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Durante o periodo de rapido crescimento experimentado pela
economia brasileira nos anos 70, as universidades transformaram-se
essencialmente em fornecedoras de mao-de-obra especializada para
as empresas plblicas e privadas. Barreiras invisiveis, fundadas em
paradigmas e valores diferentes, separavam académicos e empresa-
rios, criando dificuldades & integragdo. J4 na década de 80, com a
globalizacdo da economia mundial, a competitividade e, conseqiien-
temente, o acesso a tecnologia tornaram-se questdes centrais para
a maior parte das organizagdes. Hoje, mais do que nunca, o padréo
material e a qualidade de vida de um pais sao determinados pelo
conhecimento cientifico disponivel e pela competéncia em gerar
tecnologia a partir desse conhecimento. O progresso econdmico e
social de paises como o Brasil depende de medidas estruturais,
incluindo a criacdo e o constante aprimoramento de associa¢des
entre universidades, centros de pesquisas e empresas. A cooperagao
& compulséria. E fundamental criar um sistema integrado capaz de
lidar com a velocidade e a complexidade do processo de inovagao
tecnolégica e com o novo paradigma gerencial.

Os propositos centrais deste trabalho séo discutir as implicagdes
do novo ambiente econdmico e social e explorar o caso do Instituto
Uniemp, organizacio sem fins lucrativos fundada em fevereiro de
1992 pela iniciativa de algumas importantes empresas e universida-
des brasileiras. O Instituto objetiva promover o relacionamento entre
universidades e empresas e unir as culturas académica e empresarial,
desenvolvendo a mentalidade de solucionar problemas através de
esforgos conjuntos. Em sentido mais amplo, o objetivo & atuar como
um catalisador do processo de mudanga de mentalidade de acadé-
micos e empresarios, rompendo barreiras & construcéo de parcerias
cooperativas.

A primeira parte deste texto & dedicada a uma discussdo geral.
Na segunda sao abordados os aspectos tedricos da questdo da com-
petitividade. Na seguinte trata-se dos conceitos de aliangas estraté-
gicas. Na quarta discute-se a interagéo entre universidades e empresas
no Brasil. No tépico seguinte é contada, resumidamente, a histéria
do Instituto Uniemp, descrevendo-se sua estrutura e seus objetivos.
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Finalmente, sao comentadas algumas dificuldades e
barreiras enfrentadas por esse tipo de projeto e dis-
cutidas perspectivas para o futuro.

DISCUSSAO GERAL

A acirrada disputa por antigos e novos mercados,
em mundo com energias mobilizadas alternadamente
por processos globalizantes e particularizadores, tem
colocado cada vez mais em questdo a natureza do
conhecimento, assim como as formas de sua produgéo
e sua transmissao. Toda a discussdo sobre ciéncia e
tecnologia, marcada até recentemente por tom nacio-

nalista e, em alguns casos, xenéfobo, ganha agora’

novo rumo, enfatizando a complementaridade, a se-
letividade nas 4reas de especializacdo de cada pais e
a aplicabilidade do conhecimento na obtengéo de van-
tagens competitivas em indstrias especificas.

Do mesmo modo, sem pretensdes de aprofundar
uma discussdo epistemolégica, observa-se que o ritmo
das inovagdes e de sua incorporagdo ao processo pro-
dutivo ocasionou substancial modificacdo na forma de
transmissdo do conhecimento e até mesmo em algu-

‘'mas de suas caracteristicas ontolégicas. Os mass-me-
dia fornecem a publico leigo, senédo a criangas, carga
informativa que, embora pouco elaborada e até des-
cartavel, deixaria pasmos os pesquisadores e cientistas
de séculos anteriores. Esta velocidade da evolugéo tec-
nolégica, exaltada por apologistas da modernidade
pela melhoria que traria & qualidade de vida das po-
pulagdes, na realidade acarreta conseqiiéncias sociais
graves quando torna obsoletos, em prazo muito curto,
conhecimentos adquiridos em universidades ou cursos
de formacgao, em um verdadeiro processo de sucatea-
mento de pessoas(!) (Privat, 1993). A incorporagéo
de novas tecnologias ao processo produtivo tem,
além disso, causado desemprego e faléncias em
grande escala de concorrentes sem condigdes para
substituir sua plataforma tecnolégica no prazo ne-
cessario.

Kurz (1992) analisou o fendmeno, apontando para
algumas conseqiiéncias da intensificagdo da competi-
¢ao em nivel mundial. Para o filésofo aleméo, o mun-
do todo esta integrado em sistema tinico, de maneira
que uma crise nos paises periféricos implicaria em
problemas nos centrais. A concorréncia no mercado
mundial tornaria obrigatério novo padrdo de produti-
vidade, combinando necessidade de grande infra-es-
trutura com alta tecnologia e vultosos investimentos.
Este novo padrdo, em mercado altamente interligado,
representaria um limite ao processo de desenvolvi-
mento capitalista. O aumento de produtividade impli-
caria, pela primeira vez, em dispensa de trabalhado-

res, restringindo o mercado consumidor. A globaliza-
¢do econdmica teria implicagdes antes impenséaveis.
A vitéria de urmna empresa significaria ndo apenas a
derrota de sua concorrente, mas poderia acarretar
impactos sociais graves a comunidades inteiras loca-
lizadas no outro extremo do mundo. Os paises do
Terceiro Mundo, dispersos no meio de incompleta
transicdo ao industrialismo, perdem-se em crises in-
ternas e ndo conseguem formular projetos nacionais
capazes de superar os impasses colocados. Paralela-
mente as macromudangas, as organizagdes refletem
e catalisam novas mudangas.

Nesse contexto, marcado por incertezas e descon-
tinuidades, ha de se (re)situar a j4 antiga discusséo da
cooperacao entre universidade e setor produtivo. A
tradicional visao da universidade, enquanto centro de
saber a ser repassado as empresas através de profis-
sionais recém-formados ou de pesquisas e consulto-
rias, no qual o setor produtivo pode recolher a mais
nova teoria sobre como fazer mais e melhor, nao mais
se justifica, se & que alguma vez se justificou.

O conhecimento é produzido & medida que o ho-
mem, com seu trabalho, transforma a natureza na
busca dos bens necessérios para viver. A especializa-
¢do de fungdes, com a criagdo de escolas técnicas,
universidades e centros de pesquisa, & relativamente
recente. Essas instituicées mostram-se efetivas quanto
mais aptas estiverem a responder as questbes coloca-
das pelo estagio de desenvolvimento das sociedades
nas quais surgiram.

O descolamento da universidade, ou sua transfor-
magio em torre de marfim, leva a sua substituicéo
por outros centros de saber mais alinhados com as
necessidades concretas da produgio da vida. A emer-
géncia da era da competitividade acentua esta neces-
sidade. A universidade precisa agora, para cumprir
seu papel, ndo apenas ensinar, pesquisar e publicar,
mas também apreender rapidamente os contetdos
cognitivos que tém sua origem no setor produtivo,
sejam eles de natureza técnico-cientifica ou sécio-ge-
rencial. Em outros termos, se a produgéo do conhe-
cimento se da pari passu a produgdo de bens e ser-
vigos, e o ciclo de vida de ambos & muito reduzido,
cabe 2 universidade ir colher na fonte, nao sé através
de pesquisas, mas também de parceria efetiva com as
empresas, sua matéria-prima de trabalho. Cumpre a
universidade descer do trono. Nao para perder seu
papel de consciéncia critica da sociedade, mas para
perceber que na cooperagio com o setor produtivo
ela tem tanto ou mais a receber do que a dar.

Nesse sentido, cabe lembrar que o sucesso econd-
mico do Japao, sobre o qual muito se tem falado e
escrito, ndo parece ter conecgéo direta com o apro-
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veitamento de pesquisas feitas pelas universidades. Se-
gundo Porter (1990), “a pesquisa universitaria é limi-
tada e o intercambio entre empresas e universidades
& modesto, comparado com o de muitos outros paises.
Ha uma série de laboratérios nacionais no dJapao,
ligados a vérios ministérios, que tém tido algum papel
em pesquisa e desenvolvimento. Muitos dos melhores
graduados em &reas cientificas, no entanto, escolhem
posicdes nos laboratérios de pesquisa das maiores
companhias japonesas. E ai que a maior parte da
pesquisa relevante no pais ocorre”.

Na Coréia do Sul, embora a formac¢ao nas univer-
sidades seja.de excelente nivel como no Japéo, a
pesquisa universitaria é igualmente modesta. Neste
integrante do grupo dos Tigres Asiaticos a pesquisa
ocorre, sobretudo, em institutos especializados finan-
ciados em parte ou totalmente pelo governo e focados
na indtstria. Entretanto, as universidades beneficiam-
se dos achados das pesquisas quando se aliam forte-
mente a esses institutos. Os conhecimentos assim ad-
quiridos sdo, por sua vez, repassados a sociedade,
nao sé através dos cursos convencionais, mas também
dos concorridos programas para executivos.

Esses dois exemplos, Japao e Coréia do Sul, res-
saltam a importancia de a universidade buscar maior
aproximagéo com a industria e os centros de pesquisa.
A distancia entre eles certamente acabaré sendo ne-
gativa para o setor produtivo e critica para a univer-
sidade. Isolada, estética, autofagica e desvinculada da
realidade, a universidade tenderia a se tornar um cen-
tro de conservadorismo técnico e politico, um verda-
deiro cartério de homologagéo de conhecimentos aca-
demicamente corretos (Kuhn, 1990)(2),

Evidencia-se, assim, a necessidade de repensar a
universidade no contexto de uma nova alianga estra-
tégica com o setor produtivo. Caberia & universidade
passar de centro privilegiado do saber para a condi¢ao
de receptadora, sistematizadora e socializadora —
nunca de forma acritica — do conhecimento produ-
zido por ela e por outras instancias da sociedade, no
processo de geragéo de riqueza. Para tanto, é neces-
saria a criacdo de espagos de troca e parceria em
que representantes do setor produtivo possam, além
de repassar conhecimentos adquiridos, influenciar
na selecio de curriculos e participar de projetos de
pesquisa.

O caso escolhido para este estudo é um gerador
desses espacos, o Instituto Uniemp. Criado no Brasil
em fevereiro de 1992, enquanto um férum perma-
nente de relacionamento universidade-empresa, con-
grega hoje cerca de 30 empresas de destaque e apro-
ximadamente 50 universidades. Este instituto, aléem
da parceria em pesquisas e da transferéncia de co-

nhecimento, coloca para si o desafio de “agir como
catalisador do processo de mudanca da mentalidade
dos empreséarios brasileiros que tém, até agora, inves-
tido muito pouco em pesquisa e desenvolvimento, mas
sentem a necessidade de um grande esforgo de atua-
lizagdo tecnolégica em seu negbcio, para se manterem
competitivos em seus mercados especificos”(3).

A experiéncia é recente para uma avaliagdo con-
clusiva, mas certamente permite uma anélise prelimi-
nar da viabilidade do papel a que se propde o Insti-
tuto, enquanto gerador de espagos para a concre-
tizacio de aliancas entre dois setores hoje tao dis-
tantes no Brasil.

A QUESTAO DA COMPETITIVIDADE NACIONAL
E A VANTAGEM COMPETITIVA DAS NAGOES

Para Porter (1992), em nivel de nagdo o conceito
competitividade somente pode ser aproximado via
produtividade — a habilidade de gerar riquezas — e,
conseqiientemente, qualidade de vida adequada, a par-
tir dos recursos humanos, materiais e de capital dis-
poniveis. A competitividade é fungao primeira das ca-
racteristicas dos produtos — ou servicos — e da efi-
ciéncia com a qual sdo gerados. No contexto atual,
com a globalizagdo da economia e a aceleragéo do
avancgo tecnolégico, néo é possivel conceber uma na-
¢ao competitiva em todas as suas industrias. Foco
preferencial deve ser dado aos segmentos mais pro-
dutivos, para os quais o pais demonstra maior poten-
cial e vocagdo. Assim, novo arcabougo teérico deve
levar em conta os movimentos globais de méao-de-
obra, capital, produtos, servicos e informatédo e se
preocupar com a indicagao das condigbes favoraveis
para as industrias nacionais poderem prosperar e com-
petir mundialrente. A nova questéo da politica indus-
trial passa a ser como, em contexto complexo, cons-
truir um ambiente favoravel para o surgimento e o
constante aperfeicoamento dos seus setores industriais
mais competifivos.

Segundo Porter, a condi¢do de sucesso de uma
empresa esta na capacidade de inovagao, tomada em
sentido mais amplo, englobando da tecnologia as no-
vas formas de gerenciamento. A informacéo tem peso
especial nesta questao, tanto como indicador de novos
caminhos para pesquisa e desenvolvimento (P&D)
como na continua quebra de antigos paradigmas e na
exploragao de novas fronteiras. Inovar, segundo esse
autor, & a Unica maneira de assegurar a vantagem
competitiva.

Porter propde um modelo de quatro variaveis, in-
terdependentes e interatuantes, que pode ser obser-
vado na figura a seguir.
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Condiges
Estruturais
A
Fatores de Condigdes de
Condigdo ~ Demanda
Y
Indistrias

Relacionadas
e de Suporte

Determinantes da Vantagem Competitiva Nacional
Fonte: Porter, 1992

* Fatores de condicdo — posicdo de uma nagéo
em termos de infra-estrutura, trabalho etc. Nao séo
apenas os fatores apontados pela economia classica
como de produgio — terra, recursos naturais, tra-
balho. Em economias pés-industriais, avancadas, os
setores de ponta sdo normalmente gerados e con-
tinuamente melhorados através de existéncia de
mao-de-obra especializada, sélida base cientifica e,
principalmente, boa dose de inteligéncia geren-
cial capaz de unir todos esses fatores e transforma-
los em realidade ao alcance do mercado consumidor.
Muitas experiéncias registram como nagbes deten-
toras de recursos naturais abundantes, fator funda-
mental dentro do paradigma anterior, sdo incapazes
de transforma-los em riqueza e qualidade de vida,
enquanto paises com grandes limita¢des acabam en-
contrando, na luta pela superacdo dessas dificulda-
des, pontos de apoio para o florescimento de in-
dustrias altamente combativas.

Existéncia de indistrias relacionadas e de su-
porte — trata-se da presenca ou da auséncia de
competidores ou fornecedores que compdem o ma-
croambiente da indistria. A afetac@o por parte des-
tes Gltimos & ébvia, pois significam forte input po-
sitivo de produtividade, na medida que os insumos
fornecidos representam consideravel parcela da
competitividade do produto final. J& a existéncia de
fortes competidores influi de outra forma. Por um
lado, a competicéo local aumenta a pressdo para a
implementacio de inovagdes tecnolégicas e admi-
nistrativas. Neste sentido, tende mesmo a criar uma
base de conhecimento extra-ind(stria que a beneficia
diretamente, assim como a infinidade de atividades

satélites, envolvendo ensino, servigos especializados
e fornecedores. Por outro, pode gerar pressio por
internacionalizagdo, quando os mercados domésti-
cos tomam-se limitados, possibilitando atingir novos
patamares de inovagao e competitividade a serem
incorporados a toda a industria, ampliando o ciclo
de evolugdo continua. Uma empresa competitiva
gera outras, criando clusters de empresas ou ilhas
de exceléncia.

* Condi¢des estruturais — séo as condi¢bes nacio-
nais sob as quais as empresas séo criadas. O ponto
fundamental é a explorago inteligente dessas con-
digdes, levando o foco & questdo do gerenciamento.
Nenhum estilo gerencial & universal ou pode ser
impunemente transplantado. A questio estd em
como construir estilo capaz de somar sistemicamen-
te os fatores materiais e subjetivos. O contexto na-
cional influencia enormemente a forma como as or-
ganiza¢des sdo criadas, organizadas, gerenciadas e
até — e principalmente — a maneira como elas
competem entre si.

Condicoes de demanda — natureza do mercado
nacional. A globaliza¢cdo nao diminui a importancia
do mercado interno. A existéncia de concorrentes
fortes, de mercado exigente e sofisticado, capaz de
capturar tendéncias internacionais, ajuda a determi-
nar o patamar de qualidade e produtividade da in-
distria que o atende.

Porter cria com seu modelo um quadro de refe-
réncias sobre o qual varias analises podem ser feitas.
A partir de sua definicdo, a tarefa a nés colocada é,
entdo, a de utilizad-lo para analisar a questao das alian-
cas entre universidades e empresas.

O primeiro ponto que vem a tona é a aparente
contradicio entre rivalidade e alianga. A posicdo de
Porter é clara; ele valoriza a competigao como cria-
dora de cérebro e musculos empresariais e coloca
sérias limitagdes & utilizagio de aliangas, especialmen-
te entre concorrentes. O caminho a ser seguido é o
da limitagao dessas associa¢des a aspectos periféricos
de atuagido das empresas.

Quanto as aliangas entre universidades e empresas,
o principio de nioc-interferéncia nas atividades centrais
das organiza¢des — aquelas que originam e sustentam
sua vantagem competitiva — deve permanecer into-
cavel. O campo de cooperacdo deve ser no meio
termo entre o cesenvolvimento tecnolégico basico —
de carater académico — e a aplicagdo industrial —
de caréter empresarial. Mecanismos devem ser criados
nao sé para permitir esse nivel de cooperagido, mas
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também para gerar pesquisa bésica ja no nascedouro,
orientada para as futuras aplicagbes préticas.

Nao é simples estabelecer esse todo integrado, des-
de o desenvolvimento primério da tecnologia até a
chegada do produto ao mercado, até porque os ho-
rizontes de tempo das universidades e empresas s&o
diferentes. Por outro lado, nao sao poucos os exemplos
de clusters envolvendo empresas, centros de pesquisa
e universidades, representando verdadeiros pélos de ge-
racio e aplicagdo prética de tecnologia de ponta. A
pesquisa cooperativa tem, além disso, grande potencial
de sinalizar 4reas emergentes de tecnologia, ainda dis-
tantes da pesquisa aplicada proprietaria.

Outro aspecto importante, ligado a integragéo em-
presa-universidade, & a prépria educagéo. Aqui o pon-
to-chave & desenvolver um sistema educacional sinto-
nizado simultaneamente com valores humanistas e
com a velocidade e as necessidades atuais das mu-
dancas tecnolégicas. Portanto, alguns dos valores ba-
sicos desse sistema devem ser a interdisciplinaridade,
o generalismo e um processo continuo de superagdo
e geracio de novas especialidades. Neste sentido, a
reforma dos curriculos universitarios e os programas
de educagao continuada sio essenciais. Cabe destacar
a importancia de revisdo completa da formagéo e re-
ciclagem dos administradores, em novo contexto de
turbuléncia e mudancas continuas, no qual a supera-
¢ao constante de paradigmas faz a regra.

Outro ponto significativo é o papel dos governos,
tema sempre complexo. Temos assistido a um embate
que se convencionou, oportunistica e maniqueistica-
mente, reduzir a dois oponentes: de um lado, os de-
fensores do mercado livre, por ora em alta; de outro,
os adeptos de elevado grau de intervengéo do Estado
sobre a economia. Um exame pratico da realidade
revela nuancas importantes por tras das aplicages
desses dois principios antagdnicos, podendo ser ob-
servada pouca aderéncia entre teoria e prética, assim
como realidades muito diferentes dos rétulos. O caso
especifico das associa¢des e aliangas poderia ser si-
tuado entre os dois paradigmas, sob enfoque de uma
acdo estratégica do Estado para, ao mesmo tempo,
estabelecer regras e favorecer o florescimento e a
evolucdo das indastrias. Se, de fato, algumas condi-
¢Bes aparentemente adversas, especialmente a rivali-
dade entre concorrentes, estimulam a evolugao, tam-
bém algumas condi¢des facilitadoras séo indispensa-
veis para a sobrevivéncia das empresas.

Deve-se frisar, mais uma vez, serem as empresas
que conquistam e mantém a vantagem competitiva,
via inovacio, capaz de gerar riqueza e qualidade de
vida superior. Toda a estrutura a ser montada deve
servir de sustentaculo para que isso se realize.

REPENSANDO ALIANGAS ESTRATEGICAS

Assim como o modelo desenvolvido por Porter
(1992) fomeceu-nos quadro referencial para uma anéa-
lise do contexto no qual a questdo emerge, o conceito
de alianca estratégica® permite uma abordagem mais
instrumental da teoria.

Aliancas e associagbes — especialmente dentro do
setor produtivo — existem h& muito tempo. Entretan-
to, nos anos 80 houve crescimento néo-observado
anteriormente quanto ao seu nimero, provocando in-
clusive reflexdes sobre a modificacao da estrutura con-
correncial capitalistica. Por outro lado, o indice de
fracasso dessas formas cooperativas é alto — 30% a
40% — e sua expectativa média de vida é baixa —
cerca de trés anos e meio —, indicando se tratar de
forma ainda em evolucéo e sem um estado da arte
maduro e dominado.

Garrette & Dussauge (1991) definiram aliangas
como “associa¢des entre empresas concorrentes, ou
potencialmente concorrentes, para operacionalizar um
projeto especifico coordenando em conjunto parte de
suas competéncias, meios e recursos”. Aliangas po-
dem também ocorrer entre clientes, fornecedores e
até entre empresas de ramos diferentes, neste caso
nao afetando a concorréncia. O principal objetivo de
uma alianca é aumentar a vantagem competitiva dos
associados. Caracteriza-se por ser transitéria — nado
raro com tempo de vida predeterminado — e parcial,
envolvendo setores nao-centrais dos participantes.

Uma questio central sobre as aliangas estratégicas
é o paradoxc entre competicdo e colaboracdo. As
aliancas alteram o jogo concorrencial, deslocando o
locus de realizagdo da rivalidade do mercado para o
campo de disputa por ativos, tecnologia, know-how
e outros beneficios. Essa transicdo ocorre quando as
empresas procuram maximizar sua seguranga, 0 que
acaba provocando uma corrida pela absorgao de co-
nhecimentos. O dominio de novos conhecimentos e
a capacidade de transforméa-los em produtos venda-
vels, no menor espaco de tempo, estd na origem das
aliancas. No contexto econdmico atual, para ser ren-
tavel uma inovacdo tem de ser explorada rapida e
macicamente, em fungdo dos altos custos de P&D e
da velocidade de difusao de novas tecnologias.

E interessante notar nao serem as aliangas produto
exclusivo de anélises estratégicas exaustivas — embora
estas tenham peso decisivo —, mas também de gran-
des sonhos e visdes que nem sempre passam pela
racionalidade capitalista. De qualquer forma, uma me-
todologia deve ser seguida para a avaliacdo, a priori,
da adequacgdo da criagdo de uma alianga. O ponto
essencial é a existéncia de processos de autoconheci-
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mento e conhecimento mutuo, realizados pelos futuros

parceiros para identificar suas plataformas de compe-

téncia e necessidades estratégicas. Um processo de
anélise pode, em geral, ser esquematizado em seis
etapas:

* reflexdo sobre a vocacdo da organizagdo, quando
devem ser questionados a sua real razdo de ser e o
que pretende para o futuro;

* estudo detalhado do setor industrial, do mercado e
das condi¢des concorrenciais;

* avaliagdo dos desempenhos atual e potencial da or-
ganizagéo;

* escolha da estratégia para a mudanga de patamar
competitivo;

* avaliacdo da opgao de alianca estratégica como al-
ternativa para a implementacdo da estratégia esco-
lhida;

* escolha do aliado.

O processo de construgdo de uma alianga requer
tempo, dedicagdo, trabalho, paciéncia e, principal-
mente, muito comprometimento. Diferentes organiza-
¢bes possuem diferentes visbes gerenciais, calcadas
em diferentes paradigmas, que norteiam, nao raro de
forma pouco explicita, seus mais importantes proces-
sos decisérios. Aliangas provocam verdadeiros cho-
ques culturais, freqiientemente levando as organiza-
¢des a profundas reflexdes sobre seus valores, suas
estratégias e até mesmo suas estruturas. A questdo
torna-se ainda mais critica quando as associagées
ocorrem entre organiza¢des distintas em objetivos e
estruturas, como empresas e universidades. Neste
caso, mais do que em qualquer outro, a importancia
do autoconhecimento e do posicicnamento estratégico
cresce e as respectivas plataformas de competéncia e
os objetivos individuais devemn ser muito bem explici-
tados.

INTERACAO EMPRESA-UNIVERSIDADE NO
BRASIL

Existe uma relacio entre gastos em P&D e cres-
cimento econdmico, mas o sistema de inovacio de
um pais nao se restringe a isso. Ele inclui toda a rede
de ensino e pesquisa e as agéncias governamentais
ligadas a ciéncia e tecnologia. Nos paises industriali-
zados, esse conjunto foi sendo gradualmente incorpo-
rado ao processo global de desenvolvimento econd-
mico e social, com foco no atendimento da demanda
do mercado. A amplitude de atuacdo do Estado no
desenvolvimento cientifico e tecnolégico pode ser
grande e ocorrer de diferentes e intimeras formas:
atividades de P&D, realizadas por suas instituicdes;

formagao de recursos humanos especializados; finan-
ciamento direto as empresas; concessio de incentivos;
criagdo e manutencao de sistemas de informacgio; me-
didas de ordem legal — regulamentacio de patentes,
por exemplo; medidas econdmicas para reduzir o cus-
to de operacionalizacio de inovag¢des; e medidas para
reduzir as incertezas, inerentes a novos empreendi-
mentos. No entanto, o esfor¢o inovativo ganha di-
mensao préatica no setor produtivo, pois as empresas
trazem a motivagido da busca do lucro.

No Brasil, os gastos governamentais, assim como
aqueles patrocinados pela iniciativa privada, sdo ex-
tremamente baixos. A conjuntura atual pode ser ex-
plicada através de uma anélise histérica. Nos anos
60, enquanto vérios planos e 6rgaos de fomento ao
desenvolvimento tecnolégico eram criados, a politica
econdmica seguia o caminho inverso, favorecendo o
uso de tecnologia externa em conjuntura de mercado
protegido. Como resultado, as iniciativas de desenvol-
vimento tecnolégico ficaram quase que exclusivamente
por conta de universidades e centros de pesquisa das
estatais, caracterizadas pela geracéo de novas tecno-
logias e apenas residualmente pelo apoio ao setor
produtivo.

Diferengas culturais, estruturais e de
objetivos exigem profundo processo de
reflexdo e aprendizado pratico.

No quadro 1 podem ser observadas algumas ca-
racteristicas das universidades e empresas que, de al-
guma forma, delimitam seus espacos institucionais e
constituem suas identidades, devendo ser consideradas
em processos de cooperagdo. Nao se deve entender,
& importante frisar, essas diferengas como impedimen-
tos ou dificuldades a interagdo. Na verdade, os pro-
cessos interativos, desde programas de capacitagio e
treinamento até o desenvolvimento e a transferéncia
de tecnologia, apresentam vérias vantagens para am-
bas as partes. Para a universidade, sdo formas de
captagdo adicional de recursos para pesquisa basica
e aplicada, para manter quadros de pessoal qualifica-
dos e para ministrar ensino associado & alta tecnolo-
gia. Para a empresa, potencializam ¢ desenvolvimento
tecnolégico com menor investimento, permitem aces-
so aos laboratérios e recursos de documentagéo, pos-
sibilitam apoio de pessoal qualificado na solucédo de
problemas, proporcionam atualizagdo técnica e intro-
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Quadro 1

Caracteristicas Gerais

Caracteristica Universidade Empresa
Enfoque +» Geragdo de conhecimento » Geragéo do lucro
= Tecnologia como meio de desenvolvimento da » Tecnologia como instrumento para viabilizar a
sociedade permanéncia no mercado
» Realiza pesquisa exploratéria para elevar o nivel de +Busca eficiéncia, eficacia, qualidade e produtividade
conhecimento da sociedade
» Formagéo de profissionais completos » Utilizagdo estratégica dos recursos humanos
Qualidade « Garantida essencialmente via contratagfio de docentes | ¢ Visfio global do processo produtivo, incluindo insumos,
transformagéo, sistemas de controle etc.
informagéo « Divulgada sem restrigSes « Resguardada para garantir a vantagem competitiva
Organizagéo + Pouca disciplina = Disciplina, confiabilidade e reprodutividade
+ Hierarquia fraca * Poder concentrado
« Processo decisério lento * Processos decisérios 4geis
« Departamentalizagdo baseada em especializagéo « Transigéo rumo a estruturas mais flexiveis e
descentralizadas
Trabalho « Pouco direcionamento + Pesquisa aplicada
» Prazos e objetivos flexiveis e mutaveis * Prazos curtos
* Forte direcionamento
* Especializagdo

duzem elemento de criatividade na organizagdo. Em
sintese, pode-se dizer que enquanto a empresa pode
fornecer recursos financeiros a universidade, esta pode
a ajudar a fazer frente a crescente complexidade am-
biental.

No quadro 2 constam varios programas de coope-
racio entre universidades e empresas. A variedade de
formas e objetivos mostra a riqueza de possibilidades.
O contexto atual ndo impde novos modelos de relacio-
namento, mas impele ambos os tipos de organizagéo a
abertura de fronteiras e propicia condi¢bes para a cria-
¢éo e o estabelecimento de novas e novissimas formas
de interacéo em relacdes do tipo ganha-ganha.

A criagio de elos é inevitavel. Resta empreender
um trabalho para gerar mecanismos indutores capazes
de viabilizar e dar base estrutural as interagdes. E
igualmente necessério especial cuidado com os inter-
locutores e as formas de comunicagao, para evitar os
aspectos negativos do choque cultural. Deve-se ainda
procurar resguardar as identidades dos atores envol-
vidos. Nesta conjuntura, finalmente, & essencial o pa-
pel do gerenciamento da alianga, dada a complexidade
caracteristica da unido.

UNIEMP: CONSTRUINDO PARCERIAS

O Uniemp é uma instituicdo sem fins lucrativos,
criada oficialmente em fevereiro de 1992 por impor-
tantes empresas e universidades brasileiras. Na reali-
dade, a idéia de criar uma entidade nacional para

atuar como catalisador da interagdo entre empresas
e universidades vinha amadurecendo j& ha algum tempo
na mente de empresarios e académicos, muitos deles
envolvidos de alguma maneira com projetos cooperati-
vos. Entretanto, foi preciso um evento para deslanchar
o projeto, dando-lhe rumo e corpo. Ele ocorreu por
iniciativa de urn presidente de multinacional — Rhodia,
subsidiaria brasileira do grupo francés Rhéne-Poulenc
— e um reitor de universidade — Universidade Estadual
de Campinas (Unicamp). A sintonia conseguida por es-
ses dois homeris, pertencentes a duas organizagdes tidas
como inovadoras e de ponta em seus distintos setores
de atuag8o, tornou possivel os primeiros encontros entre
reitores de vérias universidades com presidentes e pro-
prietarios de grandes empresas.

Em meados de 1990, esse grupo com cerca de
dez pessoas deu inicio ao processo de criagao do
Instituto. Tomando emprestado alguns processos es-
truturados caracteristicos dos chamados novos mode-
los gerenciais, primeiramente o grupo deteve-se na
analise de obstaculos e barreiras ao atendimento da
interacdo produtiva dos dois mundos representados
por seus componentes. Foi também esse grupo que
definiu a missdao do Uniemp — “Intermediar a inte-
gracdo entre universidades, institutos de pesquisa e
empresas, visando ao desenvolvimento tecnolégico
nacional” — e as suas diretrizes de longo prazol6),
descritas a seguir:

* promover, de maneira sistematica, o relacionamento
universidade-empresa;
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Quadro 2

Casos de Interagdo Universidade-Empresa no Brasil

Parceiros Objetivo Descrigao
Biobras/UFMG + Cooperagéo continua para o » Biobras surgiu no Instituto de Ciéncias Biolégicas da UFMG
(aproximadamente desenvolvimento tecnolégico | « Conta com cerca de 500 funcionérios e seu patamar anual de vendas
dez anos) : situa-se em US$ 25 milhdes
* Produz insulina, hormdnios, enzimas e produtos para diagnéstico
« Desenvolveu e aprimora base tacnolégica via contato com UFMG e outras
instituigdes no Brasil e no exterior
Fundapet/UFRGS | - Capacitagao da UFRGS para | *Projeto desenvolveu-se com recursos das empresas, de ¢rgéios de fomento e
(aproximadamente atender demanda de servigos da prépria Universidade
sete anos) do pélo petroquimico * Gerou polo de competéncia petroquimica na UFRGS

+ Passa atualmente por reestruturagéo visando dotar a Universidade de maior
agilidade no atendimento da demanda das empresas

UFBa e UFPa/

« Formagéo de pesquisadores

« O foco do programa de cooperagéio estd no desenvolvimento de competéncia

Petrobras tecnolégica na drea de geofisica de petréleo
(aproximadamente | « Condug#o de programas de « Criou nucleos de pesquisa e tem gerado trabalhos de aplicagéo pratica
dez anos) pesquisa
Coppetec/UFRJ « Estabelecer ligagdo com o « Foi criada com personalidade juridica propria
(aproximadamente | meio ambiente (clientes), « Apdia docentes na captacéo e na execugéo de projetos, na identificagéo de
vinte anos) gerindo a prestagéo de clientes, na negociagéo de propostas, na administragéo de projetos e no
servigos suporte técnico
< Ndo compete com empresas existentes, orientando seu trabalho para novas
tecnologias e processos inovadores
ETT/Unicamp « Sistematizar relagdes com » Est4 voltada basicamente para a transferéncia de tecnologia
(aproximadamente | indlstria e comunidade « Possui banco de dados sobre docentes e respectivas 4reas de atuagéo
trés anos) + Divulga potencial tecnolégico da Universidade e demanda do setor produtivo,
intermediando acordos e contatos para cooperagéo
Programa » Busca cooperagdo com « Esta voltada para o desenvolvimento de projetos de impacto social junto ao
Parceria/Unesp administragdes municipais e setor publico
(aproximadamente | estadual e setor produtivo « Desenvolve, também, projetos cle assessoria e consultoria para o setor
dez anos) produtivo
Disque « Programa geral voltado para » Mecanismo 4gil, informal e geral, gerando diversas formas de apoio nas
Tecnologia/USP pequena e média empresas dreas de tecnologia, gerenciamento, mercado etc.
ga;pi);o;(;‘rggfamente « Envolve de informagdo basica até contratos de consultoria

Fonte: Adaptado de Stal & Moraes, 1992

manter, de forma permanente e atualizada, infor-

macgao de competéncias e necessidades das empre-

sas e universidades;

busca conjunta de solugdes para necessidades tec-

nolégicas;

estimular o ensino e a pesquisa na area de gestdo

empresarial, com vistas & formacdo de uma nova

mentalidade gerencial de P&D no pais;

* atuar como interface em assuntos de carater admi-
nistrativo, nas relagbes entre universidade-empresa,
governo e organismos internacionais;

* promover e supervisionar a participacdo conjunta

empresa-universidade em missdes de atualizagéo tec-

nolégica no pais e no exterior;

apoiar a formagao de centros tecnolégicos auténo-

mos nas universidades, em funcéo de suas voca¢des

de exceléncia;

* fomentar a criacdo e a consolidacio de parques e
pblos tecnolégicos;

* estimulo as universidades em seus processos de atua-
lizagdo do ensino de graduagao;

* fomento & capacitacdo de recursos humanos, em
todos os niveis.

Apés esse primeiro momento, o grupo original foi
substituido por outro, composto por representantes,
que se encarregou de dar consisténcia juridica e exis-
téncia legal ao Instituto. Hoje, na pratica, seu érgéo
méximo é o Conselho de Deliberacdo, formado por
representantes de oito universidades e oito empresas
— altos executivos e reitores. Operacionalmente exis-
te a Diretoria Executiva, composta por trés membros
e assessorada por coordenadores de projeto. E este
o grupo responsével pelo desdobramento das diretri-
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zes gerais e das agbes e metas especificas que cons-
tituem os planos operacionais anuais. Est4 a cargo
dessa reduzida equipe, também, a efetiva execugdo
dos planos. Existe na estrutura organizacional o Con-
selho Técnico-Cientifico, um é6rgio de apoio. Todos
os mandatos sao de trés anos, renovaveis.

Passado um ano de vida oficial, o Instituto conta
com aproximadamente 30 empresas associadas —
cada uma contribuindo com mil délares mensalmente
— e 50 universidades ou institui¢des de nivel superior
— que se afiliaram sem &nus. Apesar de encontrar-se
virtualmente em processo de estruturagédo interna e
conquista de espago de atuagdo, o Uniemp j& conta-
biliza alguns resultados e realizagdes importantes dian-
te de uma conjuntura a principio complexa. No quadro
3 estiao descritas resumidamente algumas dessas rea-
lizagdes, a maioria ainda em curso.

Embora seja obviamente prematura uma avaliagao,
algumas conclusdes preliminares sdo possiveis. Em
primeiro lugar, ponto extremamente positivo é a pré-
pria existéncia do Instituto, representando importante
avanco na transposi¢éo de barreiras entre universida-
des e empresas. Por outro lado, ndo se pode deixar
de notar as dificuldades encontradas para estabelecer
fluxos efetivos de cooperacdo. Nao basta a vontade
dos executivos-chefe e dos reitores para estabelecer

a cooperagao desejada. H4 ainda longo caminho a
percorrer para vencer as resisténcias culturais e esta-
belecer os canals adequados de interlocugéo. Outro
ponto que chama a atengéo é a amplitude de atuagéo
do Uniemp, com projetos desde a reforma de curri-
culos escolares até a transferéncia de tecnologia de
gestdo. Isto ¢ um indicio da orientagdo do Instituto
no atendimento de seus associados, quaisquer que se-
jam suas necessidades. No entanto, ndo hé davida, a
excessiva amplitude de acdo pode levar a perda de
foco com prejuizo para a eficacia. Outro aspecto,
também importante, diz respeito & prépria forma
como os planos foram elaborados, a partir da defini-
céo da miss@c e de seu desdobramento até os planos
operacionais, revelando grande preocupag@o com os
niveis de participagao e interagéo entre os associados.
Um dos papéis do Instituto merece destaque, o de
construtor de redes de informagéo capazes de inter-
ligar empresas e universidades, explorando o carater
didatico da informac&o, ativo essencial em contexto
econdmico e social no qual estd cada vez mais asso-
ciado a geracdo de conhecimento e riqueza e até a
interferéncia democratizante nos sistemas de poder.
Finalmente, destaca-se também que a interagédo dos
planos com a realidade pratica gerou grande demanda,
por parte das empresas, por novos métodos adminis-

Quadro 3

Principais Realizac6es do Uniemp

Aprendizado em Gestéo

« Criag4o de um férum nacional de aprendizado em gestéo, reunindo especialistas das éreas empresarial e académica
+ O objetivo geral — ambicioso — & discutir e elaborar propostas para a gerag&o de um pensamento gerencial brasileiro

Capacitagédo de Pequenas Empresas

atender seus clientes

« Com recursos do Sebrae — ligado & Federagéo das Industrias de S0 Paulo —, objetiva estruturar médulos de treinamento, visando
capacitar pequenas empresas, fornecedoras de produtos e servigos para grandes companhias, a gerir seus recursos para melhor

Convénio com IBM

« Criag&o de um sistema de informag&o com a implantagéo de um banco de dados, doado pela IBM, a ser instalado no Instituto e na
Fapesp — ¢rgéo estadual de fomento ao desenvolvimento tecnolégico
» Conectara empresas, universidades brasileiras ¢ instituigdes no exterior

Desenvolvimento Sustentavel

financiamentos internacionais para projetos do

« Estabelecimento de um convénio com a Funda*éo Brasileira para o Desenvolvimento Sustentdvel — FBDS —, para a obtengéo de
nstituto relacionados a questes ambientais

Eventos

- Promog#o de seminarios, conferéncias e discussées voitados para a troca de experiéncias na drea de cooperagéo )
universidade-empresa, para a difus&o de conhecimento tecnolégico e para a questéo da reforma de curriculos em cursos superiores

Pré-Algodéo

processamento até a tecelagem e a moda

- Busca apoiar os esforgos de revitalizagéo da cotonicultura no estado do Ceara
« Envolve esforgo amplo de empresdrios, universidades e governo, incluindo desde a geragfo de energia, a irrigagéo, a cultura e o

Fonte: Informativo Uniemp, mar. 1993
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trativos e modelos de gestdo. O fato é sintomatico do
momento de quase-ruptura do paradigma gerencial
vivido pelas organiza¢des brasileiras e, por si s6, me-
receria um trabalho a parte.

CONCLUSOES — DIFICULDADES E
PERSPECTIVAS

O contexto emergente e em mutagdo permanente
da economia mundial exige novo paradigma para que
seja repensada a relacdo universidade-empresa. A
questdo da rapida transformagéo do saber em tecno-
logia aplicada tornou-se determinante para a geragao
de riqueza e a qualidade de vida.

O uso do conceito de aliangas estratégicas mostra-
se viavel para se (re)pensar a (re)construcéo da relagao
universidade-empresa no Brasil. Os conceitos delinea-
dos chamam a ateng@o para a importancia do desen-
volvimento de um processo de autoconhecimento por
parte dos parceiros e da avaliagao dos seus respectivos
potenciais e interesses na alianga.

A andlise da histéria recente dessas aliangas no
Brasil mostra como um periodo de distanciamento,

marcado por polarizacdo ideolédgica, foi superado em
funcdo do momento de ruptura e crise, no qual os
setores produtivo e académico tendem a se tornar
objeto do desejo um do outro. Contudo, nédo se trata
de um casamento facil. Diferen¢as culturais, estrutu-
rais e de objetivos exigem profundo processo de re-
flexdo e aprendizado prético.

Nesse sentido, é fundamental o papel do geren-
ciamento. Os préprios projetos desenvolvidos pelo
Uniemp mostram a emergéncia da questdo gestao
como central para empresas, universidades e, conse-
qlientemente, seus projetos conjuntos. Fica demons-
trada, mais uma vez, a necessidade de adequagao ao
novo paradigma gerencial — em construgdo — ca-
racterizado por participacéo, valorizagdo da inovagao,
busca.da qualidade e competitividade, orientagdo para
o atendimento das necessidades dos clientes internos
e externos, visao sistémica, incorporagao da dimenséo
simbélica e do poder, flexibilidade e, principalmente,
reconhecimentoc da mudang¢a como um estado perma-
nente. Este novo paradigma deve criar parametros
para a construgido dos novos espagos cooperativos-in-
terativos. ¢
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