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Resumo

Ao Setor de Petréleo e Gas do Brasil destina-se mais de R$50 bilhées por ano em
investimentos. A cadeia de valor do petrdleo representa 12% do Produto Interno Bruto.
No Pais, até 2020, R$950 bilhdes serdo aportados nesta cadeia de bens e servicos como
investimentos e gastos diretos. A competitividade internacional no Setor exige que o
Brasil enfrente complexos desafios tecnoldgicos e de mercado. A Inovacdo é
fundamental para a estratégia competitiva, pois permite ampliar mercados e reduzir
custos. A insercdo da gestdo do conhecimento, contexto de novas técnicas de gestdo, €
inovacdo organizacional. Na Conclusdo afirma-se ser necessario investigar o modelo de
gestdo do conhecimento e inovacdo da Petrobras para se apreender o sistema, bem como
pesquisar como sistemas computacionais conectados a macroprocessos finalisticos e a
objetivos estratégicos agregam valor as capacitacdes e capacidades da Petrobras.
Também destaca ser significativo saber como as a¢Bes Programa Mentor Petrobras,
Rodizio Tecnico e Licdes Aprendidas respondem aos desafios de conhecimento e
inovacdo da Empresa, além de se reconhecer como o CENPES responde as
necessidades de inovacdo organizacional e como esta transborda para o Sistema.

Palavras chaves: gestdo de pessoas; gestdo do conhecimento; inovagdo; inovacao
organizacional; petroleo e gas natural.

Abstract

The Oil & Gas Brazil meant more than R $ 50 billion a year in investments. The oil
value chain represents 12% of gross domestic product. In the country by 2020, R $ 950
billion will be invested in this chain of goods and services such as direct investment and
spending. International competitiveness in the sector requires that Brazil faces complex
technological and market challenges. Innovation is key to competitive strategy, as it
allows expand markets and reduce costs. The integration of knowledge management,
context of new management techniques, is organizational innovation. In conclusion it is
stated to be necessary to investigate the management model Petrobras' knowledge and
innovation to grasp the system as well as researching how computer systems connected
to finalistic macro processes and strategic objectives add value to the skills and
capabilities of Petrobras. It also highlights be significant to know how the Mentor
Program Petrobras shares Caster Technical and Lessons Learned respond to the
challenges of knowledge and innovation company, and be recognized as the CENPES
responds to organizational innovation needs and how it spills over into the System.

Key words: people management; knowledge management; innovation; organizational
innovation; oil and natural gas.
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Introducéo

A Industria de Exploracdo e Producdo (E&P) de Petrdleo e Gas, no Brasil, é
detentora de cenario de investimento cujos valores ultrapassam R$ 77 bilhdes/ano.
Neste contexto, a cadeia de valor do petr6leo aponta para a marca de 12% do Produto
Interno Bruto. Deste modo, quanto ao Negdcio Petr6leo, a descontinuidade de
atividades exploratérias passaria a provocar desmobilizacdo de equipes de alto nivel
técnico, em especial de empresas de menor porte ou de subsidiarias de companhias
internacionais com pequenas carteiras de projetos em Exploracdo e Producdo. Em vista
disto, a mobilizacdo de novos profissionais na retomada de atividades levaria
consideravel tempo — com elevados custos para as companhias. Deste modo, ha
urgéncia de que se decida por Leildes vinculados a novos blocos exploratérios em aguas
profundas. Isto favoreceria o planejamento estratégico empresarial e a melhor condicéo
para que o risco de interrupcdo em Investimentos fosse bem minimizado. Por
decorréncia, a maior sustentabilidade dos Negdcios seria protegida e potencializada.
Vale destacar que ha a previsao de que, até o ano de 2020, patamares de R$ 950 bilhdes
sejam destinados, ao Pais, mediante investimentos e gastos diretos — cadeia de bens e
servicos em Oleo & Gas. Por fim, chama a atencdo a informacio de que na Gltima
década houve significativo crescimento no nivel de investimentos nesta Industria, o que
provocou aumento de demanda da Cadeia em cinco vezes, mas sem que houvesse 0
acompanhamento, mesmo com o crescimento da oferta local, de novas demandas por
produtos, servigos e méo de obra. (IBP, [201-], p. 17-19)

Deste modo, ALMEIDA (2016) destaca que a competitividade em Petréleo e Gas,
do/no Brasil, na sua dindmica cotidiana de mercado, precisa lidar com os desafios e
estratégias de reducdo de custos na Exploracdo e Producdo Offshore. Tal condicdo diz
respeito, inclusive, as solucbes tecnoldgicas especificas para a complexidade de cada
projeto, a tendéncia de se privilegiar solu¢bes de maior contetdo tecnolégico néo
necessariamente mais rentaveis e ao elevado grau de divisdo do trabalho e de
terceirizacdo — em um cenario de alta quantidade de empresas envolvidas nas
Operacdes. Estes Desafios tornam-se ainda mais significativos no atual cenario de alta
queda de precos do petréleo, no mercado internacional, e de estratégias assumidas de
grandes players empresariais e de governo deste Mercado — por exemplo: 0s néo
convencionais nos Estados Unidos e a exploracdo de areia betuminosa no Canada.

TIGRE (2014, p. 201), por sua vez, alerta que na industria petroquimica do Brasil 0s
técnicos estdo capacitados para compreender e aperfeicoar processos industriais, todavia
carecem de habilidades para aproveitarem o melhor que o potencial humano existente
pode oferecer. Assim, € possivel que ndo sé as habilidades se apresentem limitadas, mas
sim um mais amplo leque de competéncias comportamentais — condicdo que pode
impactar, de forma negativa, capacitacdes e inovac¢des organizacionais do Setor.

Em paralelo a dindmica do mercado de Oleo & Gas, o Brasil desenvolve a Pesquisa
de Inovacdo PINTEC. Esta é uma pesquisa-satélite de corte transversal do Sistema de
Estatisticas Econdmicas e que agencia Indicadores abrangentes e com comparabilidade
internacional — em termos conceituais e metodoldgicos. Esta Pesquisa é realizada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE) e ha o apoio da Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP) e do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovac¢do (MCT]I).

Nesse cenario de Pesquisas PINTEC, este Artigo agencia as Pesquisas de Inovacéo
Tecnoldgica 2008 e Pesquisa de Inovacdo 2011. Esta delimitacdo decorre do fato de que
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a partir da Pintec 2008 a Inovacao passou a ser analisada por um conceito mais amplo —
ndo somente inovacdo tecnoldgica de produto e processo. Incorporou, assim, as
inovacBes ndo tecnoldgicas. Em vista disto, ha o destaque para se levar em conta que a
implementacdo de novidades organizacionais pode melhorar o uso do conhecimento,
além da eficiéncia de fluxos de trabalho, ou seja, da propria qualidade e efetividade dos
bens e servicos de empresas. Vale assinalar que mediante a PINTEC 2008 também tem
inicio a pesquisa sobre inovagdes de marketing. (IBGE, 2010, p. 57)

Em vista disto, a PINTEC informa que a Inovagdo Organizacional — que ndo inclui
fusbes e aquisi¢des, mesmo sendo a primeira vez,

. compreende a implementagdo de novas técnicas de gestdo ou de significativas
mudancas na organizacdo do trabalho e nas relacGes externas da empresa, com vistas a
melhorar 0 uso do conhecimento, a eficiéncia dos fluxos de trabalho ou a qualidade dos
bens ou servigos. Deve ser resultado de decisfes estratégicas tomadas pela direcéo e
constituir novidade organizativa para a empresa. (IBGE, 2010, p. 156)

Assim, a PINTEC compromete-se a identificar de forma objetiva se houve:

- 188 Novas técnicas de gestdo para melhorar rotinas e préaticas de trabalho, assim como
0 uso e a troca de informacGes, de conhecimento e habilidades dentro da empresa. Por
exemplo: re-engenharia dos processos de negocio, gestdo do conhecimento, controle da
qualidade total, sistemas de formacao/treinamento, SIG (sistemas de informacdes
gerenciais), ERP (planejamento dos recursos do negdcio) etc.

- 189 Novas técnicas de gestdo ambiental para tratamento de efluentes, reducdo de
residuos, de CO. etc.

- 190 Novos métodos de organizacdo do trabalho para melhor distribuir
responsabilidades e poder de deciséo, como por exemplo o estabelecimento do trabalho
em equipe, a descentralizacdo ou integracéo de departamentos etc.

- 190.1 Mudancas significativas nas relacbes com outras empresas ou instituices
publicas e sem fins lucrativos, tais como o estabelecimento pela primeira vez de
aliancas, parcerias, terceirizacdo ou sub-contratacdo de atividades. (IBGE, 2010, p. 156)

Assim, este Artigo, norteado por conceitos das PINTEC/IBGE 2008 e 2011,
incluindo referenciais do Manual de Oslo (OCDE, 1997), agencia reflexdo critica sobre
Inovacdo Organizacional — Novas Técnicas de Gestdo no contexto da Gestdo do
Conhecimento — nas Areas de fabricacio de coque, de produtos derivados do petroleo e
de biocombustiveis; de fabricacdo de coque e biocombustiveis (alcool e outros); de
refino de petroleo. Isto se deve pelo fato de alta competitividade e relevancia que este
Setor e 0 Conhecimento tém para a nossa Economia e para a propria sustentabilidade
empresarial e social.

Objetivo
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O objetivo do Artigo é o de problematizar a interface e a relevancia estratégica que
ha entre inovacao organizacional (novas técnicas de gestao/gestdo do conhecimento) e a
sustentabilidade empresarial da Industria do Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis do
Brasil. Microcenario da cadeia produtiva do Setor, o da Petrobras, permite a pesquisa
investigativa. Informacdes (conceitos e dados) do Manual de Oslo e da Série PINTEC
2008 e 2011 — no cenério da fabricacdo de coque, de produtos derivados do petroleo e
de biocombustiveis; da fabricacdo de coque e biocombustiveis (alcool e outros); do
refino de petrdleo — oferecem suporte analitico a reflexao critica.

Metodologia

O Meétodo de Procedimento adotado para a coleta de dados e informacdes e para a
Analise vincula-se ao Método Monografico (Prodanov e Freitas, 2013, p. 39), o qual
tem como principio norteador que o estudo de um caso pode ser representativo de
outros ou de todos os casos semelhantes. Deste modo, o estudo de caso diz respeito a
individuos, a grupos, a comunidades e a instituicbes. O Estudo de Caso deste Estudo
refere-se a Inovacdo Organizacional quanto a Gestdo do Conhecimento da Petrobras —
cujos dados e informacbes sdo de dominio publico quando disponibilizados em
relatérios institucionais e em demais plataformas eletrdnicas abertas da Empresa. Em
vista disto, neste escopo promoveu-se levantamentos bibliogréficos, documentais e
estatisticos, além do Estudo de Caso selecionado. A Conclusdo apresenta proposta de
desdobramento de pesquisa, além de encerrar a presente analise critica.

O Artigo esta dividido em onze Secbes — incluindo a Introdugdo e a Conclusdo. A
segunda Secdo apresenta 0 Objetivo e a terceira a Metodologia. A quarta destaca
aspectos de inovagdo e competitividade e se detém no Manual de Oslo. A quinta se
pauta na PINTEC Pesquisa de Inovacdo Tecnoldgica 2008 e a sexta na PINTEC
Pesquisa de Inovagdo 2011. A sétima integra Reflex&o acerca das 2 Pesquisas PINTEC.
A oitava agencia o cenario politico e econdmico da Industria internacional de petroleo,
gas natural e biocombustiveis e o Brasil neste contexto. A nona pontua a gestdo
organizacional e a gestdo do conhecimento. A décima apresenta informacdes sobre a
Gestdo do Conhecimento da Petrobras.

Em vista disto, para a primeira e a oitava Se¢bes do Artigo, subsidios acerca da
Industria de petrdleo e gas natural foram levantados na pagina eletronica do Grupo de
Economia da Energia da Universidade Federal do Rio de Janeiro — no seu Boletim
Infopetro. Este cenario se completa por informag6es constantes do portal eletronico do
Instituto Brasileiro de Petroleo, Gas e Biocombustiveis — IBP. Para a quarta Se¢do, a
traducdo do Manual de Oslo foi acessada no endereco eletronico da Financiadora de
Estudos e Projetos — FINEP. Para a primeira, quinta e sexta Secdes, informagdes acerca
das Pesquisas PINTEC Inovacgédo Tecnologica 2008 e Pesquisa de Inovacdo 2011 foram
coletas do sitio eletronico do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE. Para
a déecima Secdo, o cenario Petrobras foi identificado mediante a sua propria divulgacédo
corporativa: paginas da internet. Completa este arcabouco tedrico e conceitual a
pesquisa em fontes bibliogréaficas.

A Inovagéo, a Competitividade e o Manual de OSLO
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SICSU (2015, p. 2-3) pontua ser importante garantir a maior apropriacdo de éxitos
dos avancos cientificos e tecnoldgicos que possibilitem Inovacdo. O foco é expandir
investimentos para condi¢cbes melhores de desenvolvimento. Ao destacar Schumpeter
(1982), assinala o empresario inovador que apresenta produtos, sobremaneira inovacoes
tecnoldgicas, com o propdsito de lucros extraordinarios. Este agente, mediante
combinacdes, inova quanto a bens, métodos de producéo e transporte. Cria mercados e
novas formas de organizar a producdo, além de inovar quanto a fontes de matéria-prima.

Em vista disto, 0 empresario inovador corre riscos e agencia a destrui¢do criativa —
Schumpeter (1984) indicado por Sicsu (2015, p. 5). Deste modo, para o sistema evoluir
se faz necessario sucatear processos de producdo ao longo do tempo para que sejam
abertos espacos para novos habitos de consumo. Esta dindmica diz respeito ao impulso
fundamental que da inicio e mantém a engrenagem do Capitalismo — a busca pelo novo.
Variaveis como cultura inovadora, perfil inovador da classe empresarial e mecanismos
de financiamento e crédito, dentre outros aspectos, sdo fundamentais para insercéo e
constancia deste processo inovador, digo, a Inovagéo.

Neste contexto, o processo de inovacao na organizacdo, a partir de Tidd e Bessant
(2015, p. 55), contempla quatro dimensfes: a busca — analise do cenario interno e
externo de ameacas e oportunidades de mudanca. A selecdo — decisdo estratégica acerca
de qual dos sinais identificados, na analise dos cenarios, serd trabalhado. A
implementacdo — potencial da ideia inicial assumir algo novo, que sera lancado no
mercado interno ou externo (mas demanda conhecimentos), mediante realizacdo de
projetos sob condi¢bes de imprevisibilidade e pela capacidade de resolucdo de
problemas. A captura de valor — pela inovagdo agencia-se as dimensdes de adocéo
sustentavel e de difusdo, bem como de aprendizado vinculado a progressdo de longo
ciclo e voltado para o continuo aperfeicoamento.

