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Departamento de
Engenharia de Produgao
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1 Esse caso é ilustrado pela
UbatecS.A., entre cujos séci-
os principais estdo a Univer-
sidade de Buenos Aires, a
Unido Industrial Argentinaea
Prefeitura de Buenos Aires.

2 Trata-se de modelo desenvol-
vido nos EUA pela National
Science Foundation, em que
uma unidade académica de
exceléncia polariza um conjun-
to de empresas, fre-
qﬁemememe cancorrentes
entre si, interessadas no de-
senvolvimentodeumalinhade
tecnologias pré-competitivas
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Mas pode ser pessoa fisica - como é o caso
de um(a) empreendedor(a) potencial, ou de
uma “empresa informal”. A universidade
podeserqualquerinstituigio deensino supe-
rior, universitdria ou isolada, piblica ou pri-
vada. Mas pode ser também uma entidade
meramente associada a instituigio (tal como
um centro de pesquisas ou hospital universi-
tario), uma fundagdo de direito privado
conveniada a uma universidade piblica - ou
mesmo um(a) docente individual.

Esses atores podem estabelecer
interagdes variadas, quer no conteido
como na forma. Alguns exemplos de con-
tetido ilustram essa amplitude: trabalho de
formatura em empresa; patrocinio de “cé-
tedra” (como é comum em alguns paises
no exterior); curso de extensdo; programa
de mestrado stricto sensu subvencionado;
apoio e participagdo de empresa em even-
to organizado pela universidade; ensaios
e andlises; consultoria técnica ou gerencial;
e desenvolvimento tecnolégico conjunto.

Quanto a forma, a cooperagdo pode
ser bilateral ou multilateral - como no caso
cada vez mais freqliente de uma universi-
dade interagindo com uma associagdo
setorial de empresas. Pode se dar numa
mesma micro-regido ou se estender por
mais de um continente, como nas redes
organizadas pelos programas Iberoeka/
Cyted e Bolivar. A interagio pode ser
pontual ou constituir parceria de longo
prazo - de que € exemplo interessante o
fenémeno das empresas de capital misto
de empresa(s) e universidade(s) (1). A
cooperagdo pode ser direta ou
intermediada - quando com micro e pe-
quenas empresas, tipicamente pelo
Sebrae. Ela pode envolver recursos da
ordem de dezenas de milhdes de délares
(como ocorre em pesquisas médicas reali-
zadas por universidades norte-americanas
para empresas farmacéuticas) ou a mera
cessdo informal de reagentes e outros
materiais de consumo pela empresa inte-
ressada para um laboratério universitario
carente. Ela pode, ainda, se dar de forma
espontdnea ou ser motivada por incenti-
vos fiscais/financeiros, tais como os insti-
tuidos no Brasil na década presente (Leis
8.248/91 e 8.661/93).

Diversos mecanismos institucionais
foram desenvolvidos para promover e fa-
cilitar a cooperagao, entre os quais estio:

incubadora universitdriade empresas (tra-
dicional ou virtual); centro cooperativo de
pesquisa (2), parque tecnolégico,
tecnépole, escritério de transferéncia de
tecnologia, Disque-Tecnologia™® e outros.
E importante salientar que mecanismos
desse tipo sdo acionados quando a coope-
ragdo espontinea se mostra significativa-
mente aquém da potencial.

Isso posto, deve-se qualificar manifes-
tagdes de simpatia e declaragdes de hos-
tilidade a essa cooperagdo. Detratores(as)
académicos(as) da pesquisa contratada
por grandes empresas privadas, com pri-
vilégio destas na frui¢do de resultados de
eventual patente, ndo necessariamente se
opordo aum projeto da universidade para
capacitar cooperativas de
microprodutores rurais no manejo
ambientalmente adequado de sua cultu-
ra. Executivos(as) que se abstém de cele-
brar convénios de pesquisa com universi-
dade por desconfiar da sua capacidade de
cumprir o cronograma de trabalho ou
manter a confidencialidade das informa-
¢des poderdo, ao mesmo tempo, apoiar
iniciativas conjuntas no campo da educa-
¢do continuada.

Assim, qualquer reflexdo conseqiien-
te sobre a cooperagdo empresa-universi-
dade requer um caveat sobre as circuns-
tancias especificas em que ela se d4. E
importante reconhecer as situagdes dife-
rentes - ndo apenas por sugeriremo usode
categorias intelectuais diferenciadas, de
acordo com a natureza e as motivagdes
dos atores - como porque requerem uma
abordagem contingente para a sua gestao.

Neste artigo focalizaremos a coopera-
¢do empresa-universidade que tem por ob-
jeto a inovagdo tecnolégica no ambiente
latino-americano. Salientaremos, nesse con-
texto, um panorama visto a partir da USP.

DO TRIANGULO DE SABATO
AS REDES COMPLEXAS

O papel da cooperagdo empresa-uni-
versidade na inovagdo tecnol6gica e a sua
relevincia para o desenvolvimento eco-
nomico e social da América Latina foram
didaticamente apresentados, j4 em 1968,
por Jorge Sabato (entdo diretor da Co-
missdo Nacional de Energia Atdémica da
Argentina) e Natalio Botana (entdo pes-
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quisador do Instituto paraa Integragdoda
América Latina) (3).

Propuseram eles que, para a supera-
¢do do subdesenvolvimento da regido e o
seu acesso a condigdao de sociedade mo-
derna, fosse realizada “uma agéo decisi-
va” no campo da pesquisa cientifico-
tecnoldgica. Perceberam eles que a Amé-
rica Latina estava, entdo, apenas come-
¢ando a conscientizar-se dessa necessida-
deedessacaréncia. Issondo ocorreria sem
resisténcias expressivas “de muitos funci-
ondrios, que acreditam que a pesquisa é
um luxo para os paises desenvolvidos,e de
muitos empresérios, que limitam a sua
fungdo a aquisi¢do de patentes e ao paga-
mento de royalties™.

