEZERRA 508.800,00 2
JORGE EDUARDO LINS OLIVEIRA 480.030,00 2
ANTONIO SOUZA DE ARAUJO 465.383,20 4
FRANCISCO DAS CHAGAS MOTA 400.000,00 1
JOAO ALVES DE LIMA 397.845,00 1
JOSE WILSON LAGE NOGUEI 350.000,00 1
LUIZ SOARES JUNIOR 339.893,72 1
NEDJA SUELY FERNANDES 318.675,00 1
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SILVIO JOSE BEZERRA 297.500,00 1
FRANCISCO HILARIO REGO BEZERRA 278.296,00 2
JORGE DANTAS DE MELO 261.924,29 1
EDVAL JOSE PINHEIRO SANTOS 246.625,36 1
ADELARDO ADELINO DANTAS DE MEDEIROS 243.420,00 1
CICERO ONOFRE DE ANDRADE NETO 234.360,00 1
SERGIO LUCENA 227.239,44 2
AMAURI OLIVEIRA 214.152,55 1
EDVAL JOSE PINHEIRO SANTOS 200.557,46 2
JOSE TAVARES DE OLIVEIRA 195.158,61 1
TEREZA NEUMA DE CASTRO DANTAS 191.076,00 2
JOSE AUGUSTO LIMA BARREIROS 181.300,85 2
ANA EMILIA LEITE GUEDES 165.441,56 1
JOSE LUIS CARDOZO FONSECA 136.500,00 1
OSVALDO CHIAVONE FILHO 129.032,40 1
JOSE SERGIO DA ROCHA NETO 71.739,66 1
REINALDO ANTONIO PETTA 69.625,75 1
VIRGINIO HENRIQUE DE M. LOPES NEUMANN 46.800,00 1
CARLOS ALFREDO GALIND BLAHA 30.000,00 1
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ANEXO 02 — Grupos de participantes de acordo com o grau de complexidade tecnol gica de seus produtos e servigos

Grupo
1 2 3 4 5
Ti pos dos Firmas operadoras de Firmas fornecedorasde bense | Firmas fornecedoras de bense Firmas fornecedoras de bens | O quinto grupo formado por
articipantes petroleo e gés servigos offshore onshore de servigos offshore de moderada e servigos de apoio de baixa | instituicoes de apoio as
parucp (demandantes dos bens e alta complexidade tecnol6gica | complexidade tecnol6gica complexidade tecnol 6gica. firmas localizadas na
SErvigos) aglomeracdo industrial de

petréleo e gés daregido
produtorada BP

Empresas

Petrobras, Petrosinergy,
Orizonia Petroleo

Halliburton, Weatherford, BJ
Services, Schlumberger, Tesco
do Brasil, LUSO, UNAP
(Uni&o Nacional de
Perfuragéo), Combor, Vetco,
Emerson( Process
Management), Y okogawa
Eletric Corporation, Hercules
General product, Schain e HI
Tecnonologia, Queiroz Galvao

Halliburton, Weatherford, BJ Services,
Schlumberger, Tesco do Brasil,
LUSO, UNAP (Uni&o Nacional de
Perfurag@o), Combor, Preste, AEPH
do Brasil, Engequip, engelétrica,
Rockwell; EngePetrol

Habitacional, Adilim, Preste,

CTGés, UFRN, CEFET

Atividades dos
fornecedor es

Exercendo atividades
de E& P offshore e
onshore com muito
menor intensidade que
as atividades da
Petrobras

Prospeccao; perfuragéo;
fornecedores de

equi pamentos de poco;
fornecedores de servigos de
POGO; servigos e

equi pamentos offshore

Fornecedores de equipamentos e
servigos de seguranca em geral;
fornecedores de eguipamentos e
servicos de seguranca em geral;
firmas de mergulho, firmas
fornecedoras de servicos de
calderaria, soldagem, de transporte
maritimo ,e aéreo (em
helicopteros) para as unidades de
produc&o no mar, entre outras.

Séo firmas que fornecem
desde servigos de limpeza
até mantimentos e
servigos de cozinha
(catering), hotelaria,
seguranca predial e de
instalagbes, materia e
mobiliario para
escritorios, servigos de
Seguros, entre outros.

Fonte: Baseado em Silvestre e Dalcol (2006) e na lista de fornecedores da ONIP.

138




ANEXO 03 - Formulérios

139



ANEXO 03 -

140



This document was created with Win2PDF available at http://www.win2pdf.com.
The unregistered version of Win2PDF is for evaluation or non-commercial use only.
This page will not be added after purchasing Win2PDF.



http://www.win2pdf.com

Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas



http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_1/administracao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_2/agronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_3/arquitetura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_4/artes/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_5/astronomia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_6/biologia_geral/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_8/ciencia_da_computacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_9/ciencia_da_informacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_7/ciencia_politica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_10/ciencias_da_saude/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_11/comunicacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_12/conselho_nacional_de_educacao_-_cne/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_13/defesa_civil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_14/direito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_15/direitos_humanos/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_16/economia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_17/economia_domestica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_18/educacao/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_19/educacao_-_transito/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_20/educacao_fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_21/engenharia_aeroespacial/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_22/farmacia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_23/filosofia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_24/fisica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_25/geociencias/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_26/geografia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_27/historia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_31/linguas/1

Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo



http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_28/literatura/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_30/literatura_de_cordel/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_29/literatura_infantil/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_32/matematica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_33/medicina/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_34/medicina_veterinaria/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_35/meio_ambiente/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_36/meteorologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_45/monografias_e_tcc/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_37/multidisciplinar/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_38/musica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_39/psicologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_40/quimica/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_41/saude_coletiva/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_42/servico_social/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_43/sociologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_44/teologia/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_46/trabalho/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1
http://www.livrosgratis.com.br/cat_47/turismo/1