Deste modo, por ser a Inovacdo a principal opcao de estratégica para potencializar a
competitividade de empresas, Pelegrin e Antunes Junior (2015, p. 17) ressaltam que € a
partir da Inovagcdo que a firma consegue se inserir em mercados novos, ou Seja,
introducdo de produto ou servi¢o novo, ampliacao geogréafica de produtos ja existentes e
a combinacdo de novos servicos e/ou produtos por espacos geograficos novos.
Destacam (Ibid, p. 21) o conceito de ganhos relacionais, o qual faz referéncia aqueles
resultados que a organizacdo nao consegue alcancar de forma individual. Isto significa
que a empresa somente conquista 0s ganhos por meio de relacionamentos qualificados
com demais atores ou parceiros — acesso a recursos externos.

Assim, relevante é destacar o quesito competitividade. O Manual de Oslo (OCDE,
1997, p. 43) pontua que inovacdes visam o desempenho da firma e que mudancas sao
feitas por pressupostos de que a Inovagéo: associa-se a incertezas quanto a resultados;
integra investimento de ativos fixos e/ou intangiveis; é o substrato de transbordamentos
para 0 Mercado; demanda utilizagédo de conhecimento novo ou mesmo de novo uso ou
combinagdo do conhecimento que existe; visa ganhar vantagem competitiva ou manter a
competitividade — desempenho de mercado: mudanca da curva de demanda de seus
produtos ou servicos (expansdo de mercados e consumidores) ou de sua curva de custos
(reducdo). Inclui a necessidade de aprimorar a capacidade de inovagdo (maior
capacidade de desenvolver produtos, processos e/ou conhecimentos novos).

Neste contexto, o Manual de OSLO, desenvolvido pela Organizagdo para a
Cooperacao e Desenvolvimento Econémico — OCDE e pela Autoridade Estatistica da
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Unido Europeia — Eurostat, constitui parte de familia de manuais circunscrita a
mensuracao e interpretacdo de dados de ciéncia, tecnologia e inovacdo. O Material
engloba manuais, diretrizes e guias sobre: pesquisa e desenvolvimento (Manual
Frascati); sociedade da informacéo; indicadores de globalizacdo; patentes; estatisticas
de biotecnologia; recursos humanos em ciéncia e tecnologia (Manual Canberra).
(OCDE, 1997, p. 12)

As politicas de suporte apropriado as inovagdes, para que sejam desenvolvidas de
forma efetiva, necessitam inclusive de melhor entendimento acerca de varios aspectos
que sdo criticos para o processo inovador. Destaca-se, entdo, atividades de inovagdo ndo
incluidas na P&D (Pesquisa e Desenvolvimento), bem como as interagcfes entre atores,
além dos fluxos relevantes de conhecimento — ndo se esquecendo da relevancia de
melhores informag6es. (OCDE, 1997, p. 15)

Deste modo, o0 Manual de Oslo (OCDE, 1997, p. 25), que visa a coleta de dados
acerca de inovacdo no ambito da firma, esclarece que a Inovacdo inclui varias atividades
que ndo se inserem em Pesquisa e Desenvolvimento, tais como: Ultimas fases do
desenvolvimento para pré-producdo, producdo e distribuicdo (incluindo atividades de
desenvolvimento com menor grau de novidade); atividades de desenvolvimento e
implementagdo para inovacdes como métodos novos tanto de marketing quanto
organizacionais, que nao sdo inovacdes nem de produto e nem de processo, e as
atividades de suporte como treinamento e preparacdo para o mercado. Neste contexto,
atividades de inovagdo também podem incluir a aquisi¢cdo de conhecimentos externos,
bem como bens de capital que ndo sdo parte da Pesquisa e Desenvolvimento.

Deste modo, ha o seguinte conceito:

Uma inovacdo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas préaticas de negocios, na
organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes externas. (OCDE, 1997, p. 55)

Neste sentido, a inovacdo organizacional é conceituada como “a implementacao de
um novo método organizacional nas praticas de negocios da empresa, na organizacao do
seu local de trabalho ou em suas relacOes externas”. Assim, esta Inovacdo pode visar o
aperfeicoamento de uma empresa a partir da reducdo de custos administrativos ou de
transacédo. Estimula, ainda, a satisfacdo no local de trabalho — com potencial impacto na
produtividade —, 0 ganho no acesso a ativos nédo transacionais (tal como o conhecimento
externo néo codificado) ou a reducdo de custos de suprimentos. (OCDE, 1997, p. 61-62)

Em vista disto, as inovacBes organizacionais pertinentes a Pratica de Negdcio dizem
respeito a implementacdo de métodos novos para a organizacao tanto de rotinas quanto
de procedimentos vinculados a conduc¢éo do trabalho. Deste modo, isto inclusive inclui
a implementacdo de praticas novas que visem melhorar o compartilhamento do
aprendizado, bem como do conhecimento no interior da empresa. Neste contexto, por
exemplo, temos o estabelecimento de bancos de dados com Melhores Praticas e Ligdes
de modo que o Conhecimento se torne mais acessivel a empregados, trabalhadores e/ou
parceiros. (OCDE, 1997, p. 61-62)

PINTEC - Pesquisa de Inovacao Tecnoldgica 2008
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IBGE Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2008

Tabela 1.1.24 - Empresas, total e as que ndo implementaram produto ou processo e sem projetos, com indicacéo das
inovagGes organizacionais e de marketing implementadas, segundo as atividades selecionadas da industria e dos
servicos - Brasil - periodo 2006-2008.

Atividades Empresas
selecionadas da | Total Que néo implementaram produto ou processo e sem projetos
Indistria e dos Total Inovacées organizacionais Inovacdes de marketing
servicos. Técnicas | Técnicas | Organizacdo | Relacbes | Conceitos/Estratégias | Estética,
de de do Externas. de Marketing. Desenho
Gestéo. Gestéo Trabalho. ou
Ambiental. outras
mudancas.
Fabricagdo de | 286 | 146 48 47 & 31 24 9
coque, de
produtos
derivados do
petrdleo
e de
biocombustiveis.
Fabricaco de | 204 | 106 35 36 24 10 11 7
coque e
biocombustiveis
(alcool e outros).
Refino de| 82 41 13 1 12 20 13 2
petrdleo.

Tabela 1 — elaborada pelo Autor / Pesquisa de Inovacdo Tecnologica 2008. p. 130-131.

A Tabela 1, nas Inovacdes Organizacionais, periodo 2006-2008, destaca que de 286
empresas de fabricacdo de coque, de produtos derivados do petroleo e de combustiveis,
51.45% (146) ndo implementaram produto ou processo e sem projetos. Inovacdes de
Técnicas de Gestdo, que engloba Gestdo do Conhecimento, foram feitas por até 48
empresas. Na fabricacdo de coque e biocombustiveis (alcool e outros), de 204 empresas,
106 (51.96%) ndo implementaram produto ou processo e sem projetos. InovacOes de
Técnicas de Gestdo foram agenciadas por até 35 das empresas. No refino de petréleo, de
82 empresas, 41 (50%) ndo implementaram produto ou processo e sem projetos.
Inovacdes de Técnicas de Gestao foram realizadas por até 13 das empresas.

IBGE Pesquisa de Inovacdo Tecnolégica 2008

Tabela 1.1.25 - Empresas, total e as que implementaram inovacbes, com indicacdo das inovacdes organizacionais e
de marketing implementadas, segundo as atividades selecionadas da industria e dos servicos - Brasil - periodo 2006-

2008.
Atividades Empresas
selecionadas da | Total Que implementaram inovacdes
Industria e dos Total Inovacdes organizacionais Inovacdes de marketing
servicos. Técnicas | Técnicas | Organizacdo | Relacdes | Conceitos/Estratégias | Estética,
de de do Externas. de Marketing. Desenho
Gestéo. Gestéo Trabalho. ou
Ambiental. outras
mudancas.
Fabricacdo de | 286 | 131 72 73 69 16 41 44
coque, de
produtos
derivados do
petréleo
e de
biocombustiveis.
Fabricacdo de | 204 | 94 51 57 47 10 2} 30
coque e
biocombustiveis
(alcool e outros).
Refino de | 82 71 21 16 22 8 19 13
petroleo.

Tabela 2 — elaborada pelo Autor / Pesquisa de Inovagéo Tecnolégica 2008. p. 132-133.

A Tabela 2 destaca, nas Inovacbes Organizacionais, periodo 2006-2008, que de 286
empresas de fabricacdo de coque, de produtos derivados do petroleo e de combustiveis,
45.80% (131) implementaram inovagGes. Deste modo, inovacBes de técnicas de gestdo
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foram feitas por até 72 das empresas. Na fabricacdo de coque e biocombustiveis (alcool
e outros) ha: de 204 empresas, 94 (46.08%) implementaram inovacgdes. Ja inovacdes de
técnicas de gestdo foram realizadas por até 51 das empresas. No contexto do refino de
petréleo, de 82 empresas, inovacdes ocorreram em 37 (45.12%). Assim, inovacOes de
técnicas de gestdo foram agenciadas por até 21 das empresas.

IBGE Pesquisa de Inovacéo Tecnolégica 2008
Tabela 1.1.26 - Empresas, total e as que ndo implementaram inovacdes e com projetos, com indicacdo das
inovacBes organizacionais e de marketing implementadas, segundo as atividades selecionadas da industria e dos
servicos - Brasil - periodo 2006-2008
Atividades Empresas
selecionadas da | Total Que néo implementaram inovacdes e com projetos
Indistria e dos Total Inovacdes organizacionais Inovacdes de marketing
servicos. Técnicas | Técnicas | Organizacéo | Relacdes | Conceitos/Estratégias | Estética,
de de do Externas. de Marketing. Desenho
Gestéo. Gestéo Trabalho. ou
Ambiental. outras
mudancas.
Fabricacdo de | 286 9 1 4 4 1 = -
coque, de
produtos
derivados do
petréleo
e de
biocombustiveis.
Fabricacdo de | 204 4 1 2 - 1 -
coque e
biocombustiveis
(alcool e outros).
Refino de | 82 4 - 1 4 - 3
petroleo.

Tabela 3 — elaborada pelo Autor / Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2008. p. 134-135.

A Tabela 3 indica, nas InovacGes Organizacionais, periodo 2006-2008, que de 286
empresas de fabricacdo de coque, de produtos derivados do petroleo e de combustiveis,
3.15% (9) ndo implementaram inovag6es, mas apresentaram-se com projetos. Por sua
vez, InovacgOes de Técnicas de Gestdo foram feitas por até 1 das empresas.

No que diz respeito a fabricacdo de coque e biocombustiveis (alcool e outros) ha o
seguinte: de 204 empresas, 4 (1.96%) ndo implementaram inovacbes, mas
apresentaram-se com projetos. No que concerne a Técnicas de Gestao, inovacdes foram
realizadas por até 1 das empresas.

No cenério do refino de petroleo, de 82 empresas, 4.88% (4) ndo implementaram
inovacOes, mas apresentaram-se com projetos. Inovacbes de Técnicas de Gestdo ndo
foram indicadas.

PINTEC - Pesquisa de Inovacgéo 2011
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IBGE Pesquisa de Inovacéo Tecnologica 2011

Tabela 1.1.22 - Empresas, total e as que ndo implementaram produto ou processo e sem projetos, com indicacdo das
inovacGes organizacicnais e de marketing implementadas, segundo as atividades da indlstria, do setor de
eletricidade e gas e dos servicos selecionados - Brasil - periodo 2009-2011

Atividades da Empresas

industria, Total Que ndo implementaram produto ou processo e sem projetos

do setor de Total InovacBes crganizacionais Inovacées de marketing

eletricidade e Técnicas | Técnicas | Organizacdo | Relagdes | Conceitos/Estratégias | Estética,

gas e dos de de do Externas. de Marketing. Desenho

servicos Gestéo. Gestéo Trabalho. ou

selecionados. Ambiental. outras
mudangas.

Fabricagdo de | 296 | 160 61 64 44 26 15 6

coque, de

produtos

derivados do

petréleo

e de

biocombustiveis.

Fabricagdo de | 216 | 125 47 47 36 20 4 2

coque e

biocombustiveis

(&lcool e outros).

Refino de | 80 38 14 17 8 ¥ 10 3

petréleo.

Tabela 4 — elaborada pelo Autor / Pesquisa de Inovacdo 2011. p. 181-183.

A Tabela 4 indica, em particular quanto as InovacGes Organizacionais, periodo 2009-
2011, que de 296 empresas de fabricacdo de coque, de produtos derivados do petréleo e
(160) néo
apresentaram-se sem projetos. Por sua vez, no que diz respeito as Inovag6es de Técnicas
de Gestao, estas foram feitas por até 61 das empresas. No que concerne a fabricacdo de
coque e biocombustiveis (alcool e outros) temos: de 216 empresas, 125 (57.87%) ndo
implementaram produto ou processo e apresentaram-se sem projetos. No que remete as
Técnicas de Gestdo, inovacdo ocorreu em até 47 das empresas. No que se refere ao
refino de petréleo, de 80 empresas, 45% (36) ndo implementaram produto ou processo e
apresentaram-se sem projetos. Inovagdes de Técnicas de Gestdo foram agenciadas por
até 14 das empresas.

de combustiveis,

54.05%

implementaram produto ou processo e

IBGE Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2011

Tabela 1.1.23 - Empresas, total e as que implementaram inovag¢des, com indicacéo das inovacdes organizacionais e
de marketing implementadas, segundo as atividades da industria, do setor de eletricidade e gas e dos servicos
selecionados - Brasil - periodo 2009-2011

Atividades  da Empresas

industria, Total Que implementaram inovacdes

do setor de Total Inovacdes organizacionais Inovactes de marketing

eletricidade e Técnicas | Técnicas | Organizacdo | Relacdes | Conceitos/Estratégias | Estética,

gas e dos de de do Externas. de Marketing. Desenho

servicos Gestdo. | Gestdo Trabalho. ou

selecionados. Ambiental. outras
mudancas.

Fabricacdo de | 296 | 113 92 76 63 39 19 24

coque, de

produtos

derivados do

petréleo

e de

biocombustiveis.

Fabricacdo de | 216 | 69 60 52 48 16 4 4

coque e

biocombustiveis

(alcool e outros).

Refino de | 80 43 31 24 16 23 14 20

petroleo.

Tabela 5 — elaborada pelo Autor / Pesquisa de Inovacdo 2011. p. 185-187.
A Tabela 5 apresenta, em especial acerca de InovacBes Organizacionais, periodo
2009-2011, que de 296 empresas de fabricacdo de coque, de produtos derivados do
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petrdleo e de combustiveis, 38.17% (113) implementaram inovagdes. No que remete as
Técnicas de Gestdo, inovacdes foram feitas por até 92 das empresas. No que concerne a
fabricacdo de coque e biocombustiveis (alcool e outros) temos: de 216 empresas, 69
(31.94%) implementaram inovacdes. Relativa as Técnicas de Gestdo, inovacao ocorreu
em até 60 empresas. Ao nos determos no refino de petrdleo, de 80 empresas, 53.75%
(43) implementaram inovacOes. Inovacdes de Técnicas de Gestdo foram realizadas por
até 31 das empresas.