Quatro foram os argumentos expos-
tos: a maior eficiéncia na absorgio de
tecnologias (cuja importagdo, alids, os
autores reputavamcomo necessaria aqual-
quer pais), pela existéncia no pais recep-
tor “de umasdlidainfra-estrutura cientifi-
co-tecnoldgica”; a especificidade das con-
digdes de cada pais para conseguir uma
utilizagao inteligente dos fatores de pro-
dugdo; a necessidade de passar a exportar
bens com maior valor agregado; € o fato
de que ciéncia e tecnologia sdo
catalisadores da mudanga social.

Baseados em estudos prospectivos
com o horizonte do ano 2000, Sdbato e
Botana advogavam que a regido podia e
deviaparticiparnodesenvolvimento cien-
tifico-tecnolégico. A partir de sua com-
preensdo acerca do processo politico de
desenvolvimento nas sociedades contem-
poradneas, recomendarameles comoestra-
tégia paraque essa participagao fosse pos-
sivel “a inserc¢do da ciéncia e a tecnologia
na prépria trama do processo de desen-
volvimento™. Isso resultaria “da agdo
miiltipla e coordenada de trés elementos
fundamentais paraodesenvolvimento das
sociedades contemporéneas: 0 governo, a
estrutura produtiva ¢ a infra-estrutura ci-
entifico-tecnologica™.

Essa configuragao foidescrita grafica-
mente por meio de um tridngulo “apoia-
do” numa base: o governo ocupa o vértice
superior,enquanto osoutros doiselemen-
tos ocupam os vértices dessa base. No que
passou a ser denominado “Tridngulo de
Sabato™ ocorrem trés tipos de nexos: intra-
relagdes, que a0 as que ocorrem entre os

componentes de cada vértice; inter-rela-
¢bes, que sdo as que se estabelecem
deliberadamente entre pares de vértices;
e extra-relagdes, que sdo as que se criam
entre uma sociedade e o exterior. Estas se
manifestam, por exemplo, nointercimbio
cientifico, no comércio externo de
tecnologia e na adaptagdo de tecnologias
importadas.

As inter-relagdes se afiguram como as
mais interessantes para seremexploradas.
Em primeiro lugar, porque elas evidenci-
am o fato de que o esforgo de aprimora-
mento das intra-relagdes, ainda que ne-
cessdrio, € condigdo insuficiente para o
desenvolvimentodasociedade. Emoutras
palavras, néo basta, por exemplo, aumen-
tar os recursos destinados a P&D nas uni-
versidades e nos institutos de pesquisa.

E,emsegundo lugar, porque chamam
aatengao para a necessidade de uma soci-
edade ter articulado o seu tridngulo inte-
grado, para ter capacidade de criagao e de
resposta frente a outros tridngulos exter-
nos. Um dos problemas centrais da Amé-
rica Latina, na leitura dos autores aqui
referidos, era exatamente o fato de que
“em nosso continente produziram-se de-
senvolvimentos parciais dos vértices da
base do tridngulo, os quais manifestam
uma tendéncia cada vez mais marcante de
relacionar-se independentemente com os
triAngulos de relagdes cientifico-
tecnolégicas das sociedades altamente
desenvolvidas™.

Essa constatagdo aponta, outrossim,
paraocardter fundamental dasinter-rela-
¢des de tipo horizontal - entre a infra-es-
trutura cientifico-tecnolégica e a estrutu-
ra produtiva. Ndo apenas porque consti-
tuem, metaforicamente, a base do trian-
gulo, como também porque “sdo as mais
dificeis de se estabelecer”. Vemos assim
que hd mais de um quarto de século jd se
tinhaestabelecido a necessidade bédsicade
articular a universidade e a empresa.
Concomitantemente, j4 se reconhecia a
dificuldade de forjar essa articulagao.

O modelo geométrico do tridngulo
evoluiu para figuras mais complexas em
anos recentes. Assim, o prof. Jorge Do-
mingo Petrillo (atualmente Reitor da
Universidade Nacional de Mar del Plata,
na Argentina) representa o modelo das
relagdes como sendo um tetraedro, pela
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3 A primeira exposigao ocorreu
no trabalho *Ciéncia e
Tecnologia no Desenvolvi-
mento Futuro da América La-
tina", preparado para a World
Order Models Conference, re-
alizada em Bellagio, na Italia,
em setembro de 1968.

35



4 Trés instrumentos criados em
1990 constituem o divisor de
4guas no esforgo da coopera-
GA0 nos paises respectivos: a
Lei de Promogao e Fomento a
Pesquisa Tecnolégica na Ar-
gentina, a Lei Marco de Cién-
cia @ Tecnologia na Coldmbia
e aPolitica Industrial e de Co-
mércio Exterior no Brasil, com
os programas de apoio a
capacitagaotecnolégicadain-
distria e de qualidade e pro-
dutividade dela decorrentes.

5 A Lei 8.428/91, aplicavel ao
setor de informatica, requer
um investimento minimo em
P&D de 5% dareceitaauferida
com equipamentos incentiva-
dos, sendo que pelo menos
2% devem ser realizados em
conjunto com universidade ou
centro de pesquisa. Um de
seus desenvolvimentos mais
interessantes é o Programa
Temético Multiinstitucional em
Cidncia da Computagéo
({PraTeM-CC), gerido pela Co-
ordenagdo de Inovagéo
Tecnoldgica do CNPq; ele se
inspira no bem-sucedido Pro-
grama Esprit da Comunidade
Européia.

6 Conforme artigo na Folha de
S. Paulo (6/1/95, p.3) do dire-
tor cientifico da Fapesp, prof.
José Fernando Perez, sob o
titulo sugestivo de “Universi-
dade-Empresa - a Parceria
Necessaria”.

7 Um relato desta e de outras
iniciativas se encontra em R.
Moraes e E. Stal; “Interaccién
Empresa-Universidad en Bra-
sil*, in G. A. Plonski (ed.),
Cooperacién Empresa-
Universidad en Iberoamérica,
Sao Paulo, Cyted, 1993, pp.
17-37.

