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Henry Etzkowitz versa sobre a relevdncia da interacdo da universi-
dade, indtstria e governo para o crescimento social e econdmico
nas sociedades industriais desenvolvidas e naquelas em desenvol-
vimento. As regides de area geografia, cultural e industrial passam
a ser vistas como uma possibilidade de um espaco de inovagdo — a
regido hélice tripla.

Gestao do nao-conhecimento:
0 segredo da Coca-Cola

Este texto discute a importdncia de se preservar os
segredos dos negocios e para exemplificar este tema
coloca-se em pauta a mistica da férmula da Coca-Cola.

Identificagdo das competéncias

nacionais no Segmento de Sdo enfocadas nesse artigo as conexdes entre a inova-

¢cdo, valores étnicos e a estratégia competitiva no mer-

exploracdo e produgio de petrdleo

Neste trabalho encontramos uma andlise das compe-

das pelo Grupo Odebrecht. E é destacada a estratégia

téncias nacionais na area de exploragdo e producdo de

empresarial do fundador, o engenheiro Norberto Ode-

petroleo, a partir de uma investigacdo feita no cadas-
tro do CNPq de grupos de pesquisa que atuam no pais,
que possam servir de instrumento de politica de recur-
sos humanos na inovacdo tecnolégica.

Entrevista com Doris Fonseca:

cado de Engenharia & Construgdo no Brasil construi-

brecht, fundamentada em sua visdo de mundo.

Editorial

Micro-cluster de

desenvolvimento

sOcio-econdmico
Neste artigo propoe-se uma nova forma
de ver o modelo 7riple Helix com um em-
basamento tedrico. No qual se apresenta-
rd um modo de combinar c/usters e tec-
nologia social.

0 modelo de gestdo e
cultura empresarial do Grupo
Odebrecht (1944-1968):

uma perspectiva etnografica

Interligando o RH e as dreas de negdcio

Nesta entrevista Doris Fonseca apresenta um entendimento da liga-
¢do entre os programas de treinamento e seu potencial impacto nos
resultados dos negdcios, favorecendo a parceria entre as diversas dreas
da empresa. Expde também as mudangas fundamentais para que as
empresas possam ser mais competitivas no mercado global.
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EDITORIAL

ma das polémicas centrais que certamente marcard
a 3¢ Conferéncia Nacional de Ciéncia e Tecnologia, a se
realizar em Brasilia, entre 24 e 27 de outubro de 2005,
diz_respeito ao processo de inovacdo. Onde ela ocorre?
Esta é a primeira pergunta que se faz quando se pensa
nesse processo. E que tem como principal conseqiiéncia a
resposta a uma outra pergunta: Quem deve ser o benefi-
ciario dos Fundos Setoriais? De um lado, boa parte da co-
munidade académica defende o status quo, ou seja, que 0s
recursos (ndo reembolsdveis) destes fundos sejam destina-
dos prioritariamente para as universidades e centros de
pesquisa. De outro, o diretor-geral da Sociedade Brasileira
Pro-Inovacdo Tecnoldgica (Protec), Roberto Nicolski, defen-
de que os recursos sejam destinados as empresas que, se-
gundo ele, sdo o local onde ocorre a inovacao.

No artigo que abre esta edicdo de I[nteligéncia Empre-
sarial, “Reconstrucdo Criativa: Hélice Tripla e Inovagdo
Regional”, escrito especialmente para a revista, Henry
Etzkowitz, um dos maiores estudiosos da inovagdo, mos-
tra que ambos estdo equivocados. O processo da inovacdo
ndo é linear (comeca na pesquisa universitdria e se con-
clui nas empresas) nem é responsabilidade de uma tnica
instituicdo (as empresas).

Professor do Science Policy Institute, da State Univer-
sity of New York, Henry Etzkowitz, um dos coordenadores
da 5% Conferéncia Hélice Tripla, realizada em Turim, Itd-
lia, no Gltimo més de maio, fala em seu artigo que a inova-
¢do ndo é apenas uma questdo de desenvolvimento de no-

NUMERO 23 = ABR/MAI/JUN 2005

PERTENCE A NOME DO CLIENTE

Editorial

vos produtos. Significa também a cria¢do de novas confi-
guracdes entre as esferas institucionais. Segundo ele, a
interacdo universidade-indtstria-governo é cada vez mais
a base estratégica para o desenvolvimento social e econo-
mico nas sociedades industriais desenvolvidas e naquelas
em desenvolvimento.

“A transi¢do para uma ‘sociedade Hélice Tripla’, carac-
terizada por uma interdependéncia entre esferas institu-
cionais relativamente auténomas, tem lugar a partir de
divergentes pontos de partida de regimes ‘estatizantes’ e
de ‘livre mercado’. As fontes potenciais de inovacdo se de-
senvolvem, lateral e verticalmente, da base ao topo assim
como de cima para baixo. As potencialidades de inovacdo
s@o alavancadas conforme cada ator ‘assume o papel do
outro’ e organizacgdes hibridas, reunindo universidade-in-
distria-governo, sdo inventadas”, defende o autor.

A constatacdo que as duas grandes inovagdes tecnolo-
gicas do final do século passado — a Internet e a biotecno-
logia — NAO aconteceram em empresas, parece dar razéo
ao pesquisador. Seu artigo é, portanto, leitura indispensd-
vel para os participantes da Conferéncia e todos aqueles
interessados no tema.

Os Editores
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Reconstrugao criativa.
Hélice tripla e inovacao regional

Henry Elzkowitz

Além do desenvolvimento de novos produtos, a inovagdo significa a criacdo de novas
configuragdes entre as esferas institucionais. A interacdo universidade-industria-
governo € cada vez mais a base estratégica para o desenvolvimento social e econdmico
nas sociedades industriais desenvolvidas e também naquelas em desenvolvimento.

A transi¢do para uma “sociedade Hélice Tripla”, caracterizada por uma
interdependéncia entre esferas institucionais relativamente
autonomas, tem lugar a partir de divergentes pontos de
partida de regimes “estatizantes” e de “livre mercado”.

As fontes potenciais de inovagdo se desenvolvem, lateral e
verticalmente, da base ao topo assim como de cima para

baixo. As potencialidades de inovagdo sdo alavancadas

conforme cada ator “assume o papel do outro” e organizacdes hibridas,
incluindo elementos que retinem Universidade-Inddstria-Governo
(UIG), sdo inventados. Muitas dessas transformagoes
podem ser mais bem observadas no nivel regional.
PALAVRAS-CHAVE

Hélice tripla; universidade-indistria-governo; inovagdo;
desenvolvimento regional.
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INTRODUCAO
As regides estdo deixando de ser vis-
tas como uma area geografica, cultu-
ral e industrial para se transformarem
num espaco de inovacdo — a regido
hélice tripla. A regido é tradicional-
mente uma area de dimensdo impre-
cisa que ndo necessariamente consti-
tui uma unidade politica, mas que po-
de ter instituicbes politicas de diver-
sas ordens, desde governos multifun-
cionais, como os /ander, na Alemanha
e os estados nos EUA; passando por
distritos especialmente criados para
gerenciar os transportes, controle de
poluicdo ou desenvolvimento econdmi-
co regional; chegando a estruturas
“quase-politicas”, como “conselhos tec-
nolégicos” que podem carecer de sta-
tus oficial. A regido hélice tripla, ca-
racterizada pela presenca de institui-
cOes de ciéncia e tecnologia e instru-
mentos de suporte, como fundos de in-
vestimento e organizagdes para pro-
mover o desenvolvimento, é exem-
plificada pelo Vale do Silicio, Boston e
Linkoping (Suécia). Essas regides sur-
gem, tipicamente, de universidades e
outras instituicoes de pesquisa, mas
também podem ser criadas a partir
da iniciativa de coalizdes politicas e
de negocios, como no North Carolina’s
Research Triangle (EUA), colaboracdes
politicas e académicas, como em So-
phia Antipolis (Franga), e outras com-
binacgdes.

0 cerne da teoria da hélice tripla é
o papel transformador da universida-
de na sociedade. Véarios caminhos pa-
ra a formacdo de uma regido hélice
tripla podem ser identificados, mas a
condicdo necessaria é a presenca de
uma universidade empreendedora de
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base ampla para dar assisténcia a re-
gido em transicdes de paradigmas
tecnoldgicos, possibilitando a recons-
trucdo criativa que deve seguir a des-
truicdo criativa, se o objetivo é fazer
com que a regido se transforme numa
drea de alta tecnologia. Esta transfor-
macdo ndo ocorre como simples decor-
réncia natural de uma concentracgdo
de empresas de alta tecnologia. Por
exemplo, a cidade de Nova lorque que,
juntamente com Paris e Berlim, cons-
tituiu um dos trés centros de alta tec-
nologia lideres no mundo ao longo de
século XX, ainda é um dos principais
centros de criacdo de conhecimento
por meio de pesquisa, mas perdeu mui-
to de sua capacidade de inovar, de
traduzir a pesquisa em uso. Minha hi-
potese é de que a presenca regional de
uma universidade empreendedora é
crucial para manter a capacidade de
inovacdo através da criacdo de novas
empresas (spin-offs). A cidade de
Boston teve o Massachussets Institute
of Technology (MIT) e outras escolas
para facilitar a virada da producdo
de minicomputadores para a biotec-
nologia; o Vale do Silicio contou com a
Universidade de Stanford para expan-
dir o alcance tecnolégico de microon-
das e microprocessadores para a pro-
ducdo de software e biotecnologia; e
Linkoping teve a Universidade de
Linkoping para facilitar a virada ru-
mo a producdo de aparelhos médicos.

O maior envolvimento da univer-
sidade na transferéncia de conheci-
mento e tecnologia, conducdo de pes-
quisas em colaboragdo com parceiros
industriais e governamentais e o de-
senvolvimento de estratégias para
crescimento regional, em colaboragdo

com esses parceiros, so elementos
concomitantes desse modelo. Trés es-
feras institucionais (universidade, in-
dastria e governo) operando median-
te trés espacos (conhecimento, consen-
S0 e inovacdo) provéem uma matriz
de andlise e benchmarking de esfor-
cos regionais de desenvolvimento.

0 modelo hélice tripla de esferas
institucionais equivalentes e entrela-
cadas comeca a partir de dois pontos
de vista opostos: 1) um modelo esta-
tista de governo controlando acade-
mia e indtstria e 2) um modelo /aissez-
faire, com industria, academia e go-
verno separados, interagindo apenas
modestamente por meio de fronteiras
rigidas. Um movimento pode ser iden-
tificado a partir de cada um desses
pontos de vista (estatista ou Jaissez-
faire) para cada uma das trés esferas
institucionais, onde cada uma man-
tém suas caracteristicas especiais e
identidade tinica, ao mesmo tempo em
que influencia no papel da outra. Este
artigo fornece uma estrutura para
pensar sobre a inovagdo regional em
termos de interacdo entre os atores da
hélice tripla para preencher vazios no
ambiente regional de inovacdo e pro-

mover o seu desenvolvimento.

A TRANSICAO REGIONAL

Um “ambiente de inovagdo regional”
consiste num conjunto de instituicdes
politicas, industriais e académicas
que, propositadamente ou ndo, atua
no sentido de aprimorar as condigdes
locais para a inovagdo. Nesse novo
ambiente, as universidades, tradicio-
nais produtoras e transmissoras de co-
nhecimento, também se transformam
em fatores de producdo. As varias es-
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feras institucionais podem exercer
seus papéis especializados num pro-
cesso de organizacdo regional. Entre-
tanto, se uma delas tem sua partici-
pacdo perdida ou restrita, outras po-
dem exercer esse papel. Se um gover-
no regional estd ausente, uma univer-
sidade ou associagdo industrial pode
tomar a lideranca, por exemplo, para
encorajar um distrito industrial a co-
operar com as universidades ou ou-
tras instituicdes de producdo de co-
nhecimento. Muitas regides tém lacu-
nas em seu sistema de inovacdo e ca-
recem de saidas para preencher essas
lacunas. Assim, pode ser melhor pensd-
los como ambientes em vez de siste-
mas, em que alguns elementos contri-
buem para fomentar a inovacdo, en-
quanto outros nao.

As regides devem ser vistas como
“densas” ou “vazias” de acordo com a
presenca ou auséncia de estruturas,
formais ou informais, de suporte d ino-
vacdo. Assim, se fard sentido ou ndo
para uma regidio criar novos mecanis-
mos organizacionais, dependerd se a
formacdo de empresas ja esta aconte-
cendo, por exemplo, com suporte de
uma rede de investidores “anjos”,' ou
se ser@ necessdrio criar uma estrutu-
ra formal de suporte, como um servi-
¢o de incubadora, para que o desen-
volvimento possa acontecer. Uma re-
gido que possui estes pré-requisitos
(capital empreendedor? e uma cultu-
ra empreendedora), pode ndo precisar
desenvolver mecanismos organizacio-
nais explicitos. Por outro lado, uma
regido que carece de atividades eco-
noémicas baseadas em conhecimento
pode achar util desenvolver uma in-
cubadora ou parque cientifico, em as-

REVISTA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

sociacdo com uma universidade, para
fomentar o crescimento regional.

O desenvolvimento regional pode
ser conceituado como algo que acon-
tece em trés espacos ndo-lineares: co-
nhecimento, consenso e inovagao, que
se sobrepdem e multifertilizam mu-

O desenvolvimento regional
pode ser conceituado como
algo que acontece em trés
espagos ndo-lineares:
conhecimento,

CONSenso e imovagdao

tuamente. Os espacos de “conheci-
mento” provéem os blocos estruturais
para o progresso tecnoldgico; os espa-
¢os de “consenso” denotam o processo
de fazer atores relevantes trabalharem
juntos, e os espacos de “inovacdo” de-
notam uma invenc@o organizacional
para fortalecer o processo de inova-
¢do. No inicio do século XX, a Nova In-
glaterra tinha espacos de conhecimen-
to, campos de pesquisa com potencial
de desenvolvimento econdmico e tec-
nolégico, em Universidades como MIT
e Harvard. O “Conselho da Nova Ingla-
terra” funcionava como um espaco de
consenso em que lideres na area de
negocios, no governo e na academia
se reuniam para testar as idéias exis-
tentes, tentar outras novas e desenvol-
ver uma andlise para os problemas e

oportunidades da regido. Finalmente,
um espaco de inovacao foi criado com
o surgimento do que hoje conhecemos
como “empresas de capital empreen-
dedor”. O processo de preencher lacu-
nas no ambiente de inovacdo regional
pode comecar com o espaco de conhe-
cimento, movimentar-se para o espa-
¢o de consenso e dai para os espacos
de inovacdo de uma maneira linear
ou comecar de um dos outros espacos
e proceder de maneira ndo-linear.

O ESPACO DE CONHECIMENTO
A etapa inicial de construgdo da “re-
gido da hélice tripla” é, normalmente,
a criagdo do espaco do conhecimento.
Este espaco, que retine as atividades
de pesquisa e desenvolvimento (P&D)
de uma regido, é considerado uma con-
di¢do necessaria para o desenvolvi-
mento regional.l" Esses recursos de pes-
quisa representam um potencial de de-
senvolvimento econdmico subutilizado.
Por exemplo, a descentralizagdo dos la-
boratérios na cidade do México devido
ao terremoto ocorrido em meados dos
anos de 1980 e ds subseqiientes medi-
das politicas adotadas deu a outras re-
gides mexicanas uma capacidade de
pesquisa que até entdo era ausente em
muitas partes do pais. Uma vez esta-
belecidas em suas novas regioes, as ins-
tituicdes de pesquisa governamentais
comecavam a levar a nova localidade
em conta ao incluir as questdes locais
em seus programas.

