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RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar como uma nadional brasileira gerencia a cooperacdo com gonte
externas de tecnologia, tais como universidadesstiflitos de pesquisa. Para tanto, realizou-se pgsguisa
qualitativa de natureza descritiva; como métodiizoti-se o estudo de caso, onde se estudou emrglofde

a Empresa Brasileira de Compressores [EmbracoleSitados da pesquisa revelaram que a Embracooggere
a cooperacao com fontes externas de tecnologiartet ge um modelo de gestédo formal, integrado qrare
praticas administrativas que sao processadas firegrdie. Estas praticas gerenciais sédo basicameatteaefs
seqiencialmente em trés fase$ase de pré-desenvolvimento da cooperagaoa qual ocorre a definicao dos
projetos, a selecdo dos parceiros e o planejantzrg@tividades; tase de desenvolvimento da cooperagéo
onde os contratos sao firmados, a infra-estrutungy@&nizada, e as atividades sdo executadas e aohagas; e
a fase de pos-desenvolvimento da cooperagipa qual as atividades sdo avaliadas, o conhetmén
transferido, e a propriedade intelectual é garant®penas as praticas de acompanhamento e de cénlia
tendem a ocorrer de forma mais dinamica, ao lomgprdcesso de cooperagéo.

Palavras-chave multinacional brasileira; gestdo; cooperagéo engpuesversidade.

ABSTRACT

This paper aims to examine how a Brazilian multor@l manages cooperation with external sources of
technology, such as universities and researchtutessi. To achieve this, qualitative research ofeacdptive
nature was performed and the case study methodisess Empresa Brasileira de Compressores [Embvea]
studied in depth. The survey results showed thabrBoo manages cooperation with external sources of
technology following a formal pattern of managementegrated by eleven administrative practiceg Hra
linearly processed. These management practicebaaieally carried out sequentially in three stagbspre-
development of cooperation stagewhich is the project definition, the partner stilen and the activity
planning; thecooperation development stagan which contracts are signed, the infrastructarerganized and
activities are implemented and monitored; anddb@peration post-development stage which the activities
are evaluated, knowledge is transferred and imteise property is guaranteed. Only monitoring amdleation
practices tend to occur more dynamically throughdboperation process.

Key words: Brazilian multinational; management; universityterprise cooperation.
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INTRODUGAO

Ao longo das ultimas duas décadas, o conceito @ea@do migrou do significado mais estreito de
inovacdo de produtos e processos para um signifiozals amplo de inovacdo organizacional e de
mercado. A andlise do processo inovador, anteslfosamente na geracdo linear de novos saberes,
também sofreu inlmeras mudancgas e hoje abordaemd#gimento de novas formas de produzir,
aplicar e distribuir o conhecimento, como, por eplemas parcerias tecnoldgicas firmadas entre
empresas e universidades.

Incorporar as novas proposi¢cdes do processo inovamdrentar a concorréncia internacional e
promover inovagdes tecnoldgicas tornam-se, portatdacefas complexas para os paises em
desenvolvimento como o Brasil. Esses desafios tang#o agravados pela incipiente preocupagdo
das empresas locais com a propriedade inteleqtedd, baixo incentivo a fixagdo de doutores e
mestres no setor empresarial e pela escassez gingmte dita de inovagbes (Brito-Cruz, 1999;
Cassiolato & Lastres, 2005; Chesnais, 1998; Edlexthmer, & Reger, 2002; Fleury, 1999; Freeman,
1991; Motohashi, 2005; Segatto-Mendes, 2002; 200Q0).

Desse modo, todas as formas de geracéo de sinpegi@superar 0 atraso tecnolégico das empresas
brasileiras s@o positivas, sendo uma dessas foamasoperacdo dos setores produtivos com a
academia e a atuacdo das multinacionais enquasiituipdes geradoras e difusoras de conhecimento
e tecnologia. O crescimento de acordos cooperatdge instituicbes de pesquisa e entidades
empresariais representa, portanto, nova tendéntdaaria pela sociedade. O estudo desses arranjos,
notadamente a sua estrutura e sua gestdo, poderdbuio para o desenvolvimento de modelos
gerenciais inovadores, dando suporte ao conseqéergeimento econémico e tecnoldgico dos paises
gue buscam o desenvolvimento.

Diante desse contexto, este trabalho se propdeli@amncomo uma multinacional brasileira gerencia
a cooperacdo com fontes externas de tecnolog&cteno universidades e institutos de pesquisa.
Especificamente, procurou-se (a) mapear a natwtagaatividades desenvolvidas em parceria com
universidades e institutos de pesquisa; (b) amadisapraticas administrativas utilizadas na gestao
dessas atividades; e (c) caracterizar o model@st&ig adotado na cooperacdo empresa-universidade.

A seguir sdo apresentados os preceitos tedricosayueboram a pesquisa, a metodologia adotada,
os resultados obtidos e, por fim, as consideraijdais do trabalho.

INOVAGAO E COOPERAGAO TECNOLOGICA: PROCESSOS DINAMICOS E INTERDEPENDENTES

A tecnologia esta associada a impactos socioecaoénsobre uma comunidade, resultantes da
aplicacdo de novos materiais, novos processos liiedgado, novos métodos e novos produtos nos
meios de producdo. Para que uma tecnologia crigidatransformada em inovacéo, essa tecnologia
deve ser produzida pelos agentes econdmicos, aesasp disponibilizada para a sociedade e aceita
por esta. O processo de inovagao tecnoldgica emveltado, todo o ciclo que compreende pesquisa
basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento, produgarketing, venda, logistica, pds-venda e todas
as interacdes e realimentagbes possiveis entre s (Cassiolato & Lastres, 2005; Motohashi,
2005; Reis, 2004).

No tocante aos modelos de inovacdo tecnolégicakhBet, Hartmann, Duin e Ortt (2006)
desenvolveram onodelo ciclico da inovacddMCI], com a finalidade de elaborar um instrumento
para a reforma continua da ciéncia e da indudfsae modelo reflete a dindmica dos processos
econdmicos e inovadores, e sua interacdo cicliaabése para o controle moderno e € uma pré-
condicao para a flexibilidade operacional e a siisblidade. Uma caracteristica fundamental do MCI
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€ que a ciéncia nao esta no comec¢o de uma coungjatextremidade é o mercado. Ambos, ciéncia e
mercado, séo partes de um processo criativo quéenfioenhum ponto fixo de inicio ou término, ou
seja, no MCI, as descobertas cientificas e as ngadado mercado se influenciam mutuamente,
continuamente e de maneira ciclica.

Etzkowitz e Leydesdorff (2000) sugerem um modele gabilize a formagédo de um padréo espiral
de ligacdes, nos varios estagios do processo @agéo, que permita melhor compreender as relagbes
gue se estabelecem nas trés esferas instituciandigersidade, empresa e governo. Esse modelo,
denominaddTriple Helix, é apresentado como uma proposta intermediénia ertvre mercado e o
planejamento centralizado. A proposta é que o icnesito econdmico futuro é dependente ndo apenas
de novo ciclo de inovacdes, mas de nova estrutara @ inovacao que ligue a pesquisa basica e a
aplicada de forma cada vez mais proxima (Etzkovid@)4; Leydesdorff, Dolfsma, & Panne, 2006;
Leydesdorff & Meyer, 2006). Dessa maneira, o modkdriplice hélice pode ser compreendido por
meio de trés estagios distintos.

a) Na Triplice Hélice 1:as trés esferas (universidade, industria e goyesim definidas
institucionalmente. A interacdo delas ocorre poionte relacdes industriais, transferéncia de
tecnologia e contratos oficiais, amplamente dissados em paises desenvolvidos e em
desenvolvimento.

b) Na Triplice Hélice 2:as esferas sdo definidas como diferentes sisteleagsomunicacao,
consistindo em operacgfes de mercado, inovacaolégicm e controle de interfaces. As interfaces
geram novas formas de comunicacao ligadas a trénsfa de tecnologia e apoiadas em uma
legislac@o sobre patentes.

¢) Na Triplice Hélice 3as esferas institucionais da universidade, in@ddstgoverno, em acréscimo
as fungBes tradicionais, assumem papéis uns dossoidt universidade passa a ter desempenho
guase governamental, como, por exemplo, organiaadibmovacéao tecnoldgica local ou regional.

Nesse conceito, o modelo de triplice hélice é seny ou seja, as intersecdes das esferas
institucionais interferem na teoria e na pratica.tBimpo em que novos papéis sdo assumidos, alguns
papéis sdo reforcados. Ha troca de papéis, masstsiicdes ndo desaparecem. Assim, a triplice
hélice modela nova forma de infra-estrutura de eoimhento, diferindo do modelo classico de
ciéncia, que é estavel. Na concepcgédo da triplitieehéos genes da inovacdo ndo sdo dados, mas
aspectos reais que sao construidos social e tewte. A evolugdo econdmica das modernas
sociedades, com sua tendéncia de autotransfornmeagdms interagdes operacionais, levam a um
rearranjo de suas configuracbes que interferem rozepso de inovacdo (Etzkowitz, 2004;
Leydesdorffet al, 2006; Leydesdorff & Meyer, 2006).

Diante dessas discussfGes sobre o processo de d@ooea@s ligacdes dos setores de producdo
material e intelectual, surge o termo ‘cooperagéipresa-universidade’, que pode ser genericamente
definido como conjunto de interagbes que objetizaproducdo de conhecimentos e que envolvem
relacdes diretas ou indiretas entre empresas cpogrde empresas e universidades/institutos de
pesquisa. Esse conjunto de interagcdes une a padupsgca, pesquisa aplicada e o desenvolvimento
tecnolégico, resultando no desenvolvimento do pékrtecnoldgico e cientifico dos parceiros
envolvidos (Mora-Valentin, Montoro-Sanchez, & GaelMartin, 2004; Schartinger, Rammer, Ficher,
& Frohlich, 2002).

No que se refere a efetivacdo da cooperacao tagiocaldota-se que as universidades e as empresas
usam uma variedade de arranjos, a fim de viabikzte fluxo dindmico. Esses arranjos variam de
acordo com a intensidade das relagbes pessoaitipdesde conhecimento transferidos e do sentido
do fluxo do conhecimento. Do ponto de vista da esgro uso de arranjos distintos representa a
variagcao das estratégias que asseguram a eficda@asquisa, garantem o acesso a tipos diferentes
de conhecimentos cientificos e tecnoldgicos e teflediferencas na demanda de conhecimento em
estagios diferentes da inovacao (Laursen & S&@@4; Schartingeet al, 2002).
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chave, como 0s seguintes: a prospeccéao eficiestpalaeiros para assegurar o seu interesse efetivo
ao longo da parceria; a ativa contribuicdo dos gas; 0 estabelecimento de uma geréncia de
projetos de qualidade; o ajuste dos objetivos dagpenvolvidas; a comunicagéo efetiva ao longo da
cooperacdo; e o monitoramento do progresso da rparcélguns fatores, como confianca,
compromisso e continuidade, sao também importantessucesso da colaboracdo tecnolégica.
Portanto, é decisivo criar uma ponte ertlientes (empreendedores/empresafoenecedores de
conhecimento (cientistas) e desenvolver procedibsengerenciais versateis, que levem em
consideracdo as necessidades, os interesses deagigimades de ambos os parceiros (Barnes,
Pashby, & Gibbons, 2002; Siegel, Waldman, Atwakdrjnk, 2003).

Corroborando essa perspectiva, Debackere e Veag@@05), afirmam que o desenvolvimento de
uma estrutura adequada para a cooperacdo empigsesittade exige uma atencdo sobre os
interesses académicos e empresariais. Dessa fmqdamentos transparentes sobre os direitos de
propriedade intelectual se tornam elementos imptasaa eficiéncia da cooperagéo. Ainda segundo os
autores, deve-se optar por uma geréncia desceattali pois essa opcdo implica liberdade para
aproveitar as oportunidades da transferéncia delmgia, flexibilidade para gerenciar o uso dos
rendimentos das atividades e dinamicidade paratezves resultados dos trabalhos cooperativos em
inovacao.

A seguir, é apresentada uma sintese tedrica das@noentos gerenciais utilizados ao longo das
etapas de iniciacdo, execucdo e de finalizacdgpomsetos cooperativos bem-sucedidos que foram
discutidos na literatura por varios autores, conmmdgcorsi e Piccaluga (1994), Prabhu, (1999),
Mora-Valentin (2000), Schartingest al. (2002), Barnest al. (2002), Siegekt al. (2003), Mora-
Valentinet al.(2004), Laursen e Salter (2004) e Debackere e &letsg)(2005).

Tabela 1

Etapa Inicial dos Projetos Cooperativos

ETAPA INICIAL DOS PROJETOS COOPERATIVOS

Subetapas Procedimentos Descrigédo
Condi¢des Importdnciado O projeto tem importancia estratégica para a eraprés empresa
antecedentes projeto para a identifica problemas persistentes com o uso dos geadutos ou da
do projeto empresa tecnologia atual; assim, opta por realizar inovagigciais ou completas
para a para reter ou desenvolver vantagem competitiva.
empresa

Motivagcbes e O projeto é essencial para que a empresa deseneolkgtenha a
condicionantes liderangca tecnolégica no mercado e possa vislumbmnarcrescimento
da empresa  futuro, isso porque a tecnologia atual se tornaced mais inadequada
ou impropria. A tecnologia nova advinda das paaseriecnologicas
funciona como salto tecnoldgico para a empresa, ueraque elas
proporcionam o compartilhamento de habilidadesursss, riscos e

equipamentos.

Escolha do Ao optar pela parceria, inicia-se 0 processo dedw® parceiro, cuja
parceiro primeira opgdo é geralmente uma instituicdo dev&iahancga imediata
académico por (na mesma cidade), pois a proximidade facilita taragtdo das partes
parte da empresaenvolvidas e a execu¢do do projeto como um todoofato inicial é
geralmente estabelecido entre o lider de projetoenigresa ou o
executivo principal com um cientista conhecido riiuicdo. A escolha
do parceiro académico por parte da empresa € lmseahlimente no
contato pessoal precedente e nas interacdes aesgrie existirem, ou
em recomendacdes pessoais.

Continua
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Tabela 1 (continuacgdo)

ETAPA INICIAL DOS PROJETOS COOPERATIVOS

Subetapas Procedimentos Descricéo
Consideractes Nivel de O projeto devera ter importancia estratégica panatduicdo académica,
antecedentes importancia de forma a incrementar a estruturacdo de linhapedguisa que, no
do projeto da para a futuro, terdo grande relevancia tecnolégica e coialer
instituicdo da universidade
tecnologia

Consideracdes e A instituicdo selecionada para compartilhar o deskimento dos
aceitacdo do projetos pode ser universidade, instituicdo de yisagdo governo,

projeto fundacé@o de pesquisa ou associagao de pesquisdlddria. O cientista
aceita a parceria por uma variedade de razfes.edsmendacdes
pessoais e as obrigacdes amigaveis sao importaataempresa, mas a
aceitacdo efetiva surge do interesse e do entusiagenados pela
natureza inovadora do projeto. O projeto € viston@oespago para
aprender, captar recursos adicionais, gerar tegiasloe ter maior
participacdo no segmento empresarial.

Contrato do Especificagbes O contrato do projeto requer que a empresa desenwolnjuntamente
projeto e da estruturacdo uma inovagdo com uma instituicdo de pesquisa e tphnatilizar-se-8o
estruturacéo habilidades, conhecimentos e recursos de ambasrésspO projeto
da execucao resulta eventualmente na criagdo comum de novalteggia. O contrato

entre as duas organizagOes é geralmente fleximahipndo expanstes e
mudancas, isso porque o conhecimento criado duocaptejeto conduz a
novas linhas tecnoldgicas. A estrutura do conteata execugdo do
projeto se tornam viaveis, se ambos os parceivesetin equipamentos,
infra-estrutura e habilidades claramente compleanestque ndo podem
ser adquiridos individualmente.

Nota. Fonte: Conceitos obtidos em fontes diversas, comma@&mrsi e Piccaluga (1994), Prabhu, (1999), Maxkeiin
(2000), Schartingeet al. (2002), Barnegt al. (2002), Siegeét al. (2003), Mora-Valentiret al. (2004), Laursena e Salterb
(2004) e Debackere e Veugelers (2005).

Tabela 2

Etapa de Execuc¢do dos Projetos Cooperativos

ETAPA DE EXECUGCAO DOS PROJETOS COOPERATIVOS

Subetapas Procedimentos Descricédo
Processo de Trabalho O trabalho envolve o desenvolvimento de inovac@ea pplicagbes
execucdo do cooperativo  imediatas e futuras. Um coordenador é designadogmministrar a
projeto comum interface empresa-universidade e ocorrem divemasdes durante

todo o projeto para coordenar as atividades. Hédbéaminteracdo
préxima e frequente entre a instituicdo académiea equipes da

empresa.

Expansdo do O escopo do projeto se expande normalmente, quapducesso de
espaco do interacdo gera novos conhecimentos e novas linkgsedquisa. A
projeto empresa estard disposta a explorar essas novas,lish existir

adequada disponibilidade de capital, habilidadasnepo e se o
risco do investimento for aceitdvel. A escolha dapeesa de
explorar tais linhas também est4 baseada na faddidie interacao
com a instituicho académica, no desenvolvimento dos
relacionamentos interpessoais, nos resultados dgetpraté o
presente estagio e na natureza das linhas tecoasdgmergentes.
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Tabela 2 (continuacgdo)

ETAPA DE EXECUGAO DOS PROJETOS COOPERATIVOS

Subetapas Procedimentos Descrigédo
Processo de Nivel do O projeto é caracterizado pelo elevado interessssoa¢ e
execucdo do interesse organizacional da empresa e da instituicdo aca@érié um grau

projeto comum elevado de interesse e de iniciativa por parteestesutivos lideres
ou da equipe de projetos para iniciar, conduzir amtrolar

ativamente as atividades. Os participantes tamligamfaltamente
entusiasmados, porque encaram 0 mesmo como opatienpara

aprender habilidades novas.