8 Asduas outras sao a Faculda-
de de Direito e a Faculdade
de Medicina.

9 Um dos testemunhos mais elo-
quentes da exuberancia des-
sa cooperagdo é a evolugdo
de um spin-offdo Gabinete de
Resisténcia dos Materiais da
Escola Politécnica - o Instituto
de Pesquisas Tecnoltgicas do
Estado de Sao Paulo, que se
mantém ligade & Universida-
de de Sao Paulo na condigao
de entidade associada.

10 Ela se exterioriza por mudan-
cas em produtos, processos
ouservigosimplementadas na
empresa com base em conhe-
cimento organizado adquirido
mediante interagao formal
com a universidade.
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inclusdo do setor financeiro como um
quarto vértice, tendo em vista o seu papel
relevante no processo. Numrecente even-
to em Buenos Aires, que comemorou 0
vigésimo-quinto aniversdrio do Tridngu-
lo e o décimo do falecimento de Jorge
Sédbato, foram apresentados trabalhos em
que o modelo das relagdes era tdo com-
plexo que apenas podia ser representado
graficamente por redes elaboradas.

De qualquer forma, alguns dos princi-
pais conceitos subjacentes ao simples
modelo original permanecem na agenda
da América Latina. Um € a necessidade
vitalde dinamizar as relagdes entre os ato-
res, e ndo apenas focalizar os esfor¢cos em
cada vértice como entidade isolada das
demais. O outro ¢ o reconhecimento da
dificuldade de estabelecer as inter-relagdes
horizontais. Isso nos oferece uma pista
sobre os motivos pelos quais, com as exce-
¢des usuais, a cooperagao empresa-univer-
sidade apenas comecga a tomar folego na
década dos 90 em nossa regido (4).

A atualidade das proposigdes de
Sébato e Botana ficou evidenciada na ses-
sao de abertura da reunidio de junho de
1993 do Grupo Estratégico de Acompa-
nhamento do PADCT (Plano de Apoio
ao Desenvolvimento Cientifico e
Tecnol6gico do Brasil), cujos recursos se
originam, em parte, do Banco Mundial. O
conferencista, dr. José Paulo Silveira, en-
tdo secretdrio-geral do Ministério da Cién-
cia e Tecnologia, propunha que, nas roda-
das seguintes de selegdo de projetos para
apoio financeiro, os critérios intrinsecos de
andlise, que focalizam o mérito académico
das propostas, fossem complementados por
uma avaliagdodasuarelevénciaparaosetor
econdmico respectivo.

Essa harmonizacdo entre os critérios
de desafio intelectual e de relevincia
socioecondmica constitui ainda, mais de
vinte e cinco anos depois da Conferéncia
de Bellagio, uma questéo essencial para a
integridade do Tridngulo de Sébato.

Respostas concretas comegam a sur-
gir no Brasil. No dmbito federal entraram
em vigor as Leis 8.248/91 e 8.661/93, que
concedem incentivos fiscais-financeiros
para empresas que investemem P&D (5).
Na esteira destas surge, em fins de 1994, a
iniciativa pioneira do Programa Finep-
TEC, que alavanca financeiramente os

projetos de P&D realizados mediante co-
operagdo empresa-universidade; esta €
estimulada a ser pré-ativa na busca da
parceria, mediante prémio de 10% sobre
o valor financiado.

No ambito estadual registra-se o su-
cesso do programa de apoio a projetos
cooperativos pela Fapergs. Por sua vez, a
Fapesp acaba de langar, em cardter expe-
rimental, com inicio em 1995, um novo
programa “cujo propdsito € apoiar a par-
ceria entre institui¢des de pesquisa e em-
presas em projetos destinados a gerar ino-
vagdes tecnoldgicas” (6). Essa iniciativa
da entidade que € o paradigma das agén-
cias estaduais de fomento a pesquisa tem
um significado simbdlico para a consoli-
dagdo da proposta de Sdbato e Botana,
em nosso meio, que vai mais além da con-
tribui¢do concreta dos R$ 5 milhdes fixa-
dos para o primeiro ano de operagéo.

Merece destaque, também, a cristali-
zagdo de preocupagdes sobre como pro-
mover o estabelecimento de relagdes
sistemdticas entre universidade e empre-
sa, veiculadas no Grupo de Integracdo
Tecnoldgica Universidade-Setor Produti-
vo do Férum Paulista de Desenvolvimen-
to e em pequeno grupo informal de em-
presdrios e académicos (7). Convergiram
nacriagdo, em fevereiro de 1992, do Insti-
tuto Uniemp, que € apresentado em outro
artigo deste niimero da Revista USP.

UM PANORAMA VISTO DA USP

A interagdo com o setor produtivo na
arena tecnoldgica € anterior & prépria
existéncia da Universidade de Sao Paulo
como institui¢do. De fato, duas das quatro
unidades que a precederam em décadas (8) -
a Escola Politécnica e a Escola Superior
de Agricultura “Luiz de Queiroz” - tém
longa tradi¢io de contribuir substantiva-
mente para ainovagdo industrial e agrico-
la do pais (9).

Muita cooperagdo com empresas ocor-
reudurante os sessenta anosda USP. Foge
ao escopo deste artigo compilar exausti-
vamente as interagdes havidas. Aindaque
atraente como objeto de pesquisa,
tampouco se analisarao aqui os resultados
alcangados em termos de efetiva inovagéao
tecnolégica (10).

O que se pretende € abordar
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11 A fundamentagéo conceitual
subjacente &s consideragbes
referidas baseia-se, em par-
te, na obra cldssica: B. R.
Clark: The Higher Education
System. Academic Organi-
zation In Cross-National
Perspective, University of
California Press, 1983. Ver-
séo em espanhol foi publicada
em 1991 pela Editorial Nueva
Imagen, da Universidad
Autonoma Metropolitana -
Azcapotzalco.

12 Conforme expde Clark (op.
cit., pp. 193-4 da versac em
espanhol): “Geralmente as
decisbes tomam forma gradu-
almente, prescindindo das for-
malidades de um programa,
a deliberagdo e a decisdo.
Num meio em que se tem que
lidar simultaneamente & du-
rante um perfode longo com
numerosos problemas, pe-
quenas agdes, tais como re-
digir um memorando ou a
minuta deum regulamento, de
conseqiéncias aparentemen-
te exiguas, vao excluindo for-
mas alternativas de agéo e,
imperceptivelmente, produ-
zem uma decisdo, [...] Assim,
em comparagao com a vida
organizacional em outros am-
bitos, as estruturas da autori-
dade académica tém base
pesada, @ estéo sujeitas a dis-
persdo de infludncias & & de-
cisdo por incrementos”.

13 Uma critica iconocléstica ao
planejamenta estratégico e
uma concepgao do processo
de criagéo de estratégias em-
-presariais que se aproxima do
descrito na universidade en-
contra-se em: H. Mintzberg:
The Rise and Fall of Strategic
Planning, New York, Free
Press, 1994,

14 Fundagéo Carlos Alberto
Vanzolini, criadaem 1968 por
docentes do Departamento de
Engenharia de Produgao da
Escola Politécnica.

15 No modelo espanhol de coo-
peragéo, por exemplo, cada
universidade tem uma Ofici-
na de Transferencia de Re-
sultados de la Investigacidn
(Otri); esses ascritdrios cons-
tituem uma rede (Red Otri/
OTT), coordenada pela Ofici-
na de Transferencia de
Tecnologia (OTT), que inte-
gra a Secretaria General del
Plan Nacional de 1+D. Entre
as agbes dessa rede estd a
disseminagao, em meio mag-
nético, de umabase de dados
sobre a oferta cientifico-téc-
nica (Datri).

16 A administragao anterior da
USP manteve, em 1990, uma
comissdo para criar tecno-
pblos na USP. Também ela
concluiu pela agao executiva
centralizada apenas em cara-
ter residual, isto 8, ou em res-
posta a solicitagéo de apoio
por algum componente da
universidade, ou quando hou-
vesseinteresse da USP numa
cooperagao institucional que
nao tivesse sido (ou pudesse
ser) realizada diretamente por
algum dos componentes (ou
combinagao deles).
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gestalticamente a cooperagdo empresa-
universidade, da perspectiva da USP, evi-
denciando solugdes alcangadas e tendén-
cias que se delineiam, salientando novos
desafios e dilemas que necessitam ser su-
perados pela comunidade universitaria.

Para que o exame proposto possa ser
adequadamente interpretado, serdofeitas
breves ponderagdes acerca do modelo
institucional da universidade em geral e
da USP em particular (11).

A natureza intelectual prépria do tra-
balho académico e a sua trajetdria histori-
ca desde a Idade Média fazem com que a
universidade seja uma organizagdo para-
doxalmente rigida e fluida ao mesmo tem-
po. A complexidade de suas tarefas e a
dindmica especifica de cada campo de es-
tudo geram uma diversidade de compo-
nentes, com baixo nivel de interagio. A
sua coordenagdo se d4 por estruturas de
poder que fogem aos modelos centraliza-
dos na cipula, prevalecentes nas organi-
zagdes ndo-universitdrias (12).

Uma decorréncia, essencial para o
tema deste tépico, é que as mudangas na
universidade ocorrem menos por proces-
sos formais centralmente planejados, do
que por modos pouco estruturados, inici-
adoslonge da administragdo superior, por
vezes aparentemente cadticos (processos
descritos na literatura administrativa sob
o curioso rétulo de “muddling through™).
Isso ndo reduz a importéncia da cipula
universitaria, aquem cabe dar um sentido
estratégico ao conjuntodas mudangas (13).

Em termos comparativos, a USP apre-
sentaum grau elevado de descentralizagdo.
Isso pode ser verificadona prética, sem que
se tenha que esquadrinhar a estrutura for-
mal de poder e os processos decisérios.
Por exemplo, apenas quase um quarto de
século ap06s ter sido criada a primeira fun-
dagdo na USP (14), que foi seguida por
cercade vinte fundagdes também setoriais,
é quese criou a Fundagdode Apoio a Uni-
versidade de Sao Paulo - Fusp; outras uni-
versidades tipicamente tém uma ou duas
fundagdes, vinculadas ao poder central.
Uma outra ilustragdo é a prépria imagem
institucional: a griffe USP ¢ compartida
com outras marcas notérias de suas inte-
grantes ou conveniadas - Poli, Fipe, FAU,
MAC, FEA, CTH, Esalg, PACTo, Fun-
dagdo Vanzolini e outras.

Nao deve, pois, causar surpresa, em
face do modelo institucional policéntrico
aludido, que a percepgdo do estdgio atual
da cooperagio da USP com as empresas
sugira um processo multifacetado, dina-
mico, em estdgio de fermentagio hetero-
génea.

Em sua cooperagido com o setor pro-
dutivo a USP se apresenta multiforme,
com semblantes distintos: unidades (es-
colas, faculdades ou institutos), por meio
de seus departamentos; institutos
especializados, tais como o Cena e o IEE;
nicleos de apoio & pesquisa - NAPs e a
cultura e extensdo universitdria- NACEs;
fundagdes de direito privado conveniadas
com a universidade mas vinculadas a de-
partamentosouunidades; a Fusp; a Cecae;
Jinior-empresas; docentes individuais -
como autébnomos ou sécios-gerentes de
micro ou pequenas empresas; ou, ainda,
combinagdes desses componentes.