Dentro de contextos locais especi-
ficos, universidades, governos e indis-
trias estdo aprendendo a encorajar a
inovacdo tecnolégica por meio do de-
senvolvimento de parcerias e agdes co-
muns articuladas. Para que isso acon-
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teca, a regido deve ter algumas insti-
tuicoes de C&T e ter criado ou obtido
outros tipos de instrumentos de supor-
te @ inovagdo, como mecanismos de
investimento e lideranca para promo-
ver novas iniciativas. Conforme essa
transicdo tem lugar, o significado tra-
dicional de regido se transforma. Es-
ses esforcos podem comecar como ini-
ciativas isoladas, ndo diretamente
conectadas d inovacdo regional. Uma
universidade pode inicialmente se en-
volver com a formacdo de empresas
simplesmente para maximizar o ren-
dimento da transferéncia tecnologica.
Entretanto, ela em geral passa a ficar
atenta as implicacdes regionais de
seus esforcos e pode entdo ter uma vi-
sdo mais ampla de seu proprio papel.
As Universidades de Pesquisa dos
Estados Unidos, sustentadas pelo cres-
cimento do fundo de pesquisa federal
durante o periodo poés-guerra, consti-
tuiram um enorme recurso subutiliza-
do nos anos de 1960.% Estudos mostra-
ram que apenas algumas poucas ins-
tdncias bem-sucedidas de transferén-
cia haviam ocorrido nas ciéncias da
vida, apesar da evidéncia de descober-
tas significativas. A publicacdo de tra-
balhos, por si so, ndo garantia sua uti-
lizag@o. Uma série adicional de medi-
das foi necessdria para garantir o uso
do conhecimento produzido. Uma drea
de pesquisa pode ser um exemplo de
potencial subutilizado por existir a
parte do setor privado, incapaz de co-
locar o conhecimento produzido em uso.
No entanto, existe um potencial que
pode ser levado adiante através de no-
VOS mecanismos organizacionais que
direcionam a pesquisa no sentido do
desenvolvimento econémico e social.
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O ESPACO DE CONSENSO

Os espacos de conhecimento sdo trans-
formados de fontes potenciais para fon-
tes reais de desenvolvimento econdmi-
co e social mediante a criagdo de um
“espaco de consenso”, um local de en-
contro que retine pessoas de diferentes

Espago de consenso é
um local de encontro que
retine pessoas de diferentes
origens e perspectivas
0rganizacionais
para gerar novas

estratégias e idéias

origens e perspectivas organizacionais
para gerar novas estratégias e idéias.
0 exemplo cldssico de um espaco de
consenso bem-sucedido sdo as discus-
soes dentro do “Conselho da Nova In-
glaterra” durante os anos de 1920 e
1930. Os participantes incluiam mem-
bros que eram capazes de gerar recur-
sos para dar seguimento a projetos ja
acordados, como a formacdo de uma
firma de capital empreendedor.
Reunir representantes das trés es-
feras institucionais no Conselho da No-
va Inglaterra possibilitou uma audién-
cia para Karl Compton, o presidente
do MIT que, juntamente com outros
administradores do MIT, seus parcei-
ros, havia formulado o conceito de for-

macdo de firma a partir de pesquisa
académica como uma estratégia de
desenvolvimento econdmico. A abor-
dagem utilizada deu um passo adian-
te em relagd@o ao tradicional foco no
desenvolvimento de “novos produtos”
como base de crescimento econdmico.
O processo de inclusdo desses atores
de diferentes backgrounds na defini-
¢o estratégica e no processo de for-
mulacdo de politicas facilitou o aces-
S0 a0s recursos necessdrios para imple-
mentar o plano final. Ao ampliar a
abordagem do “novo produto” incluin-
do o setor privado e atd-la ao processo
de pesquisa académico, o grupo do MIT,
com efeito, formulou um modelo line-
ar assistido de inovacdo.

No final dos anos de 1970 e inicio
dos anos de 1980, o Centro de Competi-
tividade da SRI International orientou
os estados do meio-oeste, em declinio
industrial, sobre como organizar gru-
pos cooperativos regionais para revi-
talizar suas economias. Quando os
maus tempos atingiram negoécios no
Vale do Silicio, esses pesquisadores
trouxeram seu modelo e ajudaram a
estabilizar uma organizagéo — Joint
Venture Silicon Valley (JVSV) — reunin-
do executivos de companhias de alta
tecnologia, membros do governo local
e académicos para uma série de en-
contros publicos. Algumas idéias resul-
tantes dessas discussdes foram entdo
postas em pratica para desenvolver
uma nova indastria de alta tecnolo-
gia. Um projeto, Smart Valley, voltado
para redes de computadores e recur-
sos de informacdes para ajudar a pro-
mover um salto tecnoldgico para a re-
gido, formalizou algumas das redes in-

formais que haviam sido descobertas
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como sendo cruciais para o desenvol-
vimento da indistria de alta tecnolo-
gia da regido.”

O ESPACO DE INOVACAO

O terceiro estagio corresponde a cria-
¢do de um “espaco de inovagdo”, um
novo mecanismo organizacional que
procura atingir as metas estabeleci-
das no espaco de consenso. Ndo hda uma
abordagem tinica. Em uma dada re-
gido, pode haver disponibilidade de
capital empreendedor, e, portanto, ndo
faria sentido fazer dele o foco de ati-
vidade, embora tenha sido um elemen-
to-chave na criagdo da Route 128, no
Vale do Silicio. Em outra regido, pode
ser que haja um parque cientifico,
mas com uma limitada ocorréncia de
inovacdo porque foi construido para
simplesmente esperar que novas em-
presas (empresas start-up) de alta tec-
nologia emergissem, mesmo sem uma
base de conhecimento suficiente. Me-
canismos organizacionais, relevantes
para preencher as lacunas de inova-
¢do, precisam ser criados. Assim, mais
do que prover um espaco adequado
para a formacdo de empresas origina-
das a partir da academia, o Conselho
da Nova Inglaterra desenvolveu uma
estratégia organizacional para esti-
mular a criagdo de empresas de capi-
tal empreendedor.

Um resumo das fases de desenvol-
vimento econdmico regional baseado
em conhecimento pode ser observado
na tabela abaixo.®

A ASCENSAO DA UNIVERSIDADE
EMPREENDEDORA

A “logica interna” da missdo original
da academia foi ampliada da idéia de
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conservacdo do conhecimento (educa-
¢do) para incluir também a idéia de
criacdo de conhecimento (pesquisa) e
aplicacdo desse novo conhecimento
(empreendedorismo e inovagdo). Cada
um destes papéis deu @ universidade
uma capacidade aprimorada de esta-
belecer sua propria estratégia. A uni-
versidade que faz pesquisa surgiu com
um formato institucional diferente em
meados do século XIX, reunindo duas
atividades, ensino e pesquisa, que
haviam se desenvolvido de maneira
isolada em faculdades e sociedades
cientificas. Embora o termo universi-
dade tenha sido utilizado desde o pe-
riodo medieval para se referir a insti-
tuicdes dedicadas a preservacdo e
transmissdo do conhecimento, a uni-
versidade de pesquisa pode ser asso-
ciada ao modelo humboldtiano do fi-
nal do século XIX, enfatizando a inter-
conexdo entre ensino e pesquisa; a
codificacd@o da cultura e a formagdo
do estado nacional.®! A universidade
empreendedora, combinando uma
“terceira miss@o” de desenvolvimen-
to econdmico e social com ensino e
pesquisa, suas duas missdes prévias,

é um fenémeno contempordneo cres-
cente, em que a academia adquire um
papel de lideranca na base institucio-
nal de um modo emergente de produ-
¢cdo baseado na continua inovacdo
tecnologica e organizacional.

Uma universidade empreendedora
pode parecer um paradoxo, uma con-
tradicdo em termos, e uma antitese
do modelo académico de torre de mar-
fim. Em geral nés pensamos na figura
de um empreendedor como um indivi-
duo que toma grandes riscos para ini-
ciar uma nova atividade enquanto or-
ganizacOes tipicamente procuram se
institucionalizar e perpetuar uma de-
terminada atividade. A universidade
e outras instituicdes de producdo de
conhecimento sdo vistas como um ge-
rador de crescimento econdémico futu-
ro. Por um lado, o empreendedorismo
académico é uma extensdo das ativi-
dades de ensino e pesquisa, e por ou-
tro, a internalizacdo das capacidades
de transferéncia tecnoldgica, toman-
do um papel tradicionalmente atribui-
do exclusivamente ao setor privado. A
universidade ja ndo é mais a Univer-
sidade da Idade Média, uma comuni-

Tabela 1

Estagio de desenvolvimento

Caracteristicas

Criacdo de um espaco de
conhecimento

Foco em "ambientes regionais de inovacao"
nos quais diferentes atores trabalham para
melhorar as condi¢des locais para inovagao
por meio da concentracao de atividades
relacionadas a C&T e outras operacdes
relevantes.

Criacdo de um espaco de
consenso

Idéias e estratégias sdao geradas em uma
"hélice tripla" de multiplas relagdes reciprocas
entre os setores institucionais (académico,
publico, privado).

Criacdo de um espaco de
inovacao

Esforcos na realizacao das metas articuladas
nas fases anteriores; estabelecimento e/ou
atracdo de capital empreendedor publico e
privado (combinacao de capital, conhecimento
técnico e conhecimento de negdcios) é central.
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dade isolada de sabios.® Também ndo
é mais a universidade do final do sé-
culo XIX, constituida de acordo com o
modelo de “doacdo de terras” ou com
o modelo basico de pesquisa. Tradu-
zindo o modelo de “doagdo de terras”
para uma nova era, a universidade
atualmente estd assumindo um papel
mais fundamental para a sociedade,
que a torna crucial para a inovagdo
futura, criagdo de empregos, cresci-
mento econdmico e sustentabilidade.

RUMO A UM MODELO
ASSISTIDO LINEAR

0 modelo linear classico assume uma
progressdo da pesquisa ao desenvolvi-
mento e destes para a inovagdo e in-
troducdo de produtos no mercado. Nes-
te modelo a universidade estd central-
mente envolvida apenas na primeira
fase, transferindo resultados de pesqui-
sa com potencial comercial. O primei-
ro passo rumo a um etfos académico
empreendedor é uma sensibilidade
agucada para resultados praticos
acompanhada de uma disposicdo para
participar da realizacéio desse poten-
cial. Essa mudanca geralmente ocorre
mediante a atencdo dada a pesquisa
académica por parte de pessoas de fora
da universidade, com esses objetivos
em mente.

A universidade empreendedora se-
gue um modelo interativo de inovagdo
que incorpora modelos lineares e mo-
delos lineares reversos. A idéia original
era de que simplesmente investindo em
fundos de pesquisa — geralmente por
intermédio do governo —, os resultados
seriam entdo publicados e o setor pri-
vado faria uso deles. Agora sabemos que
esse processo ndo é assim tdo simples.
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Logicamente, a transferéncia de conhe-
cimento tem lugar por meio de publi-
cacdes e formacdo de profissionais, mas
uma série de mecanismos mais siste-
madticos é necessaria para melhorar o
desempenho da linearidade. Deveria
haver pessoas com expertise na trans-
feréncia de conhecimento nos dois la-
dos da equacdo: no lado da universida-
de, gente com expertise industrial
para encontrar parceiros no setor; no
lado das empresas, gente com conheci-
mento académico para pesquisar nas
universidades conhecimentos e tecno-
logias tteis. £ necessario ter essas ca-
pacidades nos dois lados da divisdo
académica-industrial para que os pro-
cessos laterais funcionem bem.”

0 modelo interativo ndo s6 retine
os dois modelos lineares como também
gera uma interacdo entre eles de for-
ma que questdes de pesquisa bdsica
emergem a partir do enderecamento
de problemas praticos e vice-versa. O
potencial de um modelo interativo
tornou-se evidente a partir da Segun-
da Grande Guerra, quando cientistas
trabalhando em problemas de enge-
nharia como o radar, acreditavam es-
tar colocando de lado seus interesses
académicos. Foi nesta época que co-
mecaram a elaborar questdes sobre
linhas de financiamento para a pes-
quisa que s6 foram respondidas mais
tarde. Assim, cientistas que anterior-
mente se opuseram a idéia de fundos
federais financiando a pesquisa, te-
mendo perder sua liberdade académi-
ca, entusiasticamente abracaram
essa idéia apos a guerra.

Uma corrente de influéncia em
dois sentidos foi criada entre a uni-
versidade e uma sociedade cada vez

mais baseada em conhecimento, con-
forme a distdncia entre as esferas ins-
titucionais foi reduzida. As universi-
dades negociam parcerias com novas
empresas originadas a partir de pes-
quisas académicas (start-up), nas
quais investem capital financeiro e
intelectual em troca de participagdo
aciondria nas mesmas. Elas também
fazem acordos com empresas intensi-
vas em conhecimento, em que rece-
bem investimentos em troca de um
acesso preferencial a direitos de pa-
tentes e um statusde “membro da uni-
versidade” para pesquisadores da
companhia. Os contetidos e formatos
para o ensino, pesquisa e a propria co-
nexdo entre elas é também afetada. O
fato de as universidades assumirem
um papel ativo no desenvolvimento
econdmico ndo as fez abandonar as
missOes antigas (ensino e pesquisa)
mas as encorajou a buscar novos ca-
minhos.

O desenvolvimento de um modelo
linear assistido de transferéncia tec-
nolégica comeca com um escritério de
ligacdo, dando um passo a frente me-
diante a producdo de graduados trei-
nados e publicacdes para levar o conhe-
cimento para fora da universidade. As
universidades tém estabelecido escri-
torios de ligacdo para facilitar conta-
tos, formalizando o processo pelo qual
as empresas geralmente fazem seus
proprios contatos, por meio de ex-alu-
nos e conexdes pessoais. Escritorios
especializados podem assumir a respon-
sabilidade pela organizacdo de intera-
¢Oes entre um departamento ou unida-
de de pesquisa e um grupo de empre-
sas interessadas. Isso pode tomar a for-
ma de reunides individuais, possivel-
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mente conduzindo para contratos de
consultoria ou apresentacdes do traba-
lho de uma unidade de trabalho, geral-
mente por intermédio de palestras, pa-
ra um grupo de empresas em bases re-
gulares.

Num segundo estdgio, o conheci-
mento é encapsulado numa tecnologia
e movido adiante por um escritorio de
transferéncia tecnoldgica criado para
identificar patentes, mercados e licen-
cas de propriedade intelectual. O es-
critério de transferéncia tecnolégica
opera como um mecanismo de busca
dual, extraindo a tecnologia dos gru-
pos de pesquisa da universidade, por
um lado, e encontrando espaco para
essa tecnologia, por outro. Em anos
recentes, as universidades tém explo-
rado diversas maneiras para adicio-
nar valor a tecnologias em estdgio
primdrio mediante a conducdo de pes-
quisas de mercados, busca de suporte
para o seu desenvolvimento e incor-
poracdo da tecnologia em empresas.

Num terceiro estdgio, conhecimen-
to e tecnologia sdo incorporados em
uma empresa e extraidos da universi-
dade por um empresdrio. A formacdo
de empresas a partir de pesquisas aca-
démicas foi uma atividade realizada
informalmente por muitos anos, come-
cando com companhias de instrumen-
tacdo surgidas do trabalho desenvolvi-
do no MIT e em Harvard no final do sé-
culo XIX. A formalizacdo inicial desse
processo teve lugar por meio da cria-
¢do de empresas de capital empreen-
dedor, que garantiu uma estrutura ex-
terna de suporte para projetos de for-
macdo de empresas que em geral eram
localizadas inicialmente no espaco dis-
ponivel em prédios/instalacdes das uni-
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versidades. A incubadora, uma orga-
nizac¢do formal que fornece espaco e
outros tipos de assisténcia a empresas
recém-criadas a partir de pesquisas
académicas, foi introduzida durante os
primeiros anos da década de 1980, no
Renssellear Polytechnic Institute (que
ndo tinha uma tradic¢do de formacdo
de empresas) e tem sido amplamente
utilizada desde entdo.

O ORGANIZADOR REGIONAL
DA INOVACAO

Quem deve assumir o papel de lide-
ranca no nivel regional é uma questdo
freqiiente, mesmo em paises com for-
tes governos regionais. Devido ao fato
de que as fronteiras governamentais
geralmente ndo coincidem com as fron-
teiras dos distritos econémicos, pode
haver um vacuo de poder. Uma com-
panhia ou universidade que assumir
a lideranca no recrutamento de par-
ceiros e manutencdo da interagdo en-
tre um grupo de empresas numa re-

gido pode preencher essa lacuna. Or-
ganizacodes de diferentes esferas ins-
titucionais podem assumir esse papel
de lideranca ou, é claro, participar
como membros na coletividade resul-
tante. Uma organizagdo que assume
a lideranca na defini¢do de uma meta
de desenvolvimento e coordena a coo-
peracdo entre um grupo de organiza-
¢Oes para concretizar essa meta é um
Organizador Regional da Inovagdo.
Uma rede reunindo universidade,
setor privado e governo, voltada para
a promocdo do desenvolvimento regio-
nal, poderia ser construida a partir
de um substrato de instituicdes aca-
démicas (como o MIT) que ja estives-
sem produzindo tecnologias comer-
cializaveis e que ja tivessem expe-
riéncia na transferéncia tecnolégica
para o setor privado por intermédio
de consultoria, patenteamento e li-
cenciamento. Operando dentro do con-
texto do Conselho da Nova Inglater-
ra, o MIT atuou no papel de Organi-

universidade-indistria

Grupo de pesquisa
(quase-firma)

Co-evolucao e multi-linearidade das relacoes

Empreendedor
Fluxo de conhecimento
Publicacao
P6s-graduandos
(Individuos) Escritorio
de ligacao
Consultoria  Escritorio de
Pesquisa transferéncia
Contrato de tecnologia
Propriedade intelectual
Patente Incubadora
Licenca Tecnologia
Empreendedor
Formacao de firmas
Graduados

(Organizagdes)

A

»
»
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zador da Inovacdo (OI) na renovacao
do sistema de inovacdo regional da
Nova Inglaterra.®

Embora o Conselho da Nova Ingla-
terra fosse limitado a uma elite, as
reunides da Joint Venture Silicon Valley
Organization, no inicio dos anos de
1990, eram abertas ao piblico. Ambos
os grupos tinham em comum a habili-
dade de traduzir idéias em projetos
que funcionavam na prdtica. Por ou-
tro lado, as discussdes estabelecidas
na Academia de Ciéncias de Nova
Iorque durante a Ultima metade da
década de 1990 ndo conseguiu atrair
representantes do governo e do setor
privado num nivel suficiente para ser
capaz de iniciar um plano de agdo vid-
vel. Assim, um problema na criagdo
de um espago de consenso viavel é a
necessidade de atrair representantes
de diferentes esferas com credibi-
lidade suficiente e poder de decisdo
para dar inicio d agdo. De outro modo,
eles podem ndo ser capazes de trans-
formar um espaco de consenso num
espaco de inovacdo. Forcas centrifu-
gas podem contrabalancar forcas cen-
tripetas, especialmente em regides
com mais de uma universidade.

Nessas discussdes, hd geralmente
um debate entre os que desejam ini-
ciar um projeto que possa mostrar re-
sultados rapidamente e outros com
uma visdo mais ampla, de longo pra-
zo. Deve o projeto atender ds deman-
das das empresas existentes ou criar
condigdes para o desenvolvimento de
novas firmas? Esse foi o objeto de de-
bate entre os formuladores do plano
para o estabelecimento de uma outra
unidade (campus) da Universidade
Estadual do Rio de Janeiro em Nova
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Friburgo, no Estado do Rio. Um grupo
queria estabelecer uma escola de en-
genharia que pudesse formar bacha-
réis para trabalhar em empresas ja
existentes; outros propuseram a cria-
¢@o de um programa de PhD em Tec-
nologia da Informacdo para formar
individuos com habilidades para de-
senvolver novas tecnologias e, possi-
velmente, novas industrias. Ha4 uma
necessidade de encontrar um equili-
brio entre as idéias de mostrar resul-
tados de curto prazo e os projetos ma-
croscopicos que possam estar além da
capacidade do grupo.

Geralmente existe a necessidade de
integrar pequenas iniciativas dispares
e encorajar a colaboracdo, em lugar de
comecar novos projetos por inteiro.
Conforme essas iniciativas evoluem,
elas tipicamente incluem todos os ele-
mentos de uma hélice tripla. Assim, a
Federacdo de Industrias do Estado do
Rio de Janeiro (Firjan) assumiu a lide-
ranca na concepcdo de um plano para
desenvolvimento de alta tecnologia em
Niter¢i, cidade do outro lado da baia
da cidade do Rio de Janeiro. Logo a Fir-
jan recrutou representantes do gover-
no municipal para a discussdo. Um con-
sultor trouxe para colaborar no proces-
so membros e administradores da Uni-
versidade Federal Fluminense, loca-
lizada na cidade, que futuramente se-
riam incluidos no grupo.

Existe, em geral, uma pressdo para
que se aja rapidamente, para adap-
tar um mecanismo ja bastante conhe-
cido como um parque cientifico ou
uma empresa de capital empreende-
dor, em lugar de usar um pouco mais
de tempo para cuidadosamente con-
siderar o que é apropriado para uma

regido dado o seu estdgio de desen-

volvimento.”

ATORES AUSENTES:
REENDERECANDO
DESEQUILIBRIOS REGIONAIS
Uma regido pode ou ndo estar relacio-
nada com as fronteiras politicas, o que
é ao mesmo tempo um problema para
organizacdo e uma oportunidade para
a emergéncia de novas fontes de lide-
ranga e de organizacdo. Skane, no sul
da Suécia, tem uma autoridade regio-
nal; o Vale do Silicio, ndo. Entretanto,
estruturas quase governamentais co-
mo o Joint Venture Silicon Valley, sdo
criadas em tempos de crise; entida-
des governamentais sdo pressionadas
a assumir novas funcdes em face da
adversidade. O Vale do Silicio e a re-
gido da Nova Inglaterra exemplificam
o0 primeiro caso, e o estado da Caroli-
na do Norte, o tltimo.

Ao nivel regional, em muitos pai-
ses, pode ndo haver um ator governa-
mental disponivel para assumir a li-
deranca devido ao fato de ndo haver
governos locais ou de haver apenas go-
vernos locais de pouca for¢a. Em Por-
tugal, por exemplo, ndo ha uma tradi-
cdo forte de governos regionais. Nesta
situacdo a Universidade de Aveiro to-
mou a lideranca ao reunir companhias
e municipalidades, atuando no papel
de Organizador da Inovagdo. No Vale
do Silicio, durante a recess@o no inicio
dos anos de 1990, uma companhia
atuou no papel de organizador regio-
nal da inovagdo, reunindo governos
municipais, universidades e compa-
nhias para uma sessdo de brain-
storming com o proposito de criar no-
vas iniciativas.
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Na Suécia, assim como nos Estados
Unidos, a concentracdo das fontes na-
cionais de pesquisa em relativamen-
te poucas universidades ndo é mais
aceitavel para outras regides agora
que o papel da pesquisa académica
na criagdo de novas empresas e 0por-
tunidades de emprego foi amplamen-
te reconhecido. Nos Estados Unidos,
durante o pés-guerra, as mais impor-
tantes universidades de pesquisa
eram localizadas nas costas leste e
oeste, com poucas exce¢des no meio-
oeste. Na Suécia, a regido de Estocol-
mo guardava o maior agrupamento,
com concentracoes adicionais em Go-
temburgo e Lund. Temos assistido, ul-
timamente, a criacdo de fundos de
pesquisa que introduziram critérios
regionais com uma das bases para a
distribuicdo de recursos. A politica de
pesquisa foi integrada a politica regio-
nal, ora diretamente, como na Suécia,
ora indiretamente, como nos Estados
Unidos.

A premissa do ativismo governa-
mental é de que as condi¢des para o
crescimento econdmico de alta tecno-
logia ndo sdo criacoes espontdneas;
nem podem ser identificadas e coloca-
das em pratica por meio de medidas
explicitas." Conforme as regides for-
mulam estratégias de inovagdo basea-
das em conhecimento, as constelagdes
de atores e sua relativa importdncia
na economia politica local sdo trans-
formadas. Com o conhecimento assu-
mindo um significado cada vez maior
como um fator de produgcdo, tanto em
indiistrias de alta tecnologia quanto
nas velhas indtstrias manufatureiras,
os elementos tradicionais de terra, tra-
balho e capital diminuem em impor-
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tdncia com vdrias conseqiiéncias poli-
ticas, inclusive o deslocamento do peso
politico de sindicatos tradicionais de
trabalhadores para instituigdes envol-
vidas na produgdo de conhecimento,
como universidades.

Uma universidade
empreendedora pode tanto
ser a fonte de loda uma
regido de alta tecnologia
como também pode ser
uma conseqiiéncia

de seu desenvolvimento

A REGIAO HELICE TRIPLA

Quais sdo as condigdes necessdrias e
suficientes para a criagdo da Regido
da Hélice Tripla, uma conurbagdo ba-
seada em conhecimento, com a capa-
cidade de se renovar por meio de para-
digmas tecnoldgicos? Uma regido com
uma universidade empreendedora
como centro tem a capacidade de
transcender paradigmas tecnologicos
particulares e se renovar por intermé-
dio de novas tecnologias e empresas
geradas a partir de sua base acadé-
mica. O critério para o sucesso ndo é
apenas a habilidade de criar um
cluster de empresas de alta tecnolo-
gia, mas a habilidade de gerar, no lon-
go prazo, clusters adicionais confor-
me sucessos iniciais sdo superados.

Esse processo pode levar décadas.
Por exemplo, a atividade de formagdo
de firmas que foi observada no Vale
do Silicio nos anos de 1960 e 1970 resul-
tou de iniciativas que datavam do fi-
nal do século XIX de encorajar estu-
dantes da escola de engenharia de
Stanford a formar empresas. Foi per-
cebido que uma grande universidade
tecnoldgica precisava do suporte de
uma estrutura de empresas. De outro
modo os graduados seguiriam para
outros destinos e a universidade per-
maneceria como uma entidade isola-
da sem uma base industrial. Assim, a
Universidade de Stanford teve de to-
mar a lideranca de modo a que exis-
tisse uma industria técnica nos arre-
dores da universidade.

Uma universidade empreendedora
pode tanto ser virtualmente a fonte de
toda uma regido de alta tecnologia
como também pode ser uma conse-
qiléncia de seu desenvolvimento. Apos
um tempo, tanto em Stanford quanto
no Vale do Silicio, MIT e Route 128, quan-
do geracdes de empresas séo spin-offa
partir das empresas iniciantes (start-
ups) originadas a partir da universi-
dade, as articulagdes com a academia
voltam a ser os tradicionais elos de su-
primento de capital humano e conhe-
cimento, e o reconhecimento de que
uma universidade foi a fonte da inova-
¢o regional quase sempre se perde. A
transicdo de minicomputadores para
biotecnologia em Boston exemplifica
esse processo de renovacgdo regional
baseada em conhecimento por meio de
paradigmas tecnoldgicos."" Relativa-
mente poucas regides foram capazes de
desenvolver capacidade institucional
para atingir essa meta.
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As regides de hélice tripla podem
emergir como conseqiiéncia ndo in-
tencionada de politicas estabelecidas
com outros propositos. Por exemplo, a
recente emergéncia de Washington DC
e Virginia do Norte como uma regido
tecnoldgica foi ao mesmo tempo o re-
sultado de sua proximidade com o go-
verno federal e suas demandas e con-
seqiiéncia de uma politica de um go-
verno conservador que estava compro-
metido em reduzir seu tamanho, ge-
rando por intermédio disso empresas
spin-off a partir de seus laboratorios.
A vantagem de permanecer proxima
aos consumidores, aos governos, ds
agéncias e aos laboratérios nos quais
esses projetos eram derivados criou
um processo que estimulou o surgi-
mento de empresas start-ups de base
tecnolégica. O desenvolvimento de ca-
pacidades académicas na Universida-
de George Mason e numa extensdo, no
norte da Virginia, do Instituto Politéc-
nico da Virginia em Blacksburg, para
dar suporte tecnoldgico e econdmico,
acompanhou essas iniciativas.

Na Europa, as regides assumiram
um significado especial e sdo o foco
da politica da Unido Européia (UE). A
UE é compelida a encontrar tépicos
ndo tdo bem desenvolvidos ao nivel
nacional e a regido se adequa, desen-
volvendo competéncias e agregando
valor 14 onde as politicas nacionais
ndo tinham sido capazes de apresen-
tar resultados. Tanto regides indus-
triais em declinio quanto dreas atra-
sadas foram o foco da atencdo. Desen-
volver as chamadas regides de cruza-
mento de fronteiras, abarcando dois
ou mais paises para fomentar a unido

do continente também foi encoraja-

NUMERO 23 = ABR/MAI/JUN 2005

da.®* Os programas regionais na UE
geralmente tém por foco o encoraja-
mento da colaboragdo entre universi-
dades e outros atores regionais como
fonte de renovacdo.

As regioes de hélice tripla
podem emergir como
conseqiéncia ndo
intencionada de politicas
estabelecidas com

outros propositos
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A regido hélice tripla baseada em ino-
vacdo descontinua contrasta com a
“regido que aprende” baseada em ino-
vagdo incremental. A regido hélice tri-
pla é baseada na inovagdo linear em
que uma estratégia de formacdo de
empresas é construida sobre uma base
de pesquisa. Isso contrasta com a én-
fase do modelo de aprendizagem em
formatos lineares reversos em que se
observam estreitas relacoes entre em-
presas e clientes como a base da ino-
vacdo. Assim, a regido que aprende
enfatiza o desenvolvimento baseado
em ativos “existentes” em vez de se
colocar o foco na criacéo de novos ati-
vos. As universidades, em uma regido
que aprende, devem se focar nas rela-
¢Oes tradicionais universidade-indiis-
tria como a preparacdo de capital hu-

mano treinado e relacdes informais
como consultoria enquanto em regides
hélice tripla o foco serd em novos pa-
péis como a formacgdo de empresas e
estruturas formais como escritorios de
transferéncia de tecnologia. Uma re-
gido que aprende pode ter um alto ni-
vel de capacidade de pesquisa, mas
tende a existir de maneira isolada da
esfera industrial.

Regides que aprendem sdo mais
orientadas para baixa tecnologia do
que alta; para as relagdes governo-in-
dastria do que relacdes universidade-
indastria." A Regido hélice tripla
abrange uma universidade que é am-
pla o suficiente para liderar o desen-
volvimento tecnoldgico em diferentes
areas e onde em algumas destas dreas
ela tem potencial de desenvolver uma
aplicagdo em curto espaco de tempo.
Se uma universidade tem um foco
muito estreito, em aplicagdo de TI, por
exemplo, a habilidade de desenvolver
fontes alternativas de desenvolvimen-
to econdmico baseadas em conheci-
mento ndo estardo disponiveis quan-
do forem necessarias. Este parece ser
o caso em Karskronna Ronneby, no
qual foi dificil dar seguimento a um
sucesso inicial em TI.

Por outro lado, embora uma varie-
dade de potencialidades de pesquisa
seja uma condicdo necessdria para
crescimento econdmico de longo pra-
z0, ela ndo é uma condicdo suficiente.
As caracteristicas internas das uni-
versidades, suas estratégias de rela-
cionamento com a indtstria e a dis-
ponibilidade de recursos externos sdo
parte da resposta para essa questdo.
Parques cientificos, por exemplo, po-
dem ser encontrados nos dois tipos de
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regido. Entretanto, em regides que
aprendem eles tém mais probabilida-
de de que a interacdo com os pesqui-
sadores das universidades tenha pou-
co impacto na economia local.

0 desenvolvimento regional ndo é
um processo evoluciondrio fora do con-
trole humano.™ A transformacdo re-
gional tem lugar de maneira ndo-
linear, com diferentes pontos de parti-
da e diversas configuracgdes de atores
possiveis. As regides eram tradicional-
mente baseadas em uma caracteris-
tica natural, como o porto de Nova
Iorque, o ponto de partida de um cen-
tro financeiro e de negocios global,™
ou o Vale do Rio Tennessee, que se tor-
nou o cendrio de um esquema de ele-
trificagdo hidraulica e desenvolvimen-
to econdmico. A regido também pode
surgir com um arranjo produtivo de
firmas tradicionais, como os distritos
industriais de calcados e produtos ali-
mentares na Itdlia e na Dinamarca,
ou de novos conceitos de negécios de
empresas multimidia do New York
City’s Silicon Alley."”!

Em lugar de repousar em uma ni-
ca base, que é inevitavelmente sujei-
ta a “destruigdo criativa”, uma regidao
hélice tripla com multiplas bases de
conhecimento tem a habilidade de se
mover por meio de trajetérias tecno-
logicas e renovar a si mesma. Parado-
xalmente, quanto maior o sucesso
atingido pelas colaboracdes regionais
na forma de uma hélice tripla, mais
dificil fica atribuir a hélice tripla o
sucesso... Quanto mais interagdo exis-
tir entre os atores, menor serd o papel
individual (isolado) de cada um deles...
Conforme as atividades académicas
empreendedoras se intensificam, elas
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podem ser a ignicdo de um processo
autogerador de formagdo de empre-
sas, ndo mais diretamente associado
a uma universidade em particular
como no Vale do Silicio, em Boston e
em Linkoping. No entanto, no lado da
renovacdo criativa do ciclo, haverd
uma restauracdo do papel da univer-
sidade como parte de uma iniciativa
regional, novamente como foi no Vale
do Silicio, em Boston e em Linkoping.

CONCLUSAO

A grande importdncia da ciéncia e
da tecnologia para o desenvolvimen-
to econdémico ja é bastante reconhe-
cida de norte a sul, leste a oeste. O
que é relativamente novo é a ampla
aceita¢do de um principio corolario
de que é importante ter a capacida-
de de gerar a inovagdo baseada na
ciéncia localmente, em lugar de con-
fiar apenas na transferéncia tecno-
logica. Esse principio tem implica-
¢Oes significativas para arranjos ins-
titucionais, especialmente em paises
em desenvolvimento nos quais a in-
dustria tem tradicionalmente uma
capacidade limitada de C&T. No en-
tanto, empresas em paises industriais
avancados também descobriram a
utilidade de ampliar o escopo de seu
acesso a novas idéias.

Nas atuais circunstdncias de com-
petitividade internacional, a inova-
¢fo é muito importante para ser dei-
xada para uma empresa individual,
ou mesmo a um grupo de empresas, a
um pesquisador individualmente ou
uma colaboracdo internacional de
pesquisadores. A inovacdo se expan-
diu de um processo interno nas e en-
tre as empresas para uma atividade

que geralmente ocorre em outras esfe-
ras institucionais. Ela pode ter lugar
dentro de esferas institucionais ndo
pensadas tradicionalmente como ten-
do um papel direto na sua promocdo,
como as universidades. O processo de
mudanca na hélice tripla parece es-
tranho: ele ndo é somente dirigido pelo
mercado, nem somente pela politica;
ninguém dirige o showsozinho. O mo-
delo de espirais semi-autdonomas mo-
vimenta os atores para fora das fron-
teiras de suas instituicdes rumo a uma
visdo multifuncional/processual.

A inovagdo ndo é mais um proces-
so relativamente simples de modelos
lineares e lineares reversos, da pesqui-
sa para o mercado e vice-versa. Em
lugar disso, a inovagdo cada vez mais
ocorre mediante uma configuracdo
ndo-linear, com multiplas ligacdes e
pontos de cruzamento, muito seme-
lhante a Internet. A “Inovac@o” em si
é um campo para a inovagdo. Ela é
perseguida por uma variedade de ato-
res conforme é entendida num signifi-
cado mais amplo que o simples desen-
volvimento de novos produtos. A ino-
vacdo nesse sentido é mais organiza-
cional do que estritamente tecnoldgi-
ca, envolvendo novas configuracoes de
interacdo e a transformacdo interna
de instituicdes tradicionais.

A Inovacdo ndo mais pode ser in-
terpretada como um caminho linear
convencional, seja por pesquisa segui-
da do desenvolvimento, seja pela iden-
tificacdo de oportunidades de merca-
do para a introducdo de novos produ-
tos ou servicos. Em alguns paises, exis-
te um movimento de abandono da idéia
de que existe um tinico ponto de parti-
da na pesquisa e um ponto final na eco-
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nomia: um modelo linear auténomo
baseado em suposigdes /aissez-fairenas
quais a inovagdo toma seu proprio cur-
so. Esperava-se que ela tivesse lugar
dentro do setor privado com outras es-
feras institucionais atuando num pa-
pel limitado, o governo, por exemplo,
agindo apenas quando falhas de mer-
cado pudessem ser identificadas. Em
paises que, em um grau maior ou me-
nor, se baseavam num planejamento
central, tornou-se reconhecido o fato de
que os programas do governo tém um
importante papel a exercer, ndo ape-
nas no nivel nacional — de alto para
baixo — mas também no nivel local —
da base ao topo —, geralmente em cola-
boragdo com outras organizagdes na
sociedade civil.

Em contraste com a evolucdo biol6-
gica, que surge a partir de mutagdes e
selecdo natural, a evolucdo social ocor-
re por meio de “formagdo de institui-
cOes” e intervencdo consciente. A héli-
ce tripla fornece uma estrutura flexi-
vel para guiar esforcos, de diferentes
pontos de partida, para atingir a meta
comum de uma economia baseada em
conhecimento e desenvolvimento so-
cial. A inovagdo se torna, dessa forma,
uma transi¢do sem fim, um processo
auto-organizador de iniciativas entre
esferas institucionais. O resultado é um
modelo interativo, com mecanismos
intermedidrios que complementam o0s
dois pontos de partida tradicionais das
politicas de ciéncia e tecnologia. A po-
litica de inovacdo é assim direcionada
no sentido de fortalecer a interacdo
entre as necessidades humanas, as
metas de pesquisa e os provedores de
recursos; ciéncia, tecnologia e socieda-

de; universidade, indtstria e governos.
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NOTAS

1. Investidores “anjos” s@o os que investem na
fase inicial de operagdo de uma empresa ino-
vadora.

2. Nota da traducdo: neste texto traduzimos
venture capital como capital empreendedor,
apesar de boa parte dos textos traduzidos fala-
rem em capital de risco. Para o Crie, a melhor
traducdo para este termo é capital empreen-
dedor.

3. Regides como Oresund, ligando o sul da Sué-
cia e Copenhague; o Arco Bothnian, através do
qual Luleq, na Suécia, e Oulu, na Finldndia,
cooperam, e Cascadia ligando o estado de Wa-
shington e British Columbia, foram construi-
das por meio da cooperagdo em projetos de
desenvolvimento baseados em conhecimento.
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Micro-cluster de desenvolvimento

socioeconomico local

De acordo com Etzkowitz (2002), na andlise da 7riple Helix, é importante
considerar os aspectos socioecondmicos e os valores culturais de cada pais.
Este paper apresentard a contextualizacdo histérica e cultural do Brasil,
responsdvel pela formagdo da identidade brasileira. Apesar do recente cresci-
mento econdmico, a ma distribui¢do de riquezas permanece uma caracteris-
tica do Pafs. Além da existéncia de grupos excluidos social e economicamen-
te, 0 ponto-chave identificado refere-se a cidadania institucional brasileira.
0 objetivo deste artigo € sugerir uma nova visao do modelo da 7riple Helix
mediante o embasamento tedrico. Considerando as trés esferas institucionais
e as peculiaridades do Brasil, serd mostrada uma forma de combinar clusters
e tecnologia social.

PALAVRAS-CHAVE
Triplice hélice; micro-c/uster; desenvolvimento socioecondémico; cidadania.

INTRODUCAO razdo das caracteristicas e experién-

A visdo atual da Triple Helix

Com a revolucdo tecnolégica da infor-
matica e dos sistemas de comunicagdo,
as distdncias diminuiram em todos os
sentidos. Tanto horizontalmente na so-
ciedade, quanto na formacdo de redes
e foruns que elaboram e debatem os no-
vos paradigmas nas relagdes entre o
local, 0 nacional e o global. E neste con-
texto que a acdo da triplice hélice, em
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cias inovadoras de desenvolvimento de
técnicas e metodologias participa-
tivas, orientadas para a inclusdo social,
é portadora de um potencial transfor-
mador que ndo estava sendo conside-
rado em periodos anteriores.

Enfoque do governo
A crescente convergéncia entre a Amé-
rica do Norte, o Japdo e a Europa em

José Alberto Sampaio Aranha
Luciana Thibau M. da Rocha
Juilia Zardo

Adriana Malamut

ciéncia, tecnologia e politica industrial
é hoje um grande indicador de desen-
volvimento. Conforme Etzkowitz (1996),
0s europeus, por estarem concentrados
em auxiliar grandes empresas por
meio de iniciativas de pesquisa pré-
competitivas estdo se direcionando
para uma maior énfase em start-ups,
até recentemente uma especialidade
americana. Os japoneses, tendo trazi-
do a arte de alcangar “tecnologias cri-

NUMERO 23 = ABR/MAI/JUN 2005



| MICRO-CLUSTER DE DESENVOLVIMENTO SOCIOECONOMICO LOCAL

ticas” que representam o futuro cresci-
mento industrial em alto nivel, estdo
desenvolvendo sua pesquisa académi-
ca basica e capacidade de treinamen-
to em pos-graduacdes. Os Estados Uni-
dos, com grande capacidade de oferta
de pesquisa bdsica e recursos subcapi-
talizados de propriedade intelectual,
estdo atuando na assisténcia a gran-
des e pequenas empresas para tirar as
tecnologias da teoria e colocd-las em
prdtica, tanto para conversdo em téc-
nicas de defesa quanto para politicas
de desenvolvimento econdmico.

0 artigo “Clusters de Inovacdo de
Porter” (2001) mostra que um dos prin-
cipais pardmetros para saber como
uma economia cresce, além de como
criar empregos e melhorar a qualida-
de de vida sem aumentar a inflagdo, é
a habilidade de desenvolver e comer-
cializar novas tecnologias. As regides
que desenvolvem e aplicam o conhe-
cimento tecnolégico, de acordo com
Aranha (2004), sdo chamadas de “cen-
tros de inovac@o” e se tornam mundial-
mente conhecidas pelos seus produtos
e ou servicos. Geralmente, existe uma
relacdo histérica entre a geracdo de
conhecimento numa determinada re-
gido e o desenvolvimento posterior de
um sistema local de inovacdo.

Um centro de geracdo de conheci-
mento tem grande potencial de ino-
var, isto é, ter capacidade de trans-
formar seu conhecimento em produ-
tos ou servicos. Esta capacidade tam-
bém estd relacionada d qualidade de
vida da regido.

Enfoque da universidade
Conforme Aranha,' a universidade,
por ser um centro de conhecimento e
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ter a missdo de formar, capacitar e
influenciar as pessoas de uma deter-
minada regido, com a revolugdo tec-
nolégica, passa a viver também um
novo papel, o de lancar seus olhos para
sua vizinhanga, para a cidade em que
tem suas raizes plantadas, para seus
problemas técnicos e econdmicos e
também para a demanda de sua so-
ciedade, portanto, tem um papel cen-
tral neste processo de difusdo do co-
nhecimento.

Hoje, as universidades e os centros
geradores de conhecimento que con-
seguirem consolidar harmonicamen-
te o tripé ensino/pesquisa/extensdo,
estendendo sua producdo para a so-
ciedade, estardo criando uma ponte
entre a geracgdo e o uso do conheci-
mento. Elas serdo chamadas de Cen-
tros Empreendedores e poderdo fazer
parte dos ecossistemas de inovacdo.
A responsabilidade da universidade
dentro deste contexto é a de servir
de ponte entre a inovacdo e as novas
oportunidades de negbcios que sus-
tentardo o desenvolvimento econdmi-
co das regides.

As universidades brasileiras, de
uma maneira geral, continuam se-
guindo o modelo proposto pelas uni-
versidades dos paises desenvolvidos,
nas quais ha grande investimento
para a pesquisa em tecnologia de pon-
ta. Observa-se que o mérito académi-
co é dado para aqueles que se dedi-
cam d publicacdo de papers interna-
cionais e propdem soluc¢des avancadas
para problemas que a elite econdmi-
ca brasileira vem enfrentando. Muitos
desses problemas sdo provenientes,
por exemplo, do acirramento da con-

corréncia internacional.

Enfoque da empresa

Devido a globalizagdo e d necessidade
de competicdo em um mercado global,
empresas, em geral, precisam pensar
globalmente e agir localmente para
alcancar vantagens competitivas. Fre-
qilentemente, empresas se fundem ou
sdo vendidas de forma a sobreviver a
agressiva concorréncia imposta pela
abertura de mercados mundiais. Esse
mecanismo piora a concentracgdo de
conhecimento e capital.

Poucas empresas que enfrentam a
concorréncia estdo preocupadas com
questdes relacionadas a problemas
sociais. Elas estdo focadas no desem-
penho econémico e financeiro, inves-
tindo em tecnologia de ponta, novos
métodos e processos e pessoas alta-
mente qualificadas, com o objetivo de
alcangar resultados lucrativos.

ANALISE DO CONTEXTO
Analise do Brasil

Janior (1979) e Furtado (1967), dois teo-
ricos sobre a formacdo social, politica
e econdmica do Brasil, apontavam o
modelo de colonizagdo deste Pais como
a principal causa dessa sociedade
quase nada igualitaria que permane-
ce até os dias de hoje.

Holanda (1990) analisa a implanta-
¢@o da cultura européia no Brasil fa-
zendo uma leitura importante da his-
toria, pois possibilita o entendimento
da cultura personalista aqui constitui-
da. Para Holanda, alguns tracgos da
mentalidade portuguesa colaboram
para a auséncia de uma coesdo social
tipicamente moderna no Brasil.

A solidariedade de cunho persona-
lista denota um traco peculiar da vida
brasileira: a preponderdncia do afeti-
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vo, do irracional, que provoca uma es-
tagnacdo da energia ordenadora, ra-
cional e disciplinadora, energia esta
que deveria contribuir para uma or-
ganizacdo politica mais sélida.

Perceber a evolugdo do conjunto de
fatos e acontecimentos que constitui-
ram o Brasil torna-se fundamental
para podermos entender como se defi-
ne hoje a situac¢do da populagdo bra-
sileira frente a questdes como a pre-
senca da 7riple Helix na estruturagdo
da sociedade brasileira.

Resultados do modelo
desenvolvimentista no Brasil

0 indice de Desenvolvimento Humano
(IDH) do Brasil subiu de 0,695 em 1985,
para 0,775 em 2002. Sequndo as Na-
¢des Unidas (ONU), essa foi uma das
maiores variagdes que ocorreram no
mundo neste periodo. No entanto, o de-
sempenho do IDH foi acompanhado
pela manutencgdo da distdncia entre
ricos e pobres e brancos e negros. O
indice de Gini (quanto mais préximo
de 1, mais desigual), que mede a desi-
gualdade na distribuicdo de renda, fi-
cou praticamente estdvel em 0,59 en-
tre 1985 e 2002.

Segundo o IPEA,2 de 1994 até hoje
os percentuais de indigentes e pobres
no Brasil tém-se mantido estaveis —
14% da populacgdo brasileira é consi-
derada indigente e 33% pobre. Gran-
de parte da pobreza no Brasil é expli-
cada pela péssima distribuicdo de ren-
da que se mantém da mesma forma
desde a época de colonizacgdo do Pais,
como colocado anteriormente.

Dono de grandes potencialidades
naturais, portador de uma economia
que esta entre as maiores do mundo, 0
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Brasil é o quarto Pais em desigualda-
de social no ranking mundial. Sofre
com a fome, a miséria, consideraveis
taxas de analfabetismo e elevados in-
dices de desemprego, ao mesmo tem-
po em que abarca pélos tecnolégicos,
grandes multinacionais e boas univer-
sidades.

0 que chamamos de
“Brasil desenvolvido” é
um pais que caminha como
uma nagdo de primeiro
mundo que age e pensa
corretamente como 0S
outros paises desenvolvidos

no planeia

Conceituacao do

Brasil desenvolvido

Apesar de muitos autores concei-
tuarem o Brasil como sendo um Pais
formado por caracteristicas diversas
e muitas vezes até opostas como se
fossem vdarios paises, de uma manei-
ra mais simplificada estamos apenas,
para andlise, dividindo o Brasil em
dois, um Brasil desenvolvido e um Bra-
sil subdesenvolvido.

O primeiro estd alinhado no de-
senvolvimento e competitividade
mundial na visdo atual da triplice
hélice na qual a sociedade estd den-
tro da hélice, no sequndo, uma popu-

lacdo excluida, na qual a sociedade
estd fora da hélice.

Conforme Furtado (2004), o “cresci-
mento econémico”, tal qual o conhece-
mos, vem se fundando na preservagao
dos privilégios das elites que satisfa-
zem seu afd de modernizacdo; jd o “de-
senvolvimento” se caracteriza pelo seu
projeto social subjacente. No fundo, o
que vem sendo perseguido nos aumen-
tos da produtividade e da renda no Bra-
sil, apenas reproduzem os padrdes de
consumo dos paises mais ricos.

Para Yunus (1998) a erradicagdo da
pobreza ndo vem do aumento da ri-
queza que se distribui para os pobres,
mas vem da acdo direta sobre os po-
bres, mobilizando sua energia para
que possam produzir o que necessitam
para sair da pobreza.

Desta forma, podemos observar que
0 Brasil e possivelmente outros paises
que mantém duas situagdes sociais
bastante distintas convivendo dentro
de um mesmo espaco geografico e ex-
posto ds mesmas regras, podem ser
estratificados como sendo “dois paises
dentro de um mesmo pais”.

Consideramos entdo de uma for-
ma simplista que o que chamamos
de “Brasil desenvolvido” é um pais que
caminha como uma nagdo de primei-
ro mundo que age e pensa correta-
mente como 0s outros paises desen-
volvidos no planeta.

Seu governo faz politicas de ino-
vacdo e de beneficios sociais como pre-
vidéncia e seguro-desemprego para
melhorar a qualidade de vida de sua
populacdo. Sua universidade trabalha
no desenvolvimento de tecnologias de
ponta com reconhecimento das publi-
cagdes internacionais e sua industria,
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para se manter competitiva, apéia a
inovacdo vinda dos centros de pesqui-
sa e utiliza pessoal capacitado inter-
nacionalmente.

Conceituacdo do Brasil
subdesenvolvido

Em um retrospecto da evolucdo das
teorias econdmicas, Penteado (1998)
conclui que hd, entre os economistas,
uma obsessdo por um crescimento eco-
nodmico infinito, dificilmente atingi-
vel. Nessa mesma linha de raciocinio,
Santos (2000) defende a existéncia de
outra globalizagdo, chamada por ele
de alternativa contra-hegemonica,
“constituida pelo conjunto de inicia-
tivas, movimentos e organizacdes que,
por meio de vinculos, redes e aliancas
locais/globais, lutam contra a globali-
zagdo neoliberal, mobilizado pela as-
piracdo a um mundo melhor, mais
justo e pacifico que julgam possivel e
ao qual sentem ter direito”.

Desta forma, para competir com
as grandes corporagdes que pensam
mundialmente e agem localmente,
sequndo Kamoto,® as pequenas cida-
des, regides e empresas passam a pen-
sar localmente e agir globalmente.
Precisam fazer primeiro o mundo co-
nhecer a regido como uma marca e
depois seus produtos e servicos.

E uma cultura de artesdos-empre-
sdrios, cuja ética de trabalho poderia
ser definida como uma espécie de “in-
dividualismo coletivo”. Ou seja, 0 bem
comum ¢é tdo importante quanto d
propria prosperidade. A sobrevivéncia
do conjunto, conforme Santos (2000, p.
110), mesmo que os diversos agentes
tenham interesses diferentes, depen-
de desse exercicio da solidariedade, in-
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dispensavel ao trabalho, e que gera a
visibilidade do interesse comum.
Esta atitude resgata a construgdo
da identidade local e a auto-estima dos
seus cidaddos (o relatorio de desenvol-
vimento humano 2004 das Nagdes Uni-
das para o Desenvolvimento, PNUD,*
chama a atengdo para a valorizagdo e
fortalecimento das culturas locais),
criando uma marca da regido que pen-

0 conceito republicano coloca
o cidaddo como aquele que
ndo usa a liberdade so
para desempenho como
pessoa privada, mas tem
na participagdao uma

prdtica comum (...)

sa sua localidade e age internacional-
mente. A preservacdo das suas raizes
(referéncias culturais) também faz com
que nagdes e localidades se preocupem
em proteger o seu patrimonio imaterial
(manifestacdes sociais que devem ser
catalogadas e tombadas).> Este movi-
mento que vem sendo coordenado pela
Organizagdo das Nagdes Unidas para
a Educacdo, Ciéncia e Cultura (UNESCO)
consolidou seus critérios na Convencdo
para Salvaguarda do Patriménio Cul-
tural Imaterial de 2003.

Apesar do destaque dado a obra
Paradoxo Global de Naisbitt (1999), o

professor Milton Santos (2000), bem
antes, quando cunhou o termo “econo-
mia informal”, hoje usado em todo o
mundo, ja dizia que d@ medida que a
economia ia se globalizando e que os
produtos adquiriam padrdes mun-
diais, a producdo regional ganharia
destaque. O importante é o “lugar”,
dizia o professor, e @ medida que o
mundo se globaliza, as pequenas em-
presas e os produtos regionais tornam-
se mais importantes.

Conforme Bava (2004), todo movi-
mento contra-hegemdnico tem um
sentido “de baixo para cima”, da socie-
dade para a esfera da politica, do lo-
cal para o nacional e o global. Gandhi
dizia que a transformacdo da socie-
dade hindu seria feita por meio de um
processo de crescimento orgdnico fei-
to a partir de dentro e ndo mediante
uma imposi¢do externa. Produgdo pe-
las massas e ndo em massa.

UMA NOVA VISAO

PARA O BRASIL

0 que hoje se busca, no campo da de-
fesa da cidadania e da democracia,
sdo novas relacdes entre Estado e so-
ciedade civil, em que o Estado exerca
um papel requlador que controle a vo-
racidade dos agentes do mercado e
crie as condigdes para um maior prota-
gonismo de atores coletivos da socie-
dade civil comprometidos com a cons-
trucdo da inclusdo social.

Aplica-se aqui o conceito “republi-
cano”, sequndo o qual o “cidaddo” ndo
é aquele que usa a liberdade s6 para
desempenho como pessoa privada,
mas tem na participa¢do uma prati-
ca comum “cujo exercicio é o que per-
mite aos cidaddos se converter no que
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querem ser: atores politicos responsad-
veis de uma comunidade de pessoas
livres e iguais”, ja@ que se espera dos
cidaddos “muito mais do que mera-
mente orientarem-se por seus interes-
ses privados” — Habermas (1987).

Esta concepgdo de “cidadania”,
conforme Tenoério (2002), tem relacdo
com o conceito de “gestdo social” por
nos desejado, na medida em que ela é
entendida como uma “acdo politica
deliberativa”, na qual o individuo deve
participar de um procedimento demo-
cratico decidindo, nas diferentes ins-
tdncias de uma sociedade e em dife-
rentes papéis, o seu destino social.

A “cidadania deliberativa” sugere
que a pessoa humana ao tomar cién-
cia da sua funcdo como sujeito social
e ndo adjunto, ou seja, tendo conheci-
mento da substdncia social do seu
papel na organizacdo da sociedade,
deve atuar ndo somente como contri-
buinte, eleitor, mas com uma presen-
ca ativa e soliddria nos destinos de
sua comunidade.

Quando focamos esta energia con-
centrada pela triplice hélice em uma
microrregido aberta e receptiva tendo
como principal objetivo o seu desenvol-
vimento socioecondmico, ocorre uma
sinergia poderosa que mobiliza as ener-
gias locais produzindo a partir da sua
propria identidade uma proposta de
desenvolvimento sustentado.

Aumentando a auto-estima da po-
pulacdo que comeca a acreditar em si
mesma, ter orgulho da sua localidade
e confiar nos seus pares e nas institui-
¢oes organizadas que participam des-
te projeto em conjunto, despertamos
o sentimento de que o bem comum

deve ser mais importante que o indi-
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vidual, e desta forma, possam ser cria-
das aliangas espontdneas para o de-
senvolvimento coletivo.

A ampliacdo do conceito de cidada-
nia, entdo, torna-se conhecida como algo
que escapa a esfera da necessidade, sen-
do alocada no interior de um paradig-
ma de “escolha e contingéncia” — Offe
(1989). Neste novo angulo, o desenvolvi-

Aumentando a aulo-estima
da populagdo,
despertamos o sentimento de
que o bem comum deve ser
mais importante que
0 individual, e desta forma,
possam Ser criadas aliangas
esponidneas para

0 desenvolvimento coletivo

mento da cidadania é visto como um
processo que envolve uma nova regula-
¢@o piblica das relagdes de mercado.
Essa mudanca conceitual é de fun-
damental importdncia para a identifi-
cagdo do verdadeiro papel do governo
no dngulo superior do tridngulo forma-
do pelo capital privado e pela universi-
dade, assim como para a compreensdo
do modo como a sociedade a enfrenta,
trazendo-a para a realidade brasileira.
Estas definicdes formam o contexto
macro necessdrio para a eficiente

adaptacdo do modelo baseado na 7riple
Helixpara atender as demandas encon-
tradas na realidade brasileira.

0O ponto de convergéncia desta agdo
¢ a cidadania. A esfera do governo par-
ticipa no estabelecimento de leis e de-
cretos, que estimulam as agdes sociais;
as empresas cidadds, com responsabi-
lidade social, que é uma forma de con-
duzir os seus negocios tornando-se par-
ceiras e co-responsdveis pelo desenvol-
vimento social da microrregido; e os
centros geradores de conhecimento/
universidades cidadds, que contribuem
com a geracdo de idéias, projetos e em-
preendimentos inovadores.

O objetivo deste artigo é sugerir
uma nova visdo do modelo da 7riple
Helix com base teorica. O fator motiva-
dor que pode ser encontrado na interce-
¢o destas trés esferas é a de conscién-
cia de cidadania que ndo se restringe
somente ds leis, mas conforme a abor-
dagem de Tocqueville (1998) e Durkheim
(1999) refere-se a uma cultura civica.
Esta envolve os espacos das esferas com
as instituicdes publicas, grupos volun-
tarios, privados e sem fins lucrativos,
denominados de sociedade civil.

Hoje, uma agdo civica como esta
estd sendo implementada no Brasil
pelo governo. Esta iniciativa é a Rede
de Tecnologia Social,® que utiliza a
“tecnologia composta por técnicas e
metodologias transformadoras, desen-
volvidas na intera¢do com a popula-
¢@o e que representam solugdes para a
inclusdo social”.

CONCLUSAO/RECOMENDAGOES
Participacdo do governo
Normalmente, o desenvolvimento de
um pais estd associado ao acimulo de
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riqueza e crescimento do PIB. Esta
medida é de grande importancia para
o0 “Brasil desenvolvido”, que visa man-
ter uma boa posi¢@o perante organis-
mos internacionais e outros paises,
principalmente os investidores. Po-
rém, a outra realidade brasileira ndo
retrata apenas a falta de renda, mas
a falta de acesso a infra-estrutura ba-
sica, d educagdo e outros servicos que
privam a populacdo brasileira de exer-
cer sua cidadania.

De acordo com Amartya Sen,” uma
concepcdo adequada de desenvolvi-
mento deve ir muito além de variaveis
relacionadas d renda. O desenvolvimen-
to tem que estar relacionado, sobretu-
do, com a melhoria de vida e das liber-
dades. O importante, diz ele, é expan-
dir as “capacidades” das pessoas de le-
var o tipo de vida que elas valorizam.

Guiado por esta visdo, 0 novo go-
verno brasileiro inicia uma agdo den-
tro do Ministério de Ciéncia e Tecnolo-
gia criando a Secretaria de Tecnolo-
gia Social.

As tecnologias sociais, mais do que
a capacidade de implementar solugdes
para determinados problemas, podem
ser vistas como um conjunto de méto-
dos e técnicas que permitem impulsio-
nar processos de empoderamento das
representacgdes coletivas da cidadania
para habilita-las a disputar, nos espa-
cos publicos, as alternativas de desen-
volvimento que se originam das expe-
riéncias inovadoras e que se orientem
pela defesa dos interesses das maiorias
e pela distribuicdo de renda.

Participacdo da universidade
Ha iniciativas em algumas universi-
dades que estdo enxergando o “Brasil
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subdesenvolvido” e buscando solucdes
inovadoras para antigos problemas
que vém se agravando e que ficaram
esquecidos ou foram ignorados pelos
integrantes do “Brasil desenvolvido”.
0 exemplo a seguir refere-se d expe-
riéncia do Instituto Génesis da Pon-
tificia Universidade do Rio de Janeiro
(IG/PUC-Rio) propondo alternativas ao

O desenvolvimento tem
que estar relacionado como

a melhoria de vida
e das liberdades.

O importante é expandir as
“capacidades” das pessoas
de levar o tipo de vida

que elas valorizam

“Brasil subdesenvolvido”. Trata-se da
Incubadora Social de Comunidades,
criada em meados de 2004, fruto do
conhecimento obtido com as Incuba-
doras Cultural e Tecnolégica Génesis.

A Incubadora Social de Comunida-
des tem como objetivo o fortalecimen-
to local de comunidades de baixo de-
senvolvimento socioecondmico por
meio da formacdo de empreendedores
e da geragdo de empreendimentos com
uso de tecnologia social.

O processo de desenvolvimento lo-
cal proposto pela Incubadora entende

a geragdo de negdcios na comunida-
de sequndo Arroyo® como um segmen-
to da economia caracterizado, entre
outros aspectos, por negocios que se
estruturam a partir do atendimento
direto das demandas da populacdo e
por estabelecerem giro local — movi-
mentando majoritariamente seus
insumos e produtos em um determi-
nado territério —, corroborando com o
dinamismo que alimenta as diversas
cadeias do arranjo produtivo local,
além de se comunicar com cadeias que
extrapolam aquele arranjo.

Participacdo da empresa
Conforme Balestrim (2003) a partir da
consciéncia da necessidade de atua-
¢do conjunta e de cooperacgdo entre
pequenas e médias empresas (PMEs),
almejando tornarem-se eficientes e
competitivas, surge a logica da confi-
guragdo em rede.

Resultados exploratérios indicam
que a configuracdo em rede possibilitou
as PMEs certos beneficios, dentre os
quais destacam-se: aprendizagem cole-
tiva, poder de barganha junto a forne-
cedores, acesso a novos mercados, redu-
¢@o de custos de transacdo, melhoria nos
processos de producdo e economias de
escala, escopo e especializagdo.

A dimensdo da confianca e da co-
operagdo possivelmente representam
um papel central no sucesso alcanga-
do pelas redes de PMEs, que dificil-
mente serd alcancado por outras for-
mas de redes entre grandes empresas
e muito menos pelas grandes empre-
sas integradas. Tal fato foi levanta-
do por Sabel (1991), que destaca que
a confianca nunca poderd ser inten-
cionalmente criada e sim gerada a
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partir de uma estrutura ou de um
contexto adequado. Diante dessa evi-
déncia, Perrow (1992) argumenta
que, embora a confianga ndo possa
ser criada ela podera ser encorajada
por uma estrutura ou por um contex-
to que podem ser deliberadamente
criados.
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Gestao do ndo-conhecimento
0O caso da formula secreta da Coca-Cola

Marcos Felipe Magalhdes
Marcos Cavalcanti

INTRODUCAO

Os acordos de protecdo ds proprieda-
des intelectuais e patentes, em espe-
cial na Ameérica Latina, ndo sdo sufi-
cientes para defender as empresas que
dependem de processos de produgdo
de produtos e servigos que combinam,
de forma inovadora, tecnologias que
sdo de dominio publico.

Também ndo é aconselhavel confiar
cegamente nas leis e na Justica destes
paises, que ndo atualizaram ainda seus
cbdigos legais para tratar de assuntos
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A mistica da formula da Coca-Cola tem sido preservada, hd mais de um século, por
um modelo criado empiricamente, que organiza o nao-compartilhamento das
informagoes. Este artigo chama a atengo para um aspecto da gestdo do conheci-
mento freqiientemente esquecido: o da prote¢io do conhecimento ou, como cha-
mamos neste artigo, a gestdo do ndo-conhecimento. O artigo discute, a partir do
caso da Coca-Cola, a importancia de preservar os segredos do negécio. A questdo
é relevante, pois se 0 conhecimento estd presente em tudo o0 que compramos,
vendemos e produzimos, como padronizar a produgdo de determinado produto
em todo o mundo, utilizando processos que exigem conhecimento em todos os

niveis operacionais e, em alguns casos farta documentagao, mantendo-se restrita

a expertise que gera vantagens competitivas para a organizagao?

PALAVRAS-CHAVE

Gestdo do conhecimento e do ndo-conhecimento; compartilhamento e sequran-

ca das informagdes.

como vazamentos ou pirataria de in-
formagdes. O compartilhamento do co-
nhecimento tdo apregoado na moder-
na administracdo deve merecer a aten-
¢do da alta direcdo, o que inclui definir
0s ativos e os investimentos em pes-
quisa e desenvolvimento (P&D) a serem
preservados, os diferentes niveis de
acesso ds informagdes e também quais
delas oferecem vantagens competiti-
Vas para a empresa.

A criagdo do conhecimento e a pro-
tecdo dos recursos e competéncias que

geram vantagens competitivas sus-
tentdveis para as organizacdes tém
sido considerado na teoria por diver-
sos autores, que tratam da questdo
conceitual (Levy, 1993), das estratégias
(Mintzberg,1996) e da pratica geren-
cial que leva as organizacdes a se tor-
narem organizagdes que aprendem
(Nonaka, 1991).

Mas em toda a bibliografia, den-
tre os papéis gerenciais, encontra-
mos a figura do “disseminador”, com
a responsabilidade de passar infor-
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macoes aos demais elementos da uni-
dade organizacional, e o “gestor da
seguranga” que tem responsabilida-
des sobre a guarda, o controle do aces-
so e as definigdes de uso ético ou ile-
gal da informacdo (Mintzberg, 1996).
Na literatura encontramos muita
pouca discussdo a respeito da disse-
minagdo do conhecimento e seus efei-
tos sobre a perda de vantagem com-
petitiva. Parece, ao contrdrio, ser
uma unanimidade que o comparti-
lhamento e a disseminacdo de conhe-
cimento sdo pré-condicdes para o
sucesso das organizacdes. Nesse ar-
tigo, sem negar esta evidéncia, que-
remos mostrar que ela ndo é uma
condi¢do absoluta e que essa disse-
minacgdo pode ser responsavel exa-
tamente pelo oposto do objetivo: a
perda da vantagem competitiva.

Com este objetivo, ndo podemos
deixar de mencionar as referéncias
encontradas sobre o conceito de Dis-
seminacdo Seletiva de Informacdo
(DSI), citada por (Mcleod, 2000) como
uma técnica para parametrizar a re-
cuperacdo de informacdes. Mas esta é
uma visdo limitada: as informacdes
s@o classificadas sem que se leve em
conta a estratégia da organizagdo. Em
vez de partir das informacoes temos
que partir da estratégia, identifican-
do os conhecimentos que fazem parte
da competéncia-essencial da organi-
zagdo (Prahalad & Hamel, 1990).

Se uma organizacdo pretende ser
perene, por defini¢do ela transcende-
rd as suas varias administracdes.
Pode-se, portanto, dar a alguém, com
mandato inevitavelmente tempord-
rio, a posse completa e exclusiva de
um conhecimento que faz parte im-
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portante dos pilares da organizacéo?
Poderia Roberto Goizueta, em seu
“mandato temporario” como Chair-
man e Presidente da The Coca-Cola
Company ter alterado a centendria
formula de Coca-Cola? Como é possi-
vel fazer mudancas administrativas
e gerenciais neste cendrio?

Como veremos a seguir, a dissemi-
nacdo do conhecimento, explorada por
varios autores, estd relacionada aos
conceitos de conhecimento explicito
e conhecimento tacito (Nonaka, 1991),
e 0 que cada organizacdo pode fazer é
identificar como se beneficiar, ilimi-
tadamente, das vantagens da disse-
minacdo sem as desvantagens de “va-
zamentos”, e sem depender da legisla-
¢@o ou da ética das pessoas.

No mundo competitivo moderno,
a diferenciagdo entre produtos con-
correntes estd sendo cada vez mais
dificil, e nos mais variados setores
podem ser percebidas as tendéncias
dos consumidores em “comoditizar”
os produtos (Kotler, 2000). Até mes-
mo os produtos ou processos paten-
tedveis estdo sujeitos a acdo com-
petitiva de processos similares, cria-
dos muitas vezes pela mesma base
de conhecimento (Mcleod, 2000) o que
obriga as organizacdes, além de en-
frentarem a concorréncia genérica,
a recorrer aos atributos emocionais
e sensoriais das marcas para se di-

ferenciarem.

OS SEGREDOS DO
CONHECIMENTO

Os “segredos do conhecimento” sdo
constituidos por féormulas, padrées,
processos, idéias, algoritmos ou com-
pilacdo de informacdes, que permi-

tam, a quem os detém, uma vanta-
gem competitiva no mercado, e devem
ser tratados de forma a prevenir ra-
zoavelmente, que o piiblico, ou os con-
correntes, obtenham a posse ou con-
trole que reduzam tal vantagem.

Ao contrario de outras formas de
protecdo ao capital intelectual, a Ges-
tdo do Ndo-Conhecimento é basica-
mente uma forma de autogestdo, na
base do “faca vocé mesmo”. A empre-
sa ndo deposita ou requer “segredos
do conhecimento” em 6rgdos de gover-
no; ela simplesmente preserva seus se-
gredos, mantendo-os confidenciais. E
a protegdo dura enquanto este status
for mantido. No momento em que ou-
tros “tomam conhecimento”, a gestdo
dos segredos cessa!

Além de proteger informacoes téc-
nicas, como a formula da Coca-Cola
que estamos apresentando neste arti-
go como um exemplo dos mais emble-
maticos, a Gestdo do Ndo-Conhecimen-
to preserva o valor das organizacdes
quando:

m Protege as idéias (um novo produto,
servico ou site), que oferecem vanta-
gens competitivas, conseqilentemente
habilitando a organizagdo a se colocar,
ou se manter, d frente da concorréncia.
m Protege informacdes valiosas para
a empresa tais como, planos de marke-
ting, novos produtos, custos e precos,
mailings e perfis de clientes.

m Protege a “curva de aprendizado”
— 0 que a empresa aprendeu durante o
curso de P&D, inclusive o “conheci-
mento do negativo” (os erros cometi-
dos em um processo, ou linhas de pes-
quisa abandonadas que podem ser
muito Uteis para a concorréncia eco-
nomizar tempo ou dinheiro).
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Em diversos ramos o segredo do co-
nhecimento ndo é patentedvel e o seu
gerenciamento é extremamente im-
portante. £ o caso das empresas que
lidam com processos e sistemas, que
envolvem combinagdes especificas de
recursos que sdo de dominio publico,
por exemplo, os cédigos-fontes de apli-
cacdes de processamento de dados; e
também em metodologias em que o
“como fazer” se constitui em compe-
téncia distintiva. E o caso também de
sistemas da drea de segquranca, nos
quais as informacoes ndo podem cir-
cular em completa liberdade sob pena
do fracasso do negécio.

No caso de produtos orgdnicos, para
registro junto aos diversos organismos
dos governos é necessaria a identifica-
¢o dos componentes genéricos das for-
mulacdes utilizadas nos produtos que
sdo oferecidos aos consumidores. Da
mesma forma, sdo exigidas as descri-
coes destes ingredientes nas embala-
gens, além das informacdes adicionais
sobre os seus efeitos. Portanto, a preser-
vacdo do segredo estd diretamente li-
gada ao processo de fabricacdo, desde
os fornecedores até o final da cadeia de
producdo. Exames de laboratérios, tes-
tes e engenharia reversa s@o capazes
de identificar a existéncia de uma
grande parcela de componentes de um
produto orgdnico ou quimico. Porém,
por mais sofisticados que sejam, ndo
sdo capazes de identificar com preci-
sdo as quantidades que sdo determi-
nantes na composicdo das férmulas, ou
alguns componentes que em reac¢do
com outros se transformam durante
um processo.

Confiar em legislacdes, patentes e
compromissos éticos das pessoas é um
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risco que ndo se consegue mensurar e
tornam ainda mais dificeis as deci-
ses relacionadas aos segredos das or-
ganizagdes e ao nivel de compartilha-
mento de informacdes e do conheci-
mento desejado. Foi desta natureza a
questdo levantada no fim dos anos de
1990, da transferéncia de um executi-
vo de primeira linha do ramo de auto-
moveis, que gerou uma enorme bata-
lha nos tribunais internacionais. A
empresa que perdeu seu profissional
alegava que, junto com a contratacdo,
a concorrente estaria levando segre-
dos e conhecimento de processos da
sua organiza¢do. Como evitar tama-
nha concentracdo de conhecimento?

A Gestdo do Conhecimento é uma
disciplina que promove, com vis@o in-
tegrada, o gerenciamento e o compar-
tilhamento de todo ativo de informa-
¢do possuido pela empresa, o que im-
plica gerenciar o fluxo de informagdes
para que elas ndo fiquem retidas nos
“silos de informagdo” que podem sur-
gir quando diversos departamentos
automatizam seus processos sem con-
versar entre si. Suas palavras-chave
s@o integracdo e compartilhamento.

A Gestdo do Ndo-Conhecimento é
uma variante da aplicacdo da disci-
plina da Gestdo do Conhecimento que
promove, com visdo integrada, o ge-
renciamento e o ndo-compartilhamen-
to do ativo de informacdo da empresa
que constitui seu diferencial competi-
tivo. O que implica gerenciar o fluxo
de informacoes para que elas fiquem
retidas nos “silos de informacdo” re-
gulando os processos de conversa en-
tre os diversos departamentos. Suas
palavras-chave sdo fragmentacdo e
encapsulamento.

Em ambos os caso estamos tratan-
do da arte de criar valor a partir dos
ativos intangiveis da organizacgdo
(Sveiby, K., 2000).

OS MITOS E OS FATOS DA
CONSTRUCAO DA MISTICA

DA COCA-COLA

Sdo poucas as mencdes publicas a for-
mula da Coca-Cola, o que ajudou a cons-
truir sua mistica mas, quando tudo
comecou, Mr. Pemberton anunciava os
ingredientes e suas virtudes: a folha
da coca e noz da cola. Na época em
que vivemos, em que tanto esforco é
colocado na avaliagdo de ativos intan-
giveis das organizacdes, ndo deixa de
ser uma ironia que a marca que tor-
nou famosos os ingredientes coca e
cola, ndo tenha sido criada pela inspi-
racdo de publicitdrios ou designers,
mas sim pela caligrafia de um conta-
dor — Mr. Robinson, que jamais pode-
ria imaginar o fantastico valor como
ativo que aquela escrita viria a ter.!

A preocupag@o com a preservagdo
do segredo e a obstinagdo em garan-
tir que em qualquer parte do mundo o
mesmo produto, exclusivo em qualida-
de e sabor, seja oferecido geragdo apés
geracdo, orientou a empresa detento-
ra da marca Coca-Cola a tomar deci-
soes radicais.

No Brasil, na década de 1970, a “lei
do suco” como foi conhecida na época,
determinava que os refrigerantes com
caracteristicas organolépticas de fru-
tas e produtos da natureza revelassem
o percentual destes na sua formulacdo
para enquadramento legal na catego-
ria de produtos naturais. A empresa
preferiu declinar desta categoria e se
inscreveu como sabor artificial. Em
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1977, a India exigiu que todas as com-
panhias estrangeiras revelassem a for-
mula de seus produtos. A Coca-Cola
admitiu listar os ingredientes, mas
sem especificar a receita completa da
sua fabricacdo. Esse impasse levou a
Companhia a se retirar daquele pais,
levando consigo todos os demais com-
postos do produto, ou seja, garrafas,
propaganda e recursos de distribuigdo
numa demonstracdo de que o carisma
de sua marca é resultado deste esfor-
¢o integrado de marketing, além da
sua formula quimica, ao contrdrio de
sua concorrente que, por sua vez, re-
velou para o governo indiano uma for-
mula alternativa diferente daquela
que é utilizada para o resto do mundo
e permaneceu sozinha naquele mer-
cado por muitos anos.

O sabor dos produtos é percebido
pelas pessoas ndo apenas pelo pala-
dar, mas pela totalidade dos seus sen-
tidos. As percepcdes sensoriais sdo
afetadas por modificacdes nas emba-
lagens, na cor, por mensagens publi-
citarias, aspectos promocionais, mo-
mentos e por diversos outros elemen-
tos que ajudam a registrar o sabor e
seus atributos diferenciados na men-
te do consumidor.* A determinacdo de
um unico sabor em todos o mercados
como um dos dogmas da Coca-Cola
exige procedimentos altamente pa-
dronizados, apesar da descentrali-
zacdo dos processos de fabricacdo.

A GESTAO DO
NAO-CONHECIMENTO

NA COCA-COLA

Nenhum executivo, de qualquer nivel,
concentra as informacdes suficientes
para, sozinho, reproduzir a receita do
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produto Coca-Cola. Como entdo fabri-
car um produto com especificacdes de
quantidades milesimais se ninguém
sabe a sua formula? Se, de fato, uma
informacdo tdo vital quanto esta exis-
tisse, a formula poderia, teoricamen-
te, ser obtida, por algum lapso da se-
guranca ou extraida por meio de ex-
torsdo ou de outra forma ilegal.

A companhia costuma declarar ofi-
cialmente que a férmula se encontra,
a salvo em um cofre. Porém, se todas
as informacdes necessdrias para se
obter a formula estivessem em um s6
lugar, ela ndo estaria 100% segura,
mesmo que fosse no cofre do Fort Knox.>
Como, entdo, garantir a formula origi-
nal e manter o seu segredo carismd-
tico? Gerenciar segredos ndo é, de for-
ma alguma, diferente de gerenciar co-
nhecimentos, e é disto que trata a
Gestdo do Ndo-Conhecimento.

Podemos aprender com o modelo de
(Nonaka, 1991), que sugere quatro pa-
drdes bdsicos para a criacdo do conhe-
cimento numa organizacdo, para cons-
truir a légica do Ndo-Conhecimento:

De conhecimento tacito

para tacito (socializacao)

A organizacdo deve identificar em que
processos um individuo pode compar-
tilhar o seu conhecimento tacito com
outro, socializando uma competéncia
especifica do processo de fabricagdo.
Esse processo de transmissdo de conhe-
cimento pode-se dar tanto no nivel
operacional quanto no nivel gerencial.
No exemplo da Coca-Cola, os gerentes
de concentrado sempre exercem esta
funcdo como adjuntos (processo de so-
cializagdo) durante um certo tempo
no processo de sucessdo para trans-

missdo dos conhecimentos tdcitos ne-
cessdrios para a operagdo.

De conhecimento explicito
para explicito (combinacao)

A Gestdo do Ndo-Conhecimento deve
identificar as por¢des do conhecimen-
to explicito que ndo podem ser combi-
nadas. Por exemplo, um controlador
financeiro da empresa Coca-Cola ndo
estd autorizado a combinar relatérios
financeiros, referentes ao concentra-
do, com inventarios de producdo iden-
tificando as matérias-primas compra-
das. Os registros financeiros, as apro-
priagdes de custos e o controle orca-
mentdrio sdo tratados de forma par-
ticular, porém auditaveis, e os regis-
tros e a declaragdo dos ingredientes
obedecem ds legislagdes locais, até as
ultimas conseqiiéncias, assim como o0s
esforcos de protecdo d formula e @ mar-
ca, para evitar coépias e pirataria.
Quando lidamos com um sistema de
seqguranca de informacdes, as senhas
e 0s niveis de acesso tém o objetivo de
preservar o conhecimento explicito e
circunscrevé-lo a quem interessar.

De conhecimento tacito para
explicito (explicitacdo)

O proprio Nonaka ressalta ser este o
processo de conversdo do conhecimen-
to mais dificil de ser gerenciado. No
nosso caso, os painéis de degustagdo
podem aproveitar talentos de pessoas,
que ndo sdo da drea técnica e, portan-
to incapazes de identificar a origem
das alteragdes, mas que possuem pala-
dares apurados (psicometristas) para
detectar diferencas minimas de sabor.
A boa Gestdo do Ndo-Conhecimento
deve impedir que este conhecimento
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seja disseminado descontroladamente,
ao mesmo tempo em que garante a boa
documentacdo dos testes experimen-
tais, de forma a permitir que os usud-
rios se beneficiem das informacoes e
possam agir de maneira auténoma.

De conhecimento explicito
para tacito (internalizacao)

A alta padronizagdo dos processos de
producdo em escalas com altissimos
graus de concentracdo e por¢des mili-
métricas é feita para ndo permitir que
os funciondrios tenham um grau de
liberdade de agd@o que acarrete algu-
ma alteracdo no resultado final dos
produtos.

No caso da Gestdo do Ndo-Conheci-
mento, a interagdo dos conhecimentos
tdcito e explicito deve ser obtida com:
m A melhoria obtida em cada uma das
partes.

m A socializagdo feita individualmen-
te e caso a caso.

m Asarticulagdes limitadas aos mem-
bros de uma célula sem comunicacdo
com as demais.

m Os manuais de instrugdo e consulta
que ndo devem ser combinados de for-
ma a permitir o amplo conhecimento.
m Ainteriorizagdo (uso do conhecimen-
to explicito para ampliar a base pessoal
de conhecimento tdcito) feita apenas
no dmago do grupo fechadissimo de
P&D, ultimo grau da magonaria que
protege o segredo de uma formula.

Como se aplica na Coca-Cola, du-
rante tanto tempo e de forma tdo efi-
ciente a Gestdo do Ndo-Conhecimen-
to, mesmo sem que eles tenham plena
consciéncia disso?

No inicio da cadeia produtiva, no
primeiro nivel de compras, um funcio-
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ndrio, de qualquer hierarquia, pode ser
encarregado de comprar um ingredien-
te simples, de uso comum, ndo especifi-
co, num fornecedor genérico, por exem-
plo: dlcool utilizado em diluigdo, cuja
Unica exigéncia é pureza e teor alcodli-
co. Este procedimento simples de ad-
quirir, colocar em estoque de matéria-
prima e contabilizar passaria por uma
etapa ordindria em qualquer empresa.
Numa organizagdo protegida, no entan-
to, 0 processo exige que o ingrediente
ganhe um co6digo interno a ser utiliza-
do no préximo nivel no fluxo (produgdo,
por exemplo), e outro codigo descritivo
para contabilidade, ou seja, durante o
processo, a informacdo original (qual
ingrediente e qual fornecedor) terd sido
perdida, sem prejuizo da cadeia do co-
nhecimento (o uso do ingrediente).

Se caramelo passar a ser Merchan-
dise 1, e cafeina, Merchandise 2 e as-
sim por diante, este procedimento
quando formalizado, por escrito, deve-
ra ser acessivel apenas aos funciond-
rios de determinadas células e classi-
ficados como confidenciais. E parte da
responsabilidade e do poder de cada
fungdo garantir a confidencialidade
de cada uma dessas pequenas pecas
de informacoes.

0 fluxo controlado de informacdes,
devidamente “fragmentados” e “en-
capsulados”, segue nas demais eta-
pas. Cada fluxo encapsula a sua do-
cumentacdo formal e processos ISO,
sempre mantidos fragmentados e sem
possibilidade de se reunir toda a do-
cumentagdo. Em todos os casos se
aplica o conceito de confianca, res-
ponsabilidade, segredo e poder, e se
regula a transferéncia de conheci-

mento entre setores.

O procedimento ndo se inicia com
pessoal de nivel hierdrquico superior.
O processo de preservacdo do segredo
comeca no funciondrio de chdo de fa-
brica, e continua a partir dai, man-
tendo o ciclo de segredos do conheci-
mento. As dreas mais sensiveis, como
P&D, sdo ainda mais compartimenta-
das e a administracdo que trata do
concentrado é dividida em vdrias par-
tes, com linha de comando dupla: uma
se reporta ds geréncias das divisdes e
a outra se reporta aos gerentes de con-
centrado.* Estes sdo, de maneira ge-
ral, funciondrios exercendo seus ulti-
mos cinco ou 10 anos na Companhia, a
caminho de uma aposentadoria con-
fortavel, e que estdo aliviados da pres-
sto gerencial dos resultados da divi-
sdo. Eles se reportam ao Gerente Divi-
sional de sua localizagdo geografica
(raramente citados nos organogramas
publicados pela Cia.) e possuem linha
direta com a Matriz para os assuntos
de sua estrita competéncia.

07X
No topo do segredo encontra-se o famo-
so 7-X. Sua fama, no entanto, termina
no proprio nome e ele apenas pode ser
descrito como o “concentrado do con-
centrado”. Por razdes 6bvias ndo pode-
mos precisar a relacdo de quantidade
entre o 7-X e o produto final engarrafa-
do para o consumidor, mas é bastante
dizer, que em uma regido como o Bra-
sil, em épocas que o consumo anual de
refrigerantes ultrapassava a marca de
bilhdo de litros, a fabricacdo de 7-X era
feita apenas duas vezes por ano.

O processo de protecdo ao segredo
durante a produgdo comeca com a uti-
lizagdo das instalacées da fabrica de
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concentrado, que durante o periodo de
fabricacdo do 7-X, suspende a sua ope-
racdo regular. Esta producdo, por sua
vez, depende obrigatoriamente da
participa¢do de mais de um executi-
vo da propria Coca-Cola, num sistema
de intercdmbio entre as divisdes in-
ternacionais para que as misturas das
partes necessarias a produgdo do 7-X
sejam sempre executadas com pelo
menos um executivo vindo de fora da
divisdo local. O Gerente de Concentra-
do de uma divisdo local, por sua vez
também participa da producdo final
do 7-X em alguma divisdo para onde
exporta uma das outras partes do 7-X,
0 que leva d conclusdo que nenhuma
divisdo produz autonomamente todas
as partes com o fim especifico de que-
brar a cadeia do conhecimento.

Coletar todos os fragmentos do co-
nhecimento implica deliberadamente
quebrar a cadeia de confianca que pro-
tege as informacdes desde o primeiro
nivel de compras até a producdo das
partes do 7-X. Exigiria que os poderosos
Gerentes de Concentrado tivessem aces-
so a todos os procedimentos escritos e
que tivessem tido experiéncia profissio-
nal nos diversos setores produtivos de
pesquisa e de controle de forma a obter
quase toda a férmula. Estariam entdo
na situacdo em que todos deveriam con-
seguir transpor a barreira, praticamen-
te intransponivel, da quebra generali-
zada de confianca, para obter o fruto
desta cadeia compartimentada de co-
nhecimento coletivo.

CONCLUSAO

A formula da Coca-Cola possui valor, é
rara, ndo é facilmente imitavel, é va-
lorizada pela organizacdo e, portan-
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to, gera para a empresa uma enorme
vantagem competitiva sustentavel
(Barney, 1996). Ainda que existam for-
mulas que devem estar muito proxi-
mas da verdadeira, cabe a pergunta:
0 que alguém faria se descobrisse a
formula da Coca-Cola e precisasse pro-
var ao mundo que ela é auténtica? Por
que alguém iria querer as mesmas
caracteristicas em outro produto?®

A formula da Coca-Cola ndo é tam-
bém a Gnica vantagem competitiva
da empresa. Seu valor pode ser aumen-
tado pelos esforcos de marketing em
seus trés pilares:

m Disponibilidade — tornda-la disponi-
vel, de forma conveniente, para os con-
sumidores.

m Acessibilidade — ser eficiente na
producdo e distribuicdo de forma a ser
acessivel aos consumidores, néo s6 na
sua categoria, mas também se com-
parado aos produtos substitutos.

m Aceitabilidade — construir na men-
te dos consumidores o conceito de que
o produto é algo tinico e especial.

A Gestdo do Ndo-Conhecimento ao
estabelecer critérios de “fragmenta-
¢@o e encapsulamento do conhecimen-
to” reforca o raro, incluindo a dificul-
dade de reproduzi-lo, tanto no labora-
torio quanto, principalmente, na per-
cepcdo dos consumidores, permitindo
a empresa construir um produto Gni-
co. Caso contrario, seria apenas uma
formula...
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NOTAS

1. A protegdo legal que foi dada @ marca desde
o principio revela a preocupacdo com a origi-
nalidade do produto e de seus ingredientes,
preservando o uso das palavras. Foram quase
40 anos de disputa judicial até a definitiva
decisdo da Suprema Corte que permitiu o uso
da palavra Cola, como denominagdo genérica
para os produtos deste sabor e caracteristicas.
2. Estudos do professor Read Montague, da
Baylor College of Medicine em 2004, sdo cita-
dos em http://[www.cognitiveliberty.org/neuro/
neuromarketing_nyt.html

3. Uma grande quantidade das reservas de ouro
dos Estados Unidos da América esta deposita-
da no cofre de sequranca maxima do Fort Knox
Bullion Depository, em Kentucky.

4. Concentrado, assim é chamado o produto da
The Coca-Cola Company que é entregue aos
seus fabricantes e distribuidores, os quais ape-
nas acrescem agua, agiicar e CO? para a elabo-
ragdo do produto final para engarrafamento
ou posto em tanques para a distribui¢do ao
mercado e ao consumidor.

5. PENDERGRAST, Mark. For god, country and
Coca-Cola, 1993.
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Tecnologia empresarial Odebrecht

(1944-1968)

Uma perspectiva etnografica

Alicia Ferreira Gongalves

Odebrecht é um Grupo empre-

sarial privado nacional, que tem

sua origem na regido Nordeste,

na cidade de Salvador — Bahia.! Atuou
inicialmente no Negécio de Engenha-
ria & Construgdo (E&C), com a funda-
¢do da Construtora Norberto Odebrecht
(CNO), pelo engenheiro Norberto Ode-
brecht, no dia 1° de agosto de 1944. En-
tre os anos de 1944 e 1960, a “jovem”
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0 presente artigo enfoca as conexdes construidas historicamente (1944-1968)
pelo Grupo Odebrecht entre a inovagio, valores étnicos e a estratégia competitiva
no mercado de Engenharia & Constru¢o no cendrio nacional. Tais conexdes
foram construidas e implementadas por intermédio da Tecnologia Empresarial
Odebrecht institucionalizada no universo empresarial Odebrecht como o modelo
de gesto e cultura empresarial do Grupo Odebrecht. Neste artigo resgato a me-
méria empresarial enfocando o perfodo que compreende desde a fundagio da
construtora em 1944 até o ano de 1968, perfodo em que predomina a estratégia

empresarial do fundador, o engenheiro Norberto Odebrecht, baseada em sua vi-

sd0 de mundo influenciada por seus valores étnicos e culturais.

PALAVRAS-CHAVE

Cultura; inovagdo empresarial; etnografia.

construtora consolidou a sua posigdo
no campo de E&C na regido Nordeste.
No final da década de 1960, expandiu
as suas atividades para a regido Cen-
tro-Sul do Pais; no final da década de
1970 diversificou as suas atividades,
passando a atuar na area de quimica e
petroquimica e iniciou 0 movimento de
expansdo das atividades E&C para
além do espaco nacional: a sua “primei-

ra aventura” fora do Brasil se desen-
volveu no Peru.

Nesse periodo a construtora passou
a atuar no ramo de perfuracdo para
petréleo com a criag¢do da Odebrecht
Perfuracdes Ltda. (OPL). Em 1980, o
Grupo expandiu as suas atividades em
E&C, por meio da aquisicdo da Com-
panhia Brasileira de Projetos e Obras
(CBPO), fundada em 1931. Em 1981, foi
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criada a Odebrecht A4olding do Grupo.
Em 1986, a Tenenge Nacional Engenha-
ria S.A. (TENENGE) foi incorporada ao
Grupo. Em 1988, a Odebrecht passou a
operar em automacgdo industrial e ini-
ciou as suas atividades no Gabdo, no
Congo e na India. No setor petroqui-
mico o Grupo adquiriu participagdo
aciondria na Companhia Petroquimi-
ca Camacgari (CPC). A seguir, foram
adquiridas participacoes na Salgema,
na Poliolefinas, na Unipar e em outras
empresas, processo que culminou na
criagdo da Odebrecht Quimica S.A.

Na década de 1990, a Odebrecht
comecou a atuar nos Estados Unidos e
na Inglaterra, e consolidou sua presen-
ca na América Latina e na Africa. Com
0 programa brasileiro de privatiza-
¢oes, adquiriu o controle e se tornou
gestora de empresas quimicas e petro-
quimicas. Passou também a atuar
com participacdes em empreendimen-
tos, nas dreas de Infra-estrutura e Ser-
vicos Pliblicos e Celulose.

Em 2000 o Grupo estrategicamen-
te focalizou as suas atividades em
duas areas negociais: E&C e Quimica
e Petroquimica; iniciou o processo de
implantacdo do Sistema de “Gover-
nanca Corporativa” que envolveu, en-
tre outros fatores, o processo de (re)
configuracdo de suas areas de atua-
¢@o geopolitica e 0 processo sucessorio.
A empresa lider do Grupo Odebrecht
no negécio E&C é a Construtora Nor-
berto Odebrecht S.A., que controla a
CBPO e a Tenenge.

A base de atuagdo estratégica do
Grupo é o Brasil e os mercados priori-
tdrios Ameérica Latina e Angola. O cri-
tério de escolha de atuacdo da cons-
trutora é de natureza geopolitica — ou
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seja, os mercados considerados estra-
tégicos pelo Grupo sdo as regides nas
quais o Brasil tem uma influéncia geo-
politica significativa. De acordo com
Ferraz Filho (1981), sdo paises que ne-
cessitam construir a sua infra-estru-
tura e que ndo formaram indastrias
nacionais de construcdo capazes de
atender a sua propria demanda na
drea de construcdo civil. O Grupo
Odebrecht é um Grupo privado nacio-
nal significativo para a economia do
Pais na medida em que: atua em vd-
rias dreas de negocios e em varios con-
textos nacionais. A Odebrecht é o 1°
grupo do setor da construcdo civil e
petroquimica no Brasil, 3° no segmen-
to de construgdo civil dos paises lati-
no-americanos, estd posicionada no
21° lugar no ranking mundial (em fa-
turamento e contratos assinados) e é
considerada o 2° Grupo exportador
brasileiro (US$ 1,473 bilhdo). Isso sig-
nifica que o Grupo, por meio de sua
atuagdo nacional e transnacional, in-
sere 0 Pais no “jogo da globalizagdo”.?

A Tecnologia Empresarial Odebrecht
(TEO) é uma tecnologia de gestdo e cul-
tura empresarial formulada original-
mente pelo fundador do Grupo na dé-
cada de 1940, a partir da sua propria
experiéncia empirica desenvolvida e
acumulada nos canteiros de obras no
Brasil. A TEO é composta por um con-
junto de conceitos, principios e valores
que, sequndo o discurso empresarial,
regula, normatiza, norteia e unifica os
procedimentos dos negécios nos varios
contextos socioculturais nos quais o
Grupo atua. Ao longo do tempo passou
por vdarias modificacdes e foi publicada
em vdrias versdes nos anos de 1968,
1970, 1983 e 1991, com os seguintes ti-

tulos, respectivamente: “De que neces-
sitamos?”; “Pontos de Referéncia”; “So-
breviver, Crescer e Perpetuar”; e “Edu-
cacdo pelo trabalho”.

As diversas publicacdes refletem
diferentes fases do processo de institu-
cionaliza¢do da TEO no universo em-
presarial Odebrecht. Nesse sentido, ao
longo dos 61 anos de existéncia do Gru-
po, a linguagem da TEO foi sistemati-
zada, (re)elaborada e sofisticada con-
tando com a colaboragdo de profissio-
nais da Odebrecht e de intelectuais do
meio académico. A trajetéria da TEO
pode ser dividida em trés fases, confor-
me o Quadro 1.3

1944-1968: A GENESE DA TEO
0 nascimento da CNO coincidiu com o
momento histérico em que Salvador,
entre as décadas de 1930 e 1940, foi se
incorporando a légica do capitalismo
industrial brasileiro, a despeito de,
ainda nessa época, conservar uma es-
trutura produtiva herdada dos sécu-
los anteriores, baseada em atividades
subsididarias e de suporte ao setor agro-
exportador, no comércio, em algumas
atividades de servicos e em poucas
unidades téxteis e de transformacdo
de produtos agricolas regionais.

A primeira fase do processo de
institucionalizagdo da TEO correspon-
de ao momento da fundagdo da CNO e
ao processo de sua formulagdo pelo
fundador do Grupo, o engenheiro Nor-
berto Odebrecht. Nesse periodo que
compreende as décadas de 1940, 1950
e 1960 esse mecanismo institucional
(TEO) comecou a ser produzido para
equacionar dois problemas bésicos
postos pela dindmica do mercado de
E&C ao agente econdmico: o da sobre-

NUMERO 23 = ABR/MAI/JUN 2005



TECNOLOGIA EMPRESARIAL ODEBRECHT (1944-1968)

29

vivéncia da construtora nascente e
posteriormente o da sua consolidacdo
e expansdo no campo construtor da
regido Nordeste.

A solucdo para o problema, o fun-
dador identificou na descentralizagdo
das atividades produtivas, na parce-
ria, na partilha de resultados, nos va-
lores inspirados na tradicdo protes-
tante e na articulag@o com os agentes
politicos locais.

0 fundador do Grupo evoca em seus
relatos e nos textos da TEO o momen-
to da chegada de seu bisavo ao Sul do
Brasil em 1869 e o periodo da sua in-
fancia e juventude vividas na cidade
de Salvador nas décadas de 1920 e
1930.* Seguindo a tradigdo, a familia
Odebrecht, nos anos de 1920, 1930 e
1940 em Salvador, reproduziu no seio
familiar os mesmos principios lutera-
nos de seu bisavd, assim, Norberto
Odebrecht recebeu uma formacdo edu-
cacional de natureza luterana trans-
mitida a ele por sua mde até os cinco
anos. Apos essa idade comegou a ser
educado por seu preceptor: Pastor
Arnold. Enquanto isso, seu pai se ocu-
pava dos assuntos da oficina de cons-
trucdo que ficava ao lado da residén-

cia dos Odebrecht. Sequndo a narra-
tiva, a heranca luterana tem uma
grande influéncia na formulagdo da
TEO, na medida em que os valores
subjacentes d cultura empresarial
Odebrecht estdo inspirados em uma
ética do trabalho puritana.®

O fundador narra em seus relatos
que foi educado para “servir” e ndo
“para ser servido” como orientava a
mentalidade tradicional das oligar-
quias baianas da época. O fundador
resgata esse principio de sua experién-
cia de vida e o reproduz como um prin-
cipio fundamental da TEO, nesse caso
a missdo do empresdario é “servir” o
cliente, atendé-lo, em todas as suas ne-
cessidades, desse modo, o empresario
exerce a vocagdo para a qual foi cha-
mado: a “arte de empresariar”.

Na opinido de Norberto Odebrecht,
0 “espirito de servir” é o principal atri-
buto do empresario que foi chamado
a exercer a sua vocagdo. Ao “espirito
de servir” o fundador opde a nocgdo de
“ser servido”; situa, portanto, os valo-
res protestantes em contraste com os
valores das oligarquias rurais de Sal-
vador “que se habituaram a ser servi-
das”. Norberto Odebrecht refere-se ao

passado escravocrata brasileiro, ao
latifiindio e as relagdes sociais que
caracterizaram a oligarquia baiana
no inicio do século XX. Para a elite in-
dustrial, a ética do trabalho colocaria
o Pais definitivamente na trilha da
modernidade, enquanto os valores tra-
dicionais das oligarquias rurais nor-
destinas seriam os responsaveis pela
reproducdo de nosso atraso econdmi-
co. O fundador do Grupo conta que
posteriormente foi adquirindo a cons-
ciéncia de que a educacdo recebida
no lar visava a transmissdo e aquisi-
¢fo de uma determinada concepcdo
de mundo, propria daqueles denomi-
nados de empresdarios.

Devido a essa concep¢do de mun-
doligada ao universo dos empresdrios,
Norberto aplica na construtora nas-
cente um modelo gerencial inovador
para a época, baseado na descentra-
lizacdo, delegacdo, parceria e partilha
de resultados tendo como valor basico
a confianca nos seres humanos.

Na rigida educagdo luterana que

recebi, o exercicio do amor

materno sempre foi sindnimo de
humildade, disciplina e trabalho.

Para cada faixa etdria, havia

1944-1968

1969-1980

1981- 2004

Transnacionalizacdo: Construcao

1944 - Fundacdo da CNO em Salvador (Bahia) e génese da TEO Expansdo (Centro-Sul), Diversificacao

de Charcani V, Arequipa/Peru

Sobrevivéncia do negécio
de E&C

Implantacdo da SUDENE

Politica "Nacional-desenvolvimentista",
"Milagre brasileiro"

1980: Redemocratizacdo do Pais
e transnacionalizacdo da TEO

Construcdo da Hidrelétrica de
S. Francisco e instalacdo da

Consolidacao
Petrobras

Publicacbes: De que Necessitamos? e
Pontos de Referéncia

1983: Publicacbes: Sobreviver, Crescer
e Perpetuar e Educacao
pelo trabalho

Expansdo na regiao NE Industrial de Aratu

Construcao do Centro

Articulacdo entre saber empirico de

Norberto Odebrecht + saber académico:

DO e APO

1990: Implantacao de medidas
"neoliberais”

Descentralizacdo e delegacdo de poderes (elemento da cultura
Odebrecht) + articulacdes politicas (elemento estrutural da

cultura de negdcios do campo de E&C)

Cultura Empresarial como um elemento
coeso e unificador baseado na visao de
mundo do fundador

2000: Focalizacao e implantacao
do sistema de "Governanca
Corporativa"
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tarefas simples a serem

cumpridas, apropriadas ds for¢as

e ao discernimento da crianga,

cada qual no tempo certo e dentro

de um determinado padrdo de
qualidade. Arrumar a cama,

limpar e lavar a casa, lavar e

passar roupa, engraxar sapatos,

cuidar do jardim, rachar e estocar
lenha para o fogdo: desde que
comecel a me entender como
gente, estas eram as obrigagoes
das quais eu participava, ou
executava sozinho, diariamente,
antes de ter o direito de brincar.

Como ndo possuia outro padrdo de

referéncia, trabalhar era para

mim tdo natural quanto comer,

respirar ou andar. Desta maneira

simples, aprendi — sem que disso
estivesse consciente — que todo
direito pressupoe um dever, para
receber; depois, a justa
retribuicdo. Aos 6/7 anos, pronto
para ser alfabetizado, meu pai
contratou — para tanto — o pastor
responsdvel pelo razodvel rebanho
luterano que havia em Salvador;
na segunda metade da década de

1920 (ODEBRECHT, 1991, p. 97).

No relato transcrito acima pode-se
notar que Norberto Odebrecht organi-
zava as atividades na construtora
nascente sequndo os mesmos princi-
pios, crencas e valores, a partir das
quais a sua mde organizava a vida
familiar. Portanto, valores como: “hu-
mildade”, “confianca”, “disciplina”,
“organizacdo”, “divisdo de tarefas”,
enfim, todos os valores que configu-
ram uma ética do trabalho (webe-
riana), sdo praticados na familia
Odebrecht e posteriormente trans-
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plantados por Norberto Odebrecht no
universo empresarial.

No caso Odebrecht, a etnia é resga-
tada pelo fundador e reproduzida nas
falas autorizadas como um discurso
empresarial acionado para se construir
significados que influenciam e organi-
zam as agdes e concepcodes internas e

Podemos notar a relagdo
que existe no discurso
empresarial entre
a eficiéncia,

a competitividade e

0 elemento élnico

externas ao universo empresarial, ou
seja, como uma estratégia competitiva
formulada na visdo de mundo do jovem
Norberto Odebrecht. Por intermédio des-
se dispositivo discursivo, o fundador
marca o contraste da Odebrecht, que
teria a sua estrutura organizacional
descentralizada, flexivel, agil, eficiente
e competitiva no mercado, em oposicdo
as outras construtoras que atuariam de
forma centralizada, burocratizada,
emperrando, desse modo, a tomada dagil
de decisoes e a eficiéncia empresarial.
Nas entrelinhas, podemos notar a rela-
¢@o que existe no discurso empresarial
entre a eficiéncia, a competitividade e
0 elemento étnico.

Contudo, essa tradi¢do luterana
resgatada e (re)significada por Nor-

berto Odebrecht combinou-se com o
novo — a inovagdo: ao aprendizado de
se fazer negdcios no Brasil no merca-
do de E&C na década de 1940 na cida-
de de Salvador.

Nessa fase inicial de formulagdo da
TEO, a CNO era uma pequena emprei-
teira local, focada no Negocio de E&C
na cidade de Salvador. Nesse momen-
to a CNO contava com apenas dois en-
genheiros recém-formados na Univer-
sidade Federal da Bahia e os mestres-
de-obras que trabalharam na extinta
firma de seu pai, Emilio Odebrecht.

Por ocasido da desativacgdo da fir-
ma de seu pai, Norberto optou por dar
continuidade a tradigdo, concluindo
as obras em andamento ja contrata-
das. No ano de 1943, todos as obras ti-
nham sido executadas e entregues.
Segundo os relatos empresariais,
Norberto Odebrecht herdou um imen-
so passivo da extinta firma de seu pai
e a Unica via possivel identificada
para dar continuidade aos negécios da
familia foi a realizacdo de pactos eco-
nomicos e politicos com os detentores
do capital e com os clientes da regido.
E importante notar que a aproxima-
¢do da jovem construtora com os agen-
tes econdmicos de Salvador teve ini-
cio quando Norberto se comprometeu
a saldar os compromissos da extinta
firma de seu pai e dar continuidade a
tradi¢do em engenharia fundando a
CNO. Por exemplo, a construcdo das
obras dos Armazéns Gerais pode ser
considerada fruto dessa aproximacao.
Além da realizagdo de articulagdes
com os agentes econdmicos, Norberto
Odebrecht estabeleceu ligacoes com as
administracoes estaduais, que se tor-
naram um dos principais clientes da
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CNO. Em seus relatos, o fundador cita
alguns exemplos, considerados emble-
maticos: Fernando de Goées, Miguel
Calmon, Octavio Mangabeira e Juracy
de Magalhdes. Em meados da década
de 1950, a construtora foi responsavel
por vdrias obras da administracdo
publica. Sob o governo de Juracy de
Magalhdes, a CNO construiu a aveni-
da do Contorno em Salvador. A expan-
sdo das atividades da CNO entre as
décadas de 1940 e 1950 se realizou nos
governos de Octavio Mangabeira e
Juracy Magalhdes, tendo como finan-
ciadores e avalistas os Bancos Econd-
mico e da Bahia, que na época finan-
ciavam o Estado.

Surge nessa época um dos princi-
pios basicos da TEO — que continuam
vigentes até hoje, de acordo com as
falas autorizadas: “A TEO é um pro-
cesso que envolve o dominio do clien-
te e de suas respectivas necessidades.
Esse processo envolve um alinhamen-
to cultural, o estabelecimento de rela-
¢oes de confianca entre os varios ato-
res ligados a atividade construtora.”
As “relacdes de confianca” de que fala
Norberto Odebrecht constituem, na
pratica, as articulagdes politicas rea-
lizadas pela construtora, isto é, o pro-
cesso de aproximacdo da CNO com os
agentes politicos e econdmicos que sdo
os clientes “em potencial” da constru-
tora. Mas, ao mesmo tempo, sdo arti-
culagdes que configuram uma cultu-
ra de negdcios que norteia as relacdes
sociais no campo das construtoras.®
Norberto Odebrecht, ao incorporar na
TEO essa pratica comum no mercado
de obras publicas, realiza a mediagdo
entre a cultura, o mercado e a compe-
titividade empresarial.
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Tendo em mente a continuidade
da tradi¢do em engenharia, o jovem
Norberto inovou no plano gerencial:
realizou um pacto politico com os cre-
dores, um pacto econémico com 0s
clientes e um pacto social com os mes-
tres-de-obras. Norberto Odebrecht con-
ta: “Estabeleci com os credores um

0 jovem Norberto inovou
no plano gerencial:
realizou um pacto politico
com os credores, um pacto
economico com os clientes
e um pacto social com

08 mestres-de-obras

pacto politico, transformando-os em
meus aliados na conquista e satisfa-
¢do dos clientes (...) Com os clientes,
firmei um pacto econdmico, transfor-
mando-os em sécios da produtividade
nos respectivos canteiros, benefician-
do-os com custos e prazos menores.”
O pacto social na construtora nas-
cente consistiu na implantagdo de uma
estrutura gerencial descentralizada.
Assim, foram aplicadas a descentra-
lizacdo e a delegacdo planejada, como
medidas gerenciais que “transforma-
ram” seus mestres-de-obras em parcei-
ros, delegando-lhes autonomia para a
conducdo das obras e instituindo a par-
tilha dos resultados. No modelo gerencial

praticado na construtora nascente, ca-
da mestre-de-obras era responsavel por
um contrato, desde o inicio da obra até
a sua finalizagdo e entrega para o clien-
te, e, durante esse processo, tinha auto-
nomia para tomar decisdes relativas ao
contrato sem ter que consultar o dono
da empresa. As decisdes tomadas ti-
nham que estar alinhadas a politica da
construtora nascente, como podemos no-
tar no depoimento de Norberto Ode-
brecht: “Entdo, eu discutia com eles, dois,
trés, quatro dias e noites a fio, quando
eu percebia que eles estavam dominan-
do projetos e contratos, dava a liberda-
de a eles com a responsabilidade de cum-
prir o contrato.”

Na década de 1940, a TEO comecgou
a ser institucionalizada e transmiti-
da oralmente na empresa nascente
durante as reunides que ele realizava
no proprio canteiro com os mestres-
de-obras e engenheiros: “eram conver-
sas em torno da fogueira”. Eram trans-
mitidos principios, conceitos e valo-
res guiados pela intuicdo do fundador
do Grupo: nocdes de descentralizacdo
e delegacdo planejada, ou seja, como
conquistar e dominar as necessidades
do cliente em todas as fases construti-
vas; os valores morais que deveriam
fazer parte do cardter dos mestres-de-
obras, tais como: honestidade, integri-
dade, fidelidade, dedicacdo ao traba-
lho e, por fim, o repidio a qualquer
tipo de vicio. Nessas reunides, sequn-
do o fundador do Grupo, eram aborda-
das essas tematicas a partir de histo-
rias, de casos vivenciados por ele e por
seu pai, que ele transmitia oralmente
aos mestres-de-obras.

0 modelo gerencial praticado na
construtora estava baseado em alguns
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principios e valores: descentralizacdo
das atividades construtoras, delegac@o
de poderes planejada, autonomia dos
profissionais (mestres-de-obras) e parti-
lha dos resultados, adotando como valor
basico a confianca no ser humano. Falar
de descentralizacdo, delegacdo de pode-
res no universo empresarial atualmente
é comum, contudo, na época a pratica
de tais conceitos era novidade em uma
regido do Pais considerada “periférica”
em relagdo ao polo Sul e Sudeste.
Portanto, é relevante observar a es-
tratégia de sobrevivéncia empresarial
elaborada pelo fundador do Grupo quan-
do criou a empresa construtora em Sal-
vador, no ano de 1944. Essa estratégia
envolveu a atuacdo do agente empresa-
rial em duas esferas: 1) esfera microorga-
nizacional: nos canteiros de obras, com
a implantagdo de praticas gerenciais
inovadoras na empresa nascente (descen-
tralizacdo, parceria e partilha de resul-
tados) e no constante investimento na
capacitacdo técnica (incorporada nos
mestres-de-obras treinados por seu pai)
e 2) esfera macropolitica, quando a CNO
estabelece articulacdes politicas e eco-
nodmicas com os seus clientes e credores.
A politica empresarial da CNO expressa-
va a visdo de mundo do fundador da cons-
trutora, ndo do sujeito isolado (Homo
Fconomicus), como sugere a “teoria da
escolha racional”, mas sim, do sujeito
socializado, filho do seu tempo. Portan-
to, essa politica foi formulada de acordo
com a sua formacdo familiar/protestan-
te, que remonta d época de seu bisavd,
com a sua formacdo em engenharia ad-
quirida na Escola Politécnica da Bahig,
e com as prdticas vigentes no campo
construtor, isto é, estavam de acordo

com o “fazer negodcios no Brasil” na drea
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de E&C. Portanto, as escolhas realizadas
pelo jovem Norberto ndo estavam
deslocadas de determinadas relacoes
sociais e de poder que, na época, limita-
ram e nortearam tais escolhas. Devido
a essas praticas empresariais, a CNO
pode despontar como uma das grandes
construtoras regionais ao longo das dé-
cadas de 1940 e 1950, inicialmente no
Nordeste e posteriormente como uma das
grandes construtoras nacionais atuan-
do também na regido Centro-Sul do Pais.

A génese de TEO € fruto de
dois fatores relacionado:

0 biogrdfico, que remete a
Jformagdo familiar de
natureza luterana,

e 0 historico, que remete ao
campo das construtoras nas

decadas de 1930 a 1950

CONSIDERACOES FINAIS

A génese da TEO se constituiu em pa-
ralelo a criagéo da CNO, estando am-
bas intimamente vinculadas d biogra-
fia de seu fundador. Nesse sentido, a
génese da TEO é fruto de dois fatores
relacionados: o primeiro elemento é o
biografico, que remete a formacdo fa-
miliar de natureza luterana que o fun-
dador evoca em seus relatos, na sua
formacdo intelectual, na capacitagdo

tecnolégica acumulada ao longo do
tempo que remonta d época de seu
bisavd, o que lhe permitiu dar conti-
nuidade d tradicdo em engenharia. O
segundo elemento é o histérico, que
remete ao campo das construtoras nas
décadas de 1930, 1940 e 1950; a estru-
tura do campo das construtoras tal
como estava configurado em Salvador
lhe permitiu, como construtora de pe-
queno porte, duas alternativas: cen-
tralizar ou descentralizar.

A sua escolha foi, como construto-
ra de pequeno porte, descentralizar as
suas atividades e delegar poderes, ou
seja, inovando no plano da gestdo em-
presarial. Na medida em que a sobre-
vivéncia da empresa nascente depen-
dia de uma carteira significativa de
clientes, a opcdo foi delegar poderes
aos seus mestres, para que cada um se
tornasse responsdvel direto pela obra,
e, dessa maneira, fosse possivel a cons-
trutora acumular, em um curto perio-
do de tempo, uma carteira de clientes
que possibilitasse, em principio, a so-
brevivéncia da empreiteira, e, poste-
riormente, o seu crescimento para
além do seu espaco natal de atuacdo.

Portanto, a TEO foi concebida ori-
ginalmente pelo seu fundador como
um mecanismo institucional de ino-
vacdo e inteligéncia empresarial e que
se reproduziu e foi (re)significada his-
toricamente pelo agente empresarial,
com duas finalidades: 1) construir a
coesdo e o consenso (interno — dentro
do Grupo — e externo — no mercado)
acerca da validade e da legitimidade
das “regras do jogo” e dos valores que
norteiam a atuacdo do Grupo Empre-
sarial no mercado de Engenharia &
Construcdo e 2) realizar a mediacdo
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entre o mercado e os fatores politicos e
culturais como estratégia empresarial
de competitividade no campo nacio-
nal e transnacional de construcdo.

E importante salientar que a pers-
pectiva etnogrdfica adotada neste es-
tudo ndo constroéi grandes generaliza-
cOes, ao contrdrio, generaliza dentro
dos casos, ou seja, generaliza a partir
de uma particularidade histérica.’
Contudo, é importante notar que na
década de 1940 quando o “jovem” en-
genheiro Norberto implementa a des-
centralizacdo e a partilha de resulta-
dos, ele inova, e essa inovagdo faz par-
te de sua estratégia competitiva no
mercado de E&C. Enquanto isso, a maio-
ria das construtoras adotou historica-
mente uma estrutura centralizada e
autoritaria em contraste com a CNO
que adotou uma estrutura descentra-
lizada e até certo ponto participativa.
No campo das construtoras, o que pre-
valece nas praticas gerenciais é a im-
plementacdo de uma estrutura hierdr-
quica, centralizada e autoritdria; ul-
timamente (nos tltimos 10 anos) estd
havendo uma mudanca no sentido da
descentralizagdo e da horizontaliza-
¢do das relacdes sociais.
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NOTAS

1. A presente descricdo estd baseada em uma
etnografia realizada de 2000 a 2003 no Grupo
Odebrecht e que consistiu na tese de doutorado
defendida em dezembro de 2003 na Unicamp.
Cf. Gongalves (2003). A nogdo de descricdo que
utilizo estd inspirada nas formulacdes de Geertz
(1989) — descrigdo densa. “Em antropologia ou,
de qualquer forma, em antropologia social, o
que os praticantes fazem é a etnografia. E é
justamente ao compreender o que é a etnografia,
ou mais exatamente, o que é a pratica da etno-
grafia, é que se pode comecar a entender o que
representa a andlise antropolégica como for-
ma de conhecimento. Devemos frisar, no entan-

to, que essa ndo é uma questdo de métodos.
Segundo a opinido dos livros-textos, praticar a
etnografia é estabelecer relacoes, selