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O objetivo do conhecimento ndo é descobrir o segredo
do mundo numa palavra-chave. E dialogar com o
mistério do mundo.

(MORIN, 1993, p.87)



RESUMO

O conhecimento ¢ o fator-chave para a criacdo do novo e a inovagao ¢ dependente do capital
humano e da cooperagdo entre as pessoas e organizacdes. Este estudo qualitativo utiliza o
método do estudo de caso e busca compreender a evolucao de estratégias bem sucedidas de
interacdo universidade e empresa e identificar os principais diferenciais que explicam os
ganhos estratégicos decorrentes das parcerias. A selecao das instituicdes para este estudo —
PUC-Rio e Fundagdo Dom Cabral e o relacionamento com a Petrobras — considerou o fato de
serem de natureza privada, com trajetdrias bem sucedidas de relacionamento com empresas e
reconhecidas pela exceléncia no ensino e pesquisa. A trajetoria destas empresas € marcada por
eventos que permitem observar as implicagdes dos relacionamentos e da mobilizagdo dos
recursos estratégicos para a pratica da inovagdo. O aporte tedrico que embasa a andlise da
interagdo Universidade-Empresa se utiliza da abordagem da Hélice Triplice, das Redes
Interorganizacionais, da Visdo Baseada em Recursos e da Visdo Relacional. A analise dos
dados coletados apresentou evidéncias de que o diferencial estratégico das instituicdes
pesquisadas ¢ obtido a partir de posicionamentos e acdes estratégicas ao longo do tempo; da
capacidade de gerar conhecimento e inovar; da capacidade de conexdo com o mercado e de
desenvolver novas competéncias organizacionais; da capacidade de mobilizar recursos
internos e de estabelecer parcerias através de relacionamentos interorganizacionais; ¢ da
capacidade de atrair e reter talentos que possam contribuir para a exceléncia académica, a

sustentabilidade e a efetiva participagdo no desenvolvimento social.

Palavras-chave: Interacdo Universidade-Empresa, Inovagdo, Hélice Triplice, Conhecimento,
Visdo Baseada em Recursos, Visdo Relacional



ABSTRACT

Knowledge is the key factor for the creation of anything new and innovation is dependent on
human capital and cooperation among people and organizations. This qualitative study uses
the case study method and seeks to understand the evolution of successful strategies of
interaction between university and industry and to identify key differences that explain the
gains arising from strategic partnerships. The selection of the institutions for this study -
PUC-Rio and Fundagdo Dom Cabral and the relationship with Petrobras - considered the fact
that they are private in nature, with histories of successful relationships with companies and
recognized for excellence in teaching and research. The trajectory of these companies is
marked by events that allow us to observe the implications of the relationships and the
mobilization of strategic resources for the practice of innovation. The theoretical bases that
support the University-Industry interaction are the Triple Helix approach, the
Interorganizational Network, the Resource-Based View and the Relational Vision. The data
analysis presented evidence that the strategic differentiator of the institutions surveyed is
derived from placements and strategic actions over time, the ability to generate knowledge
and innovate, the ability to connect with the market and to develop new organizational skills,
the ability to mobilize domestic resources and to establish partnerships through inter-
organizational relationships, and the ability to attract and retain talent that can contribute to

academic excellence, sustainability and effective participation in social development.

Palavras-chave: Relationships University-Industry, Innovation, Triple Helix, Knowledge,
Resource Based View, Relational View
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1 INTRODUCAO

Qual o papel das universidades no processo de inovagao? Como estabelecer um
circulo virtuoso entre a academia e o mercado? O desafio da interacdo do mundo produtivo
com institui¢des de ensino e pesquisa ou institutos de pesquisa exige competéncias de ambos,
de forma a possibilitar que o conhecimento, a conectividade e a transferéncia de tecnologia
possam ser absorvidos e explorados adequada e efetivamente. Portanto, conhecer a trajetoria
de algumas instituicdes de ensino e pesquisa reconhecidas pela exceléncia académica e pelas
praticas inovadoras de producdo do conhecimento ¢ o caminho escolhido para responder

algumas das questdes apontadas neste estudo.

O desafio da competitividade e do crescimento do pais instiga academia, governo e
industria a mobilizarem esfor¢os para unir exceléncia e sustentabilidade frente ao desafio da
inovagdo ¢ do crescimento em uma economia baseada no conhecimento. Portanto, inovar

deixa de ser uma opg¢ao para ser uma estratégia competitiva.

Um modelo estratégico de inovacao estad assentado em trés pilares basicos -
posicionamento, caminhos e processo. Toda trajetoria tecnologica de sucesso — o “caminho”
que trilhard uma empresa — dependerd, ao mesmo tempo, do ambiente competitivo — sua
“posicao”, resultante do saudavel embate entre o conhecimento disponivel e a informagao
percebida — e da capacidade de aprender, de fazer diferente, de criar — os “processos”
organizacionais internos. E dai que resultard a inovagdo. A inovagdo so existe depois do
sucesso, 0 que existe antes € o processo de inovacdo. E € isso que se gerencia (TIDD,

BESSANT, PAVITT, 2008).

Discutir inovacdo hoje requer que se inclua a questio do relacionamento
interinstitucional e a complementaridade de conhecimentos. O conhecimento ¢ a matéria-
prima da inovacdo. O acesso a multiplas fontes de conhecimento enriquece o repertério de
competéncias da empresa, amplia seu escopo analitico e aumenta suas possibilidades de
identificar oportunidades, criar e introduzir novas combinag¢des no mercado. O conhecimento
¢ o fator-chave para a criagdo do novo e a inovagdo ¢ cada vez mais dependente do capital

humano e da cooperagdo entre as pessoas e organizagdes. Em um cenario de mudangas
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constantes, ¢ inevitavel que alguns conjuntos de conhecimento sejam redundantes, e outros
precisem ser adquiridos rapidamente. Essa necessidade enfatiza o gerenciamento estratégico

da base de conhecimento uma vez que este pode ocorrer fora da empresa.

A inovacao ¢ movida pela habilidade de estabelecer relagdes, detectar oportunidades e
tirar proveito das mesmas (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008). A inovagdo ndo consiste
apenas na abertura de novos mercados — pode também significar novas formas de servir a
mercados ja estabelecidos e maduros. Evidentemente, a tecnologia ¢ uma alternativa que

desempenha um papel fundamental na disponibilizagao de opg¢des radicalmente novas.

A inovagdo pressupde conhecimento, seja ele cientifico ou tecnoldgico, ou até mesmo
empirico. Deve envolver informacao, ou seja, aquele conjunto organizado de sinais e dados ja
disponiveis ou recentemente capturados que geralmente sao oriundos do ambiente no qual se
esta inserido. Mas, mais do que tudo, por se tratar de novidade, diz respeito a criatividade, a
criagdo de coisas diferentes ¢ novas. E possivel dizer que o diferente ¢ o novo nascem do
conhecimento existente, da informacdo que estd por ai e do que ainda ndo surgiu
(criatividade). Inovagdo € algo novo que agrega valor social ou riqueza. Mais do que um
produto novo, algo de inovador pode estar por tras de tecnologias novas, novos processos
operacionais, novas praticas mercadologicas, pequenas mudancas, adaptacdes, que gerem

lucro.

A “Era do Conhecimento”, ja proclamada por Drucker (1986), coloca diversos
desafios as novas estruturas das universidades e sua relacdo com o meio produtivo. Qual o
papel das universidades em uma sociedade baseada no conhecimento? A necessidade de
interacdo da academia com as atividades produtivas constitui fator essencial na busca da
formacao dos “trabalhadores do conhecimento” e nas formas mais abertas com as quais as
empresas estdo se relacionando com a sociedade. Etzkowitz (2009) considera que a atual
participagdo da universidade no desenvolvimento econdmico, incorporando-o como fungao
académica, junto com o ensino e a pesquisa, constitui a Segunda Revolu¢do Académica, cuja
palavra-chave ¢ a “capitalizagdo do conhecimento”. A Primeira Revolugdo, ocorrida no final
do século XIX, tornou a pesquisa uma fun¢do universitaria, ao lado da tarefa tradicional do

ensino (quadro 1).

Mudangas de Paradigma
1%. Revolucdo Académica Incorporagdo da Pesquisa ao Ensino
2% Revolugdo Académica Incorporagdo do desenvolvimento econdmico e social a missdo das
universidades (Capitalizacdo do Conhecimento)

Quadro 1 — Mudangas de paradigma provocados pela Revolugdo Académica
Fonte: Etzkowitz (2009)
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As universidades buscam uma nova definicdo de seu papel na sociedade e as
empresas, novas alternativas de competitividade que possibilitem sua permanéncia no
mercado. E, para tal, as empresas vém desenvolvendo, nos ultimos anos, agdes estratégicas
buscando alternativas que fortalecam sua competitividade no mercado. Por sua vez, as
universidades também buscam alternativas de acdo que as mantenham num patamar que

atenda a necessidade da sociedade.
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA

Ao longo das ultimas décadas, diversas abordagens apresentam proposi¢cdes para
melhor compreender os processos de inovacdo. Dentre estas proposicdes € possivel citar a
formulada em 1968 por Jorge Sabato (diretor da Comissdo Nacional de Energia Atdmica da
Argentina, na época) e Natalio Botana (pesquisador do Instituto para a Integracao da América
Latina), conhecida pelo tridngulo de Séabato. Esta abordagem apresenta na sua base as
interrelacdes entre setor produtivo e setor cientifico-tecnologico que, como ressaltado na
época pelos autores, eram as mais dificeis de serem estabelecidas. Outra abordagem ¢ a
Hélice Triplice, desenvolvida a partir dos trabalhos pioneiros de Henry Etzkowitz e Loet
Leydesdorff (1997). Essa abordagem situa a dinamica da inova¢do num contexto em
evolucdo, onde novas e complexas relagdes se estabelecem entre as trés esferas institucionais
(hélices) universidade, industria e governo, relacdes estas derivadas de transformacdes
internas em cada hélice, das influéncias de cada hélice sobre as demais, da criacdo de novas
redes surgidas da interagdo entre as trés hélices; e do efeito recursivo dessas redes tanto nas

espirais de onde elas emergem como na sociedade como um todo.

Para Etzkowitz (2009), a interacdo entre universidade, industria e governo ¢ a chave
para a inovagdo e o crescimento em uma economia baseada no conhecimento. Existe uma
crescente percepcao de que uma sociedade baseada no conhecimento opera de acordo com um
conjunto diferente de dinamicas, mais do que uma sociedade industrial, concentrada na
fabricacdo de bens tangiveis. As economias baseadas no conhecimento sdo mais estritamente
ligadas a fontes de novos conhecimentos, assim como também estdo sujeitas a continua

transformagdo, ao invés de estarem arraigadas a arranjos estaveis.

Acoplada a abordagem da Hélice Triplice, no ambito regional, existem os estudos
desenvolvidos por Rosalba Casas, no ambito do conceito de Redes de Conhecimento. A
autora enfatiza que o estudo das colaborag¢des entre a academia e os setores econdmicos nos
planos regional, institucional e no nivel de projetos especificos permite a apreciagdo de um

conjunto de relagdes complexas que podem considerar-se como préoprias do modelo interativo
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de produg¢do do conhecimento técnico-cientifico. Da mesma maneira, destaca que um
conjunto de mecanismos de politicas que operam no ambito das regides estd impulsionando
redes de conhecimentos que, embora se concebam da acumulagdo de conhecimento
subutilizado, representam um importante papel no desenvolvimento econdmico e social de
uma determinada regido, pois permitem detectar a transferéncia de conhecimentos e
promovem o desenvolvimento de competéncias nos setores produtivos. Nessa oOtica, a analise
das relacoes interativas para a producgao e aplicacdo de conhecimentos ¢ considerada como um
passo metodologico prévio na andlise dos processos de inovagdo, pois a transferéncia de
conhecimentos, na maioria das vezes ocorrida de maneira informal, d4 origem a formacao de
redes de conhecimentos. Em alguns casos, essas redes ddo lugar aos espacos regionais de

conhecimentos € estes aos espagos potencialmente favoraveis a inovagao (CASAS, 2003).

Plonski (1999, p.6) observa que “a existéncia de universidade aumenta a atratividade
de uma regido para investimentos empresariais, interessados em competitividade sistémica”.
Ele ressalta que “esses investimentos geram empregos qualificados, pela atragdo das empresas
existentes e pela criacdo de novas empresas locais” (p.6). Neste contexto, a universidade tem
um papel fundamental na formagdo de profissionais que sejam capazes de inovar e atuar na

industria.

1.1.1 A Pratica da Inovaciao — o Empreendedorismo

Segundo Drucker (1986, p.25), “a inovagdo ¢ o instrumento especifico dos
empreendedores, o meio pelo qual eles exploram a mudanga como uma oportunidade para um
negoécio diferente ou um servigo diferente. Ela pode ser bem apresentada como uma
disciplina, ser apreendida e ser praticada. Os empreendedores precisam buscar, com proposito
deliberado, as fontes da inovagdo, as mudancgas e seus sintomas que indicam oportunidades

para que uma inovacao tenha éxito”.

Entretanto, quando se fala em empreendimento, ndo se restringe exclusivamente a
instituigdes economicas. A Universidade, nos termos que ¢ conhecida hoje, comegou como
resultado da imaginagdo de um diplomata e funcionario publico alemdo, Wilhelm Von
Humboldt, que em 1809 concebeu e fundou a Universidade de Berlim com dois objetivos
claros: retirar dos franceses a lideranga intelectual e cientifica e passa-la aos alemaes, ¢
capturar as energias liberadas pela Revolucdo Francesa e voltd-las contra os proprios
franceses, especialmente Napoledo. Sessenta anos mais tarde, ao redor de 1870, a ideia de
Humboldt sobre a Universidade atravessou o Atlantico e foi desenvolvida nos Estados

Unidos. Nos trinta anos seguintes, inimeros presidentes de universidades americanas haviam
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criado e construido uma nova universidade americana, que, depois da Primeira Guerra
Mundial, representou aos Estados Unidos a liderangca mundial em erudi¢@o e pesquisa. Depois
da Segunda Guerra Mundial, uma nova geracdo de empreendedores americanos inovou mais
uma vez, construindo universidades “privadas” e “metropolitanas” novas. Elas foram
estruturadas deliberadamente para um “mercado” novo e diferente — individuos em meio de
suas carreiras; estudantes das cidades grandes viajando diariamente para a universidade a
qualquer hora do dia e da noite; e estudantes com formagdes bem diversas e heterogéneas;
bem diferente dos alunos tipicos da tradicao universitaria americana. Essas escolas foram uma
resposta a uma importante mudanga de rumo no mercado, a mudanga no prestigio do diploma
universitario passando de “classe alta” para “classe média”, e a importante mudanga quanto
ao significado de “ter um curso superior”. Elas representam o espirito empreendedor. Drucker
(1986) destaca que ndo existe melhor texto que possa ser encontrado para uma historia de
Entrepreneurship do que a criagdo e o desenvolvimento da universidade moderna,

especialmente da atual universidade americana.

Para Drucker (1986), toda pratica se baseia na teoria, mesmo que o proprio praticante
nao se dé conta disso. A pratica do empreendimento estd assentada numa teoria da economia e
da sociedade. A teoria vé a mudan¢a como um fato normal, ¢, até mesmo saudavel. E também
vé a principal tarefa da sociedade, e especialmente na economia, como sendo a de fazer
alguma coisa diferente e ndo a de fazer melhor o que ja estd sendo feito. Isto ¢ basicamente o
que Jean-Baptiste Say, economista franc€s, que no inicio do século XIX, quis dizer quando
cunhou o termo entrepreneur, o individuo capaz de mover recursos econdmicos de uma area
de baixa para outra de maior produtividade e retorno. A inten¢do ¢ que fosse um manifesto e
uma afirmagao de divergéncia. Como Joseph Schumpeter (1911) o formulou, o empreendedor

perturba e desorganiza, sua tarefa ¢ a destruicdo criativa.
1.1.2 O Papel da Universidade

Mas, qual a fun¢do das universidades no processo de inovacao no pais? Protagonistas
ou figurantes? O artigo de Mendes (2008) sintetiza estudos realizados por pesquisadores de
13 paises em um projeto internacional - Unidev', organizado pela Universidade de Lund, na
Suécia, avaliaram a fun¢ao que as universidades exercem nos sistemas nacionais de inovagao.

O projeto Unidev, em seu relatorio concluido em abril de 2008, revelou situacdes distintas

' Projeto Unidev - The Evolving Role of Academic Institutions in Innovation Systems and Development -
Published online at http://developinguniversities.blogsome.com/by Research Policy Institute, Lund, Sweden,
2008
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entre a Suécia, Alemanha, Dinamarca, Africa do Sul, Uruguai, Vietna, Tanzania, LetOnia,
Russia, China, Cuba, Nicaragua e Brasil. Constata-se que ndo ha um modelo Unico para o
papel das universidades em todos os paises. Ha instituigdes académicas e situacdes diferentes,
que resultam em uma pluralidade de papeis. E, apesar das diferencas, ¢ consenso entre os
pesquisadores que as universidades vém ganhando importancia nos sistemas nacionais de

inovacao.

Na Alemanha, a contribuigdo das pesquisas das universidades vem se tornando cada
vez mais relevante para o desenvolvimento econdmico do pais, mesmo sendo a universidade
apenas uma entre as diversas entidades que realizam pesquisas. Os Institutos Max Planck,
independentes, sdo 6rgdos mais focados em P&D. Por conseqiiéncia, geram mais artigos em
periodicos cientificos, que resultam em aplicagdes para a induastria, € reinem a maioria dos
prémios Nobel da Alemanha. Mas s3ao as empresas alemas as maiores investidoras em P&D,
com or¢camentos cada vez maiores nessa area. Engajadas na producdo de conhecimento
tornaram-se parceiras adequadas para as universidades: cerca de 20% ¢ a parcela de
contribuicdo no financiamento da pesquisa universitaria, equivalente ao investido pelo

Ministério da Educacao e Pesquisa do pais.

Natalia Kovaleva e Stalisnav Zaichenko, autores do estudo russo, registram que as
universidades contribuem com 11% das pesquisas realizadas e mantém como fungao central o
ensino e a formagdo de profissionais e pesquisadores. Apenas 37% dessas instituicdes de
ensino superior estdo comprometidas com atividades de P&D, resultado do financiamento

insuficiente a pesquisa universitaria, que recebe apenas 4,3% dos fundos governamentais

destinados a area.

Na China, a aproximacdo das universidades com o setor empresarial ¢ encorajada pelo
governo por meio de programas especificos de cooperagao. Essas iniciativas duplicaram o
montante de recursos destinados pelas empresas as universidades, de R$ 15 bilhdes em 1998
para R$ 31 bilhdes em 2004. A implantagdo de novos mecanismos de cooperagdo foi
precedida da reforma de todo o sistema de Ciéncia e Tecnologia chinés. Algumas instituigdes
de pesquisa se transformaram em empresas e outras foram anexadas a companhias para se
tornarem departamentos de pesquisas. Isso so6 foi possivel gracas a mudanga das atribuigdes
das universidades, que, além de formar mao-de-obra qualificada e desenvolver pesquisas,
passaram a ter como nova missdo a transferéncia de tecnologia. Resultado dessa
transformagdo foi o surgimento de empresas dentro das universidades, as chamadas

university-run, que mantém parte de sua estrutura administrativa dentro da instituicdo. “As
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universidades tomam parte ativa em iniciativas empresariais para aperfeicoar a tecnologia,
traduzir resultados de P&D em aumento de produtividade e atuar como forga vital na
inovagdo tecnoldgica do pais”, afirmam os pesquisadores chineses Wang Haiyan e Zhou

Yuan, em artigo publicado no Unidev. (MENDES, 2008, p.44).

Segundo Etzkowitz (2009, p.1), “a universidade ¢ o principio gerador das sociedades
baseadas no conhecimento, assim como o governo e a industria foram as instituigdes mais
importantes na sociedade industrial”. Para o pesquisador, a continua entrada de jovens no
ambiente universitario geraria novas ideias, o que nao aconteceria em unidades de pesquisa de
empresas ¢ dos governos. “A vantagem competitiva da universidade, superior a outras
instituigdes produtoras de conhecimento no Sistema Nacional de Inovagdo, sdo seus

estudantes” (ETZKOWITZ, 2009, p.1).

Nesse novo ecossistema de inovagdo, a universidade assume o papel da industria, ao
estimular o desenvolvimento de novas empresas a partir da pesquisa, introduzindo ao mesmo
tempo criagdo e transmissdao de conhecimento avangado. Varios paises, como Estados Unidos,
Canada, Japao, Coréia do Sul, India, China, Africa do Sul e Brasil estdo implementando ou
fazendo experiéncias com a ideia de ‘“universidades empreendedoras” para promover a
inovacao, através da geracdo de ideias com objetivo de obter patentes e solucdes praticas para

a industria (ETZKOWITZ, 2009).

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

A inovagdo ¢ definida de forma mais ampla para compreender produtos, processos e
novas atividades empresariais ou modelos organizacionais. A inovagdo ¢ conceituada nao
apenas com os avangos realizados na fronteira do conhecimento global, mas também como a

primeira vez em que se usa ou se adapta a tecnologia a novos contextos.

No Brasil, os laboratérios publicos de P&D, as universidades e algumas empresas
produtivas sdo as principais incubadoras da “cria¢do de conhecimento”, constituindo-se desse
modo em uma parte fundamental do sistema nacional de inovacdo. Embora os laboratorios de
pesquisa publicos e universitarios sejam normalmente os principais agentes, as firmas
produtivas representam o segmento mais importante porque sdo os principais aplicadores da

nova tecnologia.

Para agregar os beneficios do novo conhecimento ao sistema nacional de inovagao, os
laboratérios publicos, as universidades e as firmas privadas devem interagir e se fertilizarem

mutuamente. Este estudo focard o relacionamento Universidade-Empresa, mais
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especificamente entre institui¢des de direito privado, de reconhecida competéncia no ensino
superior e em pesquisa — Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro (PUC-Rio) e
Fundagao Dom Cabral (FDC), e a relacdo com a Petrobras, empresa estatal do ramo de

energia.

O estudo de caso na PUC-RIO justifica-se pelo destaque da Instituicdo como
universidade de pesquisa, na compreensdo de como uma universidade privada se estrutura
frente aos desafios de competitividade e sustentabilidade da pesquisa. Compreender a
trajetoria da Institui¢do na busca pela exceléncia, as modificagdes que estdo ocorrendo na
universidade, o conceito de Universidade Empreendedora desenvolvido e as tendéncias, seja
na pratica da formacdo de recursos humanos, na estimulacao do ambiente de pesquisa e dos
resultados das atividades dos grupos de pesquisa, no relacionamento com empresas e

participacdo em Redes de Exceléncia.

O estudo de caso na FDC justifica-se pelo destaque como Escola de Negocios que
desenvolve parcerias empresariais e atua como facilitadora na formagao de redes de empresas
que tém caracteristicas e objetivos comuns. Executivos das organizagdes se reunem e,
coletivamente, trocam experiéncias, discutem temas relevantes e encontram solucdes
compartilhadas para problemas em comum. A instituicdo entende que uma parceria
empresarial se sustenta em seis fundamentos: cooperacdo, reciprocidade, complementaridade,
confian¢a, decisdo compartilhada e agregacdo de valor para os parceiros e para a sociedade.
Para diferentes perfis de empresas, a FDC mantém diferentes parcerias: a COMn € destinada a
grandes empresas, 0 PAEX retine as médias empresas, as empresas familiares contam com o

PDA, e a RDI ¢ a parceria que retine empresas e suas cadeias produtivas.

A questdo de pesquisa que se buscara responder ¢: Como o relacionamento U-E

potencializa o uso dos recursos estratégicos e quais os ganhos relacionais decorrentes?

1.3 OBJETIVOS
Os objetivos geral e especificos deste estudo sdo:
1.3.1 Objetivo Geral

Compreender a evolucdo de estratégias bem sucedidas de interacdo universidade e
empresa e identificar os principais recursos estratégicos que explicam os ganhos decorrentes

das parcerias.
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1.3.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos que permitem operacionalizar a pesquisa € atingir o objetivo

geral incluem:

1. Identificar os recursos estratégicos desenvolvidos ao longo da trajetéria de cooperagao

U-E e a relevancia para o processo de inovagao das organizagdes envolvidas;

2. Identificar e analisar os modelos de relacionamento (redes tematicas e parcerias

estratégicas) e os mecanismos de coordenacao a partir dos recursos estratégicos envolvidos;

3. Analisar os ganhos relacionais decorrentes da cooperacdo U-E.

1.4 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A relevancia do tema e questdo de pesquisa apresentados justifica-se em duas
dimensdes: 1) importancia do sistema de ensino superior para a inovacdo; € ii) contexto

académico-cientifico.
1.4.1 A Importancia do Sistema de Ensino Superior para a Inovacao

O estudo de praticas desenvolvidas por instituicdes empreendedoras em redes de
cooperagdo e os mecanismos de interagdo na relagdo Universidade-Empresa ¢ relevante para a

disseminag¢do da cultura de inovagao no pais.

Segundo Léa Velho (2007), estudos sobre inovacao tém indicado a importancia do
sistema de ensino superior — entendido como institui¢des que combinam atividades de ensino
superior com atividades de pesquisa — para a inovagdo tecnologica. Esta contribui¢do pode
ocorrer de varias maneiras. Primeiramente, as institui¢des de ensino superior produzem
resultados de pesquisa que podem ser diretamente apropriados pelas empresas no seu
processo de inovagdo — seja para solu¢do de problemas, seja para a criacdo de novos
processos e produtos. Da mesma forma, as empresas podem utilizar instrumentos e técnicas
de pesquisa desenvolvidas pelas universidades, sejam modelos computacionais e protocolos
laboratoriais, por exemplo, para o desenho e teste de sistemas tecnoldgicos. Além disso, as
universidades produzem profissionais e pesquisadores qualificados que, ao serem
incorporados pelas empresas e outros setores da sociedade, levam consigo ndo apenas
conhecimento cientifico recente, mas também habilidades para resolver problemas
complexos, realizar pesquisa e desenvolver novas ideias. Cabe destacar que esse profissional
possui também habilidade tacita para adquirir e usar conhecimento de maneira inovadora,

além de deter o que alguns autores chamam de “conhecimento do conhecimento”, ou seja,
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sabem quem sabe o que, pois participam das redes académicas e profissionais no nivel
nacional e internacional. Quando se engajam em atividades fora do meio académico, os
profissionais e pesquisadores tendem a imprimir em tais contextos uma nova atitude mental e

espirito critico que favorecem as atividades inovativas.

O classico documento Science the endless frontier (Bush, 1945) que tinha uma visao
linear do processo de inovacdo, ja afirmava a importdncia de uma massa critica de
pesquisadores competentes para a inovacao tecnoldgica e a competitividade dos paises. Da
mesma forma, os modelos alternativos desenvolvidos nos ultimos 15 anos sobre produgao e
uso do conhecimento também convergem quanto a importancia que atribuem as universidades
nos processos de inovagdo, principalmente através de sua atividade de producdo de
conhecimento ¢ de formagdo de recursos humanos. Dentre os modelos alternativos, pode-se
mencionar o modelo da “Hélice Triplice” (Etzkowitz; Leyderdorff, 2000); do “Sistemas
Nacionais de Inovagao” (Freeman, 1987; Lundvall, 1992; Nelson,1993); Modo 1 e Modo 2 de
producdo de conhecimento (Gibbons et al, 1994), entre tantos outros (VELHO, 2007).

1.4.2 Contexto Académico-Cientifico

No Brasil, das 2.000 instituicdes de ensino superior, as cinco melhores entidades
estaduais e federais sdo responsaveis por uma grande parte da pesquisa cientifica realizada no
pais e pela maioria dos programas nacionais de graduagdo de alta qualidade. Uma tnica
universidade, a Universidade Estadual de Campinas - Unicamp, responde por cerca de 15% de
toda a producdo cientifica do Brasil e 10% de todos os cursos de pds-graduagdo. As 1.800
instituicdes privadas abrangem desde universidades de primeira linha, envolvidas com
pesquisa e ensino, como a Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro (PUC-RIO), a
um grande nimero de faculdades de diversos padrdes. Muitas das instituigdes publicas

menores também sao consideradas de qualidade média (Relatério Banco Mundial, 2008).

O Indice Geral de Cursos (IGC) ¢ um indicador de qualidade de institui¢des de
educacdo superior que considera, em sua composi¢do, a qualidade dos cursos de graduagdo e
de pos-graduacdo (mestrado e doutorado). No que se refere a graduagdo, ¢ utilizado o CPC
(Conceito Preliminar de Curso) e, no que se refere a pds-graduagao, ¢ utilizada a Nota Capes.
O resultado final estd em valores continuos (que vao de 0 a 500) e em faixas (de 1 a 5). O
CPC tem como base o Conceito Enade (Exame Nacional de Desempenho de Estudantes), o
Conceito IDD (Indicador de Diferenca entre os Desempenhos Observado e Esperado) e as
variaveis de insumo. O dado variaveis de insumo — que considera corpo docente,

infraestrutura e programa pedagogico - ¢ formado com informagdes do Censo da Educagao
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Superior e de respostas ao questiondrio socioecondmico do Enade. O quadro 2 revela as
universidades privadas brasileiras que obtiveram IGC acima de 300 pontos na avaliagdo do

MEC divulgada em setembro de 2009.

Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro PUC-Rio RJ PRIVADA 385 4
Pontificia Universidade Catélica de Sao Paulo PUCSP SP PRIVADA 369 4
Universidade do Vale do Rio dos Sinos UNISINOS RS PRIVADA 322 4
Universidade de Caxias do Sul ucCs RS PRIVADA 313 4
Universidade Presbiteriana Mackenzie MACKENZIE SP PRIVADA 304 4
Pontificia Universidade Catolica de Minas Gerais PUC Minas MG PRIVADA 301 4
Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul PUCRS RS PRIVADA 301 4

Quadro 2 — IGC 2009 das IES privadas
Fonte: Avaliagdo MEC 2009

A Avaliagdo dos Programas de Poés-graduagdo estrito senso, realizada pela Capes,
compreende a realizagdo do acompanhamento anual e da avaliagdo trienal do desempenho de
todos os programas e cursos que integram o Sistema Nacional de Pos-graduacao, SNPG. Os
resultados desse processo, expressos pela atribuicdo de uma nota na escala de "1" a "7"
fundamentam a deliberagdo CNE/MEC sobre quais cursos obterdo a renovacdo de
"reconhecimento", a vigorar no tri€nio subseqiiente. A nota da Capes ¢ referente a avaliacao
do triénio de 2004 a 2006. O IGC de cada IES do Brasil ¢ divulgado anualmente pelo
Inep/MEC.

Os principais rankings de classificacdo internacionais (ARWU-Academic Ranking of
World Universities da Shanghai Jiao Tong University e THES-Times Higher Education
Supplement) mostram que as universidades consideradas de mais alto nivel no mundo
contribuem de modo significativo para o avango do conhecimento por meio de pesquisa;
adotam curriculos e métodos pedagdgicos mais inovadores, que levam a um maior
aprendizado; integram a pesquisa ao ensino de graduacdo e produzem profissionais que se
destacam porque sdo bem-sucedidos em contextos altamente competitivos durante o seu
processo educacional e, o que ¢ mais importante, na vida profissional. Essas realiza¢des
concretas € a sua reputacao internacional fazem com que uma universidade seja considerada

de nivel mundial.

A Fundagdo Dom Cabral (FDC) conquistou a 6* posi¢do entre as melhores escolas de
negocios do mundo de acordo com o Ranking de Educagdo Executiva 2010 do jornal inglés
Financial Times. A FDC ganhou sete posi¢cdes em relacdo ao ano passado, classificando-se
como a melhor colocada da América Latina na lista. Dessa forma, mantém-se no seleto grupo

de conceituadas escolas de negdcios como o lese Business School (Espanha), o IMD (Suiga),
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o HEC Paris (Franca) e a Harvard Business School (EUA). A Fundacdo Dom Cabral
classificou-se em 9° lugar em Programas Abertos e 8° lugar em Programas Customizados.
Recebeu destaque pela infraestrutura, desenho dos programas, acompanhamento dos
executivos, utilidade do conhecimento, entre outros. O Ranking de Educacdo Executiva ¢
composto pela combinacdo de outras duas listas: programas abertos — programas intensivos
com foco em temas especificos da gestdo empresarial e ofertados ao mercado para executivos
de diferentes empresas — e programas customizados — desenvolvidos para atender as
necessidades especificas das empresas. Entre os critérios de composi¢ao do ranking, um dos
mais respeitados do mundo, 80% do peso considera a opinido dos clientes de diferentes paises

e 20% por informagdes fornecidas pelas institui¢des.

A estruturacao deste estudo compreende uma introdugdo, com a contextualiza¢do do
tema e apresentagdo do problema de pesquisa, objetivos e justificativa da pesquisa. O segundo
capitulo abordara o Referencial Tedrico que embasa este estudo: dinamica da Hélice Triplice,
a Interagao Universidade-Empresa; Redes Interorganizacionais, Visao Baseada em Recursos e
Visao Relacional. O terceiro capitulo sera dedicado a apresentagdo do Método de Pesquisa.
No capitulo seguinte, o desenvolvimento dos Estudos de Caso, com a identificacdo das
instituigdes pesquisadas e a andlise dos casos a luz do referencial tedrico. E por fim, as

consideragdes finais, limitagdes do estudo e sugestdes para trabalhos futuros.



2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta o aporte tedrico que da sustentacdo ao tema deste estudo.
Parte-se inicialmente da reflexdo sobre a dindmica da Hélice Triplice (2.1); a importancia da
Interacdo Universidade-Empresa para o desenvolvimento de regides e paises (2.2); a
pratica da cooperagdao em Redes Interorganizacionais (2.3). Na sequéncia, a revisdao dos
principios da Visao Baseada em Recursos - VBR (2.4) ou Resource Based View (RBV), que
¢ a teoria que embasa os estudos que originaram as reflexdes acerca das competéncias em
nivel organizacional; e, ao final, serdo apresentados os aspectos teoricos da abordagem da
Visao Relacional (2.5) com o fim de promover uma maior compreensao sobre a importancia

do relacionamento interorganizacional como diferencial das instituicdes.