Poucas sdo as regras emanadas do po-
der central. Convénios que envolvem di-
retamente a USP devem ser celebrados
pelo(a) reitor(a), aparecendo a unidade/
departamento como interveniente (essa
exigéncia ndo se aplica as fundagdes,
Jinior-empresas e docentes individuais).
Eventuais pleitos ligados a propriedade
intelectual devem ser cuidados pelo Gru-
po de Apoio ao Desenvolvimento de
Inventos (Gadi), érgao da Consultoria
Juridica da USP. H4 uma pequena taxa-
¢do (5%), aportada ao Fundo de Pesquisa
(ou ao Fundo de Cultura e Extensdo Uni-
versitdria, em constitui¢do). O(a) docen-
teem RDIDP, regime preferencial de tra-
balho, tem um limite de tempo para se de-
dicar a cooperagdo (20%), assim como um
teto de sobreganho (100% do seusaldrio),
o qual é sujeito a uma taxagdo, que nio &
igual em todas as unidades. Deve solicitar
autorizagao e prestar contas de suas ativi-
dades de cooperagdo ao conselho do seu
departamento. Cabe observar que idénti-
cos preceitos se aplicam aos(as) docentes
em outras atividades de extensdo que nao
a cooperagdo com o setor produtivo.

Inexiste na USP um organismo execu-
tivocentral que gerencie acooperagdocom
as empresas, presente na maioria das uni-
versidades (15), nem hd interesse em crid-
lo (a Cecae, 6rgao da estrutura da Reito-
ria, tem “competénciaresidual”, qualseja,
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abrir e consolidar 4reas novas de coopera-
¢do, potencializando os talentos e compe-
téncias da USP) (16). Prefere-se para a
universidade um modelo institucional
descentralizado, fuzzy mas flexivel (17).
Essa descentralizagdo ndo deve ser
entendida como alheamento da diregdo
superior universitdria d cooperagdocomo
setor produtivo. O reitor atual, da mesma
forma que reitores anteriores, tem mani-
festado 2 comunidade interna e a socieda-
de em geral a sua importincia (18), em
que pese ser o assunto ainda carregado de
polémica (19). Por sua vez, o pré-reitor de
Cultura e Extensdo Universitdria desta-
cOU a cooperagio com a empresa em uma
dasdiretrizes para asiniciativas de sua Pré-
Reitoria (20). Também importante, sob o
aspecto simbdlico, foi o fato de que trés
eventos marcantes para a intensificagio
da cooperagdo com o setor produtivo se
realizaram na Sala do Conselho Universi-
tario, com a participagdo ativa da cipula
daUSP,sentada d mesadiretorajuntocom
representantes graduados de empresas, os
quais igualmente se manifestaram (21).

ALGUMAS CONTRIBUIGOES
ORIGINAIS DA USP

Foge aintengdo deste autor tecer loas
a instituigdo em que ingressou hd quase
trés décadas, como estudante. Uma even-
tual complacéncia pode ser satisfeita com
o exame dos 283 convénios mantidos pela
USP em 1990 (22), que evidenciar4 a ele-
vada qualificagdo dos convenentes empre-
sariais. Ou com a lembranga de que o
Disque-Tecnologia®®, projeto pioneirona
América Latina, efetuou seis mil atendi-
mentos nos seus pouco mais de trés anos.

Niao obstante, merecem mengao trés
tipos de contribuigdo original & coopera-
¢do empresa-universidade que surgiram
na universidade, tanto pela sua dimenséo
conceitual como por terem gerado experi-
éncias concretas que tiveram éxito e se
disseminaram no pafs (e, em alguns casos,
também no exterior).

A primeira ¢ resultado da “decisao”
de encontrar vias para superar os obstdcu-
los gerenciais & cooperagdo, derivados das
restrigdes ocasionadas pelas regras da
administragdo ptiblica. Foi assim identifi-
cado, ha mais de um quarto de século, o

modelo das fundagdes de direito privado.
Permitiram elas uma interface 4gil entre
universidade e empresa, ao mesmo tempo
que contribuiram, entre outros, para a fi-
xacdo de docentes. Serviram até para su-
portar a operagdo cotidiana dos departa-
mentos-unidades aos quais se vinculam,
em €pocas em que o orgamento ptiblico
era insuficiente ou instdvel (prévias a au-
tonomia da universidade). Permitiram,
também, uma articulagao fértil entre pro-
gramas de educagio continuada e coope-
ragdo para a inovagéo tecnolégica (inclu-
ida af a capacitagio gerencial).

Esse modelo se disseminou e € hoje
adotado ou considerado para adogio em
praticamente todas as universidades pu-
blicas no pais. Por outro lado, continua
sendo objeto de polémicas internas ¢ ex-
ternas a universidade (23).

A segunda € um conjunto de modelos
inovativos que decorrem da “decisdo”, to-
mada no inicio desta década, de trabalhar
criativamente com a micro € pequena em-
presa. A Fundagio Instituto de Administra-
¢do gerou quatro respostas inovativas, to-
das elas apoiadas pelo Sebrae-SP: o Progra-
ma de Apoio 4 Modemizagio Tecnolégica
de Micro e Pequenas Empresas em Setores
Tecnologicamente Estratégicos, mediante
parceria do seu Programa de Administra-
¢do em C&T - PACTo com associagdes
setoriais; os Pélos de Modernizagdo para a
Eficiéncia Coletiva, em que se mobilizam
micro e pequenas empresas de setores tra-
dicionais em crise para a busca de solugdes
compartidas; o Programa de Capacitagiode
Fornecedores,emque se qualificam microe
pequenasempresas polarizadas porumgran-
de cliente; e o Curso de Formagio de Em-
preendedores, com diversas turmas j4 con-
cluidas, e que se tornou uma incubadora
informal de empresas.

A Cecae, ainda na administragao an-
terior,compreendeu o desafio do Sindica-
to da Micro e Pequena Indtstria do Esta-
dode Sao Paulo (Simpi) e,com o apoio do
Sebrae-SP e mediante parceriacom a Fusp,
criou um modelo inovador de interface
amigdvel, tecnologicamente apropriado,
para facilitar o acesso das micro e peque-
nas empresas e de empreendedores em
potencial aos recursos da universidade - o
Disque-Tecnologia™®.

Uma andlise mais profunda desse pro-
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17 Como contraponto, assinala-
se que a Unicamp criou, logo
apés a divulgagéo do Progra-
ma de Apoio & Capacitagéo
Tecnolégica da Indistria, em
1990, o Escritério de Trans-
feréncia de Tecnologia. Essa
diferenga de estratégia
organizacional entre duas
universidades do mesmo sis-
tema se prende ao caréter dis-
tinto de seu modelo ins-
titucional (que é fungdio, en-
tre outros, de sua génese,
porte, distribuicio espacial,
etos e estrutura de poder).