IBGE Pesquisa de Inovagéo Tecnologica 2011

Tabela 1.1.24 - Empresas, total e as que n&o implementaram inovactes e com projetos, com indicacdo das

inovacBes organizacionais e de marketfing implementadas, segundo as atividades da industria, do setor de

eletricidade e gas e dos servicos selecionados - Brasil - periodo 2009-2011

Atividades da Empresas

industria, Total Que nédo implementaram inovacdes e com projetos

do setor de Total Inovacdes organizacionais Inovacdes de marketing

eletricidade e Técnicas | Tecnicas | Organizacao | Relacdes | Conceitos/Estratégias | Estética,

gas e dos de de do Externas. de Marketing. Desenho

ServIcos Gestao. Gestédo Trabalho. ou

selecionados. Ambiental. outras
mudancas.

Fabricacdo de| 296 | 23 6 11 3 = 3 1

coqgue, de

produtos

derivados do

petroleo

e de

biocombustiveis.

Fabricacdo de| 216 | 22 o 10 S - 2 1

coque e

biocombustiveis

(alcool e outros).

Refino de| 80 1 1 1 - - 1

petréleo.

Tabela 6 — elaborada pelo Autor / Pesquisa de Inovacao 2011. p. 189-191.

A Tabela 6 ressalta, notadamente quanto a InovacGes Organizacionais, periodo 2009-
2011, que de 296 empresas de fabricacdo de coque, de produtos derivados do petréleo e
de combustiveis, 7.77% (23) ndo implementaram inovacfes, mas apresentaram-se com
projetos. Neste cenario, no que concerne as Inovacgdes pertinentes a Técnicas de Gestao,
estas foram feitas por até 6 das empresas. Nas empresas com fabricacdo de coque e
biocombustiveis (alcool e outros) ha: de 216 empresas, 22 (31.94%) néo
implementaram inovacOes, mas apresentaram-se com projetos. No que diz respeito a
Técnicas de Gestdo, inovacdo ocorreu em até 5 das empresas. Ja no refino de petréleo,
de 80 empresas, 1 empresa (1.25%) ndo implementou inovagdo, mas apresentou-se com
projetos. InovacBes de Técnicas de Gestao foi realizada por até 1 das empresas.

Em vista do assinalado de cada uma das seis Tabelas, significativo é ressaltar que a
Série PINTEC/IBGE, Pesquisa de corte transversal (IBGE, 2013, p. 12-13), visa
elaborar Indicadores setoriais, regionais e também nacionais quanto a atividades de
inovacdo em empresas do Setor da Industria, bem como Indicadores nacionais de
inovacdo em empresas dos setores de Eletricidade e Gas, incluindo Servicos
selecionados — em equilibrio com RecomendacBes internacionais: metodologia e
conceitos. Deste modo, os Indicadores gerados, de uso de empresas (analise do
mercado) e de associacdes de classe (analise de desempenho), servem de parametro para
o desenvolvimento e avaliacdo de Politicas Publicas tanto nacionais quanto regionais.

PINTEC - Pesquisa de Inovacéo Tecnoldgica 2008 e Pesquisa de Inovacgdo 2011
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A PINTEC se articula com pesquisas estruturais de subsistemas de estatisticas
industrias e de servi¢cos do Brasil. Deste modo, compreende-se 0 porqué de ndo haver
dados precisos acerca de qual Inovacdo Organizacional foi realizada. O Instrumento de
Pesquisa, 0 Questionario PINTEC/IBGE, de forma objetiva investiga se houve ou nao
inovacdo organizacional, ou seja, resposta sim ou ndo — novas técnicas de gestdo, novas
técnicas de gestdo ambiental, novos métodos de organizacdo do trabalho e mudancas
significativas nas relacbes com outras empresas e instituicdes (IBGE, 2013, p. 217).

Assim, sera no processo de pesquisa, analise e avaliacdo de inovacdo organizacional,
no ambiente de intrafirma, que a precisdo acerca da inovacao sera de fato apreendida.
Importante destacar que o contexto das Inovagbes Organizacionais, apresentado pela
Série PINTEC/IBGE, para a sua melhor leitura, também deve levar em conta e se
articular com dados e sinteses que a Série compartilha acerca de outras Variaveis da
Pesquisa. Exemplo: gastos com as atividades inovativas; arranjos cooperativos
estabelecidos; obstaculos encontrados as atividades de inovagao.

Deste modo, o que se assinala pela Tabela 1 é o alto percentual de empresas, em
torno de 50% em cada um dos trés Segmentos, que ndo implementaram produtos ou
processos e sem que possuissem projetos. Mas ha um certo equilibrio quantitativo de
inovacdes organizacionais dentre empresas de fabricacdo de coque, de produtos
derivados do petréleo e de biocombustiveis. A Tabela 2, que também contempla
empresas que implementaram inovacdes, assinala significativo quantitativo de empresas
que inovaram no quesito Técnicas de Gestdo, em especial empresas de fabricacdo de
coque, de produtos derivados do petréleo e de biocombustiveis — apesar do
distanciamento do numero total de empresas. Observa-se que possiveis indicacdes
macro de ndo inovagdes podem retratar, quanto ao contexto intrafirma, que as condicdes
existentes ja eram ou sdo relevantes quanto a Gestdo do Conhecimento. A Tabela 3, que
indica empresas que ndo inovaram, mas que tinham projetos de inovacdo, ressalta
baixissimo quantitativo de empresas que inovaram nas Técnicas de Gestdo — quase nulo.

A Tabela 4, que inicia o periodo de 2011, apresenta alto percentual de empresas, em
torno de 45% a 55%, que ndo implementaram produtos ou processos e que nao
possuiam, na ocasido, projetos. No que diz respeito aos trés segmentos produtivos, as
inovacdes em técnicas de gestdo indicam um equilibrio quantitativo com inovacdo em
técnicas de gestdo ambiental — apesar de valores totais diferenciados de cada Segmento.
A Tabela 5, contexto de empresas que inovaram, apresenta maior relevancia
guantitativa em inovacdo de técnicas de gestdo no cenario do refino do petréleo.
Importante destacar que ndo se sabe quais inovacdes foram feitas em cada empresa e
nem mesmo como ¢ a realidade de suas técnicas de gestdo — que podem ja possuir alto
patamar de gestdo do conhecimento. A Tabela 6, que concerne a empresas que nao
implementaram inovacdes, mas que tinham projetos, nos informa que quanto as
inovacOes houve inexpressivo quantitativo de inovagdes em técnicas de gestao.

Por fim, 0 mero quantitativo de inovacdo organizacional ou ndo, em cada Segmento,
em particular técnicas de gestdo, por si s6 ndo retrata a complexidade das realizacGes de
inovacdo em questdo. Somente o diagndstico sistémico intrafirma € que sera de fato
capaz de indicar 0 quanto se avangou ou ndo e com qual qualidade e profundidade nas
inovacOes organizacionais.

A Industria Internacional de Petréleo, Gas Natural e Biocombustiveis e o Brasil
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O Setor de Energia do Brasil — Petréleo, Gas e Biocombustiveis — passa por intensas
mudancas no ambiente de negdcio, ja a partir de 2014, por variaveis internas do Pais e
externas, ou seja, do Mercado Internacional de Petroleo e de geopolitica global.

Ao focalizarmos com precisdo a questdo shale gas — gas de areas ndo convencionais
— além das fronteiras dos Estados Unidos, Almeida (2014, p. 26) destaca aspectos
relacionados aos modelos regulatério e de negdcio pertinentes a exploracdo em tela e as
dimensfes de recursos humanos, tecnologicos e financeiros disponiveis ao shale gas.
Em vista disto, ressalta que a grande questdo, em aberto, acerca do futuro de mercado
internacional de energia, vincula-se ao shale gas. Isto fica ainda mais acentuado quando
a propria Agéncia Internacional de Energia (AIE) assinala a significativa
disponibilidade de shale gas na China, na Argentina, no México, na Africa do Sul, na
Australia e no préprio Brasil. Neste cendrio, a AIE em especial ressalta a difusdo do
shale gas na China, na Argentina e na india — apos 2020. De igual modo, afirma que até
2035 serd dos recursos ndo convencionais que teremos a metade do crescimento da
producdo de gas — notadamente shale gas e coalbed methane (gas de carvéo).

Em vista disto, necessario é destacar as condigdes de sucesso da exploracdo do shale
gas dos Estados Unidos e que ndo estdo presentes em demais paises: grande
conhecimento geoldgico nos Estados Unidos e Canadé; regulacdo leve no segmento do
upstream, convencional e ndo convencional, inclusive quanto ao processo de
licenciamento; propriedade dos recursos do subsolo pertencente ao proprietario do solo;
desburocratizacdo quanto a terras pablicas; existéncia de mais de dez mil empresas da
Inddstria do Oleo & Gas; aceitagdo social quanto a atividade de exploragdo nio
convencional, em especial no Sul e Meio Oeste dos Estados Unidos; extensa rede de
gasodutos e de distribuicdo e transporte; liberalizacdo do Mercado e sofisticacdo do
mercado financeiro; exploracdo por parte de pequenas e independentes empresas
especializadas no cenario do gas ndo convencional. (ALMEIDA, 2014. p. 27)

Neste contexto, no que diz respeito & China, a Agéncia Internacional de Energia
ressalta que este Pais possui 0 maior volume de shale gas do mundo. De igual modo,
apresenta-se como um grande importador — incluindo o gas natural liquefeito (GNL).
Deste modo, para reduzir a sua dependéncia externa quanto ao gas natural e para reduzir
0 consumo de carvao, a China apresentou um plano quinquenal (no caso seria para até
2015) que visava dobrar a participacdo do gas natural em sua Matriz Energética. Para
tanto, produziria em torno de 260 bilhdes de metros cubicos, sendo que 6.5 bilhGes
seriam alcancados mediante producdo de shale gas. Neste cenario, relevante € apontar
que a China j& tem producéo de tight gas e de coalbed methane — CBM (gas de carvéo),
ou seja, possui condi¢des técnicas internas (incluindo fornecedores) para a exploracéo
de shale gas, além de ja possuir uma significativa inddstria onshore. Este aprendizado
tecnologico acentuou-se mediante Acordos de cooperacdo técnica com os Estados
Unidos. Isto incentivou que empresas chinesas de petréleo adquirissem participacdes
em empresas operadores e fornecedoras norte-americanas. Em contraposicao ao cenario
norte-americano, o contexto chinés apresenta dificuldades e desafios quanto a
exploracdo do shale gas, em especial: baixo conhecimento geoldgico das areas de shale;
pouco desenvolvimento de infraestrutura de escoamento e transporte de gas; regulacéo
inadequada da Industria local — controle de precos domésticos por parte do Governo e
auséncia de liberacdo do préprio Mercado. (ALMEIDA, 2014. p. 29-30)

Assim, quanto ao mercado internacional de gas natural, Losekann e Almeida (2014,
p. 24) esclarecem que o gas natural sempre foi agenciado como um produto pouco
atrativo por empresas que focalizam o petréleo. Somente com a recente ampliagdo do
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gas natural no consumo é que esta visdo tem sido alterada. Como resultado, o portfélio
de Operadoras ja apresenta significativo aumento deste ativo. Estamos, entdo, na era do
gas. Neste sentido, rapido crescimento da oferta de gas ocorreu no periodo 2000-2013,
em especial por parte de paises da Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) — como Estados Unidos e Australia. A partir de alta oferta interna,
0 preco do gas norte-americano caiu acentuadamente. Em paralelo, em demais
Mercados, como o Europeu e o Asiatico, houve aumento do prego do gas. Deste modo,
os Estados Unidos conquistaram vantagem competitiva — que foi fundamental para a
sua recuperacao econdmica no contexto de sua ultima grande crise financeira.

Em vista disto, levando-se em conta as grandes mudancas do quadro internacional de
petrdleo e gas, o Brasil, conforme Losekann e Almeida (2014, p. 25-26), sera impactado
tanto a curto prazo quanto a longo prazo. Assim, relevante assinalar que o Brasil precisa
investir, ao ano, cerca de US$ 50 bilhGes. Isto significa maior demanda sobre a
Petrobras — por ser esta, entdo, a Unica operadora do Pré-sal. Torna evidente, entdo, que
fica muito mais sensivel a questdo do fluxo de caixa da Empresa para que se evite,
inclusive e ao maximo, deterioracdo da capacidade de investimentos da Estatal. A
questdo que se apresenta, como algo fundamental, diz respeito a atratividade dos
investimentos no Setor de Exploracdo e Producéo (E&P) — ndo se esquecendo de que
México e Argentina tém feito significativos esforcos pragmaticos para captar
investimentos externos. Por conseguinte, aspectos Regulatérios precisam de melhor e
mais amplo debate, integrando a este Painel a questdo da Politica de Conteudo Local,
além da Politica de Precos de Derivados, da Tributacdo sobre Investimentos e das
Rodadas de Licitacdo. Vale citar, também, que as expectativas de gas natural do Pré-sal
apresentaram-se menos favoraveis do que era inicialmente previsto e que o Contrato de
Importagdo de Gés da Bolivia encerra-se em 2019 — cujas expectativas de Reservas ndo
se apresentam favoraveis. O contexto de alta incerteza quanto ao gas natural no Brasil
compromete investimentos tanto na Industria quanto na geracao termelétrica.

Neste sentido, constantes mudancas de Politica Setorial do Brasil, ou seja, auséncia
de linearidade de Politicas Publicas, ndo tém favorecido o esfor¢o exploratério e nem a
capacidade de producdo nacional. No contexto histérico, ao longo da ultima década de
90, o consumo de gas natural no Brasil representou, no maximo, 4% da oferta de
Energia. Com o gasoduto Bolivia-Brasil (Santa Cruz de La Sierra as Regifes Sul,
Sudeste e Centro-Oeste do Brasil), a partir de 1999, o consumo interno cresceu a taxa
média de 15% ao ano — no ano de 2000 o Setor Industrial do Brasil consumia 74% deste
gas. Em 2014, mediante importacGes e por decorréncia de producdo interna, o gas
natural passou a representar 12% da nossa Matriz Energética. Todavia, h4 a ressalva de
que os interesses da industria de gas natural, do Brasil, sempre se viram subordinados a
distintas necessidades do Setor Elétrico do Pais. (COLOMER, 2014. p. 40-41)

Por fim, destaca-se que ha diferengas entre producdo em formacdes convencionais e
em ndo convencionais. FormacGes de shale e tight gas indicam rapido periodo de
recuperacgdo. Isto significa que o fluxo de producdo no escopo convencional pode
manter-se de 15 a 30 anos, enquanto um poc¢o ndo convencional tem a sua maior parte
produtiva correlacionada aos primeiros 3 anos. Assim, obriga-se o ndo convencional a
um continuo investimento em Exploracéo e Producdo — 0 que o torna mais sensivel a
prec¢os tanto do gas natural quanto do liquido de gas natural. (COLOMER, 2014. p. 32).

Gestdo Organizacional e a Gestdo do Conhecimento
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A gestdo organizacional esta de forma intrinseca conectada & gestdo estratégica.
Deste modo, Serra et al. (2014, p. 5) pontuam que estratégia diz respeito a acao ou as
acOes que tomadores de decisdo agenciam para que objetivos da empresa ou da
instituicdo sejam conquistados. Com isto, gestao estratégica diz respeito a identificagcdo
de estratégias que executivos assumem para que se possa atingir tanto um nivel superior
de desempenho, incluindo a comparagdo com indicadores de concorrentes e do Mercado
em si, e de vantagem competitiva. Nesse contexto, além de questBes internas, como
recursos humanos de alta qualificacdo, capacidade de inovacéo e cultura organizacional
inserida no trabalho conjunto e integrado, fatores externos, como politicos e
macroecondmicos, por sua vez, afetam a efetividade da gestdo do Negaocio.