A discussdo teorica deste estudo considera que a intera¢do universidade-industria-
governo ¢ a chave para melhorar as condigdes para inovagdo numa sociedade baseada no
conhecimento, ¢ que um diferencial das instituicdes inovadoras € a sua capacidade de
mobilizar recursos estratégicos € manter relacionamentos interorganizacionais. Apesar de
apresentarem especificidades que as distinguem, as abordagens teoricas auxiliam na

compreensdo do fendmeno pesquisado.
2.1 HELICE TRIPLICE

O Modelo de Inovagao Helice Triplice (HT), proposto pelos professores Etzkowitz e
Leydesdorff em 1996, descreve um novo modelo de interacao entre Universidade, Industria e
Governo (U-I-G), capaz de dinamizar o processo de inovagdo e o desenvolvimento
socioecondmico sustentavel, tanto em sociedades industriais desenvolvidas como em paises
em desenvolvimento. Esses autores entendem que o crescimento econdmico depende nao
somente de novos ciclos de inovagdes, mas de uma nova estrutura para a inovagdo que
aproxime pesquisa basica e aplicada. Etzkowitz afirma que a universidade deve adquirir um
papel de lideranca no modo emergente de produgdo baseado na introdug¢do de inovacao
tecnologica e organizacional. O modelo HT compreende trés elementos basicos: um papel de

lideranca da universidade no processo de inovacdo; o fortalecimento da cooperagao U-I-G; e
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um movimento do sentido das esferas institucionais somarem, as suas fungdes tradicionais,
papeis atribuidos as outras esferas. O modelo HT foi desenvolvido como um conceito ex post,
refletindo a realidade dos paises desenvolvidos, onde a inovagdo tem sido associada as

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

“A Hélice Triplice explica a formacdo e a consolidagdo de sociedades do
conhecimento, profundamente enraizadas na producdo e disseminacdo do conhecimento e
numa bem articulada relacdo entre universidades, industria e governo” (AROCENA; SUTZ,

2000, apud MELLO, 2004, p.4).

Leydesdorff e Etzkowitz (1998) defendem que dirigir o foco do debate para a
interacdo U-I-G permite uma melhor compreensdo da complexa dindmica do processo de
inovacao, de um modo mais interativo. Para esses autores, a existéncia de interesses comuns a
academia, industria e governo cria espago para o alinhamento de esforcos e para a articulagao
das trés esferas; a interagao atribui as esferas ¢ aos sistemas de inova¢ao um carater transitorio
e mutante, compreensivel somente em termos de fluxos. As demandas do mundo produtivo e
da sociedade provocam a criagdo de novas dindmicas e combinacdes entre instituigdes € a

emergéncia de novos padrdes de interagao.

Os autores ressaltam que esse novo modelo de interacdo ¢ conseqiiéncia do
crescimento do fendmeno das redes, ndo sua causa. Experiéncias recorrentes de participagao
em redes de colaboragdo induzem a criacdo de mecanismos de adapta¢do dentro das unidades
participantes, que desenvolvem uma nova competéncia: a capacidade de atuar com eficiéncia
em redes de comunicagdo que compartilham contetdos e codigos complexos, utilizando
diferentes meios e dindmicas interativas. Novos mecanismos de coordenagdo surgem a partir
da incorporacio do modo rede de pensar o desenvolvimento (LEYDESDORFF;
ETZKOWITZ, 1998).

2.1.1 Capitalizacao do conhecimento

A ideia que a cultura, incluindo a ciéncia, pode ser transformada em capital
evidenciou-se quando se percebeu que gerava uma corrente de renda. Enquanto alguns
cientistas, como Pasteur, esperavam que suas ideias tivessem aplicagdes industriais, outros
cientistas ficaram surpresos com o fato de suas ideias terem se tornado a base para industrias

inteiras (ETZKOWITZ, 2009).

A capitalizacdo do conhecimento denota a transformagao do conhecimento em capital,

e 0s processos por meio dos quais isso ocorre, tais como direitos de propriedade intelectual e
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sistemas de patentes, laboratérios de pesquisa corporativos e consorcios, transferéncia de
tecnologia e parcerias, capital de risco (publico e privado), incubadoras etc. A medida que
ocorre a capitalizagdo do conhecimento, o capital também adquire mais capacidades de

conhecimento.

A capitalizagdo do conhecimento estd no cerne de uma nova missdo para a
universidade, a de se conectar aos usudrios do conhecimento de forma mais proxima e
estabelecer-se como um ator econdmico por mérito proprio. Muda a forma como cientistas
observam os resultados de suas pesquisas. A cultura da universidade empreendedora incute no
pesquisador a pratica de verificar o potencial intelectual e comercial da sua pesquisa, a busca
por financiamentos externos para a conducao de pesquisas, bem como parcerias para ampliar

a capacidade de a¢do e alcancar resultados significativos.

2.1.2 A Abordagem da Hélice Triplice e a Perspectiva de Desenvolvimento Regional

A realidade dos paises em desenvolvimento e a brasileira, em particular, ¢ muito
diferente. As transformacgdes produzidas no cenario econdmico mundial colocaram os paises
em desenvolvimento diante do desafio de fazer convergir esforcos no sentido de
proporcionarem a melhoria de seus sistemas produtivos e estruturacdo de sistemas inovativos
através da geracdo, acumulagdo e aplicacdo de conhecimentos e por meio destes obterem as
vantagens comparativas necessarias para a sua integracdo com sucesso no mercado de bens e

Servigos.

De qualquer forma, a metafora da Hélice Triplice serve como uma moldura analitica
para a compreensdo dos processos de inovagdo, no seu sentido mais amplo. Nos paises em
desenvolvimento, tornou-se imprescindivel a participagdo das instituigdes de pesquisa,
incluindo as universidades, no desenvolvimento de competéncias para os setores produtivos.
Aliado a isso, a atua¢do dos governos na coordenagao e estimulo dos processos de geragdo e
dissemina¢do do conhecimento em diferentes niveis, no aporte de recursos € na mobiliza¢ao
da sociedade e dos agentes econdmicos, com a criagdo e sustentagdo de programas, projetos e
instituicdes, promotoras do desenvolvimento de ambientes favoraveis a inovag¢do os quais

poderdo no futuro transformar-se em sistemas regionais e/ou nacionais de inovagao.
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Tese da HT A universidade ingressa no futuro como sendo o formato organizacional
predominante na sociedade baseada no conhecimento.

Interagdo U-I-G Resultante do crescimento do fenomeno das redes; novos mecanismos de
coordenagdo; assumir o papel do outro;

Cooperacao Interesses comuns; espago para alinhamento de esforgos e articulagao;

Papel universidade Locus privilegiado da producdo e difusdo do conhecimento; lideranga no

processo de inovagdo; protagonismo no desenvolvimento econdomico e social
de sua regido; missdo académica integra empreendedorismo ao ensino e a
pesquisa;

Capitalizagdo do conhecimento | Conhecimento ¢ criado e transmitido para o uso, assim como para o avango
disciplinar; base para o desenvolvimento econdmico e social — papel
aprimorado da Universidade na sociedade.

Quadro 3 - Sintese da abordagem da Hélice Triplice aplicadas ao estudo

Fonte: autora

2.1.3 Sistema Nacional de Inovacao do Brasil

O esforg¢o do Brasil no apoio a pesquisa e desenvolvimento foi iniciado na década de
50 com recursos limitados e meios indiretos, como investimento em infraestrutura publica
(centros de pesquisa, fornecimento de assisténcia técnica e servicos de metrologia) e formagao
de recursos humanos. Nos anos 70 e no inicio da década de 80, recursos substanciais foram
direcionados para essas areas em decorréncia do desejo dos governos militares de aumentar a
capacidade tecnologica doméstica. Da metade até o final dos anos 80, uma base relativamente
bem estruturada de ciéncia e tecnologia havia sido implantada e os resultados — quantificados
por um maior numero de programas de pos-graduacdo, grupos de pesquisa e publicagdes

cientificas — comegaram a aparecer.

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e o Conselho Nacional de Ciéncia e
Tecnologia (CCT) definiram as estratégias do setor e coordenaram as iniciativas
intergovernamentais a partir de 1995. A estrutura do Sistema Nacional de Inovacdo brasileiro
¢ complexa e envolve os Ministérios de Ciéncia e Tecnologia, da Educacdo, Saude,
Agricultura, Desenvolvimento e Comércio Exterior, Defesa e outros (RODRIGUEZ,

DAHLMAN, SALMI, 2008).

O Brasil adotou seu sistema de inovagdo muito antes da maioria dos outros paises em
desenvolvimento. No entanto, a sua concep¢ao de inovagdo foi, e ainda é, bastante limitada,
com forte énfase na criacdo de novo conhecimento, em vez de aquisi¢do e adaptacdo do que ja
existe. Apesar de suas notaveis ilhas de exceléncia em P&D, o desempenho do pais em
inovacdo ¢, em geral, ineficiente. As politicas comerciais que protegiam os produtores
domésticos da concorréncia internacional exacerbaram o déficit, porque reduziram a

necessidade do setor privado de investir em P&D ou em aplicagdes comerciais. Essas duas



31

deficiéncias constituem dois fatores centrais que explicam o lento crescimento econdmico do

Brasil nos ultimos anos (RODRIGUEZ, DAHLMAN, SALMI, 2008).

O Sistema Nacional de Inovacao, segundo Dahlmann e Fritschtak (1993), pode ser
definido como a rede de relacionamento e intercambio entre os diversos agentes economicos €
instituicdes que trabalham na introdug¢do de novas tecnologias. Nas economias emergentes, o
sistema ainda inclui a transferéncia de novas tecnologias, importacdo de novos equipamentos
e investimentos estrangeiros diretos, além de incluir investimentos publicos e privados em
pesquisa, desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias. A estratégia governamental
desenhada nos Planos Nacionais de Desenvolvimento, define a linha mestra da politica
industrial a ser implementada e sinaliza os segmentos e prioridades nacionais que receberao

investimentos.
2.2 INTERACAO UNIVERSIDADE EMPRESA

A cooperagdo entre academia e setor empresarial pode representar fonte
complementar de recursos para a pesquisa, novos temas a serem pesquisados
e a formagao de pesquisadores gerentes com habilidades para negociagdo de

contratos e projetos com o setor gerencial
(MORALIS, 1999 apud VASCONCELOS; FERREIRA, 2000, p.172).

A organizagdo das atividades de Ciéncia e Tecnologia (C&T) vem se transformando
com maior intensidade principalmente nas trés ultimas décadas, o que promoveu a inser¢ao de
novos atores no contexto da pesquisa e a reconfiguracdo dos papéis desempenhados pelos
atores ja envolvidos. Diante disso, em varias partes do mundo € notavel o crescimento dos
debates sobre a importancia de se incentivar a relacdo universidade-empresa (U-E), sob forma

de alavancar o desenvolvimento econdmico de regides e paises.

Plonski (1995), define a cooperacdo universidade-empresa como sendo um modelo de
arranjo interinstitucional entre organizacdes de natureza fundamentalmente distinta, que
podem ter finalidades diferentes e adotar formatos bastante diversos. As interagdes entre
universidades e empresas podem assumir caracteristicas té€nues e, portanto nao
comprometedoras, até vinculagdes intensas e extensas, cujos resultados comerciais possam ser

compartilhados.

Para Plonski (1999), geralmente entende-se por empresa uma pessoa juridica, podendo
também se constituir de uma pessoa fisica ou empresa informal. Quanto a universidade, o
autor ressalta a existéncia de uma variedade de entidades de ensino e/ou pesquisa, ai incluindo

qualquer institui¢do de ensino superior, instituicdes de pesquisa, fundagdes de direito privado
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conveniadas com alguma institui¢do de ensino superior, empresas juniores € até mesmo

docentes que realizam consultorias individuais.

Universidades Sao institui¢cdes pluridisciplinares, publicas ou privadas, de formagao de quadros
profissionais de nivel superior, que desenvolvem atividades regulares de ensino,
pesquisa e extensao.

Universidades Sao instituicdes de educacao superior, publicas ou privadas, especializadas em um

Especializadas campo do saber como, por exemplo, Ciéncias da Satude ou Ciéncias Sociais, nas

quais sdo desenvolvidas atividades de ensino e pesquisa e extensdo , em areas
basicas e/ou aplicadas.

Centros Universitarios

Sao institui¢cdes de educagio superior, publicas ou privadas, pluricurriculares, que
devem oferecer ensino de exceléncia e oportunidades de qualificagdo ao corpo
docente e condi¢des de trabalho & comunidade escolar.

Centros Universitarios
Especializados

Sao institui¢des de educagio superior, piblicas ou privadas, que atuam numa area
de conhecimento especifica ou de formagao profissional, devendo oferecer ensino
de exceléncia e oportunidades de qualificacao ao corpo docente e condi¢des de
trabalho a comunidade escolar.

Faculdades e Faculdades
Integradas

Sao instituicdes de educacao superior publicas ou privadas, com propostas
curriculares em mais de uma area do conhecimento, organizadas sob o mesmo
comando e regimento comum, com a finalidade de formar profissionais de nivel
superior, podendo ministrar cursos nos varios niveis (seqiienciais, de graduagéo,
de pds-graduagdo e de extensdo) e modalidades do ensino.

Institutos Superiores ou
Escolas Superiores

Sdo institui¢des de educacdo superior, publicas ou privadas, com finalidade de
ministrar cursos nos varios niveis (seqiienciais, de graduacao, de pos-graduacao e
de extensdo).

Centros de Educagao
Tecnologica

Sdo institui¢des especializadas de educagdo profissional, publicas ou privadas,
com a finalidade de qualificar profissionais em cursos superiores de educagao

tecnoldgica para os diversos setores da economia e realizar pesquisa e
desenvolvimento tecnolégico de novos processos, produtos e servigos, em estreita
articulag@o com os setores produtivos e a sociedade, oferecendo, inclusive,
mecanismos para a educagdo continuada

Quadro 4 — Tipos de Institui¢des de Ensino Superior
Fonte: Brasil/MEC/2008

Surgiram assim, formas alternativas para que as instituigdes de ensino e pesquisa
pudessem conduzir suas pesquisas a fim de alcangar resultados uteis a comunidade. Neste
contexto, este topico tem por objetivo apresentar um breve histérico sobre a relagdo U-E no
Brasil e caracterizar alguns tipos de relacdes firmadas entre essas duas instituigdes,
destacando as incubadoras de empresas, os convénios ¢ as redes em C&T. Para tanto,
primeiramente serd exposta a contextualizacdo da relacdo U-E. Logo apds, serdo descritos

separadamente os tipos de parcerias.

2.2.1 Contextualizacio Historica da Relacdo Universidade-Empresa (U-E)

Frente as inovagdes tecnoldgicas e a complexidade mercadolédgica, as pesquisas em
Ciéncia e Tecnologia (C&T) se tornaram relevantes no cendrio mundial, acentuando sua
necessidade e importancia para a geracdo de riqueza e a melhoria da qualidade de vida de
regides e paises. Essa percepcdo, porém, nao se deu de forma rapida ou consensual no Brasil,

e sO ganhou relevancia nas ultimas décadas.
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Motivadas por contextos de crises e pela necessidade de se adequar a ordem global,
como ressaltam Souza e Nascimento Junior (2003), as organizagdes vém intensificando o
compartilhamento de esforgos, através da descoberta de novas formas de otimizacao de
recursos, conhecimentos e potencialidades. Torna-se, entdo, evidente a articulagdo

universidade e setor produtivo para a atualizagdo tecnoldgica.

Por volta do século XVII, enquanto as universidades desempenhavam atividades de
ensino, as pesquisas eram realizadas desvinculadamente em associacdes com o intuito de
desenvolver a ciéncia voltada ao crescimento industrial e comercial. “Dessa forma, a difusdo
do conhecimento decorrente do desenvolvimento técnico ocorreu sem a participagdo da

universidade” (MAIA, 2005, p. 90).

A pesquisa em C&T passa a fazer parte da esfera académica no inicio do século XIX,
quando a universidade desperta para a necessidade dessa aproximacdo. Isso € o que
caracteriza a chamada Primeira Revolu¢do Académica, quando a atividade de pesquisa ¢
introduzida ao lado da docéncia com maior importancia primeiramente na Universidade de
Berlim. Hoje a universidade passa uma fase chamada de Segunda Revolucao Académica,
como ressalta Brisolla (1992), quando assume a necessidade de se alicercar no tripé ensino,

pesquisa e extensdo, ao estabelecer sua relacdo com o setor produtivo.

A relacdo universidade-empresa passou a apresentar lagos estreitos especialmente nos
Estados Unidos e na Europa durante a Segunda Guerra Mundial, quando pesquisas de cunho
armamentista eram financiadas por diversas fundacdes. Posteriormente foram criados nos
Estados Unidos programas e institutos governamentais de incentivo a pesquisa, como o MIT
(Massachusets Institute of Technology), dando prioridade aos setores de interesse dos

governos dos Estados, que também investiam nas universidades.

Essa cooperacdo U-E se firma no final do século XIX e inicio do século XX, quando
as universidades “deixaram de se preocupar apenas com a preservacdo da cultura e a
transmissdo de saberes, e passaram a trabalhar com pesquisas para produzir ‘conhecimentos
em campos especiais’” (VELHO, 1996 apud MAIA, 2005, p.91). Webster e Etzkowitz
(1991), por sua vez, apontam a Segunda Revolucdo Académica como esse momento, quando

a universidade assume uma relagdo com o setor produtivo.

As atividades de pesquisa passam a ser alvo das universidades por volta de 1900, na
Alemanha, especialmente com a fundag¢do da Universidade de Berlim (1908), sob a otica

cientifico-profissional. De 1910 a 1950, como destaca Maia (2005), a relagdo universidade-
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empresa se estreita com a adogdo do modelo alemdo por algumas universidades
norteamericanas, como Princeton, Michigan, Harvard e Stanford. Com acertas alteragdes, se

adequaram a suas necessidades e incorporaram a pesquisa como fator de diferenciagao.

Nos anos da Grande Depressao, porém, a relagao U-E sofreu grandes prejuizos quando
o medo dos pesquisadores em perder autonomia impedia sua alianga com institui¢cdes de
pesquisa. Assim, ela se resumiu a avangos militares. Somente no pds Segunda Guerra as
atividades de pesquisa se consolidam nas universidades dos Estados Unidos, momento em

que também ¢ criado o MIT (Massachussets Institute of Technology).

Com alto investimento em C&T, “surgem as incubadoras de base tecnologica, os
polos, parques tecnologicos e as tecnopolis, que se baseiam na integracao
universidade/empresa” (MAIA, 2005, p.92), além das incubadoras de empresas durante a
Guerra Fria. Assim, os Estados Unidos consolidam suas atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), tomando a posicdo de Franca e Alemanha, consideradas poténcia no
desenvolvimento cientifico até entdo, como ressaltam Velho (1996) e Rafia (2001), citados

pela mesma autora.

Durante a crise do fordismo nos anos 70, ocorre uma maior integracao universidade-
empresa, devido a redug¢do dos recursos voltados a pesquisa nas universidades tanto dos
Estados Unidos quanto da Europa. A partir dessa década, como ressalta Velho (1996) apud
Maia (2005), essa conexdo passa a ser mais formal — organizada e incentivada, havendo
injecdo de recursos do setor privado e politicas governamentais. Assim, consolida-se a busca

de cooperagdao como fator de competitividade.

No Brasil, a relacdo entre universidade e empresa ¢ um fendmeno novo e surge em
conseqiiéncia das tendéncias mundiais. Por volta de 1945, as pesquisas eram desvinculadas
das universidades, e a intensificagdo da atividade industrial no pds Segunda Guerra era
resultado da substitui¢do de importagdes, com um “transplante completo de fabricas prontas,
provenientes de outros paises, com tecnologias bem dominadas, ainda que obsoletas”

(RAPPEL, 1999 apud MAIA, 2005, p.94).

Na década de 50, porém, houve um esfor¢o para relacionar a pesquisa cientifica entdo
produzida nas universidades com as reais necessidades das empresas brasileiras, como
ressalta Maia (2005), através da criacdo de uma politica de C&T, e do apoio da comunidade
cientifica e do governo. Isso criou uma base institucional para assegurar as pesquisas, além de

capacitar as universidades e qualificar parceiros para a industria.
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Houve, nessa época, a criacdo do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPq) e da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES), ‘orgaos’ vinculados ao governo federal que investem na capacitagdo dos recursos
humanos de maneira vinculada a pesquisa tanto no Brasil quanto no exterior. Além disso,

empresas estatais passaram a demandar e a investir em pesquisas.

Porém, a politica industrial estava em desacordo com a politica de C&T. Os produtos
que eram produzidos no pais utilizavam tecnologia importada sem que o conhecimento das
pesquisas nacionais fosse adicionado. Assim, a politica de C&T ndo potenciava a parceria
universidade-empresa e a dependéncia tecnoldgica aumentava, agravando a divida externa e a

instabilidade monetaria.

Nos anos 60, ¢ criada a Universidade de Brasilia (UnB) como promessa de ensino e
pesquisa, visando reforgar a relacdo universidade-empresa (U-E). Mas o golpe militar de 1964
e a seqiiente ditadura impedem que os objetivos da universidade e do governo fossem

atingidos, intensificando a dependéncia tecnologica e prejudicando a cooperagdao U-E.

Na década seguinte, a incompatibilidade das politicas de C&T e industrial volta a
ocorrer, ficando a pesquisa restrita as universidades, aos institutos de pesquisa e as empresas
estatais — tais como PETROBRAS, Eletrobras e Telebras, como afirmam Segatto (1996) e
Souza (1999), citados por Maia (2005). Assim, resta a universidade ofertar pessoal
qualificado como suporte técnico-cientifico as empresas, o que se modifica com a “Segunda
Revolugdo, pois, além de relacionar pesquisa e ensino, englobam o desenvolvimento
econdmico e tecnoldgico ao ideal de capacitacdo e novos conhecimentos” (MAIA, 2005,

p.96).

Por volta de 1975, como afirma Brisolla (1992), apud Maia (2005), dois fatores foram
favoraveis a integracdo universidade e setor produtivo: a diminui¢ao dos recursos publicos
voltados a pesquisa académica e a consciéncia da relevancia da pesquisa para esse setor. Em
meados da década de 70 e na década seguinte, houve uma significativa redu¢do nos
investimentos publicos em C&T, além da transferéncia de recursos publicos das universidades

para empresas e centros de pesquisa publicos, como destaca Velho (1996) apud Maia (2005).

Em 1985, ¢ criado o Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT) e, ainda nos anos 80,
um incentivo fiscal para as empresas que investissem em P&D, que foi suspenso

posteriormente no governo Collor. Com a diminui¢do das pesquisas, o padrado tecnologico do
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pais se tornou obsoleto, exigindo a modernizagdo da base produtiva, o que se tornaria possivel

com investimentos em P&D ¢ com a formacao de recursos humanos.

Na década de 90 ocorre a abertura do mercado com os governos Collor e Itamar
(1992-1995), e os empresarios passam a buscar novas tecnologias e modelos de gestao, mas a
cooperagdo ainda ndo ¢ atingida. Por outro lado, no fim de 1992, o governo Itamar lanca
alguns esforcos voltados para o fortalecimento da integrag¢@o entre universidade e empresa (U-
E), dentre os quais estd o Instituto Uniemp — grupo de académicos e empresarios com a
finalidade de desenvolver a area de C&T. Porém, ndo existia no pais a conscientizagdo do
meio empresarial quanto aos resultados da cooperagdo U-E, o que se manifesta como desafio
até os dias atuais. E o que ressalta Cruz (1999), apud Vasconcelos e Ferreira (2000), quando
diz que o grande desafio atual no Brasil € a criacdo de um ambiente que estimule a empresa a
investir no conhecimento para aumentar sua competitividade. Isso porque a intensificagao
dessa integracdo deve gerar beneficios para as duas partes, ou seja, pode representar fonte
complementar de recursos para a pesquisa, novos temas a serem pesquisados e a formacao de
pesquisadores gerentes com habilidades para negociacdo de contratos e projetos com o setor

gerencial (MORALIS, 1999 apud VASCONCELOS; FERREIRA, 2000, p.172).

Universidade de Ensino Instituigdo para preservagdo e transmissao do conhecimento

Universidade de Pesquisa Instituicdo de Ensino, Pesquisa e Extensdo. Modelo Humboldtiano
que enfatiza a interconexao entre ensino e pesquisa, € entre a
universidade e o estado nagao.

Universidade Politécnica de Instituicao de Ensino e Relagdes com a Industria através de varios

Pesquisa tipos de compromissos de Pesquisa. Ha grupos de pesquisa quase-
empresas

Universidade Empreendedora Instituicdo de Ensino, Pesquisa e Desenvolvimento Economico e
Social

Quadro 5 — Evolugdo da Universidade
Fonte: Etzkowitz, H. 2003. “The European Entreprencurial University: an alternative to the US model” in
Industry & Higher Education, October, 325-335.

Rappel (1999), apud Maia (2005), também ressalta beneficios para a universidade —
que precisa de sustentacdo financeira, devido a redugdo de recursos publicos — e para o setor
produtivo privado — que precisa se ajustar a nova ordem econdmica mundial, obedecendo a

uma producado rapida, eficiente, com custos reduzidos e qualidade.

2.2.2 Tipos de Relacoes U-E
As evidéncias mostram que somente empresas que compreendem claramente sua
propria competéncia e necessidade tecnologica conseguem estabelecer ligacdes maduras e

duradouras com a Universidade e obter ganhos reais com estas ligagdes. Por outro lado,
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somente quando a Universidade tem uma missdo e objetivos explicitamente comprometidos
com a produgdo, disseminacdo e transferéncia de conhecimento e processos organizacionais
que suportem esta transferéncia de forma profissional e empreendedora, ela pode estabelecer

ligagcdes também maduras e duradouras com a Industria.

Para que a Universidade seja competitiva num mercado global, sua atuagdo, na Sociedade
do Conhecimento, deve transcender barreiras geopoliticas e por isso ela precisa estar apta a
compreender contextos diferentes. Portanto, a diversificacdo de formas e modelos de

cooperacao ¢ necessaria. A seguir, algumas formas de cooperacao sao brevemente discutidas:

* Cursos de extensao e especializacio, e educacdo continuada de forma geral, tem sido a
forma mais classica de interacdo entre a Universidade e a Sociedade, incluindo ai a
Industria. Por ser considerada, e se considerar, uma institui¢do de notorio saber, a
Universidade tem acreditado que ndo enfrenta competicdo do mercado nas areas do
conhecimento que ensina. Entretanto, um niimero cada vez maior de empresas de ensino
tem entrado no mercado e estdo competindo abertamente com os cursos de extensdo e
especializacdo da Universidade. Para responder a esta competi¢do, o portfolio da
Universidade deve estar sempre atualizado, incluindo, antecipando e induzindo a demanda
do mercado. E necesséria a adogdo de estratégias de marketing profissionais na divulgacio
e comercializagdo dos cursos, além de manter um padrio de qualidade total na sua

execugao.

* Pesquisa contratada de curto prazo e consultoria sao duas formas de cooperacao que
estdo frequentemente relacionadas. Nesta forma de cooperacdo, o conhecimento ¢
transferido para a Industria através da aplicagdo de tecnologia ou de consultoria dada por
um time de especialistas. Nao existe, necessariamente, necessidade de novas pesquisas
serem desenvolvidas. Os produtos da cooperagdo sdo avango tecnologico do lado da

empresa e recursos financeiros para a Universidade.

* Projetos cooperativos tém escopo mais amplo do que os projetos de curto prazo, visando
o desenvolvimento de uma nova tecnologia ou protdtipo. Pesquisa avangada, ou mesmo
alguma pesquisa bésica, ¢ necessaria para alcancar os resultados esperados do projeto.
Neste caso, a demanda pelos resultados da pesquisa vem da Industria. Um dos problemas
neste tipo de cooperagdo ¢ a necessidade de gerenciamento profissional de projetos que
leve ao estabelecimento e cumprimento de cronograma, or¢camento e metas de qualidade
e produtividade. Esta forma de gerenciamento ¢ baseada na tomada de decisdo executiva,

podendo entrar em conflito com o estilo de tomada de decisao colegiada da Universidade.
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O estabelecimento de projetos cooperativos que alcancem suas metas deve prever que os
objetivos dos parceiros ndo sdo, necessariamente, os mesmos. Por esta razdo, estes
objetivos devem estar claros desde o inicio, em um contrato de pesquisa que defina, entre
outras coisas, responsabilidades, direito sobre patentes e possibilidade de publicacao dos

resultados em artigos cientificos.

Aluguel de infra-estrutura de pesquisa e desenvolvimento permite que laboratdrios,
bibliotecas e outras instalagcdes especializadas da Universidade possam ser utilizadas por
empresas. A motivagdo para esta forma de cooperagdo ¢ que para a maioria das empresas
de pequeno e médio porte, e algumas de grande porte, a instalacdo e manutencdo de um
laboratorio com equipamentos sofisticados e caros, pode ndo ser economicamente viavel.
O aluguel de infra-estrutura existente na Universidade pode, entdo, viabilizar a pesquisa
nestas empresas, contribuindo para seu avanco tecnoldgico. Esta forma de colaboragao
tem sido realizada, no Brasil, pelos institutos tecnoldgicos. A atuagdo da Universidade
neste mercado ¢ ainda muito incipiente devido, principalmente, a falta de mecanismos
operacionais profissionais que viabilizem este tipo de empreendimento e alguns entraves

burocraticos da Universidade.

Redes de transferéncia de tecnologia e centros de exceléncia sdo formas mais
sofisticadas de interagdo com a Induastria, que combinam uma atuacdo proativa na
identificagdo de nichos de tecnologia para o desenvolvimento da indastria com a
participagdo, direta ou indireta, na definicdo das politicas tecnologicas e industriais do
pais ou regido. Sdo, em geral, multidisciplinares e formadas por varias instituigdes
publicas e privadas. Podem ser localizados em um local tUnico ou dispersos

geograficamente.

Centros de inovacdo, incubadoras e parques de ciéncia s3o trés formas de
empreendimento, que podem ou ndo estar diretamente associados a Universidade. Centros
de inovagdo possuem a seguinte missdo: (i) introduzir inovacao tecnoldgica em pequenas
e médias empresas através de cooperagao com universidades ou centros de pesquisa; (i)
aprimorar os processos gerenciais ¢ administrativos das empresas, tornando-as mais aptas
a gerir o processo de inovagdo e, consequentemente, mais capazes de competir com
agilidade e qualidade. Centros de inovagdo nao possuem, em geral, espaco fisico para
abrigar as empresas. Algumas vezes sdo também chamados de incubadoras virtuais. Em
geral sdo parte de um parque de ciéncia ou mesmo de uma incubadora. Incubadoras

fornecem suporte para o estabelecimento e fortalecimento de empresas, que nao
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conseguiriam existir caso precisassem gerar este suporte por si proprias. As formas de
suporte variam entre os modelos existentes, mas em geral incluem: (i) infra-estrutura
fisica individual adequada ao tamanho e necessidades da empresa; (i1) infra-estrutura
administrativa compartilhada; (ii1) estrutura de condominio, que permite que custos sejam
rateados entre diversas empresas. Quando a incubadora fornece assessoria empresarial,
treinamento em empreendedorismo e suporte gerencial, ela estd incluindo algumas
fungdes de um centro de inovagdo. Parques de ciéncia sao empreendimentos imobilidrios
que se diferenciam por estarem proximos ou dentro de uma Universidade. Os custos para
manter uma empresa em um parque de ciéncia podem ser até maiores que os do mercado
local, em fung¢do deste diferencial. A administra¢do do parque esta engajada em aproximar
as suas empresas da Universidade e possui mecanismos profissionais para gerenciar
projetos cooperativos, consultoria, aluguel de infra-estrutura de pesquisa, cursos de
extensdo e geracdo e absorcdo de novas empresas. Apesar da separagdo dos conceitos ser
suficientemente clara, um dado empreendimento pode incluir qualquer combinacdo das
trés formas de atuacdo. Em geral, um parque de ciéncia possui um prédio compartilhado

que funciona como incubadora e uma empresa que atua como centro de inovagao.

Geracio de empresas start-ups e spin-offs académicas ¢ certamente a forma mais direta
de transferéncia do conhecimento da Universidade para a Industria. Em um modelo bem
orquestrado de interacdo empresa/universidade, geragdo de empresas ¢ parte de um
processo que se inicia com um projeto cooperativo € termina com uma nova empresa
incubada ou em um parque de ciéncia: (i) a equipe de um projeto cooperativo se separa
da Universidade para continuar o projeto com um direcionamento mais comercial. Os
proprios consorciados do projeto cooperativo sdo os potenciais clientes da empresa, que
ja é criada com certa garantia de demanda pelos seus produtos; (ii) uma vez fora dos
laboratérios de pesquisa, a nova empresa pode passar algum tempo em uma incubadora
tecnologica ou ir diretamente para um parque de ciéncia; (iii) centros de inovagdo, pelo
seu papel indutor de inovagdo e negocios baseados em alta tecnologia, tem o papel
articulador da transi¢do da equipe de projeto para uma empresa. Pesquisadores devem ser
treinados para serem empreendedores como parte da geracdo das novas empresas.
Empresas geradas a partir de projetos académicos t€ém na inovacgdo seu diferencial de
mercado e também a chave para seu sucesso no futuro. Por isso, elas tendem a manter
fortes ligacdes com a Universidade, demandando tecnologia e conhecimento num

processo de cooperagao maduro e duradouro.



40

Todas as formas de cooperagdo discutidas acima podem fazer parte do portfolio da
Universidade. Porém, a adocdo de qualquer modelo de cooperagdo deve suceder, e nao
preceder, a uma analise profunda do contexto de inovacao tecnologica na qual a Universidade
esta inserida, a defini¢do de uma missao adaptativa e empreendedora clara, compreendida e
aceita por todos e uma disposi¢do da administragcdo universitaria e suas liderancas académicas
em implementar os modelos escolhidos. A inversdo desta ordem pode levar a situagdes de

conflito interno ou de descrédito da instituicao frente a Sociedade ¢ a Industria, ou ambos.

Bonaccorsi e Picaluga (1994) apresentam as formas de interagdo entre os agentes,

compostas em seis categorias, conforme o Quadro 6.