Relacionamento O relacionamento empresa-universidade € primeirsmefacional
da instituicdo de e ha pouca extensdo contratual. Com o desenvoltamen
pesquisa com a relacionamento interpessoal entre as partes enlaslybds niveis de

Processo de

aprendizagem do

projeto comum

empresa

definicdo

Processo de
aprendizagem
dentro da
instituicdo
académica

Processo de
aprendizagem
dentro da
empresa

Processo de

aprendizagem
comum

confianca e de entusiasmo associados ao projetrpssadem, e 0s
primeiros acordos formais séo efetivados. Com emesdvimento
dos projetos, os parceiros acabam dedicando esfesgessivos a
sua execucao, extrapolando as especificacdes deraomrtimento
detalhadas formalmente no contrato.

Problemas e sua Os problemas estéo relacionados geralmente a aiaiitgiinicial

na definicAo do projeto e em seu tempo excedentenuianca.
Também ocorrem pela auséncia de uma comunicacéiaefe

A aprendizagem dentro da instituicdo académicareaguando ha
interac@o elevada entre os cientistas e os mendaosmpresa.
Dessa forma, aprende-se individualmente com a @&quéa da
criacdo da nova tecnologia e aprende-se tambémaoexposicao a
pratica industrial. O maior convivio com o segmeatopresarial
garante que os cientistas tenham acesso aos pesbleréticos e
tedricos e esses poderdo fomentar as pesquisaasfutu

A aprendizagem dentro da empresa também ocorredquba

interacdo elevada entre os cientistas e a equipmande projetos.
Dessa forma, aprende-se individualmente com a @xqma da

criacdo da nova tecnologia e aprende-se tambénmacaxposicéo a
literatura técnica do campo de atuagéo da empresa.

Ocorre quando o conhecimento complementar € disa€mientre as
partes envolvidas, e 0 novo conhecimento é criatuotamente. A
aprendizagem € igual para a empresa e para a sidade, pois 0
projeto resulta no desenvolvimento de potenciaiidadue serdo
incorporadas por ambas as institui¢ces.

Nota. Fonte: Conceitos obtidos em fontes diversas, coma®&mmsi e Piccaluga (1994), Prabhd, (1999), MorkiMan
(2000), Schartingeet al. (2002), Barnegt al. (2002), Siegeét al. (2003), Mora-Valentiret al. (2004), Laursena e Salterb
(2004) e Debackere e Veugelers (2005).
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Tabela 3

Etapa de Finalizagdo dos Projetos Cooperativos

ETAPA DE FINALIZAGAO DOS PROJETOS COOPERATIVOS

Subetapas

Procedimentos

Descricédo

Avaliacdes do
projeto

Conseqléncias
do projeto

Mecanismos de
avaliacédo

Outros
resultados do

projeto

Beneficios

Expectativas de

cooperagédo
futura

A avaliacdo da instituicdo académica por parterdpresa é norteada
pelos seguintes aspectos: a base de conhecimestomémbros
académicos que participaram do projeto; a qualigaddacilidade da
interacdo com eles; a habilidade da instituicio campreender a
complexidade do problema tecnoldgico enfrentada peipresa; a sua
habilidade em desenvolver uma tecnologia nova giemda as
exigéncias especiais da empresa; e a sua eficaeregutar o projeto.
A empresa terd uma visao positiva da cooperac@oltagica, se esses
aspectos foram avaliados também de forma posiirailarmente, a
avaliacdo da empresa por parte da instituicdo atadé é
fundamentada pela: clareza demonstrada pela empoesamunicar
suas exigéncias e expectativas; o interesse daanesmrojeto, a sua
contribuicdo para o desenvolvimento da nova tegi@joa sua
compreensdo em aceitar possiveis falhas; e adaddi de interacéo
com os membros da empresa. A instituicdo acadé&miéauma viséo
positiva da cooperagéo tecnolédgica, se esses aspgecam avaliados
de forma positiva.

O resultado mais expressivo tanto para a instibuigipesquisa quanto
para a empresa € o salto tecnolégico que conduwasmaneiras de
pensar e de resolver problemas. Na instituicdo éawad o0 salto

tecnoldgico resulta da emergéncia e da posteriploecao de novas
linhas de pesquisa. Enquanto o conhecimento naasérvido, ocorre

a selecdo de novas linhas de pesquisa, cuja egfto@dependera da
disponibilidade de tempo e de recursos. Similarmeahquanto o

conhecimento novo é absorvido, a empresa identificablemas

tecnoldgicos e seleciona produtos e processo geeispm ser

inovados. Se o0s recursos (tempo, capital e equip@sierequeridos

para a exploracdo dessas questdes ndo estivengomigisis, elas serdo
trabalhadas no futuro. Os resultados positivospdogtos séo que eles
incentivam as instituicdes a explorarem juntas@&®s oportunidades
colaborativas.

Frequentemente novas fronteiras tecnolégicas badas. Isto pode
gerar transbordamentos tecnoldgicos no contextoriatdas empresas,
ou seja, as novas tecnologias podem extrapolamied do espaco do
projeto. A interagdo com uma instituicdo acadénsixpde também a
empresa a uma literatura técnica robusta sobra oasapo de atuagéo.
Isso pode impulsionar mudangas tecnol6gicas ens @ea ndo estao
inteiramente relacionadas ao projeto. Pode tamb&rarhum avancgo
tecnolégico total enquanto as inovagBes, os comtetds e as
habilidades advindos do projeto sé@o difundidos rdeda empresa. A
instituicdo académica também pode lograr todos d&seeficios.

Se as avaliagbes do projeto forem positivas nas itséituicdes, entdo
a interacdo tem maior propensao a continuar. Neste a empresa fica
geralmente disposta a trabalhar com a instituicGad@&mica em

projetos colaborativos subsequentes, e a instauagiadémica aceita
participar de tais projetos se tiver conhecimergosabilidades que
poderdo complementa-lo.

Nota. Fonte: Conceitos obtidos em fontes diversas, coma®&mmsi e Piccaluga (1994), Prabhu, (1999), MorkiMan
(ON0N\ <chartinnaat al (2002 BRarnaat al (2002 <ianobt al (2002 NMara\/alantirmat al 2004\ | arirecana o Saltarh
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A descricdo detalhada dessas etapas contribui pa@mpreensdo gerencial das parcerias
tecnoldgicas estabelecidas entre empresas e udases/institutos de pesquisa, o que facilita a
compreensédo das multiplas combina¢des dos nivéiladnal, organizacional e interorganizacional e
0 impacto que eles exercem sobre as etapas daragapeempresa-universidade. Pode também
fornecer introspecc¢des praticas para empresagyipdés académicas e entidades governamentais no
gue tange a viabilizacéo tecnolédgica e comercialodgeracdo empresa-universidade.

Diante dessas discussdes teoéricas sobre inovacéoperacao tecnoldgica, pode-se inferir que a
guestdo norteadora da inovacdo ndo é majseoesta disponivel cientificamentg?mas oque é
necessario tecnologicamente®du seja, o processo de inovagao deve ser gueldoagsociagcdo das
descobertas cientificas com as necessidades tgmadoDessa forma, deve-se administrar o processo
inovador por meio de uma gestéo criativa, abefiexével que aproveita os conhecimentos cientificos
novos e antigos, considera as oportunidades dosad@s nacionais e internacionais, observa as
necessidades dos clientes locais e estrangeiratia aetores correlatos em busca de tecnologias
complementares, estabelece parcerias tecnol6globaig para compartilhar habilidades e dividir
custos e riscos e, por fim, gera de forma compet@vacdes ndo sé de produtos e processos, mas
inovagdes organizacionais e mercadologicas.

Pode-se concluir, também, que s&o diversos osj@sranmecanismos de gestdo da cooperagdo
tecnoldgica. No entanto nao existe consenso owdipafyido para a utilizacdo de determinados arsanjo
mecanismos e procedimentos gerenciais, ja quesit@dgdo de cooperacdo podera ser extremamente
diferente de outras experiéncias anteriores, néendie® a empresa ou universidade/instituto de pesqui
buscar repetir exatamente os procedimentos jadmot&endo uma relacdo que envolve grupos distintos
de pessoas, vindos de condi¢des diversas e pesdpisaisas novas, naturalmente 0 processo exigira
cada vez mais novos instrumentos e estilos alteosatle trabalho. A escolha de determinados asanjo
e mecanismos gerenciais dependera da posicaoabjétisos de cada participante em face do processo
e devera contemplar a maleabilidade e adequacdességias ao tipo de relacdo a ser desenvolvida.

METODOLOGIA DE PESQUISA

A pesquisa foi qualitativa e assumiu natureza d@escr Segundo Richardson (1999), a pesquisa
gualitativa é caracterizada como tentativa de ceensdo detalhada dos significados e das
caracteristicas situacionais apresentadas pelosvistados, em lugar de producdo de medidas
guantitativas de caracteristicas ou comportamer@os relacdo a pesquisa descritiva, Gil (2002)
argumenta que o seu objetivo primordial é a deBaritas caracteristicas de determinada populagéo ou
fendbmeno ou, entdo, o estabelecimento de relaghes\ariaveis.

O método utilizado na pesquisa foi o estudo de,a@s@ vez que o estudo intensivo de um caso
permite a avaliagdo profunda, exaustiva e compardé um ou poucos objetos (Gil, 2002).

A escolha da empresa estudada foi definida de aamoh quatro critérios: 1° a empresa deveria
realizar atividades industriais de extracao ouaestormacéo; 2° deveria ser brasileira ou possuir
histérico brasileiro expressivo (empresa com hisbobrasileiro superior a 15 anos); 3° ter unidades
produtivas no exterior; e 4° teria de possuir paseecnoldgicas com fontes externas de tecnglogia
tais como universidades e institutos de pesquisimas e/ou internacionais. A categorizacdo das
atividades industriais (extracdo e transformacabefetuada a partir da Classificacdo Nacional de
Atividade Econdmica [CNAE] (Instituto Brasileiro @eografia e Estatistica [IBGE], 2007).

A partir dos critérios listados, selecionou-se gEsa Brasileira de Compressores [Embraco]. Cabe
ressaltar que a empresa selecionada ndo posslnafie controle acionario brasileiro, pois, em
1997, a americana Whirpool passou a controla-la.eN@nto o estudo de caso da Embraco foi
mantido devido ao seu expressivo histdrico brasilé20 anos) e também porque as atividades de
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ainda, mencionar que a empresa continua a opeffarma estruturalmente independente em virtude
da peculiaridade de seu negécio, tendo, portante, gestdo nacional autbnoma (Empresa Brasileira
de Compressores [Embraco], 2007).

Foram utilizados nesta pesquisa dados primariecensarios. Os primarios foram coletados por
meio de entrevistas semi-estruturadas (realizadas @ coordenador geral de P&D e com dois
gerentes responsaveis pela cooperacdo empresasichide) e de um questionario (aplicado no nivel
gerencial do departamento de P&D). Os secundadosmf obtidos em relatérios e documentos
organizacionais e também em fontes secundariasiidéneia, como jornais, periodicos, anais de
congresso e no site da empresa.

Para Martins (2006), sao denominados secundariosladses ja coletados que se encontram
organizados em arquivos, banco de dados e anedtatssticos, relatorios etc. Em contraste, osslado
primarios sdo aqueles colhidos diretamente na fonte

Segundo Gil (2002), a entrevista, enquanto téciécaoleta de dados, é bastante adequada para a
obtencdo de informacbes sobre o0 que as pessoam,salEem, esperam, sentem ou desejam,
pretendem fazer, fazem ou fizeram, bem como aacsuas explicacbes ou razbes a respeito dos
fatos precedentes. O autor também afirma que, eodei da sua flexibilidade, a entrevista € umas das
técnicas mais utilizadas no &mbito das ciénciaisisoc

E importante esclarecer que a coleta de dadodetivada por duas etapas seqiienciais. A primeira
etapa envolveu uma coleta prévia de dados primérgescundarios, ou seja, foi enviado a Embraco
um questionario com questbes abertas para se wbtefermacdes gerais sobre a cooperacao
empresa-universidade. Elaborou-se, também, nesraifa, etapa um dossié da empresa, a partir de
dados secundarios obtidos em jornais, periddictEs @le congresso e no site da empresa. Depois que
essas atividades foram concluidas, iniciou-se ansigetapa, e dados primarios e secundarios foram
coletados, respectivamente, nas entrevistas e amarentos e relatorios fornecidos pela empresa
(copias dos relatérios dos projetos cooperativi@secontratos de cooperagao).

Para interpretar os dados, utilizou-se a analiseirdental e de conteldo. Freitas e Janissek (2000)
argumentam que a técnica de andlise de conteldut@er aprofundamento no mundo dos significados
das agdes e relagdes humanas, dado pouco perteptbaptavel pelos métodos quantitativos. A aedlis
de contelido, segundo os autores, permite ir aléquelge tem como resultado claro e manifesto; pode-
se obter por inferéncia, até mesmo aquilo quear aeixou subentendido.

Para orientar a replicacdo do estudo, é apreseataelguir um protocolo de pesquisa.
Tabela 4

Protocolo de Pesquisa

PROTOCOLO DE PESQUISA

Etapas 1. Levantamento bibliogréficorealizou-se um levantamento bibliografico sobee taméticas
da inovacgdo e cooperagdo empresa-universidade.
pesquisa 2. Definicdo dos casosa partir de quatro critérios selecionou-se a Embrcomo caso a ser
estudado em profundidade.
3. Aprimoramento da metodologidetalhamento da metodologia e incorporagcao deumgntos
de pesquisa que viabilizaram a coleta e a inteapéietdos dados.
4. Primeira etapa de coleta de dadmsam enviados aos gerentes de P&D da matrizrdar&co
guestionarios para obter informag8es gerais saiwparacado empresa universidade, além disso,
elaborou-se um dossié da empresa a partir de dadasdarios.

5. Segunda etapa de coleta de dadosam realizadas entrevistas na matriz da Embeadados
secundarios foram obtidos em documentos e relatoriganizacionais.

6. Analise do casocandlise gualitativa do caso e reflexao critictaeepratica e teoria.
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Tabela 4 (continuacgédo)

PROTOCOLO DE PESQUISA
Perguntas 1. Qual a natureza das atividades desenvolvidas eoenEarcom universidades e institutos de
de pesquisa?
pesquisa 2 Que praticas administrativas s&o utilizadas nafigesas atividades cooperativas?
3. Quais as caracteristicas do modelo de gestdo adosacboperacdo empresa-universidade?

Definicdo 1. Multinacional brasileira trata-se de uma empresa industrial brasileira, @m expressivo
de termos histérico brasileiro (superior a 15 anos), que piogsidades produtivas no exterior.

€& 2. Cooperagdo empresa-universidadefere-se a cooperagdo formal das empresas com
variavels universidades e institutos de pesquisa, com o gitipde promover melhoria incremental ou
radical, em produtos ou processos, transferir fegm ou prestar servico técnico
especializado, formalizada por meio de convénimtrato ou outro instrumento legal que
define o objetivo da pesquisa e estabelece asumiids das partes, mesmo que de forma
genérica, e indica um horizonte temporal para ¢msaja concluida.

3. Gestéo da cooperacéo tecnolégiedere-se ao conjunto de procedimentos gererguigigarantem
a viabilizagdo da cooperacdo tecnolégica das raalonais brasileiras com fontes externas
(universidades e institutos de pesquisa), essearorjle procedimentos aborda a sele¢éo das fontes
externas de tecnologia, a definicdo da naturepa elgjetivos da cooperacéo, o desenvolvimento de
um plano de execucdo, a estimagéo dos custos @z ge execucéo da parceria, a descricdo dos
resultados esperados, a proposicéo de um conga@oogeracao, a estruturacdo e a implementagdo
de um modelo formal de gestdo para a cooperacoldgica, 0 acompanhamento e a avaliagdo
das atividades cooperativas, a coordenacéo dosnisi@ces de transferéncia de tecnologia e a
gestéo da propriedade intelectual das inovacOas@ena cooperagao.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

RESULTADOS DA PESQUISA

Historico da Empresa

Fundada em 1971, a Embraco comecou a produzir cobjetivo inicial de suprir as necessidades
da industria brasileira, e jA em 1977, sdo inidadavidades de exportacdo para a América Latima. E
1981, inicia-se o desenvolvimento de tecnologigpadem parceria com universidades e centros de
pesquisa e, nos primeiros anos de 1990, a empmsanttio ao processo de abertura de bases
produtivas fora do Brasil e a consequiente amplideasua estrutura global de vendas.

Atualmente a empresa possui trés unidades produtivaexterior e emprega cerca de 10.416
colaboradores: 6.147 no Brasil, 54 nos EUA, 908tal&, 2.100 na Eslovaquia e 1.207 na China.
Estima-se que o senarket sharenundial seja de 20% cuja distribuicdo assume aistegordenacao:
47% da América do Sul, 45% da América do Norte, He&Europa e 6% da Asia. O Gnico mercado
gue se prevé crescimento nos proximos anos € ticasi@d competicdo na China tem recebido
especial atengdo nos Ultimos anos, e a empresahex® esse pais como ambiente de alta
competitividade, diversidade e potencialidade.

Natureza das Atividades Cooperativas

A Embraco possui 25 anos de historia de coopergg@mldgica com instituicbes nacionais e
internacionais. O primeiro caso de cooperacdo tégima ocorreu em 1981; de acordo com um
executivo da empresa, “0s motivadores centrais paestabelecimento da parceria foram a néo
dienonibilidade interna de conhecimentonce e hallbdiie nromovecscem o incremento de nrodiitos e
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processos e a necessidade de atenuar a depen@é&ncidgica até entdo mantida com determinados
concorrentes e fornecedores”.

Com relacdo a natureza das parcerias que a empstsizelece atualmente com universidades e
institutos de pesquisa, nota-se que elas estdoiadas a atividades de pesquisa, desenvolvimento e
monitoramento tecnoldgico. Os projetos de moniterstim possuem baixa maturidade e atratividade;
neste caso, as instituicdes parceiras acompanhewolacdo de algumas teméticas cientificas que
futuramente poderdo ser atrativas. Os projetosegdguisa apresentam elevada atratividade e baixa
maturidade, envolvem intensas atividades de pesaiprocuram gerar novos conhecimentos em
acustica e vibragcdo, maquinas e motores, trocasalbe, gestdo de P&D e novas tecnologias em
refrigeracdo. Ja os projetos de desenvolvimentmotégico possuem elevada maturidade e
atratividade, abordam atividades tanto de pesquiaato de desenvolvimento e procuram transformar
0s conhecimentos gerados nos projetos de pesquisamrceitos de novos produtos, processos e/ou
componentes.

Para que esses projetos cooperativos se efetivempeesa recorre aos seguintes mecanismos.

a) Consdrciosa empresa participa ativamente de consoércios dgligasconjuntamente com outras
companhias, com o objetivo de acessar conheciment@stado da arte em alguns campos
especializados e de monitorar o movimento dos teliere concorrentes. Os consoércios sao
utilizados como fontes de inovacgédo e de informaigia as pesquisas pré-competitivas realizadas
pela empresa. Para participar desses consorciespgesa paga uma taxa anual a instituicdo
gestora. O acompanhamento deste tipo de parceneequela avaliacéo periodica de relatorios de
atividades e por meio de reunifes. Sempre quevabsaiempresa busca o contato direto com os
estudantes e os professores envolvidos diretamentensorcio.

b) Cooperacdo com universidades e companhias de osgsentos de mercadeste tipo de
parceria € realizado com o objetivo de alcancarltetos mais rapidos mediante a sinergia das
competéncias que sdo compartilhadas entre a8t parceiras e também pela possibilidade
de compartilhar custos. Os objetivos e as exprattdo planejados de forma colaborativa, e os

recursos financeiros provém das instituicbes emdaty O acompanhamento é efetivado pela
execucao de reunides periodicas.

c) Projetos pontuaisesta parceria ocorre quando falta conhecimento era érea de interesse
especifica e ha necessidade de resultados imedjaserdo prontamente incorporados pela
empresa. Os projetos pontuais exigem investimentqeessivos por parte da empresa. O
acompanhamento é efetivado pela execucéo de reymediedicas.

d) Programas de pesquisio parcerias de longo prazo que continuamené@ngesnhecimentos que
sustentam as competéncias centrais da empresa.didén) constituem expressivo reservatorio de
novos talentos que continuamente sdo absorvidesepegpresa. Os programas de pesquisa sdo as
principais fontes de conhecimento e de informacaoca po desenvolvimento dos projetos
tecnoldgicos da empresa. Os recursos financeiibzadbs para sustentar estes programas séo
obtidos de linhas de financiamento para pesquisapetativas, sendo os principais agentes de
fomento o Conselho Nacional de Desenvolvimento tfiea e Tecnologico [CNPq], a
Financiadora de Estudos e Projetos [FINEP], e ad&macao de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior [CAPES]. O acompanhamento deste tipoparceria ocorre pela avaliagdo
periddica de relatérios de atividades e por meigedmides. A empresa busca continuamente o
contato direto com os estudantes e professoredvido® diretamente nos programas de pesquisa.
Para tal fim nomeia colaboradores da &rea de P&Estes sdo responsaveis pela gestdo da
interface empresa-universidade.

Osconsérciosnormalmente duram de 1 a 2 anospaperagédo com universidades e companhias
de outros segmentos de mercadé finalizada apds o segundo ano de parcerigetos pontuais

duram em média 12 meses; eposgramas de pesquisaao de longo prazo, normalmente referem-se
A narrariac tarnnlAaicrac fivac 2 ~ANntiniiae At mtiene amnraca nncclill anravimadamenta Q0O nrnintnce
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cooperativos, 20 sdo projetos de baixo impactatifiem e representam os projetos pontuais que sdo
realizados para suprir necessidades especificasd@0projetos de relevancia cientifica mediana,
focados em pesquisas pré-competitivas que estamiadas aos consorcios e as parcerias com
universidades e companhias de outros segmento®bado; e os 60 restantes referem-se a projetos
com impacto cientifico expressivo que se inseresipnogramas de pesquisa, tais como o0s projetos de
desenvolvimento tecnoldgico.

A decisdo de estabelecer parcerias com universidadastitutos de pesquisa é centralizada na
unidade de Joinville/Brasil (matriz), nota-se aigd& as parcerias vinculadas a essa unidade s8o mai
intensas e freqlientes, estando associadas a pamdenpesquisa e a consoércios com instituicbes
tanto nacionais quanto internacionais; ja as sifdvs&ad da empresa realizam apenas projetos pontuais
com parceiros internacionais. Outro ponto relevantpue tanto a matriz quanto as subsididrias da
empresa possuem autonomia para gerenciar as suasigsl € h4 um monitoramento parcial, por
parte da matriz, das parcerias que estdo vincutslagbsidiarias.

E importante ressaltar que os conhecimentos geratoparcerias tecnolégicas sdo absorvidos pela
empresa e, posteriormente, materializados em ngroslutos, processos e/ou componentes,
garantindo a lideranca da empresa em algumas tegaslainda ndo dominadas pelos concorrentes.
Quando as tecnologias sdo efetivamente dominadas pencorrentes, a empresa descentraliza as
atividades de desenvolvimento e customizacdo paiuas subsidiarias (unidades estrangeiras); no
caso de tecnologias ndo dominadas, toda e quaddvetade de P&D é centralizada na unidade de
Joinville-BR (matriz), pois a empresa acredita gag procedimento de centralizacdo implica custos
menores de coordenacao e garante a formacdo dmassa critica diferenciada.

De acordo com um dos executivos da empresa, “aen@s tecnoldgicas sao atualmente os pilares
de sustentacdo das atividades internas de P&Dyeflacam a posicdo de lideranca tecnologica da
empresa. Os projetos cooperativos estdo ligadosorapeaténcia central da empresa, e 0s
conhecimentos gerados nas parcerias tecnologioasss&nciais ao desenvolvimento tecnolégico dos
produtos e dos processos da empresa. Assim, @eséicque a cooperacdao com fontes externas de
tecnologia (universidades e institutos de pesquifa)so6 sustenta a competitividade tecnologica da
empresa, mas também garante que ela seja renoxdoars criativa”.

Prdticas Administrativas Adotadas na Cooperagao

As préticas administrativas adotadas pela Embrac@aoperacdo empresa-universidade séo as
seguintes.

a) Definicdo do portfélio de projetos cooperativos

Para definir o portfolio de projetos cooperativas,empresa leva em consideracdo as metas
formuladas no seu planejamento tecnoldgico e alestarrente dos conhecimentos académicos, das
inovacbes tecnoldgicas do mercado, das necessididesociedade e dos desejos dos clientes.
Levantadas as tendéncias cientificas, tecnologicasercadolégicas, a empresa formula os seus
projetos preliminares de P&D e aqueles que sao idemaslos estratégicos e que exigem
conhecimentos e competéncias que nao estdo digiiriternamente; sédo, entdo, desenvolvidos em
parcerias com universidades e institutos de pesg8isgundo um executivo da empresa, “0s projetos
cooperativos estdo vinculados as competénciasaierda empresa’. E importante frisar que os
projetos cooperativos sdo agrupados em um port@pecifico, que é subdividido em atividades de
pesquisa, de desenvolvimento e de monitoramentwliggico. Depois que 0s projetos cooperativos
foram definidos, a empresa inicia a fase de seldg&garceiros tecnolégicos.

Deve-se também ressaltar que na definicAo do (iortide projetos cooperativos ndo ha
envolvimento direto dos parceiros tecnolégicos; sams necessidades ndo sdo consideradas
formalmente nesta fase gerencial.



Gestédo da Cooperacdo Empresa-Universidade: o @asma Multinacional Brasileira 113

b) Selecéo dos parceiros tecnolégicos

Inicialmente a empresa procura desenvolver os tpoEoperativos com as instituicdes que ja sédo
parceiras. Novas parcerias sdo buscadas, quandmuas ndo oferecem as habilidades e as
competéncias necessdrias a execugcdo de um detdomprajeto. Nesse caso, sdo requeridas
indicacdes das instituicbes parceiras sobre nowosejpos tecnoldgicos; paralelamente, é realizado
um mapeamento por parte da empresa dos resergab@iionais e internacionais de conhecimento e
de tecnologia que sdo atrativos para o segmentatudgdo da empresa; para tal sdo levados em
consideracdo os seguintes critérios: as habilidedas competéncias cientificas e de gestdo dos
potenciais parceiros e a proximidade geograficaahdo-se em conta esses critérios e considerando-
se a indicacdo dos seus parceiros tecnologicosipaesa lista as potenciais instituicdes parceiras e
realiza um programa de visita a elas para conh@gsesuas competéncias, habilidades, estruturas,
recursos e identificar o seu real desempenho.

Realizadas as visitas, a empresa finalmente optaup@ instituicdo e comeca a estabelecer as
primeiras negociacbes com ela. Se o contato in&iahtisfatério, a empresa da continuidade aos
trabalhos cooperativos, sendo o préximo passo rejgmento da parceria; caso seja insatisfatorio, a
empresa recorre a sua segunda opcao. Este proctdiomerrera sucessivamente até que a instituicao
parceira demonstre real interesse em cooperaramigresa acredita que ndo basta ter competéncias,
habilidades e recursos para se realizarem atividdedeperativas, € também relevante que ambos 0s
parceiros tenham real interesse nos projetos catypes.

Quando a empresa tem a opcdo de desenvolver pr@jeto instituicdes que ja sao parceiras, sdo
adotados o0s seguintes critérios para selecionarameipo tecnol6gico: as habilidades e as
competéncias cientificas e de gestdo da instituigo resultados das parcerias anteriormente
realizadas e a proximidade geografica com a empkésacida essa etapa, a empresa classifica as
instituicdes mais atrativas e, posteriormente bestge um primeiro contato para avaliar o interesse
instituicao listada em primeiro lugar. Se o contatoial é satisfatério e as habilidades e compa#an
da empresa e da instituicAo se complementarem matia, a empresa dé continuidade aos trabalhos
cooperativos, sendo o proximo passo o planejantanfmmarceria.

E importante ressaltar que, antes da selecio dosins tecnolégicos, a empresa normalmente ja
possui um pré-projeto de cooperagdo, com escogefjaido; portanto o parceiro a ser selecionado
deverd ter, basicamente, interesse e competéna@ypacutar cooperativamente o referido projeto. As
opcdes de parceiros poderiam ampliar-se, se a smpassumisse uma postura expansiva e
participativa quanto ao estabelecimento prévio ideppojeto cooperativo, pois parceiros portadores
de futuro podem ser desconsiderados e/ou descartpdajue ndo demonstraram interesse ou hao
detinham competéncias para a realizacdo de umndateto projeto com escopo j4 definido pela
empresa.

Como alternativas, recomenda-se que a selecaocadosinps seja iniciada pela busca de instituicdes
ja parceiras ou ndo (universidades e institutopelguisa nacionais e internacionais), que atuam
dentro das teméticas de P&D de interesse da empresteriormente, um pré-projeto de cooperacao
deveria ser construido de forma participativa,relizo seu escopo em sintonia com os interesses da
empresa e do parceiro tecnoldgico.

c) Planejamento da cooperacao tecnoldgica

O planejamento da parceria envolve a definicdo stmgiintes aspectos: a revisdo do escopo do
projeto cooperativo; as metas de curto, médio gdgrazos; os prazos de execucdo do projeto; os
recursos necessarios para viabilizar as atividedegerativas e as fontes de fomento; a definic&o do
procedimentos gerenciais que serdo utilizados ampanhamento e controle do projeto; e a politica
de propriedade intelectual que fomentara as atieislacooperativas. Apesar desse planejamento
formal, € importante ressaltar que a flexibilidaede criatividade permeiam as atividades cooperativa

sendo comum nos projetos de cooperacgédo tecnolagoapliacdo de tematicas, a revisdo de prazos e
meatac o N clrircdimenta de novvac linhac dea nacAarncmcecTaceae MmaodificarAne c3An nannciadac antra Nne
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atores envolvidos, para que as necessidades daesanpros anseios da universidade nao figuem
prejudicados.

Segundo um executivo da empresa, “a interface esapmeiversidade é permeada nao sé por um
planejamento formal, mas por praticas gerenciasgivieis, que garantem a manutencdo de um
ambiente cooperativo criativo, que atende as neleees das partes envolvidas e paralelamente gera
conhecimentos que fomentardo, no futuro, as atléislaecnolégicas da empresa e as atividades
cientificas da universidade”.

Apesar de valido o esforco da empresa em instiluia posturaparticipativa na fase de
planejamento da cooperagdo, é relevante reforceanmente a necessidade de pensar também
participativamente durante as fases de definicApattolio de projetos cooperativos e na fase de
selecdo dos parceiros, pois s6 assim ciéncia eltgga poderdo de fato caminhar juntas desde o
inicio da cooperacdo empresa-universidade.

d) Definicdo dos contratos cooperativos

Para formalizar cooperacgéo tecnoldgica, especificaenos projetos pontuais e 0os programas de
pesquisa, a empresa estabelece contratos de &iddds. Os contratos de cooperacdo sé nao séo
exclusivos, quando a empresa realiza consorciosoed@ de cooperacdo com universidades e
companhias de outros segmentos de mercado. O poodedormalizacdo dos contratos cooperativos
€ iniciado pela elaboracdo de um documento quédareglanatureza e os prazos do projeto, as
responsabilidades de ambas as partes e as prdtigaopriedade intelectual a serem adotadas nas
atividades cooperativas. Posteriormente este dationéeformatado de acordo com as especificacdes
legais de um contrato, em seguida este é avaliad@mpbas as partes. Caso ndo haja ressalvas, o
contrato é finalmente assinado pelas partes e lecao em cartério. Para viabilizar este processo d
formalizagdo, a empresa e a instituicdo parceiranalmnente recebem apoio gerencial e legal de
agéncias de inovacgéao, de escritorios de patemtesassessores juridicos privados.

e) Estruturacd@o dos recursos financeiros e fisicos

A empresa acredita que, para viabilizar as pacégienoldgicas, sdo utilizadas fontes nacionais de
fomento, sendo os principais agentes financiadargeg6pria empresa, Ministério da Ciéncia e
Tecnologia [MCT], FINEP e CAPES. Quanto aos recaurfisicos, sao utilizados laboratérios e
instalacBes tanto da empresa quanto das univeesidados institutos de pesquisa parceiros.

Cabe frisar que a empresa ndo recorre a fontes Gf@fios internacionais para fomentar suas
atividades cooperativas; portanto, nota-se a nigleelesde instituir uma postura mais agressiva guant
a prospeccao global por fontes de fomento a cogferaseja financeira, fiscal ou estrutural, que
envolvera o mapeamento e a monitoracado continuapdgunidades internacionais que oferecam
qualquer tipo de suporte a cooperagdo empresargitiade.

f) Estruturacdo das equipes de trabalho vinculadas gsarcerias

Nota-se a presenca expressiva de estudantes degiade de pds-graduacao, professores, técnicos,
engenheiros, funcionarios administrativos e doalmladores da area de P&D da empresa.

Cada area tematica de interesse da empresa -caceastiibragdo, maquinas, motores, trocas de
calor, gestdo de P&D e novas tecnologias em refrig® - possui um gerente correspondente que é
responsavel pela gestdo dos projetos cooperativoestdo associados ao escopo da sua respectiva
area tematica, e suas atribuicbes envolvem o agdmap@ento dos projetos cooperativos por meio de
reunibes com os membros da instituicdo parceirstudantes, professores, técnicos, engenheiros,
funcionarios administrativos - e com a diretoricddea de P&D da empresa e pelo contato direto com
a rotina de trabalho dos projetos; e o controlepiogetos cooperativos por meio do acompanhamento
dos cronogramas de atividades e pela avaliacélaténios de desempenho.

. s . . ~
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diretamente influenciada pela atuacdo dos geredeesprojetos cooperativos, pois eles séo
responsaveis ndo sO pela administracdo ativa dddné empresa-universidade, mas também pela
manutencédo dos interesses das partes envolvidas”.

g) Execucao dos projetos cooperativos

As metas definidas na etapa de planejamento, qaenfposteriormente formalizadas no contrato,
s@o agora executadas. Caso seja necessario, sdadafe mudancas ao longo do ciclo de vida do
projeto. Durante a execucdo dos projetos, ha itder&reqiiente da empresa com a academia; ocorre
comunicacgao continua entre as partes envolvidasodie® que cada um saiba especificamente o que o
outro esta fazendo. As reunides séo intensasngeng de longa duracao, caracterizadas por um grau
elevado de discussbes e aceitacbes equivalentefaldas e do sucesso e, quando necessario, 0s
cronogramas e as metas das atividades coopersfivaspensados.

Uma grande dificuldade citada por um executivo dgpresa, durante a efetiva execucdo dos
projetos cooperativos, é “conciliar os fluxos dabalho vigentes na empresa e nos parceiros
tecnolégicos, uma vez que o0 senso de urgénciasdatiees € imensamente distinto. Outro ponto
colocado é a dificuldade de seguir os prazos quanfalefinidos na etapa de planejamento”. Uma
sugestdo para superar estas dificuldades € definircronograma bem estruturado na fase de
planejamento, j& prevendo a necessidade de prawoplementares. Além disso, as mudancas de
escopo e as alteragcdes de prazos deverdo serdagatam cautela, porquanto, além de prezar a

flexibilidade e a criatividade, sera necessarioteraa eficiéncia e a eficacia do projeto.

Esta analise remete muito a concepcédo gerencitividade de cooperacéo por ambas as partes, ou
seja, empresa e universidade ter&o de se beneficitmamente e conceber a cooperacdo como
atividade nédo s6 cientifica e/ou tecnoldgica, masem gerencial, cujo sucesso esta atrelado aogesta
sistémica de prazos, custos, objetivos, pesso&simacdes, interesses, infra-estrutura fisica e
financeira, risco etc.

h) Acompanhamento das atividades cooperativas

O acompanhamento das parcerias é realizado pelestge de projetos cooperativos e € efetivado
pela avaliagado periddica dos relatérios das atilédaooperativas e, por meio de reunides, semere qu
possivel, busca-se o contato direto com os esteslgmtofessores, técnicos, engenheiros, funciaario
administrativos envolvidos na parceria. Os geredéeprojetos cooperativos periodicamente realizam
uma reuniao com a diretoria de P&D da empresaggaesentar a evolugéo das parcerias tecnoldgicas
e discutir os seus pontos fortes e fracos, e defigestdes de melhoria.

i) Avaliacdo das parcerias tecnoldgicas

7

A avaliagdo dos projetos cooperativos € realizaga fdrma sistematica, ao longo do
desenvolvimento do projeto e, para efetivar os gtimoentos de avaliacdo, os gerentes de projetos
observam se as metas e os prazos definidos nadgagpanejamento estdo sendo cumpridos. Caso
ocorram desvios e problemas, estes serdo analigglosgerente de projetos juntamente com a
diretoria da area de P&D da empresa e com os pesipres e os funcionarios administrativos da
instituicao parceira e, posteriormente, eles détnde forma participativa as medidas corretivas.

Um processo de avaliacdo mais criterioso € implémden pela empresa, quando os projetos
cooperativos sédo finalizados, e para tal sdo al@di@s seguintes aspectos: a base de conhecimento
dos membros académicos que participaram do praggetpalidade e a facilidade da interacdo com
eles; a habilidade da instituicdo em compreendereasssidades da empresa; a sua habilidade em
gerar conhecimentos que atendam as exigénciasldgmas da empresa; sua eficacia ao executar o
projeto, tal como o cumprimento das metas e damoprastabelecidos na etapa de planejamento; e a
sua habilidade de negociagéo, ao longo das atiedeooperativas. A empresa tera uma viséo positiva
da cooperacéo tecnoldgica, se esses critérios favatrados também de forma positiva.
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analise do processo de cooperacdo, ndo estanddadaca andlise dos resultados propriamente ditos
das parcerias, como o0s conhecimentos geradosjerggsmdepositadas e/ou concedidas, os trabalhos
cientificos publicados, os alunos contratados pelpresa, a geracdo de novos projetos cooperativos e
0 contato com novos parceiros tecnologicos. Aléssalios resultados da avaliagdo das parcerias ndo
séo registrados formalmente; assim informacdesaetes podem ser esquecidas com o tempo.

j) Transferéncia de conhecimento

Para efetivar a transferéncia de conhecimento deensidade para a empresa, utilizam-se os
seguintes mecanismos: reunides entre 0os gerentgsofos, a diretoria de P&D da empresa e
estudantes, professores, técnicos, engenheirosc®ffidrios administrativos da instituicdo parceira;
contratacdo de alunos envolvidos nas parceriasltaginas; treinamento direcionado aos colaborados
da area de P&D para que eles possam internalizabmsecimentos gerados na universidade. Em
muitos casos, estes treinamentos sdo ministrados pefessores e alunos da instituicdo parceira e
pelos gerentes de projetos da empresa que panticipatamente das atividades cooperativas.

k) Garantia da propriedade intelectual

Todas as inovacdes geradas de forma cooperativpad@nteadas, e a titularidade é em nome da
empresa e da instituicdo parceira, sendo que nderfpdaver licenciamento para os concorrentes da
empresa. De acordo com um executivo da empresap“de patentear é visto como uma pratica de
protecdo da propriedade intelectual; ele ndo éatmdo como estratégia de recuperagdo do capital
investido em P&D, ou seja, a empresa patenteiaias isovacdes nao para licencia-las e sim para
assegurar a propriedade intelectual, fortaleceraairaagem inovadora e por ser uma pratica comum
entre 0s seus concorrentes”.

Até que os projetos cooperativos gerem patentesipresa enfrenta dificuldades em estabelecer um
equilibrio entre o que devera ser mantido em sigilo que podera tornar-se publico. Isso ocorre
porque o desempenho dos pesquisadores universitaribasicamente avaliado pelo numero de
publicacdes, havendo, portanto, grande pressdoppde destes profissionais no que tange a
divulgacéo dos resultados dos projetos cooperatafra questdo que agrava essa situacdo é que as
atividades vinculadas a cooperacdo empresa-urdegisiainda ndo sdo valorizadas adequadamente
no ambito académico.

Fica evidente que reformas precisam ser realizqdasto a estrutura de avaliacdo dos professores
universitarios, pois ja é fato que alguns professaniversitarios possuem um perfil mais académico,
voltado a docéncia e a pesquisa puramente basimagsalquer aplicacdo préatica; no entanto, ha
professores mais empreendedores, cujas pesquigas aseladas a problemas praticos. Como a
existéncia desses perfis € uma realidade, deveanige condi¢cdes de trabalho que garantam a
coexisténcia de ambos, pois a revitalizacao demstbrasileiro de inovacdo dependera da atuacao

conjunta de professorasadémicose empreendedores
Modelo de Gestao da Cooperagao

O modelo de gestdo adotado pela Embraco (matrizibsidsarias) na cooperagdo empresa-
universidade é formado por onze praticas admitiisa® que sédo efetivadas seqlencialmente,
assumindo a configuracao de um fluxo linear. Apexsapraticas de acompanhamento e de avaliacao
tendem a ocorrer de forma mais dinamica, ao lomgordcesso de cooperacao.

As praticas administrativas que integram o model@estdo da cooperagdo estdo distribuidas em
trés fases.

1) Fase de pré-desenvolvimento da cooperacadefinicdo do portfolio de projetos cooperativas,
selecao dos parceiros tecnoldgicos e planejamentoaperacdo tecnologica.

N FCacns Aa Aacarvviahirmanta Aa AAananaracmSahafiniAaZa AAac AAantratAace AnananAarativae Actrn itiay mhese



Gestédo da Cooperacdo Empresa-Universidade: o @asma Multinacional Brasileira 117

recursos financeiros e fisicos, estruturacdo daspes de trabalho vinculadas as parcerias,
execucao dos projetos cooperativos e acompanhamestatividades cooperativas.

3) Fase de pds-desenvolvimento da cooperag@valiacdo das parcerias tecnoldgicas, transfierénc
de conhecimento e garantia da propriedade intelkctu

A seguir, é apresentado um quadro que detalha ®lmate gestdo adotado pela Embraco, na
administracdo da cooperacao empresa-universidade.

Tabela 5

Modelo de Gestéo da Cooperacéo e suas Praticas Adsirativas

MODELO DE GESTAO DA COOPERAGAO

Préaticas  x
Fases - . Descrigéo
administrativas
Pré-desenvolvimento Defini¢céo do Os projetos considerados estratégicos que exigem
da cooperacgéo portfélio de conhecimentos e competéncias que ndo estdo digponiv
projetos internamente sdo entdo desenvolvidos com fontesreasd; os
cooperativos projetos cooperativos estdo vinculados as compepentrais
da empresa.

Selec¢édo dos Para selecionar novos parceiros, a empresa awlia&acdes

parceiros das instituicdes que ja sdo parceiras, as habdilagl as

tecnoldgicos competéncias cientificas e de gestdo dos poterpaaigiros e a
proximidade geografica.

Planejamento da O escopo do projeto cooperativo; as metas e 0SO@rars
cooperacao recursos necessarios para viabilizar a parceria ®ores de
tecnoldgica fomento; os procedimentos gerenciais a serem agotada

politica de propriedade intelectual sdo aspectesigiegram o
planejamento das parcerias da empresa.

Desenvolvimento da Definicdo dos Para formalizar as parcerias, sdo normalmente edstathos
cooperacao contratos contratos de exclusividade, nos quais sao esareei natureza
cooperativos e 0s prazos dos projetos, as responsabilidadepatéss e a
politica de propriedade intelectual.

Estruturagéo fisica Os financiadores das parcerias sdo a propria empredCT, a
e financeira FINEP e a CAPES. Séo utilizados laboratérios ealagbes da
empresa e da instituicao parceira.

Estruturagdo das As equipes sao formadas por estudantes, professécegos e
equipes de trabalho funcionarios administrativos e pelos gerentes dgefos da
empresa. Cada area teméatica de interesse da erppsEsa um

gerente que é responsavel pela interface emprégarsidade.

Execucdo dos As metas do projeto sdo agora executadas e, ses@eice séo

projetos efetuadas mudangas. Durante a execucdo dos prbjgtasa

cooperativos interacdo freqiiente da empresa com a academiaree agna
comunicagao continua entre as partes envolvidas.

Acompanhamento O acompanhamento das parcerias é realizado pealestege de
das atividades  projetos e é efetivado pela avaliagédo de relat@ipsr meio de
cooperativas reunides. Estes gerentes também informam a disederP&D a

evolucgdo das projetos.

Continua
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Tabela 5 (continuacgéo)

P6s-desenvolvimento Avaliagdo das  S&o adotados pela empresa os seguintes critérimgatiacdo: a
da cooperacao parcerias base de conhecimento da academia; a qualidadeaclidade
tecnoldgicas da interacdo; a habilidade da instituicdo em coemter as
necessidades da empresa; a sua habilidade em gerar
conhecimentos que atendam as exigéncias tecnaddgiea
empresa,; e sua eficacia ao executar o projeto.

Transferéncia de A transferéncia de conhecimento ocorre pelo conthteto

conhecimento  entre a empresa e a academia, pela contratacddudesa
envolvidos nas parcerias tecnoldgicas; e pelo a@ménto
direcionado aos colaborados da area de P&D, pagaetps
possam internalizar os conhecimentos gerados canear

Garantia da Todas as inovacdes geradas de forma cooperativa s&o

propriedade patenteadas, e a titularidade € em nome da empreda

intelectual instituicdo parceira, sendo que ndo podera hasendiamento
para os concorrentes da empresa.

Nota. Fonte: Elaborada pelos autores.

Apesar de o modelo de gestdo da Embraco estamdbnas discussdes tedricas apresentadas por
Bonaccorsi e Piccaluga (1994), Prabhu, (1999), Mentin (2000), Schartingeet al. (2002),
Barneset al. (2002), Siegekt al. (2003), Mora-Valentiret al. (2004), Laursen e Salter (2004) e
Debackere e Veugelers (2005), nota-se que algussopaainda precisam ser dados pela empresa,
como exemplos: a instauracdo de uma visdo ma&ns do processo de cooperacdo, para que as
praticas administrativas adotadas sejam efetivaddesativamente; gestdo participativa durante todas
as fases dos projetos cooperativos, a fim de atwgjiobjetivos e interesses de ambas as partes;
selecdo de potenciais parceiros que atuam dengrdedaaticas de P&D de interesses da empresa;
definicdo conjunta do escopo dos projetos; postueés agressiva quanto a prospeccao global de
fontes de fomento a cooperacgdo, seja financesaalfiou estrutural; consenso entre os fluxos de
trabalho da empresa e da universidade; gestdermtctdos prazos dos projetos; avaliagdo e posterior
registro dos resultados propriamente ditos daglaties de cooperacéo.

CONSIDERAGOES FINAIS

Diante das discussfes tedricas apresentadas eléesarem consideracdo o caso avaliado, observa-
se que a Embraco gerencia a cooperacao com forsas de tecnologia, a partir de um modelo de
gestao formal, integrado por onze praticas admatigas que sdo processadas linearmente. Estas
praticas gerenciais sdo basicamente efetivadasemseiglmente em trés fases:fase de pré-
desenvolvimento da cooperacdma qual ocorre a definicdo dos projetos, a seldgd parceiros e 0
planejamento das atividades;fase de desenvolvimento da cooperagdonde os contratos séo
firmados, a infra-estrutura é organizada, e asdaiiles sdo executadas e acompanhadasaseale
pés-desenvolvimento da cooperagdona qual as atividades sdo avaliadas, o conhettmén
transferido, e a propriedade intelectual é garant&benas as praticas de acompanhamento e de
avaliacdo tendem a ocorrer de forma mais dinaraizéongo do processo de cooperagao.

Especificamente, observou-se que 0s projetos dpecagdo tecnoldgica possuem importancia
estratégica para a Embraco, e o foco central dpstgstos é gerar cooperativamente conhecimentos

que, posteriormente, possam ser aplicados nasdades internas de P&D, propiciando o
Aecanvoalvvimentn de inovvacaece o adantacriec tecnatiddeve-ce fambhédm dectacar Aarie ac atividadec
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cooperativas da Embraco envolvem pesquisa, des@émesito e monitoramento tecnoldgico, e 0s
principais mecanismos de cooperacao adotados sémnesrcios, a cooperacao com universidades e
companhias de outros segmentos de mercado, osogrp@Entuais e os programas de pesquisa.

Além de apresentar as conclus@es centrais do lhi@bddeve-se também destacar que alguns passos
ainda precisam ser dados pelo Embraco, para catvakades de cooperacédo tecnolégica possam ser
plenamente gerenciadas e aproveitadas. Portantdutemo préximo, algumas agbes deverdo ser
avaliadas com cautela pela empresa, como as disadas em seguida.

1) O desenvolvimento de indicadores de inovacdo quesgmo mensurar qualitativa e
guantitativamente os resultados dos projetos catipes, pois atualmente ndo existem
procedimentos formais para monitorar, filtrar e lavaos resultados propriamente ditos da
cooperacgao universidade-empresa.

2) A elaboragédo de um sistema de informacdo de supogestdo das parcerias que possibilite: o
registro dos projetos que sdo desenvolvidos emstedaunidades (matriz e subsidiarias); o
acompanhamento periédico das metas e dos prazeesdesojetos; e o arquivamento das
informacOes relativas aos projetos ja finalizadass como o escopo e a duracdo deles, os
objetivos, os resultados alcancados e os probleemfientados. Esse sistema facilitara o
intercambio de informagdes e conhecimentos enty@ajstos cooperativos desenvolvidos, tanto
na matriz quanto nas subsidiarias.

3) A criacdo de uma robusta rede internacional de eragfo tecnoldgica também é uma opcao
estratégica que deve ser considerada pela empgresgjanto, apesar de existirem parcerias
internacionais expressivas, nota-se que o intericAmta disseminacdo de conhecimentos entre
matriz, subsidiarias e parceiros tecnoldgicos amitaséo explorados intensamente. Surge, entéo,
o desafio de se criarem programas de pesquisa redi®ps mais amplos, nos quais as inovagoes
possam ser criadas e difundidas mutuamente entrenigsdes da empresa e o0s parceiros
tecnoldgicos.

4) Verifica-se, também, a urgéncia em preparar melb@ubsidiarias, para que elas proprias possam
optar pelas parcerias que melhor se adaptem asnsgassidades tecnoldgicas. A matriz da
empresa também precisa acompanhar, continua e lfioemt®, as atividades cooperativas das
subsidiarias, para que os conhecimentos e as tgiaslgerados nessas atividades possam ser
aproveitados por todas as unidades. Na auséncian @eompanhamento meticuloso, pode ocorrer
duplicidade de esfor¢os cooperativos, ndo sendsiyasverificar se os resultados dos projetos
cooperativos sdo, de fato, compartilhados enttmamdes produtivas.

5) O modelo de gestdo da cooperacdo adotado tambéenadsefrer adaptacdes e/ou melhorias,
como a instauracdo de uma visdo mais sistémicaatesso de cooperacdo; gestao participativa
de todas as fases dos projetos; selecdo de paseparaeiros que atuam dentro das tematicas de
P&D de interesses da empresa; definicdo conjunisdopo dos projetos; postura mais agressiva
quanto a prospeccdo global por fontes de fomentmaperacdo, seja financeira, fiscal ou
estrutural; consenso entre os fluxos de trabalhengaresa e da universidade; gestao eficiente dos
prazos dos projetos; avaliagdo e posterior regikisoresultados propriamente ditos das atividades
cooperativas.

7

Por fim, é relevante frisar que a interacdo empuedaersidade ndo é solugdo magica para as
dificuldades e desafios da academia e da indisamapouco € processo facil, sem resisténcias e
antagonismos. O que se pode observar, a partiasio apresentado, é que, a despeito de todas as
dificuldades inerentes ao processo de cooperacaol@gica, € possivel compatibilizar os interegses
as necessidades do setor académico e os do sqimrdigdo material, mediante a adocédo de praticas
gerenciais flexiveis e eficientes. Nesse sentid@ti@idades académicas e empresariais podem, e tém
de ser compativeis; no contexto atual, a univetsidzgfio se pode furtar a participar ativamente do

processo de desenvolvimento econdémico e social,ocpmovedora de conhecimentos e de
Nnroficcinnaic Nnranaradnce nNnara anfrentar a novadoekd: Nnor Nniitro 1adn A ceaamentn amnracarial
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também precisa participar das discussdes tecndmiastda atualidade, para fomentar o aprendizado
organizacional e corroborar o desenvolvimento ecobcd-social do pais. Em outras palavras, a
cooperagdo empresa-universidade é grande propldscompetitividade tecnolégica e deve ser foco
de atencdo ndo sé das empresas como também dassid@des e do governo.

Artigo recebido em 07.10.2007. Aprovado em 27.08(28)
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