Neste contexto, Rodriguez y Rodriguez (2013, p.5-6) ressalta que a Petrobras, em
2008, evidenciou a necessidade de colher propostas com vistas a implantacdo de Gestédo
do Conhecimento (GC) na area de Gas e Energia. Assim, com a participacdao de mais de
20 empresas vinculadas ao Grupo Interativo de Gestdo do Conhecimento e Inovagéo
(GIGCI), constatou-se que ndo havia, no Mercado, consenso sobre a implantacdo da GC
nas empresas — uma vez que havia distintos entendimentos sobre o Tema, ou Seja,
Gestdo do Conhecimento relacionada: a implantacdo da gestdo por competéncias; ao
conhecimento requerido pelos processos de negdcio; ao treinamento ou capacitacao.

Em vista disto, mediante pensamento sistémico, o0 GIGCI investigou 5 dimensdes
para sedimentar conceitos e estruturas da Gestdo do Conhecimento: definigdo de
estratégia empresarial vinculada a Gestdo do Conhecimento e Inovacao (GCI); fatores
da cultura organizacional que facilitam e/ou dificultam o desenvolvimento da GCI;
definicdo do modelo de gestdo voltado a GCI; identificacdo de préaticas de GCI que
agregam valor a empresa; identificacdo de tecnologias de colaboracdo e estruturacdo do
conhecimento organizacional; identificacdo de indicadores e métricas que reflitam
resultados construidos por a¢fes de GCI. (RODRIGUEZ Y RODRIGUES, 2013. p.8-9)

Assim, a criacdo de equipes interdisciplinares e interorganizacionais colaborativas,
em especial via organizacgdo organica (premissas ndo mecanicas), por exemplo, permite:
criar ambiente de comunicacdo que motive pessoas; aplicar melhores praticas de gestéo
e solucdes de problemas; valorizar pessoas por sua criatividade e poder de inovagéo;
conhecer as competéncias existentes na organizacgao e aciona-las internamente; reduzir
custos de atividades e de projetos pela economia de tempo de aprendizagem. Toda esta
dindmica precisa ser agenciada por canais de confianga, respeito e via acoes
sedimentadas em valores coletivos. (RODRIGUEZ Y RODRIGUES, 2013. p.19-20)

Neste contexto, Carvalho (2012, p. 100) ressalta que dentre os aspectos conceituais
voltados a Base de Conhecimento, ou seja, 0 modelo de armazenamento de tudo que a
organizacdo pode deter em termos de conhecimento, relevante é se considerar: que 0
conhecimento apresenta caracteristicas organicas de mutacdo e de evolucdo, diga-se,
ndo é algo estatico no tempo; as dindmicas de combinacdo e recontextualizacdo que
criam conhecimento sdo limitadas pela criatividade dos que a manipulam — ndo por
fatores deterministas; a Base de Conhecimento ndo €, entdo, algo pronto ou completo,
significando que a sua estrutura precisa ser flexivel e adaptavel as condigdes do
ambiente. Esta mesma Base é edificada, por fim, por mapas mentais e concretos que
propiciem a pessoa, inclusive, ir ao encontro do conhecimento da forma mais réapida e
segura possivel,

A Petrobras e a Gestao do Conhecimento
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A Petrobras (2015, p. 135), quanto a sistemas computacionais vinculados a
macroprocessos finalisticos e objetivos estratégicos, destaca possuir processo de
levantamento de necessidades de Tecnologia da Informacdo e Comunicagédo (TIC), o
qual se conclui com a confeccdo do Plano Anual de Investimentos: s6 com este Plano
aprovado é que necessidades sdo aprovadas para 0 ano seguinte. Na execuc¢do de novo
sistema ha o projeto PPO-SGO (Planejamento e Programacéo da Operacdo — Sistema de
Gestdo do Parque Gerador da Petrobras) — Contratagdo e Implantagdo. Neste contexto,
na geréncia de Planejamento e Programacdo da Operacdo ndo havia indicacdo de
sistema unificado que atendesse as atividades de forma eficiente, dificultando:
programacao integrada da geracdo de energia e vapor; planejamento e acompanhamento
de intervengdes; acompanhamento de operagdo em tempo real; apuracdo de resultados
obtidos. Houve a identificacdo da Geréncia utilizar controles manuais, planilhas
eletronicas, e-mails e ligagOes telefénicas para a realizacdo de controle das Operacdes
de Energia. Em paralelo, ha praticas ndo corretivas, ou seja, manutencdes evolutivas —
como o projeto Manutencédo Evolutiva do OGME (Open Utilities — Gestdo de Mercados
de Energia) para melhorias no Sistema de Informacdo OGME: foco em se adequar a
mudancas de Regulamentacdo do Mercado de Comercializagdo de Energia Elétrica.

Neste contexto, a Petrobras (2015), Informativo Fatos e Dados, destaca que a Gestao
do Conhecimento é processo de criacdo de valor para o Negdcio, pois busca identificar,
criar e preservar, além de compartilhar e aplicar conhecimentos necessarios para a
realizacdo de processos e projetos. Assim, desde 2000, iniciativas como o Programa
Mentor Petrobras, passagem de conhecimento estruturado dos mais experientes aos
mais novos, bem como o Rodizio Técnico, deslocamento temporério do funcionario
para outras geréncias, tém sido realizadas. Também ha a acdo Licdes Aprendidas pela
qual ocorre a identificacdo, o registro e a disseminagdo do conhecimento a partir de
experiéncias anteriores, bem como a disseminacdo do Conhecimento pelo aprendizado
por observacao e via programas de desenvolvimento profissional no Exterior.

Nesta dindmica, o Centro de Pesquisas Leopoldo Américo Miguez de Mello -
CENPES, em 2014, recebeu R$ 1.7 bilhdo em recursos. O Centro finalizou o ano com
752 projetos de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Estes Projetos originam-se de
conjunto de processos coordenados por Comités que estabelecem os direcionadores,
bem como de desafios tecnoldgicos a serem superados. Este processo atende a objetivos
especificos e ao cumprimento do Plano de Negocios e Gestdo da Empresa via prazos
pré-fixados. O CENPES conta com 1.862 empregados, sendo que 1.384 voltados a P&D
e 309 a Engenharia Bésica dos projetos. Assim, 32% dos pesquisadores tém titulo de
mestrado e 17% de doutorado. (PETROBRAS, 2015, p. 20-21)

O CENPES se articula com mais de 100 universidades e instituices de pesquisa do
Brasil e do Exterior, além de parcerias com fornecedores e outros agentes. Os beneficios
da Inovacdo se expandem pela sociedade pelo fortalecimento da industria e cadeia
produtiva local, bem como pela reducdo de necessidade de importacdo de petroleo,
derivados e equipamentos, além de diminuir emissdes e particulados na atmosfera. Um
significativo resultado desta dindmica €, por exemplo, o desenvolvimento de método de
redirecionamento da injecdo de gas em coluna de producdo em pocos com gas lift. Isto
permite a reducédo da perda de carga no ponto de injecdo de gas. Ha, assim, ganhos de
producdo de 2% a 3% em pocos de média e alta pressdo. (PETROBRAS, 2015, p. 20-
21)

Conclusdo
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No Offshore, no cenario de intensa reducdo do preco do barril do petrleo no
mercado internacional, a inovacdo organizacional que dinamiza novas técnicas de
gestdo, em especial a vinculada a Gestdo do Conhecimento, apresenta-se como
fundamental aspecto de competitividade para a Industria de petrdleo, gas natural e
biocombustiveis. Assim, quanto a essa Gestdo, algo que se deve conhecer diz respeito a
como o Conhecimento € agenciado e potencializado como ativo estratégico no upstream
(exploragéo e producdo) e no downstream (escoamento, refino, transporte, distribuicéo e
revenda). Isto é ainda mais relevante quando se sabe que a Pesquisa e Desenvolvimento
assume papel imprescindivel no Programa de Investimentos e no Plano de Negdcios e
Gestdo da Petrobras.

Deste modo, conhecer da Petrobras o Modelo de Gestdo do Conhecimento e
Inovacdo (MGCI) adotado e a estrutura dos processos também € significativo para que
se possa melhor apreender o Sistema de Conhecimento e Inovacdo (SCI) da Empresa.
Em vista disto, questdo que se apresenta correlaciona-se a como 0s diversos sistemas
computacionais vinculados a macroprocessos finalisticos e a objetivos estratégicos, em
processo de implementacdo e os com status de aperfeicoamento, agregam valor as
capacitacOes e capacidades da Petrobras ao longo das etapas de criar, reter, disseminar,
aplicar, desenvolver e proteger o conhecimento organizacional — a partir, inclusive, de
dados e informacdes e de conhecimentos tacitos e explicitos em dindmica de conversao.

Neste sentido, uma outra questdo vincula-se a se saber como as a¢fes Programa
Mentor Petrobras, Rodizio Técnico e Licdes Aprendidas, dentre outras, respondem a
uma parte dos desafios demandados por um contexto de negdcio que insere R$ 77
bilhGes/ano de investimentos e que representa 12% do Produto Interno Bruto do Pais,
além de previsdo, até o ano de 2020, de R$ 950 hilhdes de investimentos e gastos
diretos na cadeia de bens e servicos em petroleo e gas. Assim, necessario é investigar
como as trés Acdes citadas e outras que sdo postas em pratica pela Empresa, quanto a
Gestdo do Conhecimento, de fato integram e potencializam ativos estratégicos nas
varias unidades e areas, bem como setores da Petrobras — especificamente nos
segmentos de fabricagdo de coque, de produtos derivados do petrdleo e de
combustiveis; a fabricacdo de coque e biocombustiveis (alcool e outros); ao refino do
petréleo.

Nesta dindmica, no que diz respeito ao Centro de Pesquisas Leopoldo Américo
Miguez de Mello — CENPES e aos seus mais de 700 projetos em Pesquisa e
Desenvolvimento, referéncia ano de 2014, o que precisa ser investigado e analisado &,
no cenario deste Artigo, como o CENPES se apresenta responsivo perante a necessidade
de inovagéo organizacional e como esta Inovagéo agenciada por este Centro de Pesquisa
transborda para o Sistema Petrobras — em particular mediante a Gestdo do
Conhecimento. Deste modo, questdo importante refere-se aos riscos do processo
inovativo e a destruicdo criativa para que a Empresa possa ter condicOes efetivas de
lidar com a concorréncia internacional, expandir-se e se inserir em novos mercados,
além de reduzir os seus custos em servicos e produtos. E evidente que neste quadro,
além de variaveis intrafirma, como por exemplo a cultura e o perfil inovador dos seus
agentes, questdes macro também impactam a Petrobras, como as Politicas monetaria,
cambial e tributéria do Pais, além de questdes de Regulacdo e de paradigma técnico-
cientifico.

Deste modo, fundamental para a Petrobras é a dimensdo de ganhos relacionais que a
Gestdo do Conhecimento e o0 seu Sistema de Conhecimento e Inovacao propiciam via
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vasta parceria que o CENPES articula com universidades e instituicbes de pesquisa.
Significativa questdo diz respeito a como esta Rede é dinamizada de forma que
conquiste resultados e desenvolva ativos que a Empresa de forma individual ndo teria
condigdes de produzir — por razGes de ordem interna, externa e sistémica. Indaga-se
como esta mesma Rede de capacitacOes e capacidades, ao integrar ativos fixos e/ou
intangiveis, permite e permitira a Petrobras ampliar a sua vantagem competitiva, por
exemplo, em &guas ultraprofundas do Pré-sal do Brasil. Neste processo, a colaboracao e
cooperacdo para o desenvolvimento de conhecimentos estratégicos mediante a
integracdo da Estatal com a sua rede de fornecedores e com outros grupos de interesse
também é algo que precisa ser pesquisado no &mbito da Gestdo do Conhecimento.

Em vista disto, o fato do CENPES possuir 1.862 empregados, com 1.384 voltados a
Pesquisa e Desenvolvimento, com outros 309 na Engenharia Basica, aponta o quanto de
recurso de conhecimento explicito a Petrobras pode possui apenas nesta Unidade. Isto
assume alto refinamento quando se sabe que 32% dos pesquisadores tém a titulacdo de
Mestrado e 17% de Doutorado. Neste cenario, importante € se conhecer quais encontros
formais e informais agenciam o conhecimento tacito existente e como o processo de
conversao do conhecimento € arquitetado e objetivado de forma interna e externa e
mediante quais recursos de tecnologia. Deste modo sera possivel compreender e
apreender, por exemplo, a dinamica que permitiu a inovacdo vinculada ao método de
redirecionamento de injecdo de g&s em coluna de producdo em pogos com gas lift. Para
tanto, investigar as Dimensdes de busca, de selecdo, de implementacéo e em especial de
captura de valor, ou seja, adocdo sustentavel e difusdo, que inclui tanto o aprendizado
quanto o aperfeicoamento profissional continuos, apresentam-se como fundamental para
que a Petrobras possa aperfeigoar o seu Sistema de Conhecimento e Inovacgao.

Em vista disto, mediante Reflexdo desenvolvida no Artigo e tendo em vista a atual
Crise do Petroleo, afirma-se que inovagBes organizacionais relativas a Novas Técnicas
de Gestdo e, por conseguinte, & Gestdo do Conhecimento, sdo de crucial estratégia para
o Setor de Oleo & Gés do Brasil e para a propria Petrobras. Assim, a Empresa podera
enfrentar, com melhor efetividade, os desafios de competitividade global no contexto de
consideravel queda de precos do barril do petrdleo. Isto, no cenario de alta volatilidade e
de intensa complexidade e custo de projetos e operacOes da cadeia produtiva.

Deste modo, significativo é aprofundar a pesquisa, 0 conhecimento, a analise e a
avaliacdo da Inovacdo Organizacional implementada na Exploracdo e Producédo
Offshore — em particular no cenério de intrafirma e da Gestdo do Conhecimento sem se
descuidar de variaveis pertencentes a sistemas de inovacao e a inovagdes setoriais. Com
isto, como potencial desdobramento desta Reflexdo, competéncias organizacionais e
profissionais, identificadas, mapeadas e interpretadas, tém a forca de nortear (micro)
politicas tanto de inovacdo quanto de treinamento, desenvolvimento e educagdo em
organizacg0es vinculadas as Industrias de petréleo, gas natural e biocombustiveis.

Por fim, a conexdo do que foi trabalhado ao longo deste Artigo com a
Sustentabilidade Econdmica apresenta-se clara e objetiva, em particular quanto ao setor
de fabricacdo de coque, de produtos derivados do petroleo e de biocombustiveis e
acerca do setor de coque e biocombustiveis (alcool e outros), incluindo o setor de refino
do petréleo — em especial quanto circunscritos a atividade offshore do Pré-sal do Brasil.
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