1 Relagdes pessoais | Ocorre quando a empresa e a Consultoria individual por académicos;
informais universidade efetuam trocas, sem Participagdo em workshops;
elaboragdo de qualquer acordo formal Trocas informais em foruns;
que envolva a universidade. Publicagdo de pesquisa.
11 Relagdes pessoais | S@o as relagdes pessoais formais, com Mobilidade de pessoal;
formais a realizagdo de acordo entre a Estudantes internos;
universidade e a empresa. Cursos sanduiche.
111 Envolvimento de Surge um intermediario, que Associagdes industriais;
uma institui¢do de | geralmente ¢ uma fundacdo dentro da Instituto de pesquisa aplicada;
intermediagao propria universidade, que tem a Unidades assistenciais.
finalidade de facilitador.
v Convénios formais | Ocorre a formalizagdo do acordo e Pesquisa contratada;
com objetivos defini¢do de objetivos especificos Treinamento de trabalhadores;
definidos para as partes. Projetos de pesquisa cooperativa
AV Convénios sem Os acordos sao definidos com Patrocinadores de P&D industrial nas
objetivo definido relagdes bem amplas e objetivos universidades
estratégicos de longo prazo.
VI Estruturas proprias | Realizagdo de pesquisa conjunta entre Contratos de associagdo;
para interagdo a universidade e a empresa, com Consorcio de pesquisa entre a
estruturas permanentes e especificas, universidade e a empresa;
criadas para tal propdsito. Incubadoras.

Quadro 6 - Modalidades e Indicadores de Relacionamento U-E
Fonte: Adaptado de Bonaccorsi e Piccaluga (1994) e Segatto (1996) apud Cunha (2008)

2.2.3 A Universidade Empreendedora

Na época medieval, as instituicdes universitarias preocupavam-se com filosofia e
teologia, que compreendiam o conhecimento considerado relevante. A partir do renascimento,
esse enfoque foi se modificando, dentro de uma infra-estrutura de produ¢do de conhecimento
relevante para a melhoria do bem-estar das comunidades em que se situava a instituigdo. No
século XVII, com a introducdo do estudo da ciéncia fisica, essa passou a ser encorajada e
sustentada por mecenas € por grupos corporativos. Dentre esses grupos, o Estado foi se
firmando, em escala crescente. A introducao da pesquisa na academia foi a primeira revolugao

académica (Webster; Etzkowitz, 1995).
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No século XIX verificou-se novo movimento, no Reino Unido e nos EUA, de
envolvimento e comprometimento do Estado com o custeio do ensino superior e que continua
até os dias de hoje. A maior parte das universidades tornou-se dependente de verbas
governamentais. Com a democratizagdo e massificacdo do ensino, tal dependéncia vem
gerando fortes pressdes, por parte dos governos, para que o ensino e a pesquisa déem
dividendos sociais e economicos, ajudem os governos a cumprirem sua fun¢ao de possibilitar
progressiva melhoria no bem estar dos povos que representam. Em paises como os EUA e o
Japdo, as instituigdes mais recentes tém estrutura empresarial. Na Europa, mais tradicional,
somente nos Ultimos anos o perfil da universidade empreendedora se firmou. No Brasil, ¢
possivel associar a independéncia e a exceléncia académica a produtividade cientifica e a

cooperagio com o setor produtivo. E a segunda revolugdo académica (Webster; Etzkowitz,

1995).

Nas estruturas académicas das primeiras instituigdes cientificas, pesquisa e
desenvolvimento eram atividades empreendidas para obter informagdes e compreensdo dos
conhecimentos estabelecidos nas aulas praticas. No discurso contemporaneo, a nocao de
pesquisa cientifica esta estreitamente ligada com a nocao de desenvolvimento, ficando, dessa
forma, dificil discernir o limite entre a pesquisa e o desenvolvimento. Assim, pode-se dizer
que pesquisa e desenvolvimento abrangem um conjunto de procedimentos de investigacdo, a

partir das andlises tedricas em todos os campos da ciéncia e tecnologia.

O contrato entre as universidades ¢ a sociedade era baseado no modelo linear de a¢des
inovadoras, presumindo somente contribui¢cdes de conhecimento académico para a economia.
Agora, verifica-se um modelo ndo linear de agdes inovadoras, no qual universidades,
empresas e governos vém captando linhas reciprocas e multiplas, em diferentes estagios de
produgdo do conhecimento, dentro da sociedade que vem surgindo. Verifica-se a utilizacdo de
modelos institucionais inovadores, com a forma¢do de redes ou de consorcios em que
participam duas ou mais organizagdes, de natureza similar ou distinta. Nesses consorcios
existe um interesse comum dos participantes, para execucao de um determinado projeto, com
motivagdes que podem ser distintas, uma vez que cada uma das institui¢des envolvidas tem
seus proprios objetivos. O que cada organizacdo busca € superar suas limitagdes, aumentando

sua flexibilidade e sua capacidade de progredir (ETZKOWITZ, 1999).

E nesse contexto que surge o novo modelo das relagdes universidade-empresa-governo
(PLONSKI, 1993). Trata-se de um modelo de relacdo interinstitucional, entre organizacdes de

natureza distinta, que podem ter finalidades diferentes, com formas de acdo bastante diversas.
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Nesse modelo baseado na universidade empreendedora se incluem desde oferta de praticas
profissionais até vinculos institucionais mais intensos, como ¢ o caso de grandes programas
de pesquisa cooperativa, aonde se chega a repartir os créditos resultantes da comercializagao

de seus resultados.

Universidade de Pesquisa

Universidade Empreendedora

Objetivo: ensino, pesquisa e extensao

Idem + desenvolvimento economico

Forma RH para a academia e para as empresas no
mercado

Idem + para gerar as empresas egressas

Formacao especializada

Idem + areas relacionadas a gestdo empresarial

Pesquisa fundamental, aplicada e tecnoldgica, além de
prototipos, processos ou servigos para atender a demanda
de empresas

Idem + para geracdo de empresas e transferéncia de
tecnologia para empresas existentes

Nucleo de  Propriedade  Intelectual: ~ unidade
complementar opcional

Nucleo de  Propriedade  Intelectual: — unidade
complementar obrigatoria, articulada com os grupos de
pesquisa e laboratdrios, com a incubadora de empresas e
com o parque tecnologico

Formagao empreendedora através de algumas disciplinas
eletivas

Formagdo empreendedora articulada e abrangente,
oferecida como uma segunda area de competéncia

Graduagdo de alunos

Idem + Graduagdo de empresas

Incubadora de empresas: unidade complementar
opcional

Incubadora de empresas: unidade complementar
obrigatoria

Pré-incubagdo: atividade opcional relacionada a
incubadora de empresas

Pré-incubagdo: atividade regular dos laboratorios de
pesquisa e da incubadora de empresas

Parque tecnologico: unidade complementar opcional

Parque tecnologico: unidade complementar obrigatoria,

articulada com a incubadora de empresas e com os
grupos de pesquisa e laboratorios

Quadro 7 - Caracteristicas da Universidade de Pesquisa e da Universidade Empreendedora

Fonte: Interagdo Universidade-Empresa e a gestacdo de uma Universidade Empreendedora: a evolugdo da PUC-
Rio — Lucia Radler dos Guaranys — tese de doutorado — Engenharia de Produ¢do — Coppe/UFRJ — margo/2006,
p.271.

Comecam a despontar e a notar-se cada vez mais, atualmente, as iniciativas
governamentais, com incentivos explicitos, para que as pesquisas nas universidades, em
parcerias com as empresas, assumam uma nova funcdo no desenvolvimento, conjugadas em
objetivos marcados por responsabilidade social. Segundo Etzkowitz, Webster, Gehard e Terra
(2000), as universidades postuladas na hélice triplice sdo agéncias de producdo de

conhecimento, ensino e extensao, que se caracterizam como empreendedoras.

A transformacdo da universidade em uma fonte reconhecida de tecnologia, assim
como de recursos humanos e conhecimento, tem criado outras capacidades para transferir
formalmente tecnologias, além da pura dependéncia de conexdes informais. Além de oferecer
novas ideias a empresas existentes, as universidades estdo utilizando suas capacidades de
pesquisa e de ensino, em dreas avangadas da ciéncia e da tecnologia, para criar novas
empresas. As universidades também estenderam suas capacidades de ensino, passando da
educacdo de individuos a formagao de organizagdes através da educagdo empreendedora e dos
programas de incubagdo. A capitalizagdo do conhecimento muda a forma como cientistas

observam os resultados de suas pesquisas. Quando a universidade se envolve com a
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transferéncia de tecnologia e a formagdo de empresas, ela atinge uma nova identidade

empreendedora.

O desenvolvimento de uma cultura empreendedora incentiva o corpo docente a
observar os resultados de suas pesquisas, a fim de verificar seu potencial comercial, assim
como seu potencial intelectual. Um escritério de transferéncia de tecnologia, com a
incumbéncia de buscar tecnologias comercializdveis a partir da pesquisa e vendé-las as
empresas, educa o corpo docente a se interessar pela utilizagdo de sua pesquisa, quando uma
atitude empreendedora for fraca ou inexistente. Uma cultura de empreendedorismo pode
surgir da busca por financiamentos externos para a condugao de pesquisas. Alternativamente,
atitudes e capacidades empreendedoras podem ser formadas em programas de treinamento,
cujo proposito ¢ atingir esse objetivo. Os cientistas que querem atingir reconhecimento a
partir dos resultados originais também percebem que sua pesquisa pode ter implicagdes

comerciais. Eles podem participar das recompensas que podem ser geradas, sem que os dois

objetivos interfiram um no outro.

O empreendimento académico ¢ transformado em paralelo a transi¢do para uma
economia fundamentada no conhecimento — algumas vezes liderando-a, outras vezes ficando
para trds. A producdo de conhecimento cientifico tornou-se um empreendimento econdomico,
assim como epistemoldgico, mesmo que a economia opere cada vez mais em uma base de

recurso-conhecimento (CERRON, 2008).

A universidade empreendedora ¢ uma instituigdo académica que ndo estd sob o
controle nem do governo, nem da industria. A universidade empreendedora tem um forte grau
de autonomia, a fim de estabelecer sua propria direcdo estratégica, e participa de outras

esferas institucionais, de forma igualitéria, na formulag¢do de projetos conjuntos.

Se compartilhar conhecimento dentro das organizagdes é complexo, o desafio de gerar
e compartilhar conhecimentos e aprendizado com outras organizagdes no ambiente de redes

interorganizacionais ¢ um grande e importante desafio atual.

Um dos primeiros autores a reconhecer a economia “pos-industrial” como uma economia baseada no conhecimento foi Fritz Machlup
(1962), que frente a nova economia emergente usou o termo “industria baseada no conhecimento” para descrevé-la. Ele descobriu, em 1959,
que as ocupagdes ligadas a produgéo do conhecimento tinham ultrapassado as outras ocupagdes em termos numéricos. Machlup dedicou-se a
entender o valor econémico do conhecimento e seu papel nas mudangas macro-estruturais da economia dos Estados Unidos, nos anos 60 e
70. Somente em 1977, Marc Uri Porat escreveu uma obra em nove volumes, que avaliava e estimava o tamanho dessa economia e descrevia
este setor emergente como uma “economia da informagao”. Fonte: Machlup, Fritz. 1962. The Production and Distribution of Knowledge in
the United States. Princeton, NJ: Princeton University Press.
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2.3 REDES INTERORGANIZACIONAIS

A crescente difusdo e utilizagdo do conceito de redes no contexto organizacional
surgem como recurso estratégico para enfrentar um ambiente de turbuléncias e incertezas,
caracterizado pela competitividade, por crises e movimentos de reestruturagdo, tanto nas
diversas esferas de atuacdo publica como na gestdo dos negodcios; conjuntura que se aplica

também a educagdo superior.

As redes organizacionais sdo cada vez mais vistas como formas promissoras de
relagdes interorganizacionais, pois estas abordagens fornecem um equilibrio entre a
cooperacgdo e a competicdo evitando a supremacia de um desses principios sobre o outro. Se
por um lado conduzem a redugdo de custos através da especializa¢do e competi¢do, por outro
lado, as relagdes orientadas para longo prazo permitem flexibilidade mutua, o uso conjunto de
conhecimento técnico e econdmico e assumir coletivamente custos e riscos (BACHMANN,

1999).

Os relacionamentos em rede viabilizam elos colaborativos, com empresas legalmente
independentes, mas economicamente interdependentes. A figura 1 apresenta uma sintese das

configuragdes de cooperacao existentes, na visao de Nohria (1992).

As relagdes de cooperagdo estdo baseadas no compartilhamento de custos, recursos,
riscos e oportunidades. Para haver colaboragdo ¢ necessaria a coordenacdo, pois os membros
possuem comportamentos e prioridades distintas, motivacdes e percepgdes dependentes do
ambiente no qual estdo inseridos, podendo em algumas circunstancias competir entre si. Os
sistemas produtivos sdo caracterizados pela necessidade inerente de adaptabilidade e
flexibilidade e necessitam de mecanismos eficazes na coordenagdo do processo produtivo. Os
relacionamentos de coopera¢do podem ser considerados uma decorréncia dos conceitos e

principios das redes sociais.
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Redes Intraorganizacionais
(Caracteristicas da sua cadeia
de valor e do processo
produtivo)

Redes Intrapessoais
(Bore, Grandi, Lorenzoni,
1992)

Redes Interorganizacionais
(Bilateral / Multilateral
Homogénea / Heterogénea
Formal / Informal)

[[ Redes ]] [[ Aliar‘lgas B

e Redes Flexiveis de PME's

(Redes de Subcontratagio) * Estratégica e De Fornecimento
Redes de Inovacio ¢ e Vertical e De Posicionamento
Redes de Relacfonamento * Horizontal e De Aprendizado
Redes de Informagdo * Transacional

Redes de Comunicagao
Redes de Pecanisa

e Joint Ventures
e Consorcios
e Acordos Cooperativos

o Fusdes e Aquisi¢des
o Franchising

e Organizagdo Virtual
o Clusters

Figura 1 - Evolug@o dos Conceitos de Redes Sociais Numa Perspectiva Organizacional
Fonte: Nohria, Eccles (1992, p. 11).

Sdo vérias as razdes para o aumento do interesse pelos conceitos de cooperacdo no
contexto organizacional. Nohria e Eccles (1992) sugerem algumas motivagdes para estudar as
organizagdes numa perspectiva de redes, dentre elas: as organizagdes constituem-se numa
importante rede social e precisam ser discutidas e analisadas como tal; o ambiente
organizacional pode ser caracterizado como um conjunto de empresas interligadas e em
constante interacdo; as agdes, atitudes e comportamentos dos atores nas organizagdes podem

ser melhor explicadas e entendidas em termos de relacionamentos.

O ponto de partida fundamental ¢ a necessidade de entender o que ¢ uma rede de

empresas, seus elementos estruturais constituintes e os mecanismos de transformacao,
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reproducdo e fortalecimento dessas estruturas ao longo do tempo. Esses elementos sdo: os

pontos, as posicoes, as ligacdes e os fluxos (BRITTO, 1999).

Os pontos representam o conjunto de agentes que definem a rede. Estes pontos sao,
portanto, as organizacgdes, que possuem caracteristicas ou atributos distintos. Estes atributos,
associados aos diferentes pontos que estdo integrados na rede pelo estabelecimento de
vinculos sistematicos entre eles, definem os padroes de interdependéncia e
complementaridade reciprocos entre as unidades inseridas nesses arranjos. A
complementaridade entre as competéncias dos agentes, como se destaca, desempenha papel

relevante na caracterizagdo da estrutura do arranjo (BRITTO, 1999).

As posicdes definem como os diferentes pontos se localizam no interior da estrutura.
Em particular, estas posi¢des estdo associadas a uma determinada divisdo do trabalho entre as
empresas, o que refor¢a a interdependéncia entre os agentes no interior das redes (BRITTO,

1999).

As ligacdes, enquanto elementos morfologicos das redes, referem-se ao mapa dos
relacionamentos entre os diversos pontos contidos na rede, com especial atencao sendo dada a
forma e ao contetido destas articulagdes. Quanto a forma dos relacionamentos, o ponto central
¢ o arcabougo contratual que regula as relagdes entre os agentes, principalmente definindo
mecanismos de coordenagdo e de prevengdo contra possiveis comportamentos oportunistas
por parte dos agentes, além de reforcar o comprometimento com os objetivos das partes
envolvidas. O contetido se refere aos objetivos do relacionamento ndo excludentes entre si,
que podem ser mercadologicos, de integragdo de etapas ao longo de uma cadeia produtiva ou

de realizacdo de esfor¢o tecnologico conjunto (BRITTO, 1999).

Finalmente, os fluxos referem-se a natureza e ao contetido dos estimulos que circulam
entre os distintos pontos da rede. Os diferentes fluxos geralmente presentes nas redes podem
ser classificados em tangiveis e intangiveis. Os fluxos tangiveis sao mais faceis de serem
identificados qualitativa e quantitativamente em termos de volume e valor. Por outro lado, os
fluxos intangiveis correspondem as informagdes que conectam as diversas empresas
integradas a estrutura em rede. Contrariamente aos fluxos tangiveis, os fluxos intangiveis sao
mais dificeis de investigar devido a sua imaterialidade. No paradigma da tecnologia da
informacao, ¢ crescente a capacidade de codificagdao de informagdes e conhecimentos, embora
uma parcela expressiva destes ainda se constitua de elementos tacitos e, portanto, nem sempre
passiveis de transferéncia. Assim, o grau de codificacdo das informagdes transmitidas pode

variar bastante. Além disso, ¢ preciso considerar o carater idiossincratico do processo de
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aprendizado, pois eles sdo proprios das organizagdes e seus ambientes, sendo assim dificeis de

serem copiados por outras estruturas (BRITTO, 1999).

Essa caracterizagdo ¢ importante porque permite entender a intensa ado¢ao dessa nova
forma de organizacdo ocorrida nas ultimas décadas, inserida em novas bases competitivas,
suportada pela tecnologia da informacdo e fortemente difundida nos diversos setores
econdmicos. Apesar de ndo se tratar de um fenomeno novo, as influéncias da
internacionalizagdo da competicao e as pressoes tecnologicas, econdmicas, mercadoldgicas
impuseram grandes mudancgas tanto quantitativas quanto qualitativas na conformagao desses
arranjos, principalmente a partir da década de 1980. Quantitativamente, o que se verificou foi
o grande crescimento de novos acordos cooperativos entre organizagdes. Ja qualitativamente,

foi o movimento de mudanca na importancia relativa das diferentes formas de cooperagao.

Aqueles acordos que priorizavam estratégias puramente minimizadoras de custos
tornaram-se cada vez menos constantes em detrimento do aumento daqueles que visam
aperfeicoamento das competéncias organizacionais, motivados basicamente pela maior
incerteza, complexidade e interdependéncia (FREEMAN; HAGEDOORN; NARULA;
HAGEDOORN apud AMORIM, SHIMA, 2006).

A razdo desse intenso relacionamento interorganizacional se explica pela forte
interdisciplinaridade e interdependéncia envolvida nestas novas configuracdes
organizacionais. Esse novo expediente, redes interorganizacionais, permite explorar a
complexidade dos conhecimentos envolvidos e o desenvolvimento de capacidades e acesso a
recursos, através da interacdo e cooperacao que, de outra forma, dificilmente seriam obtidos
(CASTELLS, 2000). Nos dias atuais, sdo raros os produtos e servigos que ndo incorporam
habilidades e conhecimentos especificos de areas diversas. Diante de tal complexidade, onde
modificacdo ou inova¢do em determinados componentes de um produto ou processo podem
afetar o sistema como um todo, a especializagdo tecnologica das organizagdes e a suas
ligagdes umas as outras, surge como resposta a necessidade de desenvolvimento de

competéncias em areas distintas (CASTELLS, 2000).

Portanto, a relevancia do conceito de redes interorganizacionais reside em sua
capacidade primaria de aglutinacdo das diversas competéncias tecnologicas e produtivas
complementares. Seu impacto direto, por conseguinte, ¢ o de permitir a geracdo das
capacidades necessarias ao enfrentamento da sofisticacdo da atual dindmica mercadologica,
econdmica e social e o de potencializar a capacidade inovativa através da forte interacao

destas competéncias e do aprendizado entre os agentes envolvidos (CASTELLS, 2000).
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Uma das variantes mais importantes do fendmeno de redes interorganizacionais ¢ a
conformac¢do das aliangas estratégicas. O carater estratégico das ligagdes entre os pontos da
rede, compreendendo cooperacdo e competicao, ¢ o seu principal trago distintivo. Apos breve
esboco da teoria das redes interorganizacionais, serdo estudadas em detalhes as aliangas

estratégicas, objeto do presente trabalho.

A rede ¢ antes de tudo um espaco para o aprendizado, que ocorre em conseqiiéncia da
troca de informacdes, de experiéncias, de discussoes, em sintese, de compartilhamento entre
os parceiros. Segundo Pereira e Pedrozo (2003) o bom resultado do processo de aprendizado
nas redes esta diretamente relacionado com a interagdo sinérgica entre os seus membros. A
rede pode ser considerada como um canal de transferéncia de conhecimento, mas também o

espaco onde este conhecimento frutifica.

Quando um grupo de empresas decide por integrar uma rede ha a ideia de que ao
combinarem recursos sera alcangada uma vantagem superior a de seus concorrentes. Para tal
poderdo estabelecer “redes de conhecimento”, quando o objetivo ¢ aprender e adquirir
produtos, conhecimentos e competéncias; e, “redes de negodcios” quando a inten¢do ¢ de
maximizar a utilizagdo de recursos complementares (PEREIRA; PEDROZO, 2003). E este o
elo que liga a discussdo a Visdo Baseada em Recursos (VBR), que traz a este estudo a
fundamentagdo sobre o uso de competéncias e recursos disponiveis para determinar a

estratégia da empresa.

2.4 VISAO BASEADA EM RECURSOS (VBR) OU RESOURCE BASED VIEW (RBV)

O foco dessa visdo estd na conexdo entre os recursos internos, a estratégia e o
desempenho da empresa. Assim, a vantagem competitiva da empresa deriva do actiimulo de

ativos e de capabilities estratégicos.

Apesar dos novos caminhos que a VBR vem trilhando ao longo do tempo, alguns
desafios ainda se apresentam para responder a questdes com relagdo a como criar e
disseminar recursos em um contexto dindmico? Como desenvolver recursos apropriados a
contextos futuros? Que recursos contribuem mais para a vantagem competitiva hoje? E
amanha? Como fazer o melhor uso de recursos e capacidades? Que tipos de recursos sdo
mais valiosos € em que contextos? Como os recursos interagem, tornando-se cada vez mais
dificeis de imitar ou transferir? Como ¢ possivel mensurar esses recursos? Qual a fonte

principal de heterogeneidade entre as empresas?
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Estudos que utilizam a VBR como aporte tedrico percebem algumas limitagdes pois
as varidveis teoricamente mais interessantes sdo aquelas que sdo menos mensurdveis e
identificaveis. Se um recurso ¢ de dificil observagao, logo nao pode ser facilmente imitado e,
portanto, ser base para manter vantagem competitiva sustentdvel. Isso também leva a
considerar que, se um recurso ndo ¢ observavel, ndo permite ser medido e empiricamente

verificado.

Identificado os recursos que possam direcionar a estratégia, para dar maior
sustentabilidade e maximizar os ganhos ¢ necessario investigar a relacdo entre os recursos €
capacidades organizacionais, a logica estaria em identificar oportunidades para utilizar os
recursos mais lucrativamente. A capacidade da empresa esta caracterizada pela composigao
de um time de recursos trabalhando juntos e ela aumenta de acordo com a integragdao das
capacidades individuais. Os ganhos da empresa e retorno sobre seus recursos e capacidades
dependem de dois fatores chave: a sustentabilidade da vantagem competitiva que os recursos
e capacidades conferem a empresa; e a habilidade da empresa de apropriar custos ganhos
destes recursos e capacidades. A RBV ndo se preocupa somente com os recursos existentes,
mas também, com o desenvolvimento de uma base que possibilite o investimento constante

objetivando o desenvolvimento de recursos para sustentar a posi¢ao competitiva.

Cabe destacar as contribuigdes teoricas de alguns pesquisadores como Penrose (1959),
que afirmava que o crescimento e sucesso das firmas dependem da posse (ou acesso) e do uso
efetivo de recursos heterogéneos e unicos ou de relacionamentos. Para Wernerfelt (1984), os
recursos sao qualquer coisa que possa ser pensada como uma for¢a ou fraqueza de uma dada
firma; um recurso da firma pode ser definido como aqueles ativos (tangiveis e intangiveis)
que sao ligados semi-permanentemente a firma. Atualmente, inimeros estudos ainda
exploram os conceitos de Barney (1991), que afirmam que, para gerar vantagem competitiva,
0s recursos precisam ser (a) valiosos (para explorar as oportunidades e/ou neutralizar as
ameagas no ambiente competitivo); (b) raros (ndo disponiveis a outros competidores); (c)
dificeis de imitar (dependem de desenvolvimentos organizacionais especificos). Os recursos
das empresas podem ser imperfeitamente imitdveis quando tem condi¢des histéricas unicas
(cultura da empresa, localizagdo); ambigiiidade causal (quando a relagdo entre os recursos
controlados pela empresa e a sua vantagem competitiva ndo ¢ entendida claramente pelos
concorrentes) e existe uma complexidade social (relacionamento com clientes e fornecedores,
relacionamento entre os gerentes da empresa); e (d) dificeis de substituir (ndo existem

recursos idénticos que permitam replicar um resultado semelhante).
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Valiosos Recursos que permitam a organizacgdo formular estratégias que melhorem sua eficiéncia e eficécia,
aproveitando oportunidades ou minimizando as ameagas.

Raros Recursos valiosos ndo podem ser fonte de vantagem competitiva sustentavel se sdo acessiveis a
varios competidores, uma vez que cada um de seus detentores tera a capacidade de explora-los,
implementando estratégias comuns, o que levaria a obterem apenas retornos médios.

Imperfeitamente Mesmo que sejam valiosos e raros, os recursos so serao fonte de vantagem competitiva sustentavel
imitaveis se as organizagdes que ainda ndo os possuem nao puderem obté-los com demasiada facilidade.
Naio substituiveis Os recursos devem ser ndo-substituiveis, ou seja, ndo devem possuir um equivalente que nio seja

raro e imperfeitamente imitavel. Pois a imitagao, ou a substitui¢do por outro recurso estratégico ¢
uma ameaga a sustentabilidade da vantagem estratégica, tornando o recurso original obsoleto,
perdendo sua capacidade de gerar valor.

Quadro 8 — Recursos Estratégicos
Fonte: adaptado de Barney (1991)

Peteraf (1993) destaca as quatro condi¢des subjacentes para obter a vantagem
competitiva sustentavel: heterogeneidade dentro de uma industria; ex-post limites a

concorréncia; imobilidade dos recursos e os limites ex-ante a concorréncia.

Foss e Knudsen (2003), para fazer avancar a RBV, propdem separacdo das condi¢des

necessarias e complementares para a expressao de Sustained Competitive Advantage (SCA)

ou vantagem competitiva sustentavel. Alegam que s6é hd duas condi¢cdes necessarias,
designadamente incerteza e imobilidade e que todas as outras condigdes sdo

complementares.

O valor fundamental da RBV ¢ de que a base para a vantagem competitiva esteja
embasada primordialmente na identificacdo de recursos que estejam disponiveis dentro da
empresa € que gerem valor para esta empresa. Sugere-se que haja exploragdo do
relacionamento entre recursos, competicdo e lucratividade, isso inclui a analise competitiva,
verificando a capacidade de a empresa ser imitada, apropriagdo de ganhos com inovagdo, o
papel da informacdo em criar ganhos diferenciados em relagdo a competidores. Medir o

quanto esses recursos acumulados podem sustentar a vantagem competitiva.

Para Robert Grant (1991), a analise dos recursos e capacidades ofereceria a empresa
uma base mais segura e sustentavel, pois as estratégias formuladas de acordo com a andlise do
ambiente externo seriam muito volateis e passiveis de mudangas continuas. Sob essa 6tica as
empresas deveriam focar-se em suas potencialidades e se apropriar dos ganhos gerados desta

vantagem competitiva.

Grant (1991) sugere a utilizagdo de um framework para embasar e dar mais
consisténcia a analise da RBV na formulacdo da estratégia. Inicia pela identificagdo de
recursos disponiveis, com a avaliacdo de forcas e fraquezas e oportunidades para melhor

utilizagdo destes recursos. A proxima etapa seria a identificacdo das capacidades da empresa
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para avaliar os ganhos dos potenciais recursos e capacidades na busca da vantagem
competitiva. A estratégia por fim seria identificada através da sele¢do da alternativa que
melhor explore os recursos e capacidades internas relativas as oportunidades externas. O
framework seria retroalimentado no momento que a empresa identificasse a falta de recursos
necessarios € pelo investimento em novos recursos para aumentar ¢ melhorar a base de
recursos disponiveis. O autor justamente apresenta essa estrutura no sentido de demonstrar
mais claramente quais as implicacdes e a sustentabilidade dos recursos na formulacao da

estratégia da empresa.

Nesse sentido, a sustentabilidade esta diretamente ligada a rentabilidade advinda
destes recursos e isso se torna fator critico para o sucesso da empresa. A habilidade da firma
em ganhar rentabilidade depende de dois fatores: (a) atratividade da industria - a empresa
deve constantemente buscar um ambiente favoravel em um segmento atrativo, pertencer a
grupos estratégicos dentro de um setor ou estar situada em setores com pouca pressdo da
concorréncia; e (b) o estabelecimento de vantagem competitiva sobre as rivais - neste caso o
importante € identificar recursos que possam claramente direcionar a empresa a competir por

custo e/ou diferenciagao.

Identificado os recursos que possam direcionar a estratégia, para dar maior
sustentabilidade e maximizar os ganhos ¢ necessario investigar a relagdo entre os recursos €
capacidades organizacionais, a logica estaria em identificar oportunidades para utilizar os
recursos mais lucrativamente. A capacidade da empresa esta caracterizada pela composi¢ao
de um time de recursos trabalhando juntos e ela aumenta de acordo com a integragdao das
capacidades individuais. Os ganhos da empresa e retorno sobre seus recursos € capacidades
dependem de dois fatores chave: a sustentabilidade da vantagem competitiva que os recursos
e capacidades conferem a empresa; ¢ a habilidade da empresa de apropriar custos ganhos
destes recursos e capacidades. A vantagem competitiva e seus ganhos podem desaparecer no
momento que recursos e capacidades ndo sejam mais diferencial, isso possibilita que a
empresa passe a ser imitada por seus rivais. Justamente para que os ganhos ndo desaparecam e
para que a possa predominar e sustentar a vantagem competitiva da empresa. A RBV nao se
preocupa somente com 0s recursos existentes, mas também, com o desenvolvimento de uma
base que possibilite o investimento constante objetivando o desenvolvimento de recursos para

sustentar a posi¢ao competitiva.
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O trabalho pioneiro de Edith Penrose, em 1959, com o livro Theory of the Growth of
the Firm, sugere que diferengas no grau de controle dos recursos representam direcionadores

cruciais para diferentes niveis de performance das empresas. Para Penrose a empresa ¢:

Essencialmente, um conjunto de recursos cuja utilizag¢do é organizada
por um quadro de referéncia administrativo. Em certo sentido, os
produtos ficam sendo produzidos pela empresa e em um dado
momento, representam apenas uma das multiplas possibilidades pelas
quais a empresa poderia estar utilizando seus recursos, um incidente
no desenvolvimento de suas potencialidades basicas (PENROSE,
1959, p. 150).

Assim, conforme Fernandes (2006), a diferenga de performance entre firmas pode ser
entendida a partir dos tipos de recursos sob controle da empresa e de como esses recursos sao

utilizados.

Grant (1991) destaca que, durante os anos 60 e a maior parte dos anos 80 do século
passado, a estratégia era analisada tendo como referéncia o ambiente externo. Esta ideia
surgiu com os estudos de Porter, cujo trabalho destaca a andlise da estrutura da industria e do
posicionamento competitivo, em que a empresa atua, ndo se privilegiando a ligacdo entre a
estratégia e os recursos internos. A partir do final dos anos 1980, entretanto, diversos
trabalhos na area de administragdo estratégica indicaram que as diferencas existentes entre o
desempenho das firmas dentro de uma mesma inddstria mostravam-se expressivamente
superiores as diferencas de desempenho entre as industrias (CARNEIRO ef al, 1999). A
partir disso, surgiu um grande interesse pela analise do papel dos recursos e das capacidades
internas da empresa como base para a formulagdo de estratégias. Grant (1991, p. 114) define a
estratégia como: “a combinagdo entre os recursos € as habilidades internas da organizagao,

[...] e as oportunidades e os riscos criados pelo ambiente externo”.

Portanto, a VBR destaca a estratégia ligada aos recursos e as competéncias internas da
firma, visualizando a empresa como um leque de recursos e capacidades. Os recursos ¢ as
capacidades sdo todos os atributos de uma empresa que lhe possibilita conceber e
implementar estratégias ou, em outras palavras, tudo aquilo que ela utiliza para desenvolver,
fabricar e entregar produtos ou servicos para seus consumidores (WERNERFELT, 1984;
PETERAF, 1993; BARNEY, 1995, 2001).

Os recursos, conforme Barney (1995) sdo categorizados em recursos financeiros,

fisicos, humanos e organizacionais.
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Os recursos financeiros incluem débitos, equidades, ganhos retidos, e
similares. Recursos fisicos incluem as maquinas, infra-estrutura de
manufaturas e construgoes utilizadas pelas empresas em suas
operagoes. Recursos humanos incluem toda a experiéncia,
conhecimento, julgamento, propensdo ao risco, e visao de individuos
associados com a empresa. Recursos organizacionais incluem a
historia, relacionamentos, habilidade, e cultura organizacional que
sdo atributos dos grupos de individuos associados com a empresa, ao
longo de uma estrutura formal de comunicagdo, explicitos sistemas de
controles gerenciais e politicas de compensag¢do (BARNEY, 1995, p.
50).

Grant (1991) sugere seis categorias de recursos: recursos financeiros, fisicos,
humanos, tecnoldgicos, reputacdo e recursos organizacionais. Assim, €ss€s SeiS recursos
podem ser definidos como ativos facilmente identificaveis, os recursos tangiveis ou recursos
intangiveis de carater heterogéneo e de dificil transferéncia os quais estardo vinculados, quase
que permanentemente, a empresa. Para Penrose (1959) o processo de crescimento das firmas,
caracterizado pelas oportunidades externas e internas, ¢ decorrente do seu conjunto de
recursos, classificados em trés categorias principais: (1) recursos fisicos (plantas e
equipamentos); (2) recursos humanos (equipe técnica e executivos da empresa); e (3)
recursos organizacionais (normas e rotinas que coordenam os recursos fisicos € humanos de
modo produtivo). Conforme essa abordagem, a formulagdo de estratégias deve decidir entre a

exploragdo dos recursos existentes na firma ou o desenvolvimento de novos recursos.

Collis e Montgomery (1995) afirmam que a VBR relaciona as capacidades internas da
empresa (o que ela faz bem) com o meio externo da industria (o que o mercado exige, € o0 que
os concorrentes oferecem). Para Silva e Oliveira (2005), as questdes centrais da VBR sdo: (1)
os recursos que conferem as empresas alguma vantagem competitiva nao devem ser
facilmente identificados pelo ambiente competitivo, e (2) quando identificados, devem
apresentar dificuldades, preferencialmente impossibilidade, em sua reprodugdo pelos
competidores ou mobilidade imperfeita, isto ¢, a peculiaridade de ndo apresentar o mesmo

valor para as outras organizagdes € para o ambiente competitivo.

A VBR sustenta que a vantagem competitiva é resultante do dominio de recursos
valiosos, raros e de dificil imitacdo e/ou substituicdo. Um recurso ¢ valioso, se capacita a
empresa a exploracdo de oportunidades e/ou a neutralizagdo de ameagas. Um recurso € raro,
se nao for também controlado pelos principais rivais. Por fim, um recurso ¢ considerado de
dificil imitacdo ou substituicdo, se os principais concorrentes ndo conseguem adquirir ou

desenvolver, por custos similares, esse recurso ou outro que o substitua. Nessa mesma linha,
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Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 32-33) destacam que “embora as oportunidades e ameacas
ambientais sejam consideragdes importantes, os recursos Unicos da empresa encerram as
variaveis-chave que permitem a ela desenvolver e sustentar uma vantagem competitiva
estratégica”. Para Grant (1991) quando o ambiente externo esta continuamente mudando, os
recursos € as capacidades da organizagdo proporcionam uma base muito mais estavel para a

definicdo de sua identidade e de seus propositos.

Mas, o que faz um recurso ser de dificil imitacdo e/ou substituicdo? Para Barney e
Hesterly (1997) existem trés principais razdes para determinados recursos serem de dificil
imitagdo e/ou substituicdo: a histéria Unica da empresa, a ambigiiidade causal e a

complexidade social de alguns recursos.

Algumas vezes, certos recursos sdo desenvolvidos devido ao caminho que uma
empresa trilhou durante sua historia. Em outras palavras, uma tnica série de eventos pode ter
levado a empresa a desenvolver determinados recursos, os quais, hoje, sdo mais dificeis e/ou
caros de serem desenvolvidos (pathdependence — dependéncia de percurso) (BIRCHALL e
TOVSTIGA, 2005). Para Barney (1995), esse conceito enfatiza que a historia e a trajetoria da
empresa devem gerar competéncias dindmicas, inovadoras nos processos organizacionais e
em constante evolucdo, de forma a acompanhar as mudancas e demandas do mercado e
possibilitar a sobrevivéncia e vantagem competitiva da organizagdo (NELSON, 1991;

LEONARD-BARTON, 1992).

Conforme Collis (1991) e Winter (1987), a acumulagdo de habilidades e os insights
associados as competéncias no decorrer do tempo podem produzir dependéncia de percurso.

Fleury e Oliveira (2001) afirmam que a dependéncia de percurso refere-se:

Aos padrdes idiossincraticos de aprendizagem e de investimentos historicos e
desenvolvimento. A medida que as empresas desenvolvem habilidades mais
especializadas que se tornam institucionalizadas, podem estreitar as
oportunidades/alternativas  estratégicas potenciais por elas consideradas. A
especializacdo significa produzir a expertise, que ¢ dificil para os concorrentes
imitarem e, assim, pode oferecer uma vantagem competitiva. Isto é, a dependéncia
de percurso que tende a erguer barreiras no decorrer do tempo para a imitagdo
devido a dificuldade que outras empresas possam ter para recriar a evolugdo
histérica da competéncia essencial usada para produzir vantagem competitiva
(FLEURY; OLIVEIRA, 2001, p. 178).

E importante destacar que a dinamica de desenvolvimento das competéncias essenciais
levam provavelmente a dependéncia de percurso que pode produzir expertise dificil de ser

imitada. Mas, também pode produzir inflexibilidade, eliminar a qualidade dinamica das
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competéncias e, assim, a perda da vantagem competitiva (DAVID, 2000; FLEURY;
OLIVEIRA, 2001).

A ambigiiidade causal representa a dificuldade que os competidores possuem em
saber, exatamente, qual ¢ a razdo de uma empresa apresentar desempenho superior. Nao
sabendo qual ¢ a razdo da superioridade, os concorrentes nao saberdo quais recursos deverao
ser adquiridos, imitados ou substituidos. Esse fato existird sempre que houver duas ou mais
hipoteses rivais que ndo podem ser testadas. Para Lippman e Rumelt (1982), a ambigiiidade
causal refere-se as relagdes de causa e efeito entre agdes e a resultados que impedem

identificar recursos e capacidades que estao na origem das diferencas de rentabilidade.

“Existe ambigiiidade causal quando o vinculo entre os recursos controlados por uma
empresa € a vantagem competitiva sustentada da empresa nao ¢ compreendido ou o somente €

de maneira imperfeita” (BARNEY, 1995, p. 109).

Mais do que isso, os recursos podem também apresentar alta complexidade social,
pois incluem todos os ativos, capacidades, processos organizativos, atributos da empresa,
informacao, conhecimento etc. controlados pela empresa, e que lhes permitem conceber e
levar a cabo estratégias que melhorem sua eficiéncia e sua eficicia (BARNEY, 1995).
Exemplos desses recursos sdo: a cultura organizacional, as equipes de trabalho e a reputagao
junto aos consumidores e aos fornecedores. Esses recursos podem ser identificados, mas nao
sdo facilmente gerenciados ou modificados. E importante salientar que os recursos sio
“pacotes” de “‘servicos” produtivos. Para obterem resultados para empresa, dependem de
como sdo usados, ou seja, da sua mobilidade (HERZOG, 2001). Como afirma Penrose
(1959), o que a empresa usa ndo sao Os recursos em si, mas 0s servicos que podem

proporcionar a cada momento.

O processo de formulagdo de estratégias a partir dos recursos e capacidades, conforme

Grant (1991), acontece de acordo com o que ilustra a Figura 2.
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4 - Formulagao de estratégias capazes de explorar

de forma eficaz os recursos e as capacidades da —l Estratégia

organizagdo em relagio as oportunidades externas. T \

3 - Avaliagéo do potencial de geragdo de rendas a

partir da articulagdo dos recursos e das capacidades da ﬁ Vantag_em 5- ldentiﬁCflcElf) dos
organizagdo para criar, explorar e manter a vantagem competitiva espagos/caréncias ‘.ie recursos que
competitiva. devem ser preenchidos.

Investimento na reposi¢do, aumento
e melhora da base de recursos e de

. ~ . L capacidades da organizagdo.
2 - Identificagdo das capacidades da organizagdo: O

que a empresa pode fazer melhor que os .
concorrentes? ﬁ Capacidades

Identificagdo dos recursos que servem de base para
construgao de capacidades.

1 — Identificagdo e classificagdo dos recursos da

organizacdo. Avalia¢do das forgas e fraquezas ' Recursos
relativas aos competidores.

Identificagdo das oportunidades de melhor uso dos
recursos.

Figura 2 - Processo de formulagao de estratégias a partir de recursos e capacidades da organizago
Fonte: Adaptado de Grant (1991)

A Figura 2 destaca que, primeiro a organizagdo deve identificar, classificar e analisar
sua base de recursos e de capacidades internas. A seguir, deve verificar as diferentes
possibilidades de articulagdo desses recursos e capacidades, através da identificacdo e
avaliacdo do potencial de geragdo de rendas, por meio das possibilidades de criagdo,
exploragdo e sustentacdo da vantagem competitiva. Por ultimo, deve formular as estratégias
capazes de possibilitar uma exploracdo eficaz dos recursos e das capacidades da organizacao
em relagdo as oportunidades externas. Desse modo, a medida que a empresa desenvolve
estratégias a partir de sua base de recursos e capacidades, comeca um ciclo em que a base
passa por um processo de constante investimento, acumulacao e melhora, e isso permite a

sustentacdo de uma posi¢do competitiva no mercado.

Conforme Grant (1991), os recursos sdo inputs no processo produtivo. Eles sdo as
unidades bésicas de andlise. O recurso individual da empresa inclui os equipamentos, as
habilidades individuais dos empregados, as patentes, a marca etc. A capacidade ¢ formada por
um conjunto de atividades que utiliza os recursos na pratica, agregando valor a organizacao.
O autor destaca que a longevidade das empresas depende da durabilidade, da depreciagdo e da
forma como os recursos e as capacidades tornam-se obsoletos, pois, ao longo do tempo,
fazem-se mudangas nos equipamentos, nas tecnologias, mas pretende-se manter a marca

duravel.
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Portanto, os recursos e as capacidades de uma empresa dao suporte para sustentar a
vantagem competitiva, através da formulacdo e da implementacdo de estratégias. Mas, se para
os recursos ¢ as capacidades de uma empresa faltam durabilidade, ou se eles sdao faceis de
serem transferidos ou replicados, a empresa precisa adotar novas estratégias, e desenvolver
novas fontes competitivas para evitar a imitagao. O retorno financeiro para a empresa, porém,
ndo depende apenas da sustentabilidade da posi¢cdo competitiva, mas sim da apropriagdo do
retorno.

A seguir, apresenta-se o Quadro 9, sintese referente as principais ideias dos autores
relacionados ao tema VBR:

Wernerfelt (1984); A VBR destaca a estratégia ligada aos recursos ¢ as competéncias Conceituagdo de
Hamel e Prahalad (1990); | internas da firma, visualizando a empresa como um leque de | VBR
Peteraf (1993); Barney | recursos e capacidades. Os recursos e as capacidades séio todos os

(1995); atributos de uma empresa que lhe possibilita conceber e

Grant (1991); implementar estratégias, ou seja, aquilo que utiliza para
desenvolver, fabricar e entregar produtos ou servigos para 0s
consumidores.

A dependéncia de percurso — pathdependence, refere-se aos | Dependéncia de
recursos que sdo desenvolvidos no caminho que uma empresa | percurso

trilhou durante a sua trajetéria. Uma série de eventos pode ter

levado a empresa a desenvolver determinados recursos, os quais (pathdependence)
hoje sao dificeis de serem imitados pelos concorrentes. A historia e
a trajetoria da empresa devem gerar competéncias dinadmicas para
acompanhar as mudangas ¢ demandas do mercado que possibilitem
a sobrevivéncia e a vantagem competitiva.

Barney (1995);
Leonard-Barton (1992);

Barney (1995); A ambigiiidade causal representa a dificuldade que os | Ambigiiidade
Barney e Hesterly (1997); | competidores possuem em saber, qual ¢ a razdo de uma empresa | causal
apresentar desempenho superior. Sendo assim, os concorrentes nao
sabem quais sdo os recursos que devem ser adquiridos, imitados ou
substituidos.

Barney (1995, 2001) Os recursos apresentam alta complexidade social, como: a | Complexidade
cultura organizacional, as equipes de trabalho e a reputacio | gocial

junto aos consumidores e fornecedores. Estes recursos podem ser
identificados, mas ndo sdo facilmente gerenciados ou modificados.
Quadro 9 - Consideragdes sobre a Visao Baseada em Recursos

Fonte: sintese da autora

Dentre os recursos estratégicos que a empresa pode ter acesso ou controle, estd o
conhecimento. Segundo Grant (1996) e Conner e Prahalad (1996), o conhecimento ¢ o recurso
mais valioso e dificil de imitar, sendo imprescindivel para que a empresa alcance sua
vantagem competitiva. A Visdo Baseada em Recursos sugere que as diferencas de
desempenho entre as empresas possuem forte dependéncia dos recursos internos de cada uma
delas, em especial, os recursos intangiveis baseados na gestdo do conhecimento, como as

rotinas organizacionais (PAIVA, 1999).

Entretanto, ao analisar as fontes de vantagem competitiva na intera¢ao universidade-

empresa, verifica-se a importancia de considerar os ganhos decorrentes dos relacionamentos
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interorganizacionais, o que nos leva aos estudos de Dyer e Singh na abordagem da visao

relacional.
2.5 VISAO RELACIONAL

Na abordagem relacional, defende-se a importancia dos recursos internos para a
organizagdo, no entanto, salienta-se que a partir dos relacionamentos interorganizacionais os
recursos internos sdo fortalecidos e as for¢cas competitivas externas neutralizadas, conduzindo
a organizacgdo a obtencdo de vantagens competitivas sustentaveis, de forma que seja garantida
a sustentabilidade de sua posi¢dao no mercado (KIM; OH, 2004). Conforme salientam Pereira
e Pedrozo (2003), observa-se que as organizagdes lideres em seus mercados tendem a firmar
ou participar de relacionamentos cooperativos que possibilitem o fortalecimento dos recursos

estratégicos, permitindo assim a ampliacao de sua core competence.

Conforme apresentado pela abordagem baseada em recursos de Barney, as
organizagdes obtém vantagens competitivas a partir da utiliza¢do eficiente de seus recursos na
criacdo de um valor superior em relacdo aos concorrentes, o qual, posteriormente, serad
oferecido aos clientes. Esses recursos podem estar no processo produtivo, na distribuicao e/ou
nos proprios produtos/servigos. Contudo, deve-se levar em conta que organizagdes estdo
inseridas em complexas redes de relacionamentos, das quais fazem parte também,

consumidores, funciondrios, fornecedores, clientes e agentes governamentais.

Recursos que determinam a vantagem competitiva da organiza¢do podem ser
adquiridos ou fortalecidos pelos relacionamentos interorganizacionais, que sao estabelecidos

por meio de aliangas e parcerias (DYER; SINGH, 1998).

Na Abordagem Relacional elementos novos sdo agregados ao processo de tomada de
decisdes estratégicas em relagdo as oportunidades e ameacas, e forcas e fraquezas, que
dificilmente seriam identificados a partir da simples analise do ambiente interno (recursos
internos) e do ambiente externo (forgcas competitivas externas). Em virtude da ampliacdo do
processo de diagnostico organizacional, ameacas ambientais podem ser atenuadas ou anuladas
por oportunidades, ou ainda refor¢adas por novas ameacas geradas pelos relacionamentos

praticados (TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004).

Porém, Eisenhardt e Schoonhoven (1996, p. 148) salientam que “a formagdo de
aliangas estratégicas ¢ um fendmeno complexo que envolve diversos fatores estratégicos e

sociais das organizacdes envolvidas”.
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Em funcdo das especificidades do ambiente externo, para busca da competitividade
faz-se necessario que organizacdes déem devida importdncia aos relacionamentos que
possibilitam posicionamento além das fronteiras das industrias e até de outros paises
(TAUHATA; MACEDO-SOARES, 2004). Em fun¢do das pressdoes ambientais, Troccoli e
Macedo-Soares (2004, p. 56) afirmam que organizagdes sdao obrigadas a “experimentar novas
configuracdes, estabelecer além de aliangas bilaterais, aliancas multilaterais, configurando

redes estratégicas com vistas a sustentar vantagem competitiva”.

Aumentos na formacao de aliangas estratégicas na ultima década, seja com foco em
tecnologia, conhecimento ou mercado, tém provocado significativas mudancas na estrutura do
ambiente de negocios mundial (WILK; FENSTERSEIFER, 2003). Essas mudancas
manifestam-se uma vez que, segundo Porter (1989, p. 57), relacionamentos
interorganizacionais podem apresentar-se como “meio de alargar o ambito sem alargar a
organizag¢do, por contrato com outras organizagdes, com finalidade de desempenhar ou

compartilhar atividades de valor”.

Dyer e Singh (1998) salientam que a adocdo da abordagem relacional justifica-se em
funcdo da possibilidade de que recursos criticos da organizagdo podem estar além de suas
conhecidas fronteiras, ou seja, nos proprios relacionamentos interorganizacionais que
possivelmente podem contribuir para obtencdo da vantagem competitiva sustentavel,

fortalecendo a organizagdo para explorar oportunidades ambientais.

Kim e Oh (2004) atentam para o fato de que a abordagem relacional apesar de
reconhecer importancia dos recursos internos na criagdo de vantagens competitivas enfatiza
que a posicdo superior obtida pela ligagdo entre empresas pode ser fortalecida, dando
sustentabilidade a vantagem competitiva. Porém, o simples fato de se relacionar com outras
organizagdes do setor ndo garante a obten¢do ou o fortalecimento da vantagem competitiva.
Essa posi¢do superior estd condicionada a alguns fatores, que sdo classificados por Dyer e
Singh (1998, p. 663) como determinantes do ganho relacional, que sdo: “(1) ativos especificos;
(1) rotinas de compartilhamento de conhecimento; (iii) recursos e capacidades

complementares; ¢ (iv) governanga eficaz”.

Os ativos especificos podem ser sumarizados em: (i) situagdes especificas; (ii) ativos
fisicos especificos; e (iii) ativos humanos especificos. Tem-se como exemplo de situagdes
especificas a troca de rotinas de producdo ou de execucao de determinadas atividades que se
apresentavam ineficientes, por praticas que apresentam resultados mais satisfatorios. Desse

modo ¢ obtida uma maior agilidade no processo ocasionando uma redu¢do de custos. Por
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meio dos ativos fisicos as organizagdes adquirem maquinas, ferramentas e dados
especializados que permitirdo elevar o padrao de qualidade e de diferenciacdo dos produtos ou
dos servigos disponibilizados aos clientes. Os ativos humanos permitem a troca de
experiéncias entre os funcionarios das organizagdes envolvidas na parceria, pois trabalhando
juntos os individuos acumulardo informacdes especializadas, linguagens especificas e

conhecimentos inovadores (DYER; SINGH, 1998).

Dyer e Singh (1998) salientam que em funcdo das rotinas de compartilhamento de
conhecimentos, as organizagdes desenvolvem sistemas de transferéncia, reconfiguracdo ou
criacdo de conhecimentos. Novas ideias e informagdes a respeito de tecnologias inovadoras
sdo conquistadas pelas organizagdes a partir da formacao de aliangas estratégicas com outras
instituicdes mais capacitadas. No entanto, o nivel de absor¢ao desses novos conhecimentos

dependera da capacidade da organizagdao em interagir positivamente.

Dyer e Singh (1998); Kim e Defende-se a importancia dos recursos internos para a organizagdo, no | Abordagem Relacional
Oh (2004); Tauhata e entanto, salienta-se que a partir dos relacionamentos interorganizacionais
Macedo-Soares (2004) os recursos internos sdo fortalecidos e as forcas competitivas externas
neutralizadas, conduzindo a organizacdo a obten¢do de vantagens
competitivas sustentaveis, de forma que seja garantida a sustentabilidade
de sua posi¢do no mercado.

Dyer e Singh (1998) Os ativos especificos podem ser sumarizados em: (i) situacdes Ativos Especificos
especificas (praticas que apresentam resultados mais satisfatorios); (ii)
ativos fisicos especificos (maquinas, ferramentas e dados especializados
que permitirdo elevar o padrio de qualidade e de diferenciagdo dos
produtos ou dos servigos disponibilizados aos clientes; e (iii) ativos
humanos especificos (troca de experiéncias entre os funcionarios das
organizagdes envolvidas na parceria, permitindo acumular informagdes
especializadas, linguagens especificas e conhecimentos inovadores).

Dyer e Singh (1998) A partir de rotinas de compartilhamento de conhecimentos, as Rotinas Qe
organizagdes desenvolvem sistemas de transferéncia, reconfiguragdo ou Compatjtllhamento de
criagdo de conhecimentos. Novas ideias e informagdes a respeito de Conhecimentos
tecnologias inovadoras sdo conquistadas pelas organizagdes a partir da
formagdo de aliancas estratégicas com outras instituicdes mais
capacitadas. No entanto, o nivel de absorgao desses novos conhecimentos
dependera da capacidade da organizagdio em interagir positivamente.

Dyer e Singh (1998) A sinergia gerada pelos relacionamentos muitas vezes permite que os | Recursos e capacidades
recursos e as capacidades compartilhados sejam valiosos, raros e de | complementares

dificil imitagdo, o que torna sustentavel a vantagem competitiva
resultante desse processo

A partir da governanga eficaz ¢ determinado o poder de articulacdo das
organizagdes participantes da alianca estratégica, no sentido de
engajamento em iniciativas valiosas e criativas, bem como em
negociagdes vantajosas para o grupo.

Dyer e Singh (1998) Governanga eficaz

Quadro 10 - Consideragdes sobre a Visdo Relacional
Fonte: sintese elaborada pela autora a partir dos estudos de Dyer e Singh (1998).

Recursos e capacidades complementares adquiridos a partir da formagao de aliangas
tornam-se essenciais para a obtencdo de vantagens competitivas, pois quando trabalhados
coletivamente geram resultados significativos para o desempenho da organizag¢do, uma vez
que individualmente tornam-se recursos com capacidade de agdo limitada. A sinergia gerada

pelas aliangas muitas vezes permite que os recursos € as capacidades compartilhados sejam



61

valiosos, raros e de dificil imita¢do, o que torna sustentavel a vantagem competitiva resultante
desse processo (DYER; SINGH, 1998). Por fim, em fun¢do da governanca eficaz, conforme
observam Dyer e Singh (1998) ¢ determinado o poder de articulacdo das organizagdes
participantes da alianga estratégica, no sentido de engajamento em iniciativas valiosas e

criativas, bem como em negociagdes vantajosas para o grupo.

Quanto maiores o0s investimentos em ativos especificos, em rotinas de
compartilhamento de conhecimento, a proporcdo de recursos sensiveis a sinergia (de
propriedade dos parceiros que quando combinados, aumentam o grau em que 0S recursos se
tornam valiosos, raros e dificeis de imitar), e a habilidade dos parceiros da alianca em alinhar
transacdes com estruturas de governancga, maior o potencial de ganhos (DYER; SINGH,

1998).

Conseqlientemente, por meio dos relacionamentos interorganizacionais organizagoes
conquistam legitimidade e visibilidade em relagdo aos clientes, fornecedores e funciondrios.
As aliancas permitem distinguir a organizacdo dos demais concorrentes, dando
sustentabilidade as agdes estratégicas que solidificam o posicionamento no mercado

(EISENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996).

Yoshino e Rangan (1996) afirmam que para relacionamentos interorganizacionais,
organizagoes tendem a identificar e a selecionar parceiros com recursos complementares, uma
vez que dessa forma, possivelmente, a organizacdo conquistara vantagens competitivas

sustentaveis.

De acordo com Candido e Abreu (2004), pode-se concluir que a manutencdo dos
relacionamentos interorganizacionais permite conquistar vantagens competitivas sustentaveis,
tornando possivel o posicionamento estratégico da organizagdo em relagdo aos concorrentes.
Contudo, observa-se um conjunto de fatores que tem influéncia determinante no processo de
formagdo, desenvolvimento ¢ manuten¢do de aliangas. Esses fatores estdo relacionados ao
ambiente competitivo, as politicas macroecondmicas, ao processo de formagdo do
relacionamento em si, bem como aos aspectos antropoldgicos e socioculturais dos grupos
envolvidos. A percep¢do ¢ a acdo das organizacdes parceiras em relacdo a esses aspectos

possibilitardo o ganho relacional.

2.6 MODELO CONCEITUAL DA PESQUISA

O estudo proposto tem como contexto o modelo de Inovagao da Hélice Triplice (HT) e

as novas dindmicas e padrdes de interacdo Universidade-Empresa. O modelo HT, proposto
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pelos professores Etzkowitz e Leydesdorff em 1996, que descreve um novo modelo de
interagdo entre Universidade, Industria e Governo (U-I-G), capaz de dinamizar o processo de
inovacao e o desenvolvimento socioecondmico sustentavel, tanto em sociedades industriais
desenvolvidas como em paises em desenvolvimento. Esses autores entendem que o
crescimento econdmico depende ndo somente de novos ciclos de inovagdes, mas de uma nova
estrutura para a inovagdo que aproxime pesquisa basica e aplicada. As demandas do mundo
produtivo e da sociedade provocam a criagdo de novas dindmicas € combinacdes entre

institui¢des e a emergéncia de novos padrdes de interacao U-E.

A Visdo Baseada em Recursos destaca a estratégia ligada aos recursos e as
competéncias internas da firma, visualizando a empresa como um leque de recursos e
capacidades. A dependéncia de percurso — pathdependence — refere-se aos recursos que sao
desenvolvidos no caminho que uma empresa trilhou durante a sua trajetoria. Uma série de
eventos pode ter levado a empresa a desenvolver determinados recursos, os quais hoje sdo
dificeis de serem imitados pelos concorrentes. A historia e a trajetoria da empresa devem
gerar competéncias dindmicas para acompanhar as mudangas ¢ demandas do mercado que
possibilitem a sobrevivéncia e a vantagem competitiva. A ambigiiidade causal representa a
dificuldade que os competidores possuem em saber, qual ¢ a razdo de uma empresa apresentar
desempenho superior. Sendo assim, os concorrentes ndo sabem quais s30 0s recursos que
devem ser adquiridos, imitados ou substituidos. Os recursos apresentam alta complexidade
social, como: a cultura organizacional, as equipes de trabalho e a reputacdo junto aos
consumidores e fornecedores. Estes recursos podem ser identificados, mas ndo sdo facilmente

gerenciados ou modificados.

Na abordagem relacional, busca-se a compreensdo da importancia dos recursos
internos para a organizacdo, salientando que, a partir dos relacionamentos
interorganizacionais, os recursos internos sao fortalecidos e as forcas competitivas externas
neutralizadas, conduzindo a organizagdo a obten¢do de ganhos relacionais a partir de ativos
especificos, rotinas de compartilhamento de conhecimento e de recursos e capacidades

complementares.

O estudo da formacdo das redes interorganizacionais identifica trés varidveis

determinantes: coeréncia, a conectividade ¢ os mecanismos de coordenacao.

Um modelo estratégico de inovagdo estd assentado em trés pilares basicos -
posicionamento, caminhos e processo. Toda trajetdria tecnoldgica de sucesso — o “caminho”

que trilhard uma empresa — dependerd, ao mesmo tempo, do ambiente competitivo — sua
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“posi¢ao”, resultante do saudével embate entre o conhecimento disponivel e a informagao
percebida — e da capacidade de aprender, de fazer diferente, de criar — os “processos”

organizacionais internos (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).

No contexto desta pesquisa, o foco dado foi na interacdo entre instituigdes de ensino e
pesquisa privadas e empresa estatal e a pratica de inovagdo desenvolvida por meio de
pesquisas e solugdes tecnoldgicas (ambito das redes tematicas da Petrobras) e de pesquisa e

solucdes educacionais (ambito da educacao executiva).

Universidade Empresa | Governo

HELICE TRIPLICE

INTERACAO
UNIVERSIDADE-
EMPRESA

Dependéncia percurso

Coeréncia VBR Complexidade social

( Ambigiiidade causal

Conectividade

| Coordenagao

2 GANHOS

\/3 | Recursos e capacidades complementares |
7~
Agdes estratégicas Rotinas compartilhamento do conhecimento

O

Figura 3 — modelo conceitual da pesquisa
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Figura 4 — Contexto da pesquisa
Fonte: autora




3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Este capitulo apresenta o conjunto de procedimentos metodoldgicos utilizado no
estudo, evidenciando a natureza da pesquisa, os motivos que levaram a escolha do método, as
fontes de coleta de dados, a técnica utilizada para analisé-los e uma sintese de cada etapa

desenvolvida ao longo do estudo.
3.1 A ESCOLHA DO METODO DE PESQUISA

O presente trabalho consiste em uma pesquisa qualitativa que adota o estudo de caso
multiplo como estratégia metodologica na busca por uma resposta ao problema de pesquisa. O
estudo de caso (YIN, 2001) justifica-se por ser uma pesquisa aprofundada de um fendmeno
contemporaneo em seu contexto real, através da coleta direta de dados in loco pelo

pesquisador, e eventualmente se baseando em diferentes fontes de evidéncias.

Na primeira etapa deste estudo ocorreu o desenvolvimento conceitual e metodologico,
com a elaboracdo da questdo de pesquisa, problematizacdo tedrica e defini¢do da metodologia

de pesquisa, buscando o alinhamento com aspectos conceituais e metodologicos da pesquisa.

Na segunda fase foi elaborado o protocolo do estudo de caso foram realizadas visitas
as instituicdes pesquisadas e realizadas entrevistas informais com gestores visando intuir

sobre o tema.

A terceira etapa constitui-se dos estudos de caso propriamente ditos, contemplando
levantamento de dados, entrevistas, transcricdo e codificacdo das entrevistas buscando

evidéncias empiricas para andlise dos dados.

Na quarta etapa foram realizadas as analises dos resultados da pesquisa e por fim as

conclusoes do estudo.

O estudo de caso ¢ um método em que o fendmeno ¢ estudado e analisado em seu
contexto real, buscando avaliar as decisdes que foram tomadas, o porqué de determinadas
atitudes adotadas e em que resultaram. Desse modo, as causas e conseqiiéncias do fenomeno e
seu desenvolvimento vao sendo esclarecidos, sempre dentro do momento e circunstancias em

que ocorreram.
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Como o proposito basico deste estudo foi a busca de informagdes sobre o processo de
interagdo universidade-empresa estabelecido entre instituicdes de ensino e pesquisa €
empresas parceiras, € suas contribui¢des para o desenvolvimento e sustentabilidade das
institui¢des participantes, fez-se necessario escolher um método que apresentasse ideias e
sinais de como o processo se efetivou e desenvolveu ao longo do tempo nas organizacdes
envolvidas. Desse modo, optou-se pela utilizacdo de entrevistas individuais, direcionadas aos
responsaveis pela pesquisa. As perguntas foram formuladas por meio de guia basico

direcionado para os aspectos centrais do tema.

A pesquisa de cunho qualitativo foi operacionalizada através de entrevistas semi-
estruturadas baseadas em um roteiro validado com os entrevistados. Os entrevistados na PUC-
Rio foram o diretor do Departamento de Engenharia Mecanica e dois pesquisadores lideres de
grupo de pesquisa. Na PETROBRAS, foi entrevistado o gerente de relacionamento com a
comunidade de C&T e um gerente de redes tematica da PETROBRAS. Na Fundagdo Dom
Cabral, foram entrevistados o gerente de Desenvolvimento, a coordenadora do Nucleo
Pedagbgico e um gerente de Projeto. Os dados secundarios analisados incluiram consultas a
documentos, como relatérios, publicacdes cientificas, entre outros. A andlise dos dados foi

feita através da analise de conteudo das entrevistas realizadas.
3.2 DELIMITACAO DO ESTUDO

Esta pesquisa limita-se a analise (a) da relacdo entre duas instituicdes de ensino e
pesquisa de direito privado, a PUC-RIO e a FDC, e uma empresa estatal, a Petrobras e a
mobilizagdo dos recursos estratégicos para o desenvolvimento de pesquisa cientifica e
tecnoldgica no ambito da rede tematica da Petrobras de Geoquimica e no desenvolvimento de
solucdes educacionais, respectivamente; (b) das atividades desenvolvidas no ambito do
mecanismo de intera¢do interorganizacional; e (c) corte temporal a ser estudado corresponde

mais especificamente no periodo de 1990 a 2010.
3.3 ETAPAS DA PESQUISA

Para Yin (2001), cada pesquisa possui um projeto implicito, se ndo explicito, que ¢
definido como a seqiiéncia logica que conecta os dados empiricos a questdes de pesquisa
iniciais do estudo e, em ultima analise, as suas conclusdes. Para tanto é necessario
desenvolver um esquema de pesquisa, que trata de, pelo menos, quatro problemas: quais
questdes estudar, quais dados sdo relevantes, quais dados coletar ¢ como analisar os
resultados. O desenho de pesquisa a seguir (figura 5), demonstra de forma sistematica as

etapas que foram seguidas: desenvolvimento conceitual e metodologico; elaboracdo do
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protocolo de pesquisa; entrevistas e pesquisa documental nas instituigoes estudadas; analise e

desenvolvimento dos casos; conclusdes.

ETAPA 1 \ ETAPA 2

Elaboragao do protocolo de pesquisa e visitas as instituicdes pesquisadas

Desenvolvimento
conceitual e
metodolégico
ETAPA 3 ETAPA 3 ETAPA 3
CASO 1 EMPRESA CASO 2
Revisiao 3 entrevistas 2 entrevistas 3 entrevistas

bibliografica Analise Analise Analise

- Hélice Triplice documental documental documental
- Interagdo
Universidade-
Empresa

ETAPA 4

InI::r(i)isganizacionais Analise dos dados e desenvolvimento dos casos
- Visdo Baseada em

Recursos (VBR)

- Visdo Relacional ETAPA S

/’ Conclusoes

Figura S - Desenho de Pesquisa
Fonte: Autora

3.4 VALIDADE DE CONSTRUCTO E CONFIABILIDADE DA PESQUISA

N .

Considerando que os estudos de caso que se destinam a pesquisa precisam se
preocupar com a apresentagdo justa e rigorosa dos dados empiricos, apresentando um
conjunto logico de proposi¢des, o quadro 11 apresenta a sintese dos procedimentos de

validade de constructo e confiabilidade da pesquisa realizada.

- utilizagdo de varias fontes de - entrevistas em profundidade (média de
Validade de evidéncia; 60min) junto a pesquisadores, gestores das Coleta de dados
constructo - estabelecimento de um instituigdes envolvidas (PUC-Rio, FDC e
encadeamento de evidéncias; Petrobras)
- documentagao dos - anotacdo das etapas e procedimentos
procedimentos adotados: adotados no estudo de caso (protocolo e banco
Confiabilidade (i) utilizacdo de protocolo de de dados). Coleta de dados
estudo de caso;
(i1) construcdo de banco de
dados para o estudo de caso

Quadro 11 — Sintese dos procedimentos de validade e confiabilidade da pesquisa
Fonte: Adaptado de YIN (2001)

No teste de validade de constructo busca-se estabelecer medidas operacionais corretas
para os conceitos que estdo sob estudo. Como pode ser observado no quadro 11, para realizar
estudos de caso, encontram-se disponiveis trés taticas para aumentar a validade de constructo.
A primeira ¢ a utilizacdo de vérias fontes de evidéncias, de tal forma que incentive linhas

convergentes de investigacdo, e essa tatica ¢ relevante durante a coleta de dados. Uma

segunda tatica ¢ estabelecer um encadeamento de evidéncias, também relevante durante a
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coleta de dados. A terceira tatica ¢ a documenta¢do dos procedimentos adotados, ou seja, a
utilizagdo de protocolo de estudo de caso e a constru¢ao de banco de dados que seja revisado

por informante-chave.

No teste de confiabilidade o objetivo ¢ demonstrar que as operagdes de um estudo,
como os procedimentos de coleta de dados, podem ser repetidas, apresentando os mesmos
resultados. O intuito € certificar-se de que, se um pesquisador seguiu exatamente os mesmos
procedimentos descritos por outro que veio antes dele e conduziu o mesmissimo estudo de
caso novamente, o ultimo pesquisador deve chegar as mesmas descobertas e conclusdes. A
confiabilidade serve para minimizar os erros e as visdes tendenciosas de um estudo. Outro
pré-requisito que permite a esse pesquisador repetir um estudo de caso anterior ¢ a
necessidade de documentar os procedimentos adotados nesse caso. Sem essa documentagao,
nem mesmo o autor poderia repetir o seu proprio trabalho. Portanto, foi desenvolvido um
protocolo de estudo de caso (Apéndice 1) para dar conta do problema da documentacdo. No
desenvolvimento do banco de dados foram construidas quatro se¢des: notas, documentos,
tabelas e narrativas que organizaram as informacgdes da etapa de coleta de dados, de forma

logica e coerente com o protocolo do estudo de caso.



Interag¢do U-E

Formas de intera¢ao

Relacionamentos entre organizagdes de natureza distinta que possuem finalidades muitas vezes distintas
mas que pelos interesses comuns adotam formatos diversos dependendo dos objetivos a serem
alcangados
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Qual a natureza das atividades desenvolvidas em parceria com
empresas?

Vinculagdo estratégica

Atividades desenvolvidas ao longo do tempo e sua vinculagdo com a estratégia da organizagao

Qual a vinculacdo dos objetivos e resultados do relacionamento
com a estratégia organizacional?

Redes
Interorganizacionais

Conectividade Conectividade representa a intensidade e freqiiéncia da interagdo entre individuos, grupos e | Como ocorre a interagdo entre U-E?
organizagdes, tanto por recursos de comunicacdo (TICs) quanto pelo contato face a face. (Oliver, 1990)
Coeréncia Interesses compartilhados entre os objetivos da rede com os objetivos de seus atores. (Castells, 1999) Quais sdo os interesses compartilhados no ambito da interagio?
Mecanismos de Formas de governanga entre os interesses da rede e os interesses de seus atores através de mecanismos Como se da, na pratica, a gestdo da cooperagdo?
coordenacao que buscam orientar o comportamento, estruturar informagdes relevantes e estabelecer regras de

conduta.

Recursos Estratégicos

Dependéncia de percurso
(pathdependence)

Refere-se aos recursos que sdo desenvolvidos no caminho que uma empresa trilhou durante a sua
trajetéria. Uma série de eventos pode ter levado a empresa a desenvolver determinados recursos, os
quais hoje sao dificeis de serem imitados pelos concorrentes. A historia e a trajetoria da empresa devem
gerar competéncias dindmicas para acompanhar as mudancas e demandas do mercado que possibilitem
a sobrevivéncia e a vantagem competitiva.

Como a institui¢do vem desenvolvendo, ao longo do tempo, o
processo de interagdo com a industria? Quais os pontos/etapas
marcantes desta trajetoria? Quais os recursos e capacidades
desenvolvidos ao longo do tempo fruto da cooperagdo com
empresas?

Complexidade social

Os recursos apresentam alta complexidade social, como: a cultura organizacional, as equipes de
trabalho ¢ a reputaciio junto aos consumidores e fornecedores. Estes recursos podem ser identificados,
mas ndo sao facilmente gerenciados ou modificados.

O quanto a cultura organizacional, a reputagdo e as equipes de
trabalho potencializam os recursos estratégicos?

Ambigiiidade causal

A ambigiiidade causal representa a dificuldade que os competidores possuem em saber, qual € a razao
de uma empresa apresentar desempenho superior. Sendo assim, os concorrentes ndo sabem quais sao os
recursos que devem ser adquiridos, imitados ou substituidos.

Qual o diferencial da institui¢ao?

Ganbhos relacionais

Ativos especificos

Os ativos especificos podem ser sumarizados em: (i) situagdes especificas (praticas que apresentam
resultados mais satisfatorios); (ii) atives fisicos especificos (maquinas, ferramentas e dados
especializados que permitirdo elevar o padrdo de qualidade e de diferenciagdo dos produtos ou dos
servigos disponibilizados aos clientes; e (iii) ativos humanos especificos (troca de experiéncias entre os
funcionarios das organizac¢des envolvidas na parceria, permitindo acumular informagdes especializadas,
linguagens especificas e conhecimentos inovadores).

Quais os ganhos percebidos desta cooperagao?

Rotinas de
compartilhamento de
conhecimento

A partir de rotinas de compartilhamento de conhecimentos, as organizagdes desenvolvem sistemas
de transferéncia, reconfigurag@o ou criagdo de conhecimentos. Novas ideias e informagdes a respeito de
tecnologias inovadoras sdo conquistadas pelas organizagdes a partir da formagdo de aliangas
estratégicas com outras institui¢des mais capacitadas. No entanto, o nivel de absorcdo desses novos
conhecimentos dependera da capacidade da organiza¢do em interagir positivamente.

Existe um modelo de geragdo e gestdo do conhecimento? Quais
as rotinas de compartilhamento do conhecimento?

Recursos e capacidades
complementares

A sinergia gerada pelos relacionamentos muitas vezes permite que os recursos e as capacidades
compartilhados sejam valiosos, raros e de dificil imitagdo, o que torna sustentdvel a vantagem
competitiva resultante desse processo

Quais sdo os recursos e capacidades desenvolvidos no ambito da
cooperagdo e que se tornaram um diferencial?

Governanga eficaz

A partir da governanga eficaz ¢ determinado o poder de articulagdo das organizagdes participantes da
alianga estratégica, no sentido de engajamento em iniciativas valiosas e criativas, bem como em
negociagdes vantajosas para 0 grupo.

Como a institui¢do de estrutura hoje para dar conta de questdes
como articulagdo e negociagdes no processo de cooperagao?

Quadro 12 — Dimensdes, categorias e questdes orientadoras da pesquisa.
Fonte: sintese elaborada pela autora




4 DESENVOLVIMENTO DOS ESTUDOS DE CASO

Ao assumir um novo papel na sociedade, a universidade passa por
mudangas internas de forma a integrar novas fungoes e relagoes. A
“logica interna” da missdo académica original tem sido ampliada a
partir da conservagdo do conhecimento (educa¢do) para incluir
também a criagdo de conhecimento (pesquisa) e, entdo, a aplicagdo
de novo conhecimento (empreendedorismo).

(Henry Etzkowitz, 2009, p.46)

Este capitulo apresenta as duas instituigdes estudadas - Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio) e Fundacdo Dom Cabral (FDC) e a andlise da parceria
com a Petrobras dentro do contexto da relacio U-E, da potencializagdo dos recursos

estratégicos e os ganhos relacionais decorrentes desta parceria.

4.1 CASO DA PONTIFICIA UNIVERSIDADE DO RIO DE JANEIRO (PUC-Rio)

A PUC realmente remonta o horizonte do infinito porque para
nos, que temos asas, as asas da fé, nada é pesado.
Pe. Jesus Hortal, S.J.

A Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio) € uma instituicao de
direito privado sem fins lucrativos que prima pela producédo e transmissdo do saber, baseando-
se no respeito aos valores humanos e na ética cristd, visando acima de tudo o beneficio da
sociedade. Seu brasdo — Alis grave nil: nada é pesado para quem tem asas — estampa o
espirito de superagdo. A PUC-RIO busca a exceléncia na pesquisa, no ensino € na extensao
para a formacao de profissionais competentes, habilitados ao pleno desempenho de suas
fungdes.

4.1.1 Trajetoria

A Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro, PUC-Rio, ¢ a mais antiga ¢ a

principal universidade privada de pesquisa do pais. Foi fundada pelos jesuitas em 1941 e

reconhecida em 1946. Ao longo de sua existéncia, a PUC-RIO tem ocupado uma posicao de

lideranga no Brasil, e se apresenta como uma das primeiras universidades do pais a manter um



71

corpo docente em tempo integral, conduzindo pesquisa e ensino de graduag¢do e pOs-
graduacdo de forma integrada. Os grandes investimentos realizados em educacao e pesquisa,
tais como o primeiro centro de computacao universitario do pais, em 1959, aliados a um corpo
docente com solida formagdo e experiéncia, tornaram os programas de graduacdo e pos-
graduacdo da PUC-Rio reconhecidos nacional e internacionalmente por sua qualidade. Em
1960, a PUC-Rio operou o primeiro computador no pais, para processar o primeiro Censo
nacional, e foi, assim, a primeira universidade na América Latina a ter um computador, um
Burroughs 205, a valvulas. Além disso, a universidade tem uma solida tradigdo de
pioneirismo e exceléncia nas engenharias: sua primeira unidade de ensino foi a Escola
Politécnica, estabelecida ja em 1947; e criou dois dos primeiros programas de pés-graduacao
nessa area, em Engenharia Mecanica (1962) e Telecomunicagdes (1963). Em 1970, as
atividades de processamento de dados da universidade, que prestavam servigos para diversos
orgdos governamentais e empresas publicas e privadas, foram integradas na unidade Rio

DataCentro.

1940 Criacdo das Faculdades Catolicas (Direito e Filosofia)

1941 Inicio Cursos de Direito e Filosofia
1943 Primeira turma de formandos
1946 Nasce a Universidade Catolica do Rio de Janeiro

1947 A elevagio a Pontificia

1948 Criacdo da Escola Politécnica - demanda de Engenheiros - Incremento da Industrializagdo do Brasil
1951 A Pedra Fundamental
1955 O novo campus — Gavea

Trajetoria rumo a Inovacgio

1957 Inicio da pesquisa cientifica

1960 Primeiro Computador de grande porte no Brasil (Burroughs 205) e América Latina em Universidades
Pos -Graduag@o stricto sensu Mestrado em Engenharia Mecanica, depois em
1962/70 Engenharia Elétrica —Telecomunicagdes, Criagdo do CETUC - Centro de Telecomunicagdes

1973-76 | Crise financeira
1975 Doutorado
1970-1980 | Forte apoio financeiro e institucional do Governo para engenharias e ciéncias (CTC)

1980-1990 | Reducdo apoio financeiro do Governo — tempos dificeis

Cooperaciao com Empresas — Estratégia para superar desafios

1983 Criagdo da Fundacdo Padre Leonel Franca

1990-1995 | Tempos ainda mais dificeis, inicio do ajuste

1993 Institucionalizacdo das Parcerias com Empresas

1994 Criag@o do Escritorio de Desenvolvimento - ED/CTC
1995-01 Forte retomada de progresso quantitativo e qualitativo
Inicio do Empreendedorismo - Atividades Académicas e das Incubadoras de Empresas - Criagdo do
1996/97 Instituto Génesis e das Incubadoras de Empresas

Participagdo da PUC-Rio / ED em Pesquisa (FINEP / INPI) sobre Interagdo Universidade / Empresa em
2001 PI&TT

2002 Projeto ENPI - Edital Fundo Verde Amarelo
2003 Inicio das atividades do ENPI - Escritorio de Negdcios em PI

2009 Criacdo da agencia PUC-Rio de Inovagdo
Quadro 13 — Sintese da Evolugdo Historica da PUC-Rio (1940 até hoje)
Fonte: Adaptado da “Viagem no Tempo”, acesso http://www.puc-rio.br/sobrepuc/historia
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No bojo da reforma universitaria empreendida pela PUC-Rio em 1968, que criou os
departamentos, e a partir das atividades do primeiro curso de mestrado em informatica do
pais, iniciado em 1967, nasceu o Departamento de Informatica (DI), em 1975, com atividades
de ensino de graduacdo, especializacao, extensao, mestrado e doutorado e de pesquisa pura e
aplicada. J& no ano de sua criagdo, o DI lancou seu programa de doutorado, novamente

pioneiro no Brasil.

Ao longo das décadas de 1970 e 1980, a PUC-Rio recebeu forte apoio financeiro e
institucional do Governo para a criagdo, desenvolvimento e consolidacao de seus programas
de pds-graduacdo nas engenharias e em ciéncias, aglutinados no Centro Técnico-Cientifico.
Entretanto, a partir do final da década de oitenta, esse apoio regular foi sendo reduzido até se
extinguir por completo em 1994. A universidade seguiu obtendo bolsas e recursos para
projetos de pesquisa, gragas a exceléncia de seus quadros, mas sua equacdo financeira ficou
em desequilibrio, as contas passaram a ndo fechar, o que levou a instituicdo a uma sucessao
de crises. Com o fim dos recursos governamentais, os professores se puseram a procura de
projetos patrocinados, principalmente através da "Fundagdo Pe. Leonel Franca", e estes
aumentaram extraordinariamente, permitindo assim a retomada da capacidade de
investimento da Universidade e melhoria salarial do quadro docente aplicado nos referidos
projetos, bem como remuneracdo adicional para alunos de pds-graduacdo e mesmo de

graduacao.

Em 1994, ¢ criado o Escritorio de Desenvolvimento (ED) do Centro Técnico-
Cientifico com o objetivo de gerenciar convénios e contratos de parceria da Universidade com

Institui¢cdes de Apoio e Empresas.

O ano de 1997 ¢ caracterizado pelo Empreendedorismo. Ocorre a inauguracao da sede
da Incubadora de Empresas, o Instituto Génesis, que havia sido criado 4 anos antes. A
incubacao de empresas tem sido uma atividade extremamente bem sucedida na PUC e obtido

prémios todos o0s anos.

O Instituto Génesis, unidade complementar da Pontificia Universidade Catdlica do Rio
de Janeiro, tem como objetivo transferir conhecimento da Universidade para a Sociedade por
meio da formagao de empreendedores e da geracdo de empreendimentos, contribuindo assim

para a melhoria da qualidade de vida da regido onde esta inserido.

Vinculado a Vice-Reitoria para Assuntos Académicos, funciona como um centro
permanente de inovagdo que se preocupa em ser um ambiente de apoio e estimulo ao

desenvolvimento de empreendimentos e empreendedores auto-sustentdveis. O Instituto
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Génesis conta com a colaboragdo do Consoércio de Desenvolvimento, um 6rgao consultivo
formado por instituicdes parceiras, que contribui para o desenvolvimento e sustentacdo das

acgoes do Instituto.

CEMP
CEMP Graduacio
Cultura Emprnnndrdﬂl:
CEMP Pés-Graduacie

Irecuiltmdoims Socdal de
Cornunithackes

Esvipeesa junkor PLMC-Rio

Cidades e APLS
rwi Cistreas Criativas

Pre-lnculsadors
Incushadors
Pés-incubadora
Puslsar

I athing i Ao Evrspessan
o Orientadas para
A

de Teonologsa

Pargue de novas@n de
VIGO0 para #s pessoas

Figura 6 — Estrutura e Campos de atuagdo do Instituto Génesis
Fonte: www.puc-rio.br acesso maio/2010.

Em 2009, é criada a Agéncia PUC-Rio de Inovacdo visando: (i) a disseminagdo da
cultura da inovagdo, da transferéncia de tecnologia e da propriedade intelectual, por meio da
difusdo do conhecimento e de boas praticas de gestdo, visando a agregacdo de valor ao
conhecimento gerado na PUC-Rio, ao estimulo, orientagdo e apoio a comunidade académica;
(i1) gerir a politica de propriedade intelectual, transferéncia de tecnologia e fomento a
inovagao da universidade, propondo os aperfeicoamentos necessarios a sua adequagao a novas
leis ou a maior eficiéncia dessas atividades, por meio da integracio de normas e
procedimentos com vistas a minimizar conflitos de interesse; (iii) adotar mecanismos de
governanga, marcos legais, normativos e estrutura contratual de sustentagdo as boas praticas e
procedimentos necessarios ao seu funcionamento eficaz; (iv) dar continuidade a disseminagao
da cultura da propriedade intelectual, da transferéncia de tecnologia e fomento a inovagao,
bem como a complementacdo da capacitacdo da sua equipe, compartilhando boas praticas e

acdes de capacitagcdo com instituigdes congéneres (figura 7).
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Figura 7 — Modelo Agéncia PUC-Rio de Inovagao
Fonte: www.puc-rio.br acesso maio/2010.

4.1.2 O Departamento de Engenharia Mecanica da PUC-Rio

O Departamento de Engenharia Mecéanica (DEM) foi fundado em 1948 e desde entdo
vem formando engenheiros com alta qualificagdo, que tém ocupado posi¢des de destaque na
sociedade brasileira. E em 1964, demonstrando o pioneirismo na institui¢do, foi iniciado o
curso de Mestrado em Engenharia Mecanica, atuando nas areas de mecénica dos solidos e
termociéncias. Em julho de 1965, a primeira dissertacdo de mestrado no Brasil foi defendida

no DEM.

O DEM ¢, reconhecidamente, um dos mais destacados do pais, tanto na graduacdo
quanto na pds-graduagdo. O nosso curso de graduagdo foi o inico no Rio de Janeiro a obter
conceito A em todas as cinco edi¢cdes do provao realizadas. Na avaliagdo da CAPES, o DEM
sempre obteve o conceito maximo atribuido a curso de engenharia mecanica no Brasil. Na
ultima avaliacdo realizada pela CAPES (2004-2006) o DEM obteve Nota 7, juntamente com

mais dois outros programas.

O DEM pertence ao Centro Técnico Cientifico da PUC-Rio. Este Centro se destaca
como um dos melhores do pais, englobando quatro departamentos de ciéncias bdésicas
(Quimica, Fisica, Matematica e Informatica), cinco departamentos de engenharia (Civil,
Elétrica, Mecanica, Ciéncias dos Materiais e Metalurgia e Industrial) e cinco institutos
(Centro de Telecomunicagdes - CETUC, Instituto de Tecnologia - ITUC, Instituto de Energia
da PUC - IEPUC, Nucleo Interdisciplinar de Meio Ambiente - NIMA e o Centro de
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Computacdo - RDC). Atualmente cerca de 2630 alunos de graduacdo e 1230 de pos-

graduacdo estdo matriculados nos diferentes programas do CTC.

Atualmente, 194 estudantes de graduacdo e 125 de pods-graduagdo cursam os
programas de bacharelado, mestrado e doutorado em Engenharia Mecanica na PUC-Rio.
Muitos destes estudantes sdo origindrios de paises da América Latina. Acordos de cooperagao
internacionais tém permitido uma intensa troca de professores e alunos com Universidades e
Centros de Pesquisa da Argentina, Franca, Chile, Alemanha, Inglaterra e Estados Unidos. Na
ultima década, ao mesmo tempo em que se tem aprofundado nas pesquisas de tdpicos
avancados, o DEM tem fortalecido sua aproximagdo com os diversos setores da industria,
através de programas de intercambio e cooperagdo em areas de interesse industrial. Isto pode
ser medido por seus projetos de pesquisa e desenvolvimento financiados por empresas no
Brasil e no exterior, como por exemplo, a Petrobras, Transpetro, Embraer, CST, TBG, 3M,
White Martins, CVRD, Concremat (no Brasil) e Shell, 3M, Hewllet-Packard, Fuji Film,

Nippon Steel (no exterior).

As areas de pesquisa cobrem um vasto leque de atividades em dareas bésicas e
aplicadas da Engenharia Mecanica, distribuidas em Mecéanica Aplicada, Termociéncias e
Petréleo e Energia. Atua também em temas interdisciplinares em colaboragdo com outros
departamentos da PUC-Rio. As atividades do DEM possuem o suporte indispensavel de sua
ampla infraestrutura de Laboratérios de Ensino e Pesquisa, que promovem um ambiente
moderno para realizacdo de experimentos praticos e simulagcdes numérico-computacionais.
Além disso, a forte integragdo entre os diversos departamentos do CTC oferece aos

pesquisadores a oportunidade de utilizar laboratdrios de outras areas.

O DEM conta com 21 professores em tempo integral, com titulo de doutorado, obtidos
em conceituadas universidades no Brasil e no exterior. Complementam ainda o seu corpo

docente 2 pesquisadores visitantes e 9 professores horistas.

Em 1964, demonstrando o pioneirismo da PUC-Rio, foi iniciado o curso de Mestrado
em Engenharia Mecénica. Em julho de 1965, foi defendida no Departamento de Engenharia
Mecanica da PUC-Rio a primeira dissertacdo de mestrado no Brasil por Guilherme de la

Penha.

Ao longo de seus 41 anos de existéncia, o Programa de Pds-Graduagdo do DEM ja
formou aproximadamente 370 mestres e 83 doutores. Muitos destes ex-alunos ocupam hoje

cargos de destaque na sociedade, industria e academia do Brasil. Varios programas de pos-
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gradua¢do em engenharia mecanica no Brasil possuem ex-alunos da PUC-Rio em seus

quadros docentes.

O Programa ¢ dividido em trés Areas de Concentragdo e cada uma delas com trés

Linhas de Pesquisa:

TERMOCIENCIAS MECANICA APLICADA PETROLEO E ENERGIA
Linhas de Pesquisa Linhas de Pesquisa Linhas de Pesquisa
Engenharia de Fluidos Sistemas Mecanicos Engenharia de Dutos

Transferéncia de Calor e Massa
Magquinas Térmicas

Integridade Estrutural
Mecatronica e Computagdo Grafica

Engenharia de Petroleo
Sistemas Energéticos

Quadro 14 — Areas de concentragio e Linhas de Pesquisa PPG Engenharia Mecanica
Fonte: PUC-Rio 2010

O Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia Mecanica tem mantido uma excelente
reputacdo nacional e internacional, sendo considerado um dos melhores programas de pds-
graduacdo do Brasil. Tem sempre recebido o maior conceito da CAPES para os programas em
engenharia mecanica. No ultimo tri€nio conquistou a inédita nota 7, conceito maximo da

avaliacao CAPES.

De acordo com a avaliacdo da Capes em 2007, o Programa de Engenharia Mecanica
da PUC-Rio ¢ pioneiro no pais, com sua primeira dissertacdo de mestrado defendida em 1965.
Desde entdao o Programa vem ocupando posi¢dao de lideranga nacional e, também, marcante
insercao internacional. A Comissdo considera extremamente positiva a producao de patentes,
uma vez que fica evidenciado o compromisso do Programa com a pesquisa aplicada e com a
inovacdo tecnoldgica, além de revelar sua intencdo em resolver problemas concretos da

industria, perseguindo a necessaria competéncia tecnoldgica do pais.

Outro aspecto que ¢ considerado muito relevante pela Comissdo € o percentual dos
docentes que sdo Bolsistas de Produtividade do CNPq. Isso porque tais pesquisadores sao
selecionados num esquema muito competitivo e rigoroso com avaliacdo pelos pares. O
Programa da PUC-Rio apresenta o maior percentual de todos os programas do Brasil na area
da Engenharia Mecanica, ou seja, 63% dos docentes sao bolsistas do CNPq. Este percentual ¢

superior ao encontrado nos outros dois Programas contemplados com a nota 7.

E possivel identificar no Programa da PUC-Rio varios pardmetros que caracterizam
sua lideranga nacional, a saber:
» Exceléncia do Corpo Docente (nimero elevado de bolsistas de produtividade
do CNPq; 03 docentes com a Comenda Nacional da Ordem do Mérito
Cientifico; Participagdes de destaque em associagdes cientificas nacionais

importantes - ABCM, SBMAC, IBP; varias participagdes de docentes como
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editores associados e como membros do corpo editorial do mais importante
periodico nacional da éarea - Journal of the Brazilian Society of Mechanical
Sciences and Engineering / Qualis Bl; participagdes marcantes de seus
docentes nos mais importantes congressos nacionais da area; participagdes
freqiientes de Comissdes da CAPES, CNPq, FAPERJ.

Nucleacdo de varios Programas de Pos-Graduacdo, através da atuagdo de ex-
alunos que passaram a atuar como docentes destes programas, tanto no Estado
do Rio de Janeiro, como em todo o pais.

Prémios Nacionais atribuidos a alunos e a docentes (¢ possivel observar o
sucesso demonstrado por docentes e alunos do Programa ao obterem prémios
de grande relevancia atribuidos por associagdes cientificas, empresas,
congressos).

Forte interagdo com o setor industrial, através de parcerias importantes com um
grande elenco de empresas (Petrobras, Transpetro, IPT, INMETRO, dentre

outros).

Semelhantemente, verifica-se que a PUC-Rio tem uma forte insercao internacional,

caracterizada principalmente por:

>

Projetos de cooperacgdo internacional (varios projetos dentro do acordo Capes-
Cofecub, Projeto financiado pela CE - projeto alfa II, projetos dentro de acordo
CNPq);

CNRS, projetos dentro do acordo CNPq-NSF, co-orientagdes de tese com
instituigdes americana e européia;

Convites a docentes da PUC-Rio para proferir palestras e seminarios em varias
instituicdes ao redor do mundo, realizacao de estagios de curta e longa duragdo
nos mais importantes institutos de pesquisa da area;

Insercdo em organizagdes internacionais (Society for Experimental Mechanics,
International Society for Coating Science and Technology - ASME,
participacdo de comités organizadores de importantes congressos € reunioes
cientificas internacionais, organizacdo de simpoOsios e sessdes técnicas em
eventos de destaque;

Recepcao freqliente de pesquisadores visitantes, especialmente dos EUA,

Canada e Europa;
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» Orientagdo de alunos de pos-graduacdo estrangeiros, com destaque para
aqueles da Ameérica do Sul, mas também da Europa e Estados Unidos dentro
dos acordos de cooperacao;

» Captacdo de recursos internacionais para pesquisa;

» Prémios internacionais recebidos por docentes do Programa e pelo proprio

Programa (2005 Global Pipeline Award, oferecido pela ASME).

As caracteristicas principais que garantem a qualidade das pesquisas desenvolvidas e

na formacao de pessoal de nivel superior sdo:

Todos os docentes possuem doutorado pelas principais universidades dos EUA
(Stanford, MIT, Minnesota, dentre outras), Europa (UMIST, Munchen, Imperial College,
dentre outras) e Brasil (16 dos 19 docentes com doutoramento no exterior). O corpo docente
do DEM ¢ enxuto, produtivo e eficiente. Todos os professores participam de atividades na
pos-graduacdo e graduacdo. Muitos participam ativamente da comunidade cientifica nacional
e internacional. Dos 19 docentes do programa, 12 recebem bolsa de produtividade em

pesquisa do CNPq.

As linhas de pesquisa e projetos desenvolvidos no DEM sdo abrangentes em relagao as
diversas areas das ciéncias mecanicas, de interesse cientifico ou tecnolodgico e contribuindo
para a formagdo de recursos humanos. A abrangéncia das linhas de pesquisa, mesmo com um
corpo docente menor do que os dos demais programas tradicionais de pds-graduagdo do pais,
¢ possivel devido a forte interagdo entre os departamentos e programas de pds-graduagdo do
Centro Técnico Cientifico (CTC) da PUC-Rio. Diversas areas de pesquisa sdo consideradas
interdisciplinares e englobam esforgos conjuntos de diversos programas (elenco de disciplinas
e projetos de pesquisa). Os exemplos mais consolidados sdo as areas de Computacao Grafica
(colaboracdao dos departamentos de Informatica, Engenharia Mecanica, Engenharia Civil e
Engenharia de Materiais), Controle e Automagdo (colaboracdo dos departamentos de
Engenharia FElétrica, Engenharia Mecéanica e Informatica) e Engenharia Ambiental
(colaboracdo entre os departamentos de Engenharia Mecanica, Engenharia Civil, Engenharia

de Materiais e Quimica).

O corpo docente do programa apresenta alta produtividade cientifica, participa
regularmente de congressos nacionais e internacionais e publica regularmente os resultados de
suas pesquisas em periddicos com circulagdo internacional. O Programa tem mantido uma
média de aproximadamente 0,9 publicagcdes em periddicos por ano por docente nos ultimos
trés anos, indice considerado acima da média dos programas de p6s-graduacdo em Engenharia

Mecanica.
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A integragdo com a graduacdo pode ser evidenciada pela atuagdo de todos os docentes
do programa na graduagdo, ministrando cursos e orientando projetos de iniciagdo cientifica e
de conclusdo de curso. Nos ultimos anos foi feito um esfor¢o de aumentar o nimero de alunos

de graduagdo envolvidos nos diversos projetos de pesquisa desenvolvidos no Departamento.

Existe um esfor¢o continuo de aproximag¢ao com o setor industrial no Brasil e no
exterior. O objetivo ¢ o desenvolvimento de projetos de pesquisa com forte aplicagdo
tecnologica, exposicdo dos alunos aos problemas praticos da indastria e aumento da
capacidade de financiamento do programa. Nos ultimos anos, as principais parcerias foram
com as seguintes empresas: no Brasil: Petrobras, Embraer, TBG, Transpetro, White Martins,
Light e 3M do Brasil; no exterior: Texaco, Exxon, Halliburton, Statoil, Norsk-hidro, Saga,

Ecopetrol, Pipetronix, Imation, 3M e Hewllet-Packard.

O programa busca manter a coopera¢ido com outras instituicoes de ensino e
pesquisa no Brasil e no exterior. Esta interacdo tem ocorrido em diferentes niveis, desde
convite a pesquisadores de outras instituigdes a apresentar palestras no seminario semanal
obrigatorio para os alunos do programa até a realizagdo de projetos de pesquisa em conjunto.
Existem diversos projetos em colaboracdo com diferentes instituigdes nos EUA, Franca e
Alemanha, dando aos alunos a oportunidade de estagios e doutoramento sanduiche. Varios

destes projetos sdo financiados por acordos internacionais da CAPES e CNPq.

A atuagdo expressiva na comunidade cientifica nacional pode ser evidenciada pela
participacdo de varios docentes em diferentes niveis na comunidade cientifica do Brasil,
através de comissdes na CAPES, CNPq e FAPERJ, diretoria de associagdes nacionais,
organizacdo de eventos e servindo como coordenadores de simpdsios em congressos
nacionais. A qualidade do corpo docente do DEM pode também ser atestada pela intensa
participagdo de professores do programa em diversas atividades da comunidade cientifica
internacional, como presidente de associacao cientifica internacional (Society of Experimental
Mechanics), membro de corpo editorial e revisor de artigos submetidos em periddicos com
circulacao internacional (Journal of non-Newtonian Fluid Mechanis, AIChE Journal,
Chemical Eng. Science, Journal of Fluid Engineering, dentre muitos outros), projetos de
pesquisa com cooperagdo internacional (Universidade de Stuttgart, Universidade de Lille,
Universidade de Minnesota, Rice University), coordenadores de simpdsios e chair em
congressos internacionais (IMECE, International Conference on Vibration Problems,
International Coating Science and Technology Symposium, Congresso Ibero-Americano de
Engenharia Mecanica, dentre outros), projetos de pesquisa financiados por empresas

internacionais (Omnova, Imation, 3M, Halliburton, dentre outras).
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4.1.3 Rede de Exceléncia em Pesquisa

A parceria estratégica com a Petrobras, em Redes de Exceléncia em Pesquisa, aborda
aspectos tecnologicos de interesse estratégico da Companhia. Os projetos sao desenvolvidos
através de redes colaborativas entre instituicdes de reconhecida competéncia nos temas

selecionados.

Dentre as redes tematicas que a PUC-Rio participa, houve a oportunidade de conhecer
alguns detalhes da Rede de Geoquimica, cujo objetivo ¢ elaborar projetos de pesquisa e
desenvolvimento na area de Geoquimica Organica Molecular, Estratigrafia Quimica,
Geoquimica Isotopica, Geoquimica Ambiental, Espectrometria de Massas, Modelagem
Numérica de Bacias, Mineracdo de Dados, Inclusdoes Fluidas de Petréleo, Petrografia
Organica, além de Caracterizagdo Geoquimica, Geofisica e de Sensoriamento Remoto de
Exsudacdes de Hidrocarbonetos, e desenvolver recursos humanos e infra-estrutura, quando
necessario. As instituicdes participantes sio CETEM, UFPA, UENF, PUC-Rio, UFBA,
UFPI, UnB.

A Petrobras criou também o projeto dos Nucleos de Competéncia no segmento
petrdleo, gis e energia e foram criados sete nucleos em regides de intensa atividade
operacional da Companhia, com uma instituicdo de ensino e pesquisa responsavel por
desenvolver atividades voltadas para o atendimento das demandas tecnoldgicas especificas da
sua regido. O Nucleo do Rio de Janeiro estd sob a responsabilidade da Pontificia

Universidade Catodlica (PUC-Ri0), cujo gestor ¢ o senhor Carlos Cunha Dias Henriques.
4.1.3.1 Grupo de Pesquisa Mosico

O Grupo tem publicado intensamente em revista de circulagdo internacional, tem
participado ativamente e organizado congressos e seminarios, tem produzido material didatico
que € posto a disposi¢do da comunidade na pagina do Grupo, tem interagido com industrias
ajudando no desenvolvimento de novas tecnologias e no aperfeicoamento das existentes, tem
desenvolvido novos transdutores, além de fazer reconhecida pesquisa de ponta e formagao de
pessoal em todos os niveis, de iniciagdo cientifica a poés-doutorado. O Grupo dispde de um
dos laboratdrios mais bens equipados da America Latina e é reconhecido internacionalmente.
O Grupo se dedica a modelagem, simulacdo, identificacdo e controle de sistemas dinamicos.
Inicialmente o trabalho era apenas na area de mecanica computacional, com forte
concentracdo em desenvolvimento de software. Desde 1995 foi montado um laboratorio

moderno em caracterizacdo dindmica e ensaios experimentais vém sendo desenvolvidos.
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Desde 1990 foram formados 18 mestres e 12 doutores, mais de 250 trabalhos de pesquisa.
Virios softwares foram desenvolvidos e aqueles de natureza didatica estdo a disposicdo da
comunidade na pagina de internet do grupo. A partir de 2005 o grupo comegou a trabalhar em
Mecanica Aleatoria, com especial énfase em quantificacdo de Incertezas. Novas linhas de
pesquisa foram introduzidas, como por exemplo: processo de producdo de voz, estudo de

sondas de perfuragao.

O grupo de pesquisa Mosico atualmente esta composto de 4 pesquisadores doutores,
doutorandos, mestrandos, bolsistas de Iniciacao Cientifica, e técnicos.

a gente tem uma estrutura..., cada projeto tem um responsavel,

geralmente sdo estes 4 doutores, cada um tem dois ou trés projetos, e é

responsavel por uma parte do projeto. A estrutura é matricial, a gente tem

de certa forma todo mundo colaborando em todos os projetos, mas cada
projeto tem um responsavel (pesquisador A).

Quanto as rotinas de compartilhamento de conhecimento dentro do grupo de pesquisa,
o0 pesquisador menciona que
... a gente gostaria de ter mas é meio dificil de implementar, falta um pouco
de disciplina para isso. Por outro lado é bom por causa da criatividade.
Como a gente acha que é importante que os projetos (...) criar coisas novas

¢ importante(...) que as pessoas Sejam criativas, essa intera¢do é muito
produtiva” (pesquisador A).

4.1.3.2 Laboratério de Sensores a Fibra Optica (LSFO)

Os primeiros recursos para a criacdo do LSFO, em 1999, foram provenientes de
agéncias governamentais, em particular a Finep, o CNPq e a Agéncia Nacional do Petréleo,
através do PRH-ANP. Um momento importante para o laboratorio foi sua aproximagao com o
Cenpes/Petrobras em 2001. A partir dai, foi construida uma parceria de sucesso que
contribuiu de forma definitiva para o estabelecimento do LSFO como um laboratério voltado

para a inovag¢do tecnologica.

A experiéncia da parceria com a Petrobras mostrou a importancia da participagdo do
usuario final do produto no desenvolvimento de novas tecnologias, uma vez que facilita e
encurta o tempo para a introdug¢do, no mercado, de inovacdes geradas nos laboratorios de
Universidade e Institutos de Pesquisa. Este foi o caso dos sensores desenvolvidos no LSFO
para monitora¢ao permanente no fundo do pogo de petroleo, em parceria com a Petrobras. Em
menos de quatro anos, sairam da concepg¢ao de seus inventores para aplicacdes de campo e
para o mercado, contando hoje com um histérico de mais de trinta unidades instaladas em

pogos operados pela Petrobras no nordeste do Brasil ¢ na Bolivia.
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A partir do sucesso do modelo de desenvolvimento baseado no binémio
Universidade/Empresa, o LSFO partiu em busca de outros parceiros industriais. Como
resultado, a participagdo do setor industrial no or¢camento do laboratério, de 2003 a 2007,
corresponde a uma fatia de 81%, contra os 19% de recursos governamentais. Outro momento
marcante na histéria do LSFO foi a criacio da Gavea Sensors, com apoio do edital
Finep/Inovacdo. Destaque para a produgdo tecnologica e cientifica do LSFO/PUC-Rio voltada
a inovagdo. No periodo de julho de 2003 a 2007, com uma equipe permanente de 12 técnicos
de nivel superior, o Laboratorio arrecadou recursos da ordem de R$ 9 milhdes, desenvolveu
mais de uma duzia de produtos, e foi responsavel pelo deposito de mais de 20 patentes no
Brasil e no exterior. Isto, sem prejuizo de sua producdo académica, que consistiu de mais de

40 artigos cientificos, 4 teses de doutorado e 9 de mestrado, neste periodo.

O Laboratério de Sensores a Fibra Optica (LSFO) conta com uma equipe de
engenheiros, fisicos e quimicos voltada para o desenvolvimento de solugdes inovadoras na

area de sensoriamento para diferentes setores industriais.

Os produtos desenvolvidos pelo LSFO baseiam-se na tecnologia de sensoriamento a
fibra Optica. Caracteristicas inerentes as fibras opticas fazem com que esta classe de sensor
seja particularmente adequada para aplicagdes em diversos setores industriais,
destacadamente os de petroleo e gas, de geracdo e transmissdo de energia, e de infra-estrutura

civil.

- L b
Figuras 8 ¢ 9 — Laboratorio de Sensores a Fibra Otica (LSFO)
Fonte: PUC-Rio 2010

O pesquisador “A” é Professor Associado do Departamento de Engenharia Mecénica
da PUC-Rio desde 1986 (carga horaria de 44 horas semanais) tendo atuado como Chefe de

Departamento de 2006 a 2009. E bolsista de Produtividade em Pesquisa do CNPq desde 1991
(Nivel 1B a partir de 2007).
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PRODUCAO TECNOLOGICA 66
(a) Patentes 20
Patentes concedidas 3
Patentes depositadas e ainda ndo concedidas 17
(b) Desenvolvimento de Produtos ou Processos Nao Patenteados 2
(c) Publicacdes de Natureza Tecnologica 44
Artigos em Periddicos Indexados 12
Contribui¢des em Reunides Cientificas no Brasil e no Exterior 27
Artigos Submetidos em Fase de Revisdo 5
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA PARA O SETOR PRODUTIVO OU | 25
SETOR PUBLICO

Organizacdo de empresas de base tecnologica 3
Prestagdo de Servigos Tecnologicos e Iniciativas Empresariais - Coordenagdo de | 22
Projetos de P&D e Servicos Tecnologicos Patrocinados pela Industria

Quadro 15 — Sintese das Atividades de Desenvolvimento Tecnologico, Extensdo Inovadora e Transferéncia de
Tecnologia (2003-2009) — Pesquisador “A”
Fonte: Relatério fornecido pelo pesquisador

A partir dos dados coletados buscou-se a apresentagdo de forma esquematizada,
dividindo a andlise em trés fases: pré-qualificacdo, qualificac¢do e diferencial, com o intuito de
visualizar os movimentos estratégicos que repercutiram na performance. As agdes estratégicas
estao diretamente relacionadas com a potencializacao de recursos que viabilizaram a execugao

da inten¢do e mobilizagdo pela exceléncia e sustentabilidade.

Ganhos da interagdo da PUC-Rio com a Petrobras: (i) desenvolvimento de pesquisa de
ponta; (ii) melhoria da infraestrutura e potencializagdo de laboratérios pela demanda das
empresas; (1i1) atragdo de alunos qualificados que buscam experiéncia pratica na sua
formacgao; (iv) retencdo dos melhores alunos através do pagamento de bolsas diferenciadas;
(vi) consenso entre os professores de que projetos com empresas contribuem para a melhoria
do Departamento, seja na producdo cientifica, no avango do conhecimento na area, em alunos
qualificados com tempo dedicacdo; (vii) professores que desenvolvem projetos de pesquisa
com a industria, qualificam curso e levam aplicagdo da pesquisa para sala de aula; (viii)

empreendedorismo alunos (spin offs); (ix) empregabilidade alunos.
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Acgdes estratégicas

Educagio
Investimentos
Pesqulsa
Corpo Docente
Reforma Universitaria

Acgdes estratégicas

Qualificagdo Tempo Integragdo
Corpo Docente Integral Pesa/Grad/PG

Acgdes estratégicas

Avaliagdo anual

Solida
formagao

Experiénci r

Busca projetos

Escola Politécnica Inicio pesquisa cientifica

Mestrado Eng. Mecénica

Investimento 1° Centro Computagdo

Recursos estratégicos

Conhecimento area
engenharias e informatica

Recursos governo para
financiamento pesquisa

Capacidade individual do pesquisador em
desenvolver projetos/consultorias para empresas

Influéncia politica —
professores e egressos
no governo

patrocinados
Empreendedorismo —
atividades académicas e
incubacdo de emnresas

Retengdo talentos -
melhoria salarial docente e
remuneragdo adicional
ahinos PG e G

Institucionalizagao
parcerias com empresas

Escritorio
Desenvolvimento

\ Instituto Genesis e Incubadora
Aproximagao setores

Agéncia PUC-Rio de

Recursos estratégicos

Pesquisadores PQ

Conhecimento Grupos
robotica, Pesquisa
sensoriamento Bolsistas IC
remoto
Relacionamento
Rede social
Laboratorios
Capacidade organizacional de tecnologia de
decodificar demandas mercado ponta
?aptaq.ao recursos Cultura
inanciar pesquisa
empreendedora

Avaliagdo Dupla titulagdo
Capes
Insergdo
IntercAmbios internacional
internacionais
Posi¢do
Mobilidade lidezees
docente e
discente — Rotinas
cooperagao compartilhamento
1IES conhecimento
nacionais e
estrangeiras .
Autonomia
pesquisador

Bolsas Alunos

Envolvimento pesquisador ensino,
nesauisa e parte administrativa

Renovagao dos
auadros

Recursos estratégicos

63% pesquisadores Alunos
Bolsa Produtividade egressos -
i
Geragio pesquisa
conhecimento - .
Pesquisa de ponta Licengas /
Patentes

Prod intelectual
de fronteira

Alunos egressos

— qualificagdo
Grupos de empresas —
Pesquisa quase- empregabilidade
empresa

Excelente Infraestrutura Laboratorios

Transferéncia Tecnologia

Redes exceléncia pesquisa

Reputagdo/reconhecimento

Quadro 16 — Evolugao dos recursos estratégicos na trajetoria da PUC-Rio

Fonte: autora




85

Interacdao U-E

Formas de interagao

Qual a natureza das atividades desenvolvidas em parceria com a empresa?
Convénios/contratos formais, participagdo em redes colaborativas; desenvolvimento
de pesquisa de ponta; prestacdo de servigos em Laboratorios alta tecnologia

Historico

Qual a vinculagdo dos objetivos e resultados do relacionamento com a estratégia
organizacional?

Exceléncia ensino e pesquisa; inovacao, empreendedorismo e capitalizagao
conhecimento

Redes
Interorganizacionais

Conectividade

Como ocorre a interagdo entre U-E?

Face a face por meio de visitas do coordenador da rede tematica; envio de relatorios e
prestacdo de contas via sistema SAP da Petrobras (reformulacdo financeira);
Empresas interligadas, com forte vinculo, estdo melhor adaptadas para a difusdo dos
conhecimentos existentes: interconectividade facilita a difusdo do conhecimento
tacito; localizagdo de potenciais conhecimentos valiosos; lagos fortes produzem
confianga (capital social)

Coeréncia

Quais sdo os interesses compartilhados no dmbito da interagdo?
Exceléncia ensino e pesquisa; empreendedorismo e capitalizagdo conhecimento

Mecanismos de
coordenagio

Como se da, na pratica, a gestao da cooperag¢do?

Contato via coordenador rede; Principios de coordenagdo que facilitam a cooperagdo
entre os membros da rede: identidade e infra-estrutura que suporta a transferéncia de
conhecimento

Recursos Estratégicos

Dependéncia de
percurso
(pathdependence)

Como a instituigdo vem desenvolvendo, ao longo do tempo, o processo de interagdo
com a industria? Quais os pontos/etapas marcantes desta trajetoria? Quais os
recursos e capacidades desenvolvidos ao longo do tempo fruto da cooperagdo com
empresas?

A PUC-Rio tem um historico de relacionamento com a Petrobras de longa data no
desenvolvimento de projetos de varias areas; participa das redes tematicas na area de
geoquimica (expertise em sensoriamento remoto) desde 2006; outros projetos
especificos desenvolvidos para a Petrobras em engenharia mecanica (robotica, etc)

Complexidade social

O quanto a cultura organizacional, a reputagdo e as equipes de trabalho
potencializam os recursos estratégicos?

A cultura empreendedora e inovadora; reconhecimento como universidade de
pesquisa de exceléncia; avaliacao dos cursos, pesquisadores produtividade pesquisa e
grupos de pesquisa atraem alunos qualificados e permite geragdo conhecimento de
vanguarda.

Ambigiiidade causal

Qual o diferencial da institui¢do?

63% bolsistas produtividade CNPq, Alunos egressos: nucleagdo da pesquisa e
atuagdo qualificada empresas; cultura organizacional; produgao cientifica e
tecnologica;

Ganhos relacionais

Ativos especificos

Quais os ganhos percebidos desta cooperagdo?

Desenvolvimento de pesquisa de ponta; infraestrutura e potencializagao de
laboratérios; atragdo de alunos qualificados; desenvolvimento pesquisa aplicada
qualifica curso, aplicagdo sala de aula, qualificagéo alunos; reten¢do dos melhores
alunos através do pagamento de bolsas diferenciadas; empreendedorismo (spin offs)
¢ empregabilidade dos alunos.

Rotinas de
compartilhamento de
conhecimento

Existe um modelo de geragdo e gestdao do conhecimento? Quais as rotinas de
compartilhamento do conhecimento?

A geragdo, transmissao e de recombinagéo do conhecimento se da no ambito do
grupo de pesquisa; existem workshops onde ha compartilhamento. Estrutura matricial
dentro do GP.

Recursos e capacidades
complementares

Quais sdo os recursos e capacidades desenvolvidos no ambito da cooperagdo e que
se tornaram um diferencial?

No ambito das redes da Petrobras, recursos criticos estdo fora da empresa, sdo
pesquisadores/grupos de pesquisa de diferentes IES que avangam no conhecimento
de fronteira e o desempenho da rede. Os grupos de pesquisa dentro da Universidade
também sdo um exemplo de complementaridade seja no desenvolvimento de
projetos, na producdo cientifica e formagédo de alunos, ou geragao de licengas e
patentes, spin offs alunos.

Governanga eficaz

Como a institui¢do de estrutura hoje para dar conta de questoes como articulagdo e
negociagées no processo de cooperagdo?

Escritorio de Desenvolvimento para formalizagdo dos contratos, convénios etc;
Instituto Génesis e Incubadora de Empresas, Agéncia PUC-Rio de Inovacao

Quadro 17 — Relag@o PUC-Rio (Depto. Engenharia Mecanica) ¢ Petrobras

Fonte: autora
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42 A PETROBRAS E O RELACIONAMENTO COM A COMUNIDADE NACIONAL
DE CIENCIA E TECNOLOGIA

A industria de petréleo e gas busca constantemente superar barreiras tecnologicas que
dificultam ou impedem a operacionalizacdo de descobertas de campos em aguas profundas ou
ultraprofundas, em geleiras ou em florestas tropicais. A Petrobras adota desde sua criagdao, em
1953, uma estratégia empresarial que contempla o continuo desenvolvimento de recursos
humanos, bem como pesados investimentos em P&D (Pesquisa & Desenvolvimento). Para
tanto, em 1966 criou o seu Centro de Pesquisas e Desenvolvimento — Cenpes, e articulou-se
simultaneamente ao sistema cientifico e tecnologico brasileiro, notadamente as universidades,
objetivando a participagdo dessas instituicdes tanto em capacitacdo e desenvolvimento de

recursos humanos como em atividades de P&D.

A partir da criagdo do Cenpes, o desenvolvimento tecnoldgico da Petrobras passou por
diversas etapas, desde o aprendizado da tecnologia importada, inicialmente na area de refino,
até a adaptacdo desta tecnologia as condi¢des locais de mercado, atingindo atualmente o
estagio de inovacao.

Assim, inicialmente era, sobretudo, aprendizado de tecnologia importada, e
a gente foi acelerando o aprendizado ao longo do tempo e hoje a gente ja
esta num estagio de inovagdo mesmo, ao invés de importagdo por eficiéncia
em tecnologia. Entdo a gente evoluiu muito ao longo do tempo e por isso
que tem uma importancia tdo grande essas parcerias que a gente faz com as
universidades (Renato Lago Pereira Chaves, gerente de relacionamento de

Ciéncia e Tecnologia da Petrobras, entrevista em 07 de maio de 2010 no
Parque Tecnoldgico da UFRJ, prédio da GTEC, no Rio de Janeiro).

Os expressivos resultados atingidos em pouco mais de 40 anos de existéncia do
Cenpes sdo, em grande medida, fruto da articulacdo com segmentos do sistema cientifico e
tecnologico nacional, obtendo-se uma simbiose do saber cientifico e da materializagdao
tecnoldgica, ambos a servigo de resultados empresariais que possibilitem avancos para a

sociedade brasileira.
4.2.1 A Quebra do Monopolio e o Investimento Obrigatério em P&D

Com a quebra do monopolio do setor de petrdleo e gas no final da década passada,
novos desafios surgiram, dentre os quais a obrigatoriedade de investimento em P&D: a
Petrobras, quando celebra os Contratos de Concessdo para Exploracdo, Desenvolvimento e
Producao de Petroleo e/ou Gas Natural, oriundos dos leildes da Agéncia Nacional do Petroleo,
Gas Natural e Biocombustiveis — ANP, é obrigada pela Clausula de Investimento em

Pesquisa e Desenvolvimento a investir o valor correspondente a 1% da receita bruta da



87

producdo de um determinado campo em despesas qualificadas com P&D, quando a

Participacdo Especial seja devida para tal campo.

Participacdo Especial, Decreto 2.705/98, art. 210:

A participagdo  especial constitui compensa¢do  financeira
extraordindria devida pelos concessiondrios de exploragdo e
produgdo de petroleo ou gas natural, nos casos de grande volume de
produgdo ou de grande rentabilidade e serd paga, com relag¢do a cada
campo de uma dada area de concessao, a partir do trimestre em que
ocorrer a data de inicio da respectiva produgdo.

A clausula prevé que o concessionario podera investir, daquele montante, até 50% em
P&D nas proprias instalagdes, e que a metade restante deve compreender despesas realizadas
na contratacdo de projetos ou programas voltados para a area de petroleo e seus derivados, gas
natural, meio ambiente e energia, através de institui¢des de ensino e pesquisa nacionais,
previamente credenciadas pela ANP. Ressalte-se que o ndo cumprimento desta obrigagao
contratual pode ensejar penalidades a concessionaria, que vao desde o pagamento de corregao

monetaria sobre os valores nao gastos, até a perda da concessao para exploracao do campo.

Num primeiro momento, a Petrobras recorreu a projetos apoiados pelo Fundo Setorial
de Petréleo — CT-Petro, administrado pela Financiadora de Estudos e Projetos — FINEP,
que em alguns de seus editais permite que empresas apresentem projetos em parceria com
instituicdes de ensino e pesquisa, obtendo recursos ndo reembolsaveis que variam de 30% a

50% do valor total do projeto.

Contudo, essa forma de investimento ndo permitiu o cumprimento de toda a obrigagao
da Petrobras junto a ANP, e uma vez publicado no Didrio Oficial da Unido o Regulamento
ANP no 5/2005, aprovado pela Resolucao no 33 de 24/11/2005, que estabelece os requisitos
para a realizagdo de investimentos em P&D, tornou-se premente criar um modelo que
garantisse 0 necessario incremento no volume de investimento em institui¢des de ensino e
pesquisa, e que simultaneamente fortalecesse o relacionamento institucional de modo a

conferir-lhe sustentabilidade.
4.2.2 Novos Modelos de Relacionamento com Instituicoes de Ensino e Pesquisa

A Petrobras, na busca continua pela superagdo de suas proprias marcas de produgao,
bem como as consecutivas altas no preco do petréleo no mercado internacional, desde
novembro de 2005, quando foram publicados os requisitos para a realizagdo de investimentos
em P&D para efeito de cumprimento da Clausula de Investimento em Pesquisa e

Desenvolvimento, deve investir anualmente cerca de R$ 300 milhdes, volume bastante
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superior aos investimentos direcionados a institui¢des de ensino e pesquisa nacionais segundo

o modelo até entdo predominante.

Em 2005 a Petrobras investiu cerca de R$ 140 milhdes em projetos com instituigdes de
ensino e pesquisa, 0 que ja representava o ponto mais alto da curva ascendente de
investimento nessas instituigdes desde 2001. Tratava-se de um modelo onde prevalecia a
relagdo individual pesquisador-pesquisador, ndo ensejando necessariamente o adequado
relacionamento institucional, e muitas vezes ndo garantindo o desenvolvimento continuo de
atividades em areas de conhecimento estratégicas para a empresa, havendo mesmo impactos

na manutencao das equipes de pesquisa dedicadas a essas areas.

Embora majoritariamente concentradas no CENPES, as atividades de P&D eram
desenvolvidas em toda a Companhia: o Cenpes e as demais unidades da Petrobras tinham
total liberdade para contratar projetos junto a comunidade cientifico-tecnoldgica, fato este que
mais adiante viria a causar dificuldades de coordenacao ¢ sistematizagdo de informagdes. A

Figura 10 ilustra esse modelo de relacionamento.
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Figura 10 - Modelo de relacionamento anterior a implantacdo de Redes e Nicleos
Fonte: Petrobras, 2009.

A avaliacao feita pelo Cenpes, em conjunto com a FINEP e com as principais
instituicdes brasileiras de ensino e pesquisa, hd uma significativa caréncia de infra-estrutura
fisica e de pessoal qualificado para que se logre, através de novos projetos de P&D, investir

esse montante de recursos adicionais.

Que, por exemplo, é o caso de infraestrutura, que um pouco antes de 2005,
na época da audiéncia publica, onde se viu o volume, a expectativa de
crescimento do volume de investimento, entdo ja se atentou que a gente ndo
vai conseguir investir tudo isso somente em P&D, tem que melhorar a
infraestrutura nacional. E ai, acabou sendo incorporado ao regulamento e,
em novembro, saiu a versdo definitiva e dali por diante, ai sim se observou
mais claramente o salto que a gente deu no patamar de investimento
(gerente de relacionamento).
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Portanto, de modo a realizar sistematica e sustentavelmente investimentos em P&D
junto as instituicdes nacionais de ensino e pesquisa, o Cenpes, em articulacdo com essas
proprias instituigdes, concebeu dois novos modelos de relacionamento, validados

posteriormente pelo Comité de Tecnologia Petrobras.

Os modelos foram concebidos de forma que os investimentos privilegiassem a priori a
constru¢do, ampliacdo ou reforma da imprescindivel infra-estrutura e a capacitagdo de
recursos humanos, onde em seguida novos projetos de P&D e servigos tecnologicos pudessem

ser desenvolvidos, conforme demonstrado na Figura 11.

1 Infra-estrutura
Fisica e Humana

wo—ozZmIUvw—O

Projetos de P&D
Servigos Tecnolégicos

TEMPO

Figura 11: Situagdo desejada investimentos
Fonte: Petrobras, 2009

Em 2006, a Petrobras langcou dois modelos de relacionamento com as Universidades e
os Institutos de Pesquisa nacionais, fortalecendo e aperfei¢oando ainda mais o historico de

parceria tecnoldgica com a Comunidade brasileira de Ciéncia e Tecnologia.

A concepcao desses modelos foi coordenada pelo Centro de Pesquisas (Cenpes) e
prevé a criacao de infra-estrutura necessaria ao desenvolvimento de projetos de pesquisa nas
instituicdes parceiras e¢ a formagdo de recursos humanos compativel com as demandas

identificadas.
4.2.2.1 Centros e Redes de Exceléncia da Petrobras

O modelo de redes tematicas adotado pela Petrobras aborda aspectos tecnologicos de
interesse estratégico da Companhia. Os projetos sdo desenvolvidos através de redes

colaborativas entre instituicdes de reconhecida competéncia nos temas selecionados.

A Prética Centros e Redes de Exceléncia da Petrobras (PCREX), desenvolvida pela
Petrobras com o apoio da Coppe/UFRJ, apresenta-se como um instrumento para alavancar a
integracdo e o desenvolvimento sustentavel das instituicdes e da sociedade. De maneira
inovadora, os Centros ¢ Redes de Exceléncia propiciam o desenvolvimento de agdes de
conectividade no pais e no exterior, compartilhando recursos, informagdes e experiéncias

entre especialistas, empresas, universidades, 6rgaos publicos e centros de pesquisa, de forma
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sustentada e permanente. E fortalecem sobremaneira o papel das entidades e organismos

publicos e sociais no processo de desenvolvimento nacional.
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Figura 12 — Redes Tematicas da Petrobras
Fonte: PROMINP Petrobras

O primeiro Centro de Exceléncia foi langado pela Petrobras em 1996, quando existia
apenas a ideia dos fundamentos que norteariam sua estruturacdo, mas nenhum exemplo no
pais e no mundo que mostrasse completa semelhanga de propdsitos. Na época, foram
elaborados minuciosos trabalhos pela Petrobras, analisando a propriedade da ideia de formar
redes permanentes e de vanguarda entre 6rgaos de governo, empresas, universidades e centros
de pesquisas, do pais e do exterior, liderados por um nucleo de uma grande empresa, com o
apoio da COPPE/UFRJ. As referéncias ndo indicavam experimentos nos moldes que se
imaginava para a entdo nascente metodologia. O tipo mais perto do imaginado era a teoria do
Triple Helix, organizada por dois professores, um norte-americano e outro holandés (baseada
em teorias mais antigas) e lancada em congresso académico em 1996. Na época, € mesmo nos
trés encontros bienais posteriores, verificou-se que o modelo idealizado pelos professores
ainda ndo tinha encontrado aplica¢des empresariais, como a estudada na Petrobras a partir de
1992, como um dos seus 14 Projetos Estratégicos do seu Plano Estratégico 1992-2002.
Mesmo nos dias atuais, no Brasil, os Centros/Redes de Exceléncia com lideranga Petrobras,
como estruturas permanentes a partir de recursos consorciados, dominam o cenario, com
poucos outros exemplos semelhantes no mercado, embora, no mundo, essa maneira de
organizar recursos tenha se popularizado a partir de 1995. Neste texto, esses organismos sao
sempre empreendimentos em rede de parcerias, independente da nomeagdo dada ao

empreendimento.
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A érea de Organizacdo e Gestdo da Companhia, a luz dos relatérios elaborados,
definiu as normas de organizagdo e gestdo desses empreendimentos, as quais passaram a

orientar os trabalhos nessa area e, assim, constituiram mais uma pratica em uso na Petrobras.

Atualmente ¢ considerada como uma das praticas do ferramental da Gestdo do
Conhecimento. Formar redes, estabelecer grupos de trabalho, trabalhar matricialmente,
estabelecer  parcerias, sempre foram ferramentas e procedimentos utilizados
empresarialmente. A ideia do seu lancamento era a de formar consorcios de base fisica,
tecnologica e de conhecimentos, obrigatoriamente contando com parcerias nos trés campos
antes apontados, incluindo o universo exterior e, fundamentalmente, atendendo a cinco
objetivos: 1) alcangar a vanguarda nacional e depois a mundial no campo considerado; 2)
transformar as competéncias e recursos proprios € de terceiros em produtos finais de ponta
para apoiar, pela multiplicacdo de focos de exceléncia setoriais, a evolugdo rumo a exceléncia
empresarial; 3) quando de interesse, disponibilizar esses produtos para o mercado, os quais,
antes menos elaborados, eram insumos meios na cadeia produtiva; 4) criar um ambiente
propicio para o crescimento pessoal e conseqiiente motivacdo humana, pela libertagdo da
for¢a criadora dos empregados, abrindo-lhes janelas para o mundo; e 5) organizar redes em
varios segmentos da Companhia, evoluindo para o estagio de crescer por auto-desafio,
reunindo inteligéncias em redes permanentes e auto-sustentadas, ndo se restringindo a

tecnologia.

Com o suceder dos empreendimentos, as experiéncias foram se acumulando e modelos
mais avangados de redes foram langados, bem como novas facetas e dificuldades de um

trabalho em redes de vanguarda foram descobertas.

No presente, a Companhia conta com varias e excelentes maneiras de organizar seus
trabalhos em rede, atendendo demandas definidas, sendo a Pratica Centros e Redes de
Exceléncia a que possibilita maior abrangéncia no uso e na configuracdo das parcerias nos

varios campos e considerando toda a cadeia produtiva no tema escolhido.

O processo de gestdo do sistema tecnologico da Petrobras, representado
esquematicamente na figura 13, tem por objetivo final fornecer o suporte tecnoldgico para o

cumprimento das metas e diretrizes emanadas da alta administra¢do da empresa.
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Figura 13: Sistema tecnologico PETROBRAS
Fonte: Petrobras 2010

O ambiente externo, representado na figura como “Tendéncias do ambiente de
negocios”, “Politicas governamentais” e “Normas e regulamentagdes”, ¢ insumo para a
elabora¢do do Plano Estratégico. Esse, por sua vez, ¢ desdobrado nos varios Planos de
Negocio de cada Area de Negocio.

A gestdo do sistema tecnologico da Petrobras ¢ conduzida internamente a empresa em
diversas instancias, nos niveis estratégico, tatico e operacional. Através da incorporacdo das

novas tecnologias aos processos produtivos, torna as tecnologias necessarias para o alcance

dos objetivos empresariais disponivel para utilizagdo pelos 6érgaos operacionais.

Os projetos desenvolvidos no ambito de cada rede respeitam necessariamente seu tema

especifico. Foram criadas 38 Redes Tematicas, quais sejam:

e Exploracdo: Geofisica; Geoquimica; Geotectonica; e Sedimentologia e Estratigrafia.
e Produgdo: Automagdo de Pocos; Computagdo e Visualizagdo Cientifica; Gerenciamento de
Agua; Corrosao; Campos Maduros; Oleos Pesados; Simulacao de Reservatorios; Modelagem

e Observagao Oceanografica; e Estruturas Submarinas

e Abastecimento: Tecnologia em Asfalto; Fluidodindmica Computacional; Concretos e

Refratarios; Combustiveis Limpos; Desenvolvimento de Produtos e Processos para o Refino;
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Desenvolvimento de Catalise; Desenvolvimento Veicular; Materiais Aplicados ao Refino do

Petroleo; Cadeia de Suprimento de Petroleo; Metrologia; Constru¢ao Naval; e Tecnologia em

Dutos.

e (as, Energia e Desenvolvimento Sustentavel: Nanotecnologia; Hidrogénio; Bioprodutos; Gas

Natural; Mudangas Climaticas; Planejamento Energético; Monitoramento Ambiental Marinho;

e Recuperacio de Ecossistemas ¢ Remediacdo de Areas Impactadas.

e Engenharia Basica: Instrumentag@o, Automagao, Controle ¢ Otimizag¢do de Processos.

e Gestdo Tecnologica: Prospeccdo Tecnologica; Integragdo C&T—Indistria; Gestdo da

Inovagao; e Tecnologias Convergentes.

As Redes Temadticas sdo implementadas através de termos de cooperacdo entre a

Petrobras, as institui¢des parceiras e suas respectivas fundagdes de apoio, que ensejardo a

identificagdo e o desenvolvimento de planos de trabalho posteriormente formalizados por

meio de convénios especificos de constru¢do ou reforma de infra-estrutura laboratorial,

formagdo de recursos humanos, P&D ou servigos tecnoldgicos. A Figura 14 ilustra as Redes

Tematicas.

Quando foi criado o modelo de rede, a escolha dos parceiros foi muito
baseada no historico de relacionamento que a gente ja tinha e os resultados
que algumas universidades ja tinham alcang¢ado e outras ndo. Entdo a gente
ja sabia, estas sdo boas nessa drea, essas sdo boas naquela, e assim foram
se montando as redes. A gente ndo tem um mapa de competéncias
formalmente registrado na empresa, mas a gente tem isso de uma maneira
tacita espalhado pela varias areas de P&D da empresa (gerente de
relacionamento).

(...) Bom, tem que mudar entdo esse relacionamento do pesquisador com
pesquisador e criar, fortalecer o relacionamento institucional mesmo.
Entao, as redes criaram essa...e uma coisa curiosd, (..) algumas
instituicoes que foram incluidas em determinadas redes para desenvolver
competéncias, elas ndo tinham competéncia mas tinham um potencial
identificado ali. Elas tém um investimento mais baixo, mas elas se sentem
parte de um... é parceira da Petrobras por ter assinado um termo de
cooperagdo ela faz parte de uma determinada rede. Ainda que ela tenha um
investimento pequeno. S6 na assinatura ela ja se sente parte de uma coisa
maior. Esse foi o primeiro passo de fortalecer os lagos entre as institui¢oes
e a gente (gerente de relacionamento).

Ainda tem muito do professor que conhece o professor. Isso comegca mudar
a medida que a gente vai montando infraestrutura em outras institui¢oes.
Entdo, a gente tem um professor muito bom aqui, e por uma série de razoes
e por limitagdo do numero de horas. Entdo, a gente comega a ter mais
opgoes e fortalecer as universidades como um todo. Ndo existe so
competéncia em uma drea, em varias dreas. (gerente de relacionamento).
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As redes foram criadas, - até existe uma discussdo se elas realmente
estimulam ou ndo o trabalho em rede - porque elas foram criadas em
termos contratuais, dentro de um termo de cooperacdo granddo, que todas
as institui¢oes participantes assinam, elas e suas fundagoes se houver e a
Petrobras. E ali é feito aquele “acorddo” de cooperacdo de que ali todo
mundo ¢ parceiro. Tudo bem. Al a etapa seguinte quando chega nas
atividades efetivamente dos projetos. Isso quando era modelo. Isso mudou.
Al depois eram feitos convénio especificos. Para cada projeto que é feito
com uma universidade tem um contrato. Como foi pensado inicialmente.
Cada convénio especifico seria firmado com uma institui¢do, e um outro
convénio especifico com outra instituicdo (...) na prdtica a gente ‘td’
trabalhando com wuma, com outra, separadamente (gerente de
relacionamento).

Essas varias atividades seriam complementares, e ali sim teria uma ideia de
todo. Mas na prdtica ndo tem efetivamente uma interagdo entre
universidades. Sdao varias trabalhando em paralelo e um resultado comum,
o resultado comum quem enxerga é a Petrobras. Mas ndo tem interagdo
bastante entre elas (gerente de relacionamento).
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Figura 14: Redes Tematicas da Petrobras
Fonte: Petrobras 2009

4.2.2.2 Nucleos Regionais de Competéncia

O segundo modelo refere-se aos Nucleos Regionais de Competéncia, centro
especializado no setor de petroleo, gés e energia em uma instituicdo de ensino e pesquisa
localizada na area de abrangéncia de uma determinada Unidade de Negocio da Petrobras. Tal
qual no caso das Redes Tematicas, os nucleos foram criados por meio de termos de
cooperagao entre a Petrobras, a institui¢do parceira e sua fundagdo de apoio, possibilitando a
constru¢do de novas instalagdes na instituicdo, a ampliacdo ou reforma da infra-estrutura
existente e a capacitagdo de seus recursos humanos para o desenvolvimento de projetos de

P&D e prestagdo de servigos tecnoldgicos de interesse da Unidade de Negocio, sempre em
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sintonia com os principios que regulam o Sistema Tecnologico da Petrobras. Atualmente
existem sete nucleos: Bahia (UFBA), Espirito Santo (UFES), Norte Fluminense (UENF), Rio
Grande do Norte (UFRN), Rio de Janeiro (PUC-Rio e CTEx) e Sergipe (UFS). No que
concerne a gestdo dos investimentos realizados, embora bastante afetos as Redes Tematicas,

os Nucleos Regionais guardam algumas peculiaridades, conforme ilustrado na Figura 15.
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Figura 15: Nucleos Regionais de Competéncia
Fonte: Petrobras 2009

A despeito do curto espaco de tempo decorrido desde a publicacdo do Regulamento
ANP n° 5, pode-se observar a relevante evolugcdo no relacionamento da Petrobras com as

instituicdes de ensino e pesquisa, notadamente no que concerne a propriedade intelectual.

Antes detentora de 100% da propriedade dos resultados gerados no dmbito de projetos
de P&D com as instituigdes de ensino e pesquisa, hoje a Petrobras prioriza acordos de
parceria e, por conseguinte, todos os ativos gerados no ambito do acordo sdo de propriedade

da Petrobras e da institui¢do parceira, desde o momento de sua criagao.

Em agosto de 2006 foram assinados os primeiros convénios das Redes Temaéticas e
dos Nucleos Regionais, montando a cerca de R$ 420 milhdes, dos quais R$ 244,1 milhdes
foram desembolsados até o final do mesmo ano. Para o triénio 2006—2008, periodo inicial de
avaliagdo dos novos modelos criados, a proje¢do de investimentos em institui¢des de ensino e
pesquisa brasileiras por intermédio de Redes Tematicas e Nucleos Regionais totaliza R$ 793,5

milhdes.

Hoje a Petrobras conta, no ambito das Redes Tematicas e dos Nucleos Regionais, com
72 instituicdes parceiras de 19 unidades da federacdo, numeros que poderdo crescer a curto

prazo.
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A Petrobras envidou todos os esforcos para implantar as Redes Tematicas e os
Nucleos Regionais, por meio dos quais se pretende ndo apenas o adequado cumprimento da
Clausula de Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento, como também contribuir
sobremaneira para o desenvolvimento das atividades de Ciéncia e Tecnologia nas institui¢des

nacionais de ensino e pesquisa.

4.3 CASO DA FUNDACAO DOM CABRAL (FDC)

A Fundag¢ao Dom Cabral foi criada, em 1976, como institui¢do autonoma e sem fins
lucrativos, resultante do desdobramento do Centro de Extensdao da Pontificia Universidade
Catdlica de Minas Gerais (PUC-MG). Comprometida com a exceléncia na educacao
executiva, a FDC exerce suas atividades no Brasil e no exterior, muitas vezes em cooperagao
com instituicdes locais, através de sua rede de aliangas internacionais. Nos ultimos cinco
anos, mais de 75 mil executivos e centenas de organizagdes passaram pelos programas
customizados, abertos e parcerias empresariais realizados pela FDC.

4.3.1 Trajetoria

1976 Criacdo da Funda¢do Dom Cabral
1976-80-90 | Curso de Extensdo - Engenharia Econémica
1990 Alianca com o INSEAD

1992 Criacdo de parceria com empresas: PAEX - Parceiros para a Exceléncia
1993 Alianca com a Kellogg School of Management
1999 Criacdo de parceria com empresas: PDA - Parceria para o Desenvolvimento de Acionistas

1999 Criacdo do Programa de Voluntariado

2001 Inauguracdo do Campus Aloysio Faria

2001 Melhor MBA do Brasil - ranking da Revista Vocé S/A

2002 Langamento do primeiro nicleo de geracdo do conhecimento
2003 Adesdo ao Global Compact — ONU

2005 Certificagdo da Association of MBAs — AMBA

Realizac¢do da Conferéncia do UNICOM, consorcio de escolas de alcance mundial dedicado a
2005 educagdo de executivos

2006 Inicio da coopera¢do com escolas da América Latina

2007 Certificagdo EQUIS da European Foundation for Management Development — EFMD

2008 Inauguracdo da Unidade Sao Paulo

Criacdo de parcerias com empresas: COMn — Conexao Organizagdes Mundo e RDI — Rede de

2008 Desenvolvimento Integrado

2009 Inicio da rede de cooperagdo com escolas dos BRICs (Brasil, Russia, India ¢ China)
Participagdo no “Goldman Sachs 10.000 Women”, iniciativa para o desenvolvimento de

2009 mulheres empreendedoras na Africa, América Latina e Asia

2009 Inauguracdo do Centro de Desenvolvimento do Conhecimento em Gestdo — CDCG

2009 Instala¢do do Conselho Consultivo Internacional

13° lugar no ranking de Educag@o Executiva do Financial Times ¢ a melhor posicionada na

2009 América Latina

2009 Realizag¢do da Conferéncia Internacional Five-Diamonds na FDC

2% colocada na América Latina pelo ranking de Educag@o Executiva da Revista América
2009 Economia
2010 6" colocada no Ranking de Educagdo Executiva do Financial Times

Quadro 18 — Evolugdo historica da FDC

Fonte: documentos FDC 2009




97

O Ranking de Educacdo Executiva ¢ composto pela combinagdo de outras duas listas:

programas abertos — programas intensivos com foco em temas especificos da gestdo

empresarial e ofertados ao mercado para executivos de diferentes empresas — e programas

customizados — desenvolvidos para atender as necessidades especificas das empresas. Entre

os critérios de composi¢do do ranking, um dos mais respeitados do mundo, 80% do peso

considera a opinido dos clientes de diferentes paises e 20% por informagdes fornecidas pelas

instituigoes.

Ranking ‘ Escola de negécios Pais ‘ P;:cg;:::zs Pg‘f:;';;as
1 Harvard Business School U.S.A. 3 4
2 HEC Paris Franca 2 13
3 IMD Suica 5 3
3 Center for Creative Leadership U.S.A/ Bélgica/ Singapura 6 7
5 Iese Business School Espanha 15 2
6 Fundagdo Dom Cabral Brasil 8 9
7 Esade Business School Espanha 3 23
8 Thunderbird School of Global Management U.S.A. 24 5
8 Insead Franca 8 17
10 Essec Business School Franga/ Singapura 13 10

Quadro 19 - As 10 melhores escolas do Ranking de Educagdo Executiva do Financial Times
Fonte: Lista publicada pelo Financial Times, 2010

A Fundacdo Dom Cabral ¢ uma instituicdo que se dedica ao desenvolvimento de

executivos e empresas € também de gestores publicos e organizacdes diversas. Por mais de 30

anos, procura cumprir sua missdo de contribuir para o desenvolvimento sustentavel da

sociedade.

Desde o inicio, optamos pelo fundamento da cooperagdo. Nossa historia é
uma sucessdo de aliangas estratégicas com escolas que normalmente
seriam consideradas competidoras, e parcerias com empresas, em
substitui¢do a simples transagdo fornecedor-cliente. Por isso, nossas
relagoes sdo baseadas nos principios da construgcdo conjunta, em
compromissos de longo prazo e na confiancga.

Iniciamos uma nova etapa em nossa trajetoria, com a inaugura¢do do
Centro de Desenvolvimento do Conhecimento em Gestdo e a instala¢do do
Conselho Consultivo Internacional. Sua énfase estda no aprofundamento da

inser¢do internacional e da geracdo/gestio do conhecimento que seja
relevante para o publico a que servimos.

(Emerson de Almeida, presidente da Fundagao Dom Cabral, 2009)

4.3.2 Processo de Construcio das Solucoes

O processo de construgdo das solu¢des customizadas para as empresas ¢ feito de forma

integrada com o cliente. Sdo consideradas no desenvolvimento da solu¢do educacional as

necessidades atuais e futuras do cliente, o ambiente externo, os resultados esperados, os
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objetivos, as equipes, os prazos, o tempo disponivel, os recursos e as metodologias

consideradas mais adequadas (figura 16).

sl —— ¥ ¥
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SUSTENTAGAO
A FDC 1t um torte

Figura 16 — Processo de construgdo das solugdes customizadas
Fonte: FDC, acesso aos documentos em novembro/2009

Na fase de estruturacdo da solucdo customizada, a FDC combina diferentes eixos

representados no diagrama, abaixo: resultado, metodologia, conteido e mecanismos de

Suporte.

(...) temos os programas customizados, que sdo feitos para empresa, o ano
passado a gente desenvolveu duzentos e noventa e tantos programas
diferentes, as vezes o programa chega a ter vinte, trinta turmas como
programas que a gente desenvolve para governo...(coordenadora Nucleo
Pedagogico)

(...) depois nos temos os programas que sao chamados programas abertos...
(...) esses programas, jogam o sujeito para “n” possibilidades, a gente diz
abertos porque eles sdo feitos para empresas como concep¢do nossa, aquilo
que a gente acha que é importante oferecer, e ai o mercado compra aquela
concep¢do nossa... oferecemos coisas assim de muita vanguarda...
(coordenadora Nucleo Pedagogico)

Hoje os desafios emergentes nos pedem uma base conceitual. A gente ndo
faz mais um programa em cima de uma fungdo, mas de um conceito. Al
quando a gente trabalha o conceito a organiza¢do nos manda toda aquela
gente para formar massa critica em torno daquele conceito. Por exemplo,
trés programas que a gente fez no ano passado foram claramente
conceituais. Um trabalhou Conexdo, era um grupo mais operacional que
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estava uns oito anos sem ter nenhuma capacita¢do e que estavam muito
apegados ao passado. E eles achavam que estava tudo muito bem resolvido
em relagdo a vida deles. O presente deles se explicava pelo passado. A
empresa queria conecta-los com o futuro. A gente fez uma conexdo
presente, passado e futuro. A gente fez uma reconstru¢do dessa trajetoria
para eles. Entdo o conceito foi conexdo. Ai vieram mais de trezentos
funcionarios para a gente trabalhar e para eles replicarem isso para suas
equipes e tal. Uma segunda demanda muito forte foi a inovagdo. A
Fundagdo foi convidada para trabalhar (...) otimizagdo, seria um outro
conceito, que é um conceito muito forte da qualidade total. E, ai a fundag¢do
disse, ndo, nos ndo somos muito bons nisso, a gente é melhor para ganhar
dinheiro novo. Vocés querem? Queremos. Entdo é inovagdo. E ai o conceito
foi inovagdo. A empresa esta vindo com todo mundo, trés, quatro anos de
programa para implantar uma cultura de inovagdo (coordenadora Nucleo
Pedagogico).

(...) aqui cria-se solugoes ininterruptamente, as solugoes dificilmente sdo
replicadas, ndo é so o customizado, a especializa¢do tem uma caracteristica
de flexibilidade enorme, para vocé ter uma idéia ela oferece um carddpio de
disciplinas para o aluno escolher, mais de cem, e todo o ano elas sdo
renovadas, todo ano quando vocé vé, tem disciplinas novas, tem disciplinas
que foram descartadas porque a gente acha que ndo funciona mais, sabe,
aqui é assim, falar de inovagdo acho que é muito falar da fundagdo, e ela é
irrequieta, ela é muito irrequieta, ela ndo acha que ela faga isso tanto, e ela
faz demais isso, e mesmo assim ela se cobra (...) a gente esta no mesmo
lugar (...) tem muito de inovagdo (coordenadora Nucleo pedagogico).

Agora, por exemplo, estamos criando um outro programa de especializagdo
que a base conceitual é a sustentabilidade, um conceito que esta nos
orientando ¢é a sustentabilidade. Entdo, o programa vai ser todo
permeado..., nos fizemos um trabalho com 22 professores que atuam nas
nossas disciplinas dncora da especializagdo e esses professores
trabalharam juntos para saber como fazer a interdisciplinaridade de
sustentabilidade em todas as disciplinas do programa. Foi um trabalho
muito interessante e, junto com isso, para ancorar, a gente ainda tem um
jogo de empresa que é todo em cima de sustentabilidade, que é um jogo
desenvolvido pelo Stuart Hart que é o papa da sustentabilidade e esta
chegando no Brasil este jogo e nos jd estamos usando na nossa
especializagdo (coordenadora Nucleo pedagogico).

a gente tem uma estrutura muito horizontalizada, pouquissimos niveis
hierdarquicos, nos temos o nivel de conselho, (...) o nosso presidente, (...) os
nossos vices, (...) as nossas liderancas, nos chamamos de lideres de cada
tipo de processo: lider de cliente, lider do processo administrativo, processo
por cliente; e depois nos temos os coordenadores de programas e ai é so um
por cada familia e logo o gerente de programas. O gerente de programas
tem uma autonomia enorme, é ele que vai ld e faz o contato com o cliente,
negocia, faz a proposta de acordo com o que cliente pediu, organiza o
grupo de professores — temos o banco de professores — e ai ele solicita ao
banco o agendamento do professor. O gerente é que define qual o corpo
docente que ele quer para aquele programa, e eles falam claramente: eu sei
qual é o professor que serve para esse cliente, tem que ter o perfil para o
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cliente, ndo ¢ qualquer um, ...ndo queimo o professor (coordenadora Nucleo
pedagogico).
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Figura 17 — Estruturacao da solucdo customizada FDC
Fonte: FDC 2009

A FDC dispde de pesquisa e desenvolvimento e propde-se a gerar conhecimento de
ponta em gestdo e colocar ao alcance das empresas inovacdo, exceléncia e informacao. As
mudancgas na gestdo e no ambiente global de negocios sdo constantes. Por isso, a atualizagdao
do conhecimento em gestdo também precisa ser. Atendendo a esse principio, a FDC mantém
nucleos de geracdo de conhecimento que tém o objetivo de compreender, analisar e pesquisar
aspectos distintos da gestdo e do ambiente empresarial no Brasil e no exterior. Sdo eles:
Nucleo de Governanga Corporativa, Nucleo de Infraestrutura e Logistica, Nucleo de Mercado
Business to Business, Nucleo de Empreendedorismo, Nucleo de Inovacao, Nucleo de
Negocios Internacionais, Nicleo de Sustentabilidade e Responsabilidade Corporativa, Nucleo
Vale de Desenvolvimento de Lideranca, Nucleo de Estratégia e Gestdo Empresarial e Nucleo

de Gestdo em Saude.

O modelo de geragdo e gestdo do conhecimento FDC consiste em conhecimento de
natureza aplicada, com conteudo passivel de incorporacao as solugdes educacionais, atuais e
futuras, da FDC e em sua interlocu¢do com clientes, parceiros, aliancas estratégicas e demais
stakeholders, de forma a contribuir para a sustentabilidade da instituicdo e alcance de sua

missdo.



Conhecimento consiste em conceitos e fatos .
definidos objetivamente
Conhecimento pode ser codificado e .

transferido: sistemas de informagao sio
cruciais nesse processo

Ganhos da GC incluem exploitation por meio .
da reciclagem do conhecimento existente

O foco principal de GC consiste em capturar,
codificar e disponibilizar conhecimento =
O fator critico de sucesso ¢ tecnologia
Metaforas dominantes: memoria e jigsaw
(encaixar as partes para produzir o quadro .
maior de maneiras previsiveis)
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Conhecimento ¢ socialmente construido e baseado
em experiéncia

Conhecimento ¢ tacito e pode ser transferido por
meio de redes sociais (ex. grupos ocupacionais,
times)

Ganhos da GC incluem exploration por meio do
compartilhamento e sintese do conhecimento entre
grupos e comunidades

O foco principal de GC consiste em promover
compartilhamento do conhecimento através de redes
sociais

O fator critico de sucesso ¢ colaboragdo e confianga
(tecnologia € suporte e ndo solucao)

=  Metaforas dominantes: comunidade e caleidoscopio
(interagdes criativas resultantes em novos
conhecimentos de maneiras as vezes imprevisiveis)

Quadro 20 - Modelo conceitual de Geragdo e Gestao do Conhecimento

Fonte: FDC em 2009.

Outro aspecto importante do Modelo FDC de Geragao e Gestao do Conhecimento - o
desenvolvimento do conhecimento e inovacdes baseados na nogdo de redes, possibilitando
maior interlocucao da FDC com a comunidade académica e empresarial, face a complexidade

das demandas atuais e futuras da sociedade. A FDC coloca-se como referéncia em temas

estratégicos para o mundo empresarial.

Figura 18 - Formacao de redes internas e externas FDC
Fonte: FDC 2009

Os eixos principais da Gestao do Conhecimento (Fomento, Sistematizagdo, Registro e
Disseminacdo de Conhecimentos Existentes) por meio de solucdes educacionais,
metodologias, estratégias pedagogicas e experiéncias internas. A geragdo de conhecimento
(geracdo de novos conteudos) se da através de pesquisas, metodologias, tecnologias, praticas e

ferramentas de gestdo; case studies; artigos técnicos e cientificos e indicadores.

O desenvolvimento de novas solugdes educacionais (novos produtos e solugdes

educacionais) ocorrem em Programas, disciplinas, contetidos e projetos.
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4.3.3 Parcerias Empresariais - troca de experiéncias e a construcio de novos caminhos

Nas Parcerias Empresariais, a FDC atua como facilitadora na formacgdo de redes de
empresas que tém caracteristicas e objetivos comuns. Executivos das organizacdes se reinem
e, coletivamente, trocam experiéncias, discutem temas relevantes e encontram solucdes

compartilhadas para problemas em comum.

Uma parceria empresarial se sustenta em seis fundamentos: cooperagao, reciprocidade,
complementaridade, confian¢a, decisdo compartilhada e agregacao de valor para os parceiros
e para a sociedade. Assim, essas parcerias funcionam como uma caixa de ressonancia das
necessidades atuais e das tendéncias futuras e acabam servindo como centros de geracdo dos

novos instrumentos de gestao.

Para diferentes perfis de empresas, a FDC mantém diferentes parcerias: a COMn ¢
destinada a grandes empresas, o PAEX retine as médias empresas, as empresas familiares

contam com o PDA, e a RDI ¢ a parceria que reune empresas e suas cadeias produtivas.

4.3.3.1 PAEX - Parceiros para a Exceléncia - Compartilhando experiéncias e otimizando
resultados

Integrada por mais de 330 empresas de médio porte organizadas entre grupos regionais
no Brasil, Paraguai, Chile e Portugal, a parceria PAEX tem como principal objetivo a busca

por resultados de médio e longo prazo a partir da construgdo gradativa de conhecimento.

O intercambio de experiéncias, um dos pilares da parceria, ¢ feito com base na
perspectiva da constru¢do conjunta, visando que a empresa trabalhe lado a lado com a FDC e
demais organizacdes parceiras durante todo o tempo, para discutir modelos de gestdo e

colocar em préatica ferramentas gerenciais e estratégicas, cada vez mais eficientes.

A proposta de cooperacdo visa a melhoria nos resultados econdmico—financeiros;
redefini¢do da estratégia de gestdo da empresa com base em um modelo integrado; defini¢ao
de indicadores de performance da organizagdo; acompanhamento periddico de metas;
redesenho dos processos tipicos com maior impacto nos resultados; realinhamento da
estratégia comercial da empresa; ampliacdo dos horizontes a partir do seu contato com a

vanguarda da gestdo empresarial.

Os participantes caracterizam-se por serem grupos de empresas de médio porte
reunidos em uma mesma regido; nao concorrentes entre si, preferencialmente; em processo
continuo de desenvolvimento; com o mesmo nivel de complexidade da gestdo. Os grupos sao

constituidos por até dez empresas de uma mesma regido. Esse formato facilita o intercambio e
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0 acesso as atividades, evitando que os dirigentes tenham que se deslocar de sua base

territorial.

O PAEXna Cadeia Produtiva tem como foco empresas de grande porte estdo
aplicando as metodologias de gestdo do PAEX em sua cadeia produtiva, nas suas unidades de

negdcios, nos seus fornecedores e nos seus canais.

O PAEX Empreendedor consiste em parceria desenvolvida e adaptada para médias

empresas empreendedoras e com forte potencial de crescimento.

A dinamica de funcionamento do PAEX prevé 400 horas por ano de atividades para as
empresas. As metodologias de gestdio do PAEX sdo desenvolvidas para aplicagdo nas
empresas parceiras com o objetivo claro de melhorar a competitividade e otimizar os seus
resultados globais. A unido do conhecimento académico com as praticas do dia-a-dia do
negdcio. A partir do projeto empresarial e gerenciamento de resultados, metodologia central
do PAEX, metodologias auxiliares nos campos de Finangas, Marketing, Processos, Pessoas,
Operacdes e Logistica sdo implementadas em cada uma das empresas parceiras de cada
grupo. O objetivo ¢ possibilitar o alcance dos resultados desejados pelas empresas parceiras,

de forma integrada e global.

As atividades consistem em: (i) desenho do projeto empresarial com a empresa:
desenvolvimento conjunto da visdo de futuro da empresa, elaboracdo e implementacdo do
planejamento estratégico, juntamente com a empresa, reavaliando individualmente o seu
negocio; (i1) contrato de resultados: anual, com perspectiva de trés anos. O contrato de
resultados deriva do projeto empresarial; (iii) avaliagdes gerenciais mensais: controle,
acompanhamento e redirecionamentos necessarios; (iv) monitorias/metodologias: momento
em que especialistas FDC e empresa trabalham em conjunto, unindo a teoria ao dia-a-dia das
areas financeira, comercial, processos e pessoas. A monitoria ¢ feita de forma personalizada e
as metodologias sdo desenvolvidas e implementadas de acordo com as necessidades de cada
empresa; (v) programa de Desenvolvimento de Dirigentes — PDD: anualmente, trés
executivos por empresa participam de um programa de formacgdo de 96 horas, com énfase em
planejamento estratégico; marketing; financas; pessoas; operagdes e logistica; e processos;
(vi) programa de Desenvolvimento de Dirigentes Avangado: espaco de discussdo de temas
emergentes da gestdo para o principal executivo ou aquele em formacdo que ja tenha

participado do PDD.
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Figura 19 — Dinamica funcionamento PAEX
Fonte: FDC 2010.

A troca entre os parceiros da rede de empresas, estimulada através dos encontros: (i)
Encontro Anual da Rede: presidentes e principais executivos participantes do PAEX retinem-
se para discutir os resultados obtidos no ano, abrindo oportunidade de intercimbio com outras
empresas, setores, paises e culturas. O encontro ¢ uma oportunidade para trocar ideias sobre
cenarios e subsidiar a elaboracdo do projeto empresarial. (i1)) Comité de Presidentes: em um
grupo restrito, formado pelo principal dirigente de cada organizagdo parceira, sdo discutidos
temas atuais e problemas comuns, promovendo o desenvolvimento e a integragdo de
executivos. (1i1) Grupo de Dirigentes. profissionais se encontram e trocam experiéncias, ao
mesmo tempo em que entram em contato com conteudos atualizados de padrao internacional.
(iv) Grupo de Gestdo: gerentes, dirigentes e o presidente (principal dirigente). Com o
monitoramento direto dos especialistas da FDC em cada empresa de cada grupo,
metodologias s3o desenvolvidas, adaptadas e implementadas nos diversos campos da gestao
empresarial. Este grupo acompanha as metas estabelecidas em contratos de resultados e nas

avaliagOes gerenciais mensais (AGM), tomando as atitudes necessdrias para alcanga-las.
4.3.3.2 Conexdo Organizagoes Mundo — COMn

A COMn, nova parceria da FDC, nasceu da perspectiva de conectar os executivos das
principais empresas no Brasil em torno de propdsitos comuns que se reunem para a
constru¢do, intercambio e aplicacdo de novos conhecimentos. Busca-se a conexdo entre
individuos, empresas e o entorno — o mercado, a sociedade e o planeta. Promove-se a criagao

de ambientes de aprendizagem compartilhada, com énfase na geragdo de conhecimentos que
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sejam relevantes para o meio empresarial, a partir de trés dimensdes distintas: COMn

Presidentes, COMn Desenvolvimento Organizacional, Centros de Referéncia.

Os Centros de Referéncia estdo orientados para a geragdo e sistematizagdo de
conhecimento. Cada centro se constitui em torno de areas de conhecimento e foco de pesquisa
da FDC, que reflete o interesse de um conjunto de empresas a ele afiliado. Resultados: (1)
Pesquisas priorizadas pelos membros da parceria; (ii) Publicacdes cientificas e para
executivos; (iil)) Desenvolvimento de casos e metodologias, aplicaveis a realidade

empresarial.

As empresas mais sintonizadas com o futuro e as novas perspectivas de mercado estdo,
constantemente, incorporando novos conceitos, valores e estratégias em suas gestoes. Entre as
perspectivas futuras das organizacdes, cresce a preocupagdao com a capacidade de inovar. A
inovagdo pode proporcionar ganhos de produtividade, aumento na qualidade de produtos e
servicos, redu¢do de custos, maior eficiéncia operacional, monopoliza¢do temporaria de
oportunidades de mercado e, em decorréncia destas, assimetrias competitivas diante de seus
concorrentes diretos. Porém, inovar ndo ¢ tdo simples quanto possa parecer. Sao poucas as
empresas que tém inovacdo como estratégia ou processo em seu dia a dia. Dessa forma, essa

questdo representa hoje um dos maiores desafios das organizagoes.

A FDC faz um diagnostico da empresa e, a partir dai, visa estimular a discussdo, a
troca de experiéncias, assim como gerar e disseminar novos conhecimentos acerca do tema.
Para isso, desenvolve diversos projetos e atividades que proporcionem uma maior

compreensdo e aprofundamento em subtemas da inovagdo e provoca a elaboracdo da solugao.

mw&?“ como o;:qéo astra;,_sgi%

cultura de Inovaga,
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Curto Longe
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Figura 20 - Diagrama da Inovagao
Fonte: FDC 2010
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4.3.3.3 PDA - Parceria para o Desenvolvimento de Acionistas - Trocando experiéncias e
desenvolvendo competéncias

O PDA foi criado para ser um ambiente de estudos e praticas para proprietarios,
herdeiros e acionistas de empresas familiares. Juntos, eles buscam alinhar responsabilidades,
prerrogativas, direitos e estratégias de gestdo para preservar € maximizar o patrimonio e
facilitar a performance e a continuidade da empresa. A aprendizagem acontece principalmente
por intermédio do aporte conceitual ajustado para a necessidade dos grupos e da convivéncia

com outras familias, culturas familiares e experiéncias.

Entre os conteudos analisados pelas familias que fazem parte do PDA estdo questdes
de relacdes de confianga, papéis e responsabilidades nas empresas e nas familias, questdes
patrimoniais, juridicas, gestdo das empresas, riscos e responsabilidades dos acionistas e dos
administradores, 6rgaos de governanca, relacionamento entre eles e constituicdo de conselhos,
dentre outros. Esse ambiente multidisciplinar ¢ ideal para desenvolver acionistas,
independentemente de fazerem ou ndo parte da gestdo. Os participantes sdo proprietarios,

herdeiros e acionistas de empresas familiares.

A dinamica de funcionamento do PDA prevé atividades em duas etapas distintas: (a) a
primeira etapa oferece Modulos Presenciais, com encontros mensais de 1,5 a 2 dias de
duracdo. Os encontros sdo pautados no aporte conceitual, nos debates entre os participantes de
diversas geracdes, no intercambio de experiéncias das diferentes familias e no conhecimento
dos professores e pesquisadores da FDC. Paralelamente, a parceria reserva encontros com

cada uma das familias separadamente para a realizacdao de atendimentos especificos.

ApOs essa etapa, as familias passam a integrar a REDE PDA, que oferece Monitorias
Aplicadas em temas distintos para que cada familia escolha quais e quantas deseje para a
continuidade do trabalho de desenvolvimento da familia proprietaria. O tempo de duracio das
Monitorias depende de cada familia. Concomitantemente as Monitorias Aplicadas, as familias

tém ainda Encontros Trimestrais € o Encontro Anual.

Outro diferencial oferecido pelo PDA ¢ o Apoio sob Demanda. Com uma equipe
multidisciplinar com conhecimento amplo dos temas pertinentes as familias proprietarias, o
PDA oferece a oportunidade de identificar e discutir as questdes particulares de cada empresa,
na busca do desenvolvimento de uma solu¢ao educacional mais adequada a continuidade do
crescimento das empresas ¢ dos familiares proprietarios. H4 ainda a possibilidade de
montagem de grupos de um mesmo segmento, através do apoio de entidades responsaveis

pela mobiliza¢ao das empresas.
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A Rede PDA ¢ uma proposta elaborada pela FDC juntamente com o Grupo de
Pilotagem - atuais e ex-participantes do PDA - para continuidade dos debates e reflexdes apds
o PDA, momento importante para o amadurecimento da empresa e da familia. Depois deste
amadurecimento e do alcance de uma “linguagem comum” entre os familiares, o objetivo da
Rede PDA ¢ continuar colaborando com o desenvolvimento das empresas familiares e de seus

acionistas por meio da vivéncia conjunta e da troca entre elas.

A missao € ampliar a troca de experiéncia com o grupo de empresas participantes,
focando no aprofundamento das questdes, através de grupos de estudos, grupos tematicos,
encontros trimestrais e anuais. A Rede PDA traz ainda instrumento, praticas para o
desenvolvimento de novas geracdes, estimulando a criacdo de estagios cruzados, intercambios
e grupos de desenvolvimento. A Rede traz incentivos para a troca de experiéncias entre
parceiros, que se desenvolve numa atmosfera de aprendizagem continua em grupo, apoiada

por agdes cooperativas, compartilhando recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos.

Os fundamentos sdo: agregacdo de wvalor; cooperagdo; intercambio e troca;
complementaridade; confianga; construcao conjunta. As atividades empreendidas, através da
Rede de Parcerias para o Desenvolvimento de Acionistas, incluem a criagdo, o
desenvolvimento, a adaptacdo e a implementacdo de tecnologias e metodologias para a
governanga, a perpetuacdo das empresas e as questdes estratégicas enfrentadas por elas. Tudo
com uma marcada inclinagdo para a aprendizagem organizacional em grupo. As principais
caracteristica sdo: consolidacdo das mudancas; inovacdo; adicionalidade; replicabilidade;

aplicabilidade; sustentabilidade de negocios através de um processo educativo; networking.
4.3.3.4 Rede de Desenvolvimento Integrado — RDI - Sustentabilidade e Governanga na Rede

No cenario atual, organizagdes que atuam em rede nas suas cadeias produtivas
possuem um grande potencial de crescimento sustentavel. Entretanto, a governanga na rede
tem se apresentado como um desafio para essas organizagdes. A RDI tem como propdsito
desenvolver as habilidades em gestdo e de governanga na rede formada por organizagdes
“ancora” e demais empresas no contexto de suas cadeias produtivas. Assim, ao capacitar
gerencialmente tais empresas e suas cadeias produtivas, a RDI pretende prepara-las para
atuarem individualmente e em conjunto no contexto da intensa competicdo que caracteriza
mercados cada vez mais globalizados, favorecendo a constitui¢do de aliangas mais sélidas
entre as “ancoras” e suas cadeias produtivas. A RDI pretende gerar valor reciproco por meio
do estabelecimento de um processo de alinhamento estratégico e cooperacdo entre as
empresas parceiras, a fim de alcangar os objetivos acordados entre os membros da parceria. O

publico alvo sdo organizacdes que constituam uma cadeia produtiva, isto €, a empresa
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“ancora” e demais empresas parceiras participantes, as empresas pertencentes a APLs

(Arranjos Produtivos Locais) e redes de cooperativas e/ou associagdes, dentre outros.

A partir dos dados coletados buscou-se a apresentagdo de forma esquematizada,

dividindo a andlise em trés fases: pré-qualificag¢do, qualificacao e diferencial, com o intuito de

visualizar os movimentos estratégicos que repercutiram na performance. As agdes estratégicas

estdo diretamente relacionadas com a potencializa¢ao de recursos que viabilizaram a execugao

da inten¢do e mobilizagdo pela exceléncia e sustentabilidade.

Acdes estratégicas

Extensao Lato Sensu

Engenharia Econdomica w

Programas de Gestao

Criagdo
Fundagédo
(origem
PUC-MG)

Projeto Aplicativo Participante com projeto

Acgdes estratégicas

Acgdes estratégicas

linhado estratégia
emnresa

Resultado p/Empresa

Parceria grandes
empresas (ex.:
Mendes Junior
periodo
alavancagem )

Recursos estratégicos

Perfil colaborador FDC
(professor, funcionario)

Criativo, inovador, ]

/ conexdo com mercado

Cultura organizacional }

Qualificagdo Prof?ssorcs tempo Avaliagdo Financial Times
Corpo Docente parcial
IntercAmbios Certificagdo
Conexdo Talentos internacionais internacional
c/Mercado Experiéncia
Nucleos de Parcerias
Professor integral ﬁ—— Pesquisa estratégicas
Projeto Aplicativo Projeto Aplicativo Valor
p/empresa

Programas Formais: Especializagdo e MBA %—

Programas customizados

Recursos estratégicos

i

Perfil colaborador FDC
(professor, funcionario)

Comprometido,
autonomia

|

Professores
tempo parcial

_J Professores tempo integral
Talento

Inser¢do internacional

Rede social

Rede social

Metodologia j——

Programas Formais: Especializagdo e MBA

Programas customizados

Recursos estratégicos

Qualificagdo
Professores

Nucleos de
Pesquisa

Geragdo
conhecimento -
Pesquisa gestdo

Centros de
Referéncia (temas)

Padrio A
internacional

Reputagao/
reconhecimento

Rede social Interconectividade

Metodologias dialogicas

Infraestrutura Ambiéncia organizacional

Metodologias dialogicas

Ambiéncia organizacional

Quadro 21 — Evolugéo dos recursos estratégicos na trajetoria da FDC

Fonte: autora

No caso da Fundacdo Dom Cabral, que ¢ uma instituicdo que se dedica ao

desenvolvimento de executivos e empresas ¢ também de gestores publicos e organizagdes

diversas, identificou desde o inicio uma estratégia de aproximagdo e interesse das empresas,

além de oferecer metodologia diferenciada para o mercado, exigir do candidato um projeto

aplicativo, conforme explicitado pela coordenadora do Nucleo Pedagégico. Inclusive a

contratacdo de servigos se concretiza somente com pessoa juridica, o interessado deve estar

vinculado e apoiado pela sua empresa.
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E um projeto que os alunos, (...) aqui nés chamamos nossos alunos de
participantes; que os participantes fazem desafiados pela estratégia
da empresa onde eles trabalham e é um retorno que a gente da pra
empresa. Um resultado para a empresa, (...) que eles desenvolvem
esse projeto com assessoria dos melhores professores da fundagado.

Um exemplo de parceria com grandes empresas e de impacto estratégico para a Dom

Cabral, desde a sua origem, foi a Mendes Junior

(...) uma grande parceira nossa era a Mendes Junior(...) ele era um
dos diretores da Mendes Junior e ele vai entdo sugerir que a gente
trabalhe assim (...) criando um trabalho que foi diferenciado na
fundagdo e é até hoje, que é o chamado Projeto Aplicativo.

O perfil do corpo docente da Fundagdo, desde sua origem ja se caracterizava por ser
um profissional com experiéncia de mercado, criativo e identificado com os participantes dos
cursos. Na fase de qualificacdo, passa a exigir maior rigor ainda na contratagdo destes
profissionais exigindo maior conexdao com o mercado, criativo, inovador, comprometido,
levando para a sala de aula conhecimento de fronteira em gestdo, utilizando técnicas de
vanguarda como jogos, e criando espacos de construcdo do conhecimento coletivo. Co-
existem professores com dedicacdo parcial, sem vinculo de exclusividade, cuja qualificagao
confere diferencial aos cursos. Dependendo da tematica do curso e publico, professores de

renome internacional sdo chamados.

Os professores de tempo integral desenvolvem pesquisa nos nucleos de geracdo de
conhecimento cujo objetivo ¢ compreender, analisar € pesquisar aspectos distintos da gestdo e
do ambiente empresarial no Brasil e no exterior. Outro aspecto importante do Modelo FDC de
Geragdo e Gestdo do Conhecimento ¢ o desenvolvimento do conhecimento e inovagdes
baseados na nocdo de redes, possibilitando maior interlocu¢do da FDC com a comunidade

académica e empresarial, face a complexidade das demandas atuais e futuras da sociedade.

Nas Parcerias Empresariais, a FDC atua como facilitadora na formagdo de redes de
empresas que tém caracteristicas e objetivos comuns. Executivos das organizagdes se reunem
e, coletivamente, trocam experiéncias, discutem temas relevantes e encontram solugdes
compartilhadas para problemas em comum. O modelo de parceria se sustenta em seis
fundamentos:  cooperagdo, reciprocidade, complementaridade, confianga, decisao
compartilhada e agregacdo de valor para os parceiros e para a sociedade. Assim, essas
parcerias funcionam como uma caixa de ressonancia das necessidades atuais e das tendéncias
futuras e acabam servindo como centros de geracdo dos novos instrumentos de gestdo. Para

diferentes perfis de empresas, a FDC mantém diferentes parcerias: a COMn ¢ destinada a
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grandes empresas, 0 PAEX retine as médias empresas, as empresas familiares contam com o

PDA, e a RDI ¢ a parceria que retine empresas e suas cadeias produtivas.

A forma como a FDC trabalha seus produtos e constroi parcerias com empresas faz
com que uma importante rede social se forme entre os participantes—empresas—FDC, o que
promove lagos que se perpetuam e retroalimentam novas interagdes, aspecto que ¢
evidenciado desde os primordios da instituicdo. Existe relacionamento forte nas redes sociais,
que se estabelecem entre as empresas, facilitada pela FDC, e entre os executivos das empresas
que trocam experiéncias. Considera-se que interconectividade decorrente deste
relacionamento facilita a difusdo do conhecimento tacito, a localizagdo de potenciais

conhecimentos valiosos e lacos fortes que produzem confianga (capital social).

A Fundag¢dao Dom Cabral proporciona aos participantes intercambios internacionais € a
certificagdo internacional — um dos diferenciais que credencia gestores em nivel de igualdade
com gestores globais. A posicdo ocupada no ranking do Financial Times a partir dos
Programas Aberto e Programas Customizados confere reconhecimento internacional e

diferencial que agrega valor na oferta e precifica¢do dos cursos.

Portanto, pode-se perceber pelas evidéncias encontradas que a potencializagdo dos
recursos estratégicos leva a ganhos relacionais de relevancia para a institui¢do, uma vez que
sdo aspectos diferenciadores que sdo percebidos pelas empresas e participantes dos cursos.
Destaca-se na trajetoria da FDC a evolucdo na capacidade de conexdo com o mercado e
consequente capacidade de decodificar demandas das empresas e Orgdos publicos,
desenvolvendo solugdes customizadas (a partir da exploragdo de conceitos) e metodologia
adequada aos objetivos. Outra preocupagdo da instituicdo evidenciada nas falas e confirmada
com um cronograma documentado de atividades diversificadas, em oferecer espacos de
interagdo entre a comunidade, de alimentar o grupo com personalidades ligadas a outras areas

do conhecimento.

A gestdo do conhecimento caminha com muitas frentes, a primeira de
produgdo é a que responde aos desafios que a institui¢do se coloca e
que os nossos clientes nos colocam. (...) mas nos precisamos nos
alimentar (...) a inscri¢do é voluntdria, e nos participamos de forma
livre nesses movimentos da institui¢do (...) tem um que trabalha com
arte, entdo traz a Adelia Prado para a gente conversar com ela, traz
Marina Colasanti, traz Paulo Pederneiras do grupo corpo (...) traz
alguém que trabalha fisica quantica, propoe que a gente leia um livro
e a gente faz um encontro para discutir aquela obra. Tudo assim,
como estou te falando, sem nenhuma preocupag¢do em estruturagdo,
de documentar aquilo tudo que foi feito, que ndo foi feito, ndo —
vamos viver aquilo — a gente da um toque e deixa cada um expandir e
explodir do jeito que bem lhe convier. A gente ndo contingencia, ndo
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faz aquilo ali ganhar uma forma rigida. Ai, agora cada um escreve o
que pensa disso, ndo. Acabou, vamos la. E o interessante é que as
pessoas... aquilo aparece nos programas (...)(coordenadora Nucleo
pedagogico).

A estrutura considerada horizontal possibilita aos lideres de projeto autonomia para
criar e inovar na oferta de novos produtos e trazer para a formagdo executiva areas do

conhecimento complementares como arte, fisica quantica, literatura, por exemplo.

(...) de repente vocé vé que um gerente esta convidando o grupo
Corpo para apresentar um espetdaculo (...) Vocé vé que tem alguém
chamando a Yara Tupynamba para levar a exposicdo itinerante dela
para nosso programa. Como que as pessoas estdo se apropriando
daquele momento... Comeca a aparecer. (...) O fisico quantico que
veio, ele é convidado também para uma palestra, para programas
completamente diferentes (coordenadora Nucleo pedagogico).
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Interacdao U-E

Formas de interagao

Qual a natureza das atividades desenvolvidas em parceria com a empresa?
Convénios/contratos formais, com a prestagio de cursos de formagdo de executivos
(solugdes educacionais), formagao de lideres globais; Nucleo Petrobras de
Sustentabilidade.

Historico

Qual a vinculagao dos objetivos e resultados do relacionamento com a estratégia
organizacional?

Exceléncia na educagdo executiva, inovagao, solu¢des customizadas; metodologia
diferenciada. A Petrobras desenvolve capacitagao de seus executivos com a FDC ha
30 anos. Petrobras possui demanda de capacita¢do de lideres globais.

Redes
Interorganizacionais

Conectividade

Como ocorre a interagdo entre U-E?

Contrato de prestagdo de servigos somente com pessoa juridica (empresa), executivo
elabora projeto (problema/estratégia empresa) e desenvolve (solugdo) junto com os
professores durante o curso. A interagdo se da via gerente projeto FDC e gerente
desenvolvimento Petrobras. Existe relacionamento forte nas redes sociais entre as
empresas, facilitada pela FDC, entre os executivos das empresas que trocam
experiéncias; interconectividade facilita a difusdo do conhecimento técito;
localizagdo de potenciais conhecimentos valiosos; lagos fortes produzem confianga
(capital social)

Coeréncia

Quais sdo os interesses compartilhados no dmbito da interagdo?
Exceléncia educacdo executiva. Rede social executivos grandes empresas.

Mecanismos de
coordenagio

Como se dd, na pratica, a gestdo da cooperag¢do?

Estrutura horizontal - presidente, vices, liderangas (lideres de cada tipo de processo,
lider de cliente, lider do processo administrativo, processo por cliente), e
coordenadores de programas (um por cada familia) e o gerente de programas
(autonomia para contato com o cliente, negociagao, proposta, organiza o grupo de
professores (banco de professores), define qual o corpo docente que ele quer para
aquele programa (perfil professor para o cliente).

Recursos Estratégicos

Dependéncia de
percurso
(pathdependence)

Como a instituigdo vem desenvolvendo, ao longo do tempo, o processo de interagdo
com a industria? Quais os pontos/etapas marcantes desta trajetoria? Quais os
recursos e capacidades desenvolvidos ao longo do tempo fruto da cooperagdo com
empresas?

Projeto Aplicado; Metodologia dialdgica; Nucleos de Pesquisa e Centros de
Referéncia,

Complexidade social

O quanto a cultura organizacional, a reputagdo e as equipes de trabalho
potencializam os recursos estratégicos?

Identificagdo com o Fundador.

A cultura empreendedora e inovadora.;

Ambigiiidade causal

Qual o diferencial da institui¢do?
Capital social, ambiéncia organizacional, padrdo internacional.

Ganbhos relacionais

Ativos especificos

Quais os ganhos percebidos desta cooperacdo?
Mobilidade de professores e alunos em nivel internacional (convénios) e certificagdo
internacional

Rotinas de Existe um modelo de geragdo e gestio do conhecimento? Quais as rotinas de
compartilhamento de compartilhamento do conhecimento?

conhecimento Metodologia dialogica; avaliagdo produtos;

Recursos e capacidades Quais sdo os recursos e capacidades desenvolvidos no ambito da cooperagao e que
complementares se tornaram um diferencial?

Capacidade de conexao com o mercado, decodificar demandas; desenvolver solugdes
customizadas (a partir da exploragdo de um conceito) e metodologia adequada aos
objetivos

Governanga eficaz

Como a institui¢do se estrutura hoje para dar conta de questoes como articulagdo e
negociagoes no processo de cooperagdo?
Estrutura horizontalizada, lider de processo; coordenadores e gerentes de programas

Quadro 22 - Interagdo FDC e Petrobras

Fonte: autora

4.4 ANALISE COMPARATIVA

PETROBRAS

DO RELACIONAMENTO PUC-RIO E FDC COM A

Ao analisar comparativamente o relacionamento das institui¢des, percebe-se que a

natureza das atividades da PUC-Rio com a Petrobras se caracteriza pela oferta de solugdes

tecnologicas por meio de pesquisa cientifica e tecnologica de ponta e, a FDC, pela oferta de

solucdes educacionais.

A interacdo de ambas as instituigdes com a Petrobras € por intermédio de convénios e

contratos

formais,

sendo que a PUC-Rio participa em redes

colaborativas, no
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desenvolvimento de pesquisa de ponta e na prestacdo de servigos em Laboratérios alta
tecnologia. A FDC presta servigos com cursos de formagdo de executivos (solugdes

educacionais) e a formacao de lideres globais.

Em termos de recursos estratégicos, a PUC-Rio tem um historico de relacionamento
com a Petrobras de longa data no desenvolvimento de projetos de varias areas; participa das
redes tematicas na area de geoquimica (expertise em sensoriamento remoto) desde 2006;
outros projetos especificos desenvolvidos para a Petrobras em engenharia mecanica (robotica,
etc); cerca de 63% dos professores do PPG em Mecanica sao bolsistas produtividade CNPq;
pela atuacdo dos alunos egressos ¢ possivel perceber a nucleacdo da pesquisa e a atuacdo
qualificada em empresas; cultura organizacional; produgdo cientifica e tecnologica. O
histérico de relacionamento da FDC com a Petrobras estd na oferta de cursos criados a partir
de metodologia dialdgica, no desenvolvimento de projeto aplicado a solugdo de problemas da

empresa e a formagao de lideres globais.

Em termos de ganhos relacionais, a relagio PUC-Rio e Petrobras permite criar ativos
especificos através do desenvolvimento de pesquisa de ponta; do incremento da infraestrutura
e potencializacdo de laboratorios; da atracdo de alunos qualificados; do desenvolvimento de
pesquisa aplicada e aplicagdo em sala de aula e a consequente qualificagdo alunos; retencao
dos melhores alunos através do pagamento de bolsas diferenciadas; empreendedorismo (spin
offs) e empregabilidade dos alunos. A relacio FDC e Petrobras beneficia a mobilidade de
professores e alunos em nivel internacional (convénios) e a possibilidade de certificacao

internacional.

Em termos de recursos complementares, a PUC-Rio ganha ao poder reter
pesquisadores e desenvolver laboratdrios com expertise tecnoldgica de ponta. A FDC, com a
sua capacidade de conexdao com o mercado, decodificar demandas; desenvolver solugdes

customizadas (a partir da exploragdo de um conceito) e metodologia adequada aos objetivos

A PUC-Rio desenvolve rotinas de compartilhamento de conhecimento através de
Grupos de Pesquisa. A FDC desenvolve rotinas de compartilhamento por meio da

metodologia dialdgica e da avaliacdo rigorosa e sistematica dos produtos oferecidos.

Em termos de governanca, a PUC-Rio se relaciona com a Petrobras na estrutura da

rede tematica — gestor da rede; ja a FDC o modelo ¢ Gerente projeto FDC e gerente Petrobras.



TIPO DE RELAGAO COM
EMPRESA (foco estudo)

- Formas de interagdo

Solugdes tecnoldgicas - pesquisa cientifica e tecnologica
de ponta (Rede Tematica)

Convénios/contratos formais, participagdo em redes
colaborativas; desenvolvimento de pesquisa de ponta;
prestagdo de servigos em Laboratorios alta tecnologia
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Solugdes educacionais — pesquisa em gestdo, parcerias em
rede, formagdo gerencial

Convénios/contratos formais, com a prestacao de cursos de
formacao de executivos (solugdes educacionais), formagao
de lideres globais; Nucleo Petrobras de Sustentabilidade.

- Historico da Relagdo

Exceléncia ensino e pesquisa; inovagao,
empreendedorismo e capitalizagdo conhecimento

Exceléncia na educagdo executiva, inovagao, solugdes
customizadas; metodologia diferenciada. A Petrobras
desenvolve capacitagéo de seus executivos com a FDC ha
30 anos. Petrobras possui demanda de capacitagio de
lideres globais.

Conectividade As Redes Tematicas sdo implementadas através de termos Contrato de prestagdo de servigos somente com pessoa
de cooperagdo entre a Petrobras, as institui¢cdes parceiras e | juridica (empresa), executivo elabora projeto
suas respectivas fundagdes de apoio, que ensejardo a (problema/estratégia empresa) e desenvolve (solugéo)
identificacdo e o desenvolvimento de planos de trabalho junto com os professores durante o curso. A interagdo se
posteriormente formalizados por meio de convénios da via gerente projeto FDC e gerente desenvolvimento
especificos de construgdo ou reforma de infra-estrutura Petrobras. Existe relacionamento forte nas redes sociais
laboratorial, formagao de recursos humanos, P&D ou entre as empresas, facilitada pela FDC, entre os executivos
servigos tecnologicos. das empresas que trocam experiéncias. interconectividade
facilita a difusdo do conhecimento tacito; localizagdo de
potenciais conhecimentos valiosos; lagos fortes produzem
confianga (capital social)
Coeréncia Exceléncia ensino e pesquisa; empreendedorismo ¢ Exceléncia educagdo executiva. Rede social executivos

capitalizagdo conhecimento

grandes empresas

Mecanismos de coordenacdo

- Dependéncia de Percurso

Contato via coordenador rede; Principios de coordenagao
que facilitam a cooperagdo entre os membros da rede:
identidade e infra-estrutura que suporta a transferéncia de
conhecimento

A PUC-Rio tem um histérico de relacionamento com a
Petrobras de longa data no desenvolvimento de projetos de
varias areas; participa das redes tematicas na area de
geoquimica (expertise em sensoriamento remoto) desde
2006; outros projetos especificos desenvolvidos para a
Petrobras em engenharia mecénca (robdtica, etc)

Estrutura horizontal - presidente, vices, liderancas (lideres
de cada tipo de processo, lider de cliente, lider do processo
administrativo, processo por cliente), e coordenadores de
programas (um por cada familia) e o gerente de programas
(autonomia para contato com o cliente, negociagao,
proposta, organiza o grupo de professores (banco de
professores), define qual o corpo docente que ele quer para
aquele programa (perfil professor para o cliente).

Projeto Aplicado; Metodologia dialogica; Nucleos de
Pesquisa e Centros de Referéncia,

- Ambiguidade causal

63% bolsistas produtividade CNPq, Alunos egressos:
nucleagdo da pesquisa e atuagdo qualificada empresas;
cultura organizacional; produgdo cientifica e tecnologica;

Capital social, ambiéncia organizacional, padrao
internacional.

- Complexidade Social

- Ativos especificos

A cultura empreendedora e inovadora; reconhecimento
como universidade de pesquisa de exceléncia; avaliagao
dos cursos, pesquisadores produtividade pesquisa e grupos
de pesquisa atraem alunos qualificados e permite geragao
conhecimento de vanguarda.

Desenvolvimento de pesquisa de ponta; infraestrutura e
potencializa¢do de laboratérios; atragdo de alunos
qualificados; desenvolvimento pesquisa aplicada qualifica
curso, aplicagdo sala de aula, qualificagdo alunos; retengdo
dos melhores alunos através do pagamento de bolsas
diferenciadas; empreendedorismo (spin offs) e
empregabilidade dos alunos.

Identificagdo com o Fundador. A cultura empreendedora e
inovadora;

Mobilidade de professores e alunos em nivel internacional
(convénios) e certificagdo internacional

- Recursos complementares

Pesquisadores ¢ laboratorios com expertise tecnologica de
ponta

Capacidade de conexdo com o mercado, decodificar
demandas; desenvolver solugdes customizadas (a partir da
exploragdo de um conceito) e metodologia adequada aos
objetivos

- Rotinas compartilhamento de
conhecimento

Grupo de pesquisa

Metodologia dialdgica; avaliagdo produtos;

- Governanga

Estrutura do GP matricial; estrutura da rede tematica —
gestor da rede

Gerente projeto FDC e gerente Petrobras

Quadro 23 — Sintese comparativa do relacionamento PUC-Rio e FDC com a Petrobras

Fonte: Autora



5. CONSIDERACOES FINAIS

A interacdo de instituicdes de ensino e pesquisa com o mundo produtivo vem
exigindo, de ambas as partes, competéncias para possibilitar que o conhecimento, a
conectividade e a transferéncia de tecnologia possam ser absorvidos e explorados rapida e
efetivamente. Nesse sentido desempenha relevante papel na formagio de profissionais qualificados e

empreendedores para os setores produtivos bem como no desenvolvimento de pesquisa capaz de

atender as demandas da sociedade.

E a universidade, ao assumir um novo papel na sociedade, passa por mudangas internas de
forma a integrar novas fungdes e relagdes. A “logica interna” da missdo académica original tem sido
ampliada a partir da conservacdo do conhecimento (educagdo) para incluir também a cria¢do de
conhecimento (pesquisa) e, entdo, a aplicagio de novo conhecimento (empreendedorismo)
(ETZKOWITZ, 2009). Outro fato relevante neste contexto ¢ que a existéncia de universidade
aumenta a atratividade de uma regido para investimentos empresariais, interessados em
competitividade e os investimentos geram empregos qualificados, pela atracao das empresas existentes
e pela criagdo de novas empresas locais. A partir da identificagdo de duas instituicdes de
iniciativa privada — PUC-Rio e FDC — reconhecidas pela exceléncia académica e pelas
praticas inovadoras de produgao do conhecimento, buscou-se analisar o processo de
constru¢do da cooperagdo com empresas, em especial com a Petrobras, atendendo ao desafio

da inovacao.

O objetivo geral foi buscar evidéncias empiricas que auxiliassem a compreender a
evolucdo de estratégias bem sucedidas de intera¢do universidade e empresa e identificar os

principais recursos estratégicos que explicam os ganhos decorrentes das parcerias.

As institui¢des de ensino foram, ao longo do tempo, evoluindo na identificacdo de
estratégias que pudessem alavancar a cooperacdo com as empresas, seja pela oportunidade de
trazer os problemas da industria para a esteira de temas relevantes a serem pesquisados, seja
pelo aporte de recursos financeiros para viabilizar o avango do conhecimento em areas

estratégicas para o desenvolvimento e sustentabilidade do pais.

Investimentos em qualificacdo dos recursos internos — investimento em pesquisa
cientifica, formagao de pesquisadores, estimulo a produgao cientifica qualificada, formagao de

mestres ¢ doutores capazes de atuar de forma diferenciada na sociedade e promoverem a
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nuclea¢do da pesquisa, — bem como evoluir na aproximac¢do com a sociedade e meio

produtivo, decodificando demandas

No caso da Pontificia Universidade Catolica do Rio de Janeiro - PUC-Rio,
universidade confessional de iniciativa privada, se apresenta como Universidade
Empreendedora e tem na sua trajetéria marcas como o ano de 1957 quando a instituigdo faz
um movimento rumo a inovagao. Inicia a pesquisa cientifica, cria a Funda¢do Padre Leonel
Franca e inicia um processo vigoroso na cooperagao com empresas, decorrente da estratégia
de superar desafios, institucionalizando as parcerias com empresas € estruturando a

Universidade para atuar de forma empreendedora e protagonista.

No caso da Fundacio Dom Cabral - FDC, os gestores relatam que o
empreendedorismo da instituicdo estd no proprio DNA pois ela emerge de uma iniciativa
originada dentro da PUC-MG de criar um Centro de Extensdo, que foi evoluindo gragas a
parcerias de grandes empresas, culminando na oferta de varias familias de programas com alta
aceitagdo pelo mercado. Estas ofertas se diferenciam pela metodologia utilizada, pela
qualificacdo dos professores envolvidos, pela preocupacdo com a ambiéncia organizacional,

pela rede social que se estabelece e retorno para a empresa em termos de capital social.

O modelo de relacionamento da Funda¢do Dom Cabral em termos formais ¢ sempre
diretamente com a empresa (pessoa juridica). O modelo de parceria se sustenta em seis
fundamentos:  cooperagdo, reciprocidade, complementaridade, confianga, decisdo
compartilhada e agregacdo de valor para os parceiros € para a sociedade. O processo de
construcdo das solucdes customizadas compde-se de quatro etapas: originacdo, estruturacao,
entrega e sustentacdo, detalhada no item 4.3.2. O processo inicial se d& em uma escuta dos
profissionais da empresa e gerentes de projetos da FDC, alinhando necessidades, desafios
estratégicos para a estruturacao da solug@o. A partir do desenho da solugdo ¢ definida a
metodologia, equipe técnica, conteudo, duragdo e mecanismos de suporte. A FDC dispde de
pesquisa e desenvolvimento e propde-se a gerar conhecimento de ponta em gestdo. Nas
parcerias, a FDC atua como facilitadora na formagao de redes de empresas. Dependendo dos
perfis das empresas, existem diferentes possibilidades de parcerias, que estdo detalhadas no

item 4.3.3.

O modelo de relacionamento da PUC-Rio pode se dar tanto pesquisador-empresa
quanto via Escritério de Desenvolvimento ou Instituto Génesis ou Agéncia de Inovagdo. No
Departamento de Engenharia Mecanica, os pesquisadores possuem autonomia para o
relacionamento, ¢ o Escritorio de Desenvolvimento na formalizagcdo de contratos, convénios,

acompanhamento dos projetos, apoio juridico necessario, especialmente nos processos de
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licencas e patentes. No relacionamento especifico das Redes Temadticas da Petrobras, o
relacionamento se dd do gestor da rede diretamente com os pesquisadores ou grupos de
pesquisa, e na parte formal com a Reitoria. O Escritéorio de Desenvolvimento do Centro
Técnico-Cientifico gerencia convénios e contratos de parceria da Universidade com
Instituicdes de Apoio e Empresas. O Instituto Génesis atua na transferéncia de conhecimento
da Universidade para a Sociedade por meio da formagdo de empreendedores e da geragdo de
empreendimentos. O Instituto conta com a colaboracdo do Consorcio de Desenvolvimento,
orgado consultivo formado por instituicdes parceiras, que contribui para o desenvolvimento e
sustentacdo das agdes do Instituto. A Agéncia PUC-Rio de Inovagdo foi criada visando a
disseminagdo da cultura da inovacdo, gerir a politica de propriedade intelectual, transferéncia
de tecnologia e fomento a inova¢do, adocao de mecanismos de governanga, marcos legais,
normativos e estrutura contratual e da continuidade a disseminagdo da cultura da propriedade

intelectual bem como agdes de capacitagdo com institui¢des congéneres.

Ganhos da interagdo da PUC-Rio com a Petrobras: (i) desenvolvimento de pesquisa de
ponta; (ii) melhoria da infraestrutura e potencializacdo de laboratorios pela demanda das
empresas; (1i1) atragdo de alunos qualificados que buscam experiéncia pratica na sua
formagdo; (iv) retencdo dos melhores alunos através do pagamento de bolsas diferenciadas;
(vi) consenso entre os professores de que projetos com empresas contribuem para a melhoria
do Departamento, seja na produgdo cientifica, no avanco do conhecimento na area, em alunos
qualificados com tempo dedicagdo; (vii) professores que desenvolvem projetos de pesquisa
com a industria, qualificam curso e levam aplicagdo da pesquisa para sala de aula; (viii)
empreendedorismo alunos (spin offs); (ix) empregabilidade alunos.

Ganhos da interagdo da FDC com mercado produtivo: (i) contato direto com
executivos de grandes empresas; (ii) cursos customizados para um grande nimero de pessoas
(exemplo 40 turmas de 60 pessoas); (iii) empresas de porte internacional necessitam capacitar
liderancas globais e a certificagdo internacional € atrativo para esses profissionais que se
igualam a certificagdo dos profissionais no exterior; (iv) a aproximagdo com as empresas traz
subsidios para desenvolvimento de pesquisa aplicada ao estudo de gestdo; (v) capacidade de
conexao com o mercado, decodificar demandas, desenvolver solu¢des customizadas (a partir

da exploracdo de um conceito) e metodologia adequada aos objetivos.

Alguns riscos da cooperacao em rede ao longo do tempo: (i) a senioridade do grupo de
pesquisadores do Departamento Engenharia Mecanica (PUC-Rio), possuem muita experiéncia
mas ha preocupagdo com renovagao de pesquisadores; (ii) diversidade de conhecimento ira

diminuir ao longo do tempo; (iii) empresas mais semelhantes (imitagdo); (iv) rede menos
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eficaz para gerar novos conhecimentos; (v) rede tornar-se tdo estreitamente focada e incapaz
de gerar grande inovagdo tecnoldgica; (vi) com a atratividade do meio produtivo risco na

retencao de talentos para desenvolvimento de pesquisa nas universidades.

Em termos de contribuicdo académica, pode-se dizer que o estudo empirico oferece
suporte para a perspectiva relacional, evidenciando a rede como importante unidade de
andlise, seja pela sua eficiéncia na geracdo, transmissdo e recombina¢do do conhecimento ou
por oportunizar maior diversidade de conhecimentos. A identidade da rede — clareza de
propositos — e a infraestrutura que suporta a transferéncia de conhecimento sao principios de

coordenacdo que facilitam a cooperacao entre os membros da rede.

Outra evidéncia ¢ que empresas interligadas, com forte vinculo, estdo melhor
adaptadas para a difusdo dos conhecimentos existentes: a interconectividade facilita a difusao
do conhecimento tacito; a localizagdo de potenciais conhecimentos valiosos; e os lagos fortes

produzem confianca (capital social).

Dentro da visdo da evolucdo da rede, existe um tempo para cultivar as relagcdes e os
processos necessarios para facilitar uma aprendizagem eficaz; a Petrobras, com sua reputacao
e capital técnico, comercial, social, seleciona seus parceiros entre os mais capazes; desafio da
criacdo de fortes lagos com e entre os agentes parceiros. A intera¢cdo com o meio produtivo, o
cenario de incerteza desafia as instituigdes a desenvolver a capacidade de criar e recriar
continuamente novas competéncias, tanto internas como a partir do contato com outras

organizagoes.

A figura 21 representa, de forma sintética, as capacidades que caracterizam as Instituigdes

Empreendedoras para atingir exceléncia académica, sustentabilidade e desenvolvimento social.

Capacidade )

Conexio com Capacidade de

o Mercado estabelecer parcerias
Relacionamentos

Interinstitucionais
Capacidade
Inovacao

Instituigdes i

de En;ino e | Exceléncia Académica,
Pesquisa Sustentabilidade e
Empreende i Desenvolvimento Social
doras | Capacidade de »

reter talentos

T

Capacidade de criar
e recriar

Capacidade competéncias face
Producio exigéncias do
Conhecimento mercado

Figura 21 — Esquema das capacidades desenvolvidas por institui¢des empreendedoras
Fonte: autora
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Dentre as limitacdes deste estudo, destaco a localizagdo das instituicdes pesquisadas —
PUC-Rio, FDC e Petrobras — dentro do eixo geografico RJ e MG; a escolha de duas
institui¢des com foco e estrutura muito diferentes o que dificultou a anélise e comparagao; e

ser um tema complexo e muitas dimensdes possiveis de analise.

Como sugestdo para trabalhos futuros, sendo o tema atual e complexo, explorar a
questdo das capacidades dinamicas; estudar outros modelos de relacionamento praticados por
institui¢des privadas; explorar abordagem da gestdo do conhecimento; explorar abordagem da

aprendizagem organizacional, entre tantos outros.
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APENDICE 1

PROTOCOLO DE PESQUISA

Visao Geral da
Pesquisa

1. Revisdo bibliografica: realizou-se um levantamento bibliografico sobre a
tematica interacdo Universidade-Empresa e inovacao.

Procedimentos adotados: selegcdo das fontes de informagao; definigdo das
palavras-chave de busca; definicdo da amplitude temporal; execugdo das buscas
nas fontes de informacao; analise dos titulos; analise dos resumos e abstracts;
andlise das publicagdes.

2. Defini¢do da pesquisa:

2.1 Objeto de estudo: interagdo universidade-empresa

2.2 Justificativa: universidade, enquanto um espago institucional de geracdo e
transmissdo de conhecimentos seja vista e analisada como um ator social de
destaque; papel das universidades formag@o de profissionais qualificados e
empreendedores para os setores produtivos, como no desenvolvimento de
pesquisa capaz de atender as demandas da sociedade; a existéncia de
universidade aumenta a atratividade de uma regido para investimentos
empresariais, interessados em competitividade; investimentos geram empregos
qualificados, pela atracdo das empresas existentes e pela criacdo de novas
empresas locais. Investigar como IES de iniciativa privada buscam a interagao
com o meio produtivo, como se diferenciam na produgdo de novos
conhecimentos, as transformagodes ocorridas ao longo do tempo, € como agregam
valor ao ensino e pesquisa de exceléncia no pais.

2.3 Unidade de analise: (a) Rede Tematica da Petrobras/PUC-Rio; (b) Parcerias
Estratégicas FDC/Empresas

2.4 Definicao dos casos: com o objetivo de estudar a cooperagao academia &
mercado, selecionou-se duas instituicdes de ensino e pesquisa de reconhecida
exceléncia — Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (PUC-Rio), ¢
Fundacao Dom Cabral (FDC) como as IES a serem estudadas.

A selecdo das instituigdes considerou cinco critérios:

(a) institui¢des reconhecidas pela sua exceléncia (PUC-Rio: melhor institui¢ao
privada do Brasil e 12 no geral na Avaliacdo do MEC, de acordo com o IGC
divulgado em 2009; FDC: 6* no ranking de Educacdo Executiva do Financial
Times e a melhor posicionada na América Latina, em 2010);

(b) trajetoria com praticas bem sucedidas de interagdo academia-industria: PUC-
Rio e a cooperagao tecnologica desenvolvida dentro do modelo das redes
tematicas da Petrobras; e FDC com o modelo de solugdes educacionais e
Parcerias Empresariais;

(c) institui¢des publicas de direito privado;

(d) institui¢des com modelo de gestdo empreendedora e criativa;

3. Metodologia:

método de pesquisa: estudo de caso;

instrumentos de pesquisa (entrevistas semi-estruturadas) que viabilizaram a
coleta e a interpretacao dos dados

4. Coleta de dados:

4.1 Primeira etapa: contato com gestores e pessoas diretamente envolvidas no
processo de interagcdo empresa-universidade das duas institui¢des envolvidas na
pesquisa para identificar aspectos do cotidiano das institui¢des que pudessem
auxiliar na estruturagdo da segunda etapa de coleta de dados;

4.2 Segunda etapa: foram realizadas entrevistas com representantes das duas IES
e da Petrobras. Foram realizadas entrevistas, na sede das institui¢des, com
coordenadores de departamento, gerentes de projeto e pesquisadores (academia);
e com dois gerentes, de relacionamento e de projeto (empresa); € obtidos dados
secundarios em documentos e relatorios organizacionais.

5. Analise dos casos: realizou-se a analise qualitativa das informagdes obtidas
nos estudos de casos e a reflexdo critica entre pratica e teoria




129

Titulo da pesquisa

Estratégias bem sucedidas na interacdo Universidade e Empresa: uma analise
da trajetoria de institui¢des privadas

uestdo de . L. .
Qes Lisa Como o relacionamento U-E potencializa o uso dos recursos estratégicos e
pesq quais os ganhos relacionais decorrentes?
Obictivo Geral Compreender a evolugdo de estratégias bem sucedidas de interagdo universidade
4 e empresa e identificar os principais recursos estratégicos que explicam os
ganhos decorrentes das parcerias.
1. Identificar os recursos estratégicos desenvolvidos ao longo da trajetéria de
Obictivos cooperagdo U-E e a relevancia para o processo de inovacgdo das organizacoes
) ; envolvidas;
especificos

2. Verificar se € como o modelo de interagdo permite a geracdo e co-produgdo de
conhecimento.

3. Identificar e analisar os modelos de relacionamento (redes tematicas e
parcerias estratégicas) e os mecanismos de coordenagao a partir dos recursos
estratégicos envolvidos?

4. Analisar os ganhos relacionais decorrentes da cooperacao U-E.

Aporte tedrico

HELICE TRIPLICE

REDES INTERORGANIZACIONAIS
VISAO BASEADA EM RECURSOS
VISAO RELACIONAL

Entrevistas

INTERACAO U-E: Qual a natureza das atividades desenvolvidas em parceria
com a empresa? Qual a vinculagdo dos objetivos e resultados do relacionamento
com a estratégia organizacional?

REDES INTERORGANIZACIONAIS: Como ocorre a interacdo entre U-E?
Quais sdo os interesses compartilhados no ambito da interagdo? Como se da, na
pratica, a gestdo da cooperagdo

RECURSOS ESTRATEGICOS: Como a instituicdo vem desenvolvendo, ao
longo do tempo, o processo de interagdo com a industria? Quais os pontos/etapas
marcantes desta trajetoria? Quais os recursos e capacidades desenvolvidos ao
longo do tempo fruto da cooperagao com empresas?

O quanto a cultura organizacional, a reputacdo e as equipes de trabalho
potencializam os recursos estratégicos?

Qual o diferencial da instituigao?

GANHOS RELACIONALIS:

Quais os ganhos percebidos desta cooperagao?

Existe um modelo de geragao e gestdao do conhecimento? Quais as rotinas de
compartilhamento do conhecimento?

Quais sdo os recursos ¢ capacidades desenvolvidos no ambito da cooperagdo e
que se tornaram um diferencial?

Como a instituicao se estrutura hoje para dar conta de questdes como articulacao
e negociagdes no processo de cooperacio?