18 Emartigona Folhade S. Pau-
lo (8/1/95, p.3), que tem o tI-
tulo instigante “A Universida-
de nos Novos Tempos®, o
prof. Flévio Fava de Moraes
manifestou aintengéo de "pro-
mover a articulagdo da uni-
versidade com os setores
econdmicos, politicos, soci-
ais, culturais e educacionais”,
prevendo que "os programas
de cooperagao entre auniver-
sidade e segmentos da soci-
edade trardo sempre benefi-
cios mituos®. No manifesto
de campanha aos colegas da
Engenharia-USP, 1993, afir-
mava o entdo candidato que
"o conhecimento gerado na
universidade déye escoar da
maneira mais rapida e deve-
mos estimular a constituicio
de canais mais eficientes para
que isso se dé. De modo ge-
ral, devemos estimular todas
as formas de trabalho conjun-
to de nossos pesquisadores
@ outras esferas da socieda-
de, piblicas e privadas, que
possam contribuir para a so-
lugéio dos problemas tecno-
légicos do pais®. Um dos arti-

do presente nimero da
Revista USP é de sua lavra.

19 Ao ser questiorrado especifi-
camente sobre a eventual re-
sisténcia de setores da uni-
versidade contra convénios
com empresas privadas, por
ocasiéo de entrevista alusiva
a0 60° aniversdrio da USP,
publicada na edi¢éo especial
sobre a USP do “Caderno de
Sébado" do Jornal da Tarde
(22/1/94), respondeu o reitor
que “os exemplos internacio-
nais demonstram que néo ha
nenhuma universidade de
padréo muito bom, no mundo
inteiro, quetenha abdicadoda
interagéo com o sistama em-
presarial®.

20 Nodocumento Diretrizes para

a Extensdo Universitdria na
USP, verséo de 3/5/94, diz o
prof. Jacques Marcovitch:
“Acentuar ainteragdo com to-
dos os segmentos da socie-
dade. A interface com o setor
empresarial, por exemplo, foi
objeto deiniciativarecente da
Pré-Reitoria: um concorrido
semindrio sobre a Lei 8.661
|...]. Outros eventos que alme-
jam a elevagdo da
competitividade setorial e
empresarial serdo promovi-
dos". Esse documento cons-
titui a base da Carta de Exten-
sdo, emitida pelo Conselho
Central de Cultura e Extensao
Universitéria, queincluirepre-
sentantes de todas as unida-
des da USP, do corpo discen-
te e da Cecas.
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21 Seminério sobre a Lei 8,661/
93, emmaio de 1994; | Encon-
tro Nacional de Servigos do
Tipo Disque-Tecnologia, em
novembro de 1994; e Semi-
nério sobre o Programa Finep-
TEC (e “Fapesp-TEC"), em
dezembro de 1994. Neste Ul-
timo foram celebrados, no
ambito do Finep-TEC, o pri-
meiro convénio institucional
com universidade (entre a
USP e a Finep), @ o primeiro
convénio de cooperagao em-
presa-universidade (entre a
USP, com interveniéncia da
Escola Politécnica, e a Pirelli
Cabos).

22 Estéo eles relacionados na
edicio especial do Jomal da
USP (nimero 157, de 3a 9de
dezembro de 1990, pp. 15-8),
cujachamadade capaé "USP-
Empresas - Missdo para Nos-
sos Pesquisadores: Ajudar a
Enriquecer o Brasil”,

23 A polémica externa se dé, no
estado de Sio Paulo, entre o
Tribunal de Contas e a
Curadoria das Fundagdes.
Considera o Tribunal que as
fundagdes tém vinculos de tal
natureza com a universidade
publica que, embora de direito
privado, devem prestar contas
aele.

24 Essa rede, sediada no Depar-
tamentode Engenharia de Pro-
dugéo da Escola Politécnica,
integra o Subprograma de
Gestao da Pesquisa e Desen-
volvimento Tecnolégico do
Programa Cyted. O Programa
envolve 6.500 pesquisadores
de 21 paises.

25 Tem ela as seguintes fases ti-
picas: 1%) compilar as
“tecnologias” disponiveis na
universidade; 2%) gerar um ca-
télogo atraente, de preferéncia
acompanhado por disquetes
ou CD-ROM (numa demons-
tragéo de atualidade tecno-
Iégica); 3% adquirir uma
mailing-list de executivos de
empresas destacadas; 4% en-
viar o catdlogo; 5% agu
que “‘chovam”demandas; e 6"
frustrar-se, pois a procura nao
vem.

26 E esse foco na demanda que
nos termn levado a preferir a ter-

minologia“cooperagao empre-
sa-universidade’, e ndo a or-
dem inversa.

27 Uma avaliagio dos vinte proje-
tos de cooperagio mais pro-
missores, dentre os cinqlenta
apoiados pelo PNUD no Chile
durante o periodo 1987-91,
revelou que "quase 100% dos
problemas detectados obede-
ciam a questdes de projeto ou
administragéo; praticamente

“Oferta Tecnoldgica de las
Instituciones Académicas y
Técnicas en Chile”, in Plonski,
op. cit,, p. 44.

28 Esse esta sendo or-
ganizado pelo PACTo, etem o
apoio da Finep/Protap e de
vérias outras entidades. Foi
da em 1994, com participagio
de representantes de todos os
atores institucionais relevan-
tes.

29 Uma das patologias mais fre-
qlentes nas organizagdes em
mudanga é a existdncia de um
descompasso entre a nova
estratégia e 0s antigos critéri-
os de avaliagao. Nos casos
mais brandos, atrapalha a im-
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jeto de éxito notdrio extrapola o espago
disponivel. Todavia, cabe ressaltar as se-
guintes inovagdes: foco na procura
(demand pull ), ao invés de buscar “em-
purrar” a oferta; desenvolvimento da ha-
bilidade em decodificar demandas pouco
estruturadas; criacdo de niveis se-
qiiencialmente mais sofisticados de aten-
dimento, compativeis com a complexida-
de/novidade da demanda; énfase na par-
ceria com as Juinior-empresas; capacidade
de mobilizar acomunidade académica (em
1994 se obteve a contribuigio de 25 unida-
des da USP); postura pré-ativa em temas
deelevada concentragdo de demanda (por
exemplo, qualidade em micro e pequenas
indistrias alimenticias), mediante a reali-
zagdo de semindrios curtos de iniciagdo
tecnoldgica, que multiplicam a eficiéncia
do uso dos recursos da universidade por
um fator de 40 (Projeto Atual-TEC); e
sensibilizagdo da comunidade para a bus-
cade orientagdo em questdes tecnoldégicas
na universidade (“Clip-Tecnologia”, na
Rédio USP).

A terceira € conseqiiéncia da crenga na
eficdcia das redes. Assim, a partir da rede
de centros de P&D das empresas industri-
ais, polarizada pelo PACTo, instituiu-se a
Anpei. Completou ela recentemente dez
anos de excelentes contribuigdes ao avan-
¢odacausadainovagao tecnoldgica. Nesse
contexto, a associa¢do tem desempenhado
um papel relevante na animagao da parce-
riadaempresacom auniversidade (seu pre-
sidente € autor de um dos artigos deste nii-
mero da Revista USP).

No ambiente da cooperagio técnica
internacional foi gerada em 1993 e opera
na USP a Rede Ibero-Americana de Ges-
tdo da Cooperagdao Empresa-Universida-
de (24). No dmbito do estado de Sao Paulo,
a USP, por intermédio da Cecae, tomou a
iniciativa de estabelecer uma rede infor-
mal das dreas envolvidas na cooperagio
com o setor produtivo de universidades
publicas intensivas em pesquisa, & qual j4
aderiram a Unicamp, a Unesp e a UFSCar.

ANTIGOS DILEMAS, NOVOS
DESAFIOS E SEU ENCAMINHAMENTO

A tendéncia para este e 0s proximos
anos ¢ de aumento da cooperagio da
USP com as empresas, tanto em volume

como em intensidade. Para isso contri-
buem fatores do ambiente externo, tais
como: os crescentes desafios a que estido
submetidas as empresas (de produtivi-
dade, qualidade, flexibilidade e inova-
¢d0); as pressdes derivadas das limita-
¢oes do aporte orgamentdrio a universi-
dade; os incentivos fiscais-financeiros
governamentais; e a popularizagao das
redes informatizadas - a que se afiliam
cada vez mais pesquisadores(as) de em-
presas - que facilitam a comunicagdo
interinstitucional.

Contudo, igualmente importantes
sdo fatores internos a cada um dos par-
ceiros. Do lado da universidade, men-
ciona-se, entre outros: a percepgdo da
necessidade de contribuir para o de-
senvolvimento econdmico e a geragao/
manutenc¢do de empregos qualificados,
sob pena de ver diminuida a sua rele-
véncia no cendrio institucional; o reju-
venescimento curricular decorrente da
interagdo; o campo para aprimoramen-
todiscente e docente ensejado pela co-
operagdo; e a maior facilidade para
identificar temas de pesquisa.

Sete sdo os principais desafios para
que a cooperagdo da USP com as em-
presas avance, com beneficios mituos.
Serdo eles expostos de forma sucinta,
identificando antigos dilemas eventual-
mente subjacentes e mostrando o enca-
minhamento dado. A ordem em que sdo
apresentados atende a requisitos
expositivos e ndo corresponde a impor-
tdncia ou prioridade para sua solugio.

O primeiro desafio € estratégico: em
que medida a USP conseguird evitar a
“sindrome do catdlogo” (25), balance-
ando a oferta de resultados de pesquisa
e a busca de solugdes para as demandas
efetivas? A orientagdo €, em primeiro
lugar, valorizar as informagdes sobre a
demanda disponiveis. Em paralelo, pro-
mover encontros por segmentos de ne-
gbcios para, em conjunto, identificar
gargalos e sua possivel superagdo por
agoes conjugadas entre empresa e uni-
versidade (26). Adicionalmente, identi-
ficar potenciais interessados nos resul-
tados de pesquisas “livres”.

O segundo desafio € estrutural: em
que medida a USP conseguird pro-
fissionalizar a gestdo da cooperagio,
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respeitando o etos académico (27)? No
que se refere aos gestores dos projetos
de cooperagdo, estd previsto para o pe-
riodo margo-abril do corrente uma edi-
¢do piloto de um programa pioneiro de
capacitagido oferecido pela USP, com
duragio de duas semanas, que teré par-
ticipantes de empresas, de universida-
des, de agéncias e de entidades
intervenientes (28). O Projeto Finep-
TECrequera constitui¢gio de uma “uni-
dade permanente” na universidade. No
caso da USP, essa unidade é a Cecae
(em articulagdo programitica com a
Pr6-Reitoria de Cultura e Extensdo
Universitdria), que ja estd adequando
sua estrutura ao novo desafio. Essa es-
trutura adicional deverd se auto-susten-
tar com o aporte inicial da Finep e, pos-
teriormente, com uma fragdo dos pré-
mios decorrentes de parcerias
estabelecidas.

O terceiro desafio é institucional: em
que medida a USP conseguird
operacionalizar o Artigo 2°do seu esta-
tuto, introduzindo no sistema de avali-
ac¢do (tanto nos concursos para ascen-
sdona carreira, quantonaavaliagido dos
departamentos) um tratamento eqilita-
tivo para as atividades de extensdo em
geral, e de cooperagdo com empresas
em particular (29)? Trata-se de desafio
melindroso, mas do qual a universida-
de ndo poderd se esquivar, sob pena de
inviabilizar na prética o discurso da co-
operagao (30). O primeiro passo efeti-
vo para solucionar o problema foi dado
no segundo semestre de 1994, quando o
Conselho Central de Cultura e Exten-
sdo Universitdria aprovou, apds ajus-
tes, uma proposta abrangente de “Elen-
co de Atividades de Extensdo”, origi-
nada na Cimara de Extensdo (Ata da
36" sessdo do CoCEx, realizada em 27/
10/94).

O quarto desafio € conceitual: em
que medida a USP conseguird evitar
uma polarizagdo cerebrina entre defen-
sores e oponentes da cooperagido com
empresas? Seria ingenuidade esperar
consenso sobre um assunto que € polé-
mico em universidades no Brasil e no
exterior. Cabe, pelo contrério, fomen-
tar pesquisas e estudos que tragam no-
vas informagdes ao debate (31).

O quinto desafio € relacional: em que
medidaa USP conseguird articulara co-
operagdo com o setor produtivo com a
extensdo aos demais setores da socie-
dade, assim como integrad-la mais as
outras dimensdes de sua missdo
estatutdria (ensino e pesquisa)? Essa
questdo é complexa, e a mudanga seréd
incremental. Uma pesquisa-agaocapazde
mostrar o potencial de integragdo no
aAmbito da extensdo estd se dando no 4m-
bito do Programa Mobilizador “A Uni-
versidade Frente ao Desemprego” (32).

A maior integragdo com as outras
dimensdes pode ser iniciada nos con-
tetidos da cooperagdo com o setor pro-
dutivo com os quais a universidade tem
maior facilidade de lidar - os progra-
mas de educagdo continuada. Ndo serd
dificil articul4-los com o ensino de gra-
duagio e de pés-graduacgio, sob o con-
ceito de “Lifelong Learning”. A
integragdo mais ampla provavelmente
requer um modelo mais sistémico do
trabalho académico (33).

O sexto desafio é negocial: em que
medida a USP conseguird cooperar se-
gundo uma visao ampla do processo de
inovagio tecnolégica, em que a infor-
magdo tecnolégica tem um prego
vetorial e ndo cardinal (34)? Cecae,
Gadi e ECA estdo iniciando um esfor-
¢o para, a partir de casos concretos,
ampliar o quadro de referéncia sobre
essa questdo; outras dreas, tais como o
Niicleo de Politica e Gestdo em Ciéncia
e Tecnologia (NPGCT),devem agregar
a sua competéncia.

O sétimo desafio é o da aprendiza-
gem: em que medida a USP conseguird
aproveitar o processo bidirecional de
cooperagdo com o setor produtivo para
aumentar o seu estoque de conhecimen-
to? Também neste caso 0s avangos pro-
metem ser incrementais. No ambiente
em que as expressdes da moda séo
“competitividade” e “vantagem compe-
titiva”, a cooperagdo empresa-univer-
sidade bem orientada pode dar um
exemplo de vantagem cooperativa.

“Nio basta saber, é preciso também
aplicar; ndo basta querer, € preciso tam-
bém agir”

(J. W. von Goethe).
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32 Esse projeto, que

plantacio da nova estratégia,
pelo ceticismo que gera. Nos
casos mais agudos, quande
ndiotratada a tempo, gera uma.
dissondincia cognitiva, quenéo
apenas impede a Implantagic
da nova estratégia, como dei-
xa a esquizofrenia orga-
ional como sequela.

bdaumdonmtsgmntudn

equipe encaregada de promo-
ver o Finep-TEC, comoseguin-
te conteudo: “Dez entre dez
dos(as) docentes conta-
tados(as) para verificar se 1ém
competéncia e disponibilidade
para atender a demandas de
eMmpresas por pesquisa res-
pondem que 0 seu eventual
envolvimento em projetos de
cooperaGao prejudicard a ava-
liagéo que eles(as) & o seu de-
partamento receberdo; qual-
quer hora que ndo seja
dedicada a elaboragdo de
papers - seja por atividades de
ensino ou de extensdo - néo
tem valor na prética”.

31 Por intermédio da rede menci-

onada (ver nota 24) a USP
participado International Study
Group on Academic-Industry
Relations. Entre os estudos re-
centes no pals menciona-se a
tese de doutoramento de Sil-
via M. Velho, aprovada pelo
Programa de Pds-Graduagéo
em Sociologia da Universida-
de de Brasiliaem dezembrode
1983, que tem o titulo “Rela-
goes Universidade-Empresa
em Trés Estudos de Caso: Pro-
dugéo de Ciéncia ou Interesse
de Mercado?".

foi contem-
plado com apoio do MEC/
SESu, envolve diversas unida-
des e serd liderado pela CA-

conectada’”, descrito em: D, K.
Scott @ S. M. Awbrey,
“Scholarship reconsidered”, in
Change: The Magazine of
Higher Learning 25(4), jul.-
8g0./1993, pp, 38-43.

33 Um modelo interessante, ex-

posto no relatéric Scholarship
Reconsidered (The Camegie
Foundation for the Advan-
cementof Teaching, 1981) pro-
pde quatro tarefas fundamen-
tais para o(a) académico(a):
avangar o conhecimento em
sua 4rea, sintetizar e integrar
conhecimentos, ublizar o co-
nhecimento @ exporo conheci-
mento. Segundo esse modelo
sistémico, N&o hd predominn-
cia de uma tarefa sobre as
demais. O(a) académico(a)
deve, como profissional - por
exemplo, bidlogo(a) - respon-
sabilizar-se pelas quatro ex-
pressbes de seu trabalho inte-
lectual.

34 A expresséo “preco vetorial®

alude ao fato do conhecimento
gerado na universidade poder
ter um prego de mercado que é
determinado néo apenas pelo
custo contabilizado na sua
peracéo (horas gastas, mate-
riais, depreciaciio dos equipa-
mentos, utilizagéo das instala-
gbes e da infra-estrutura co-
mum), mas também pela seu
valor paraa empresa (que pode
ser medido de véras formas),
natureza da protegéo do co-
nhecimento (e reparticho do
custo de sua proteco), exclu-
sividade concedida, custos da
empresapara desenvolvimen-
to e comercializacao, etc.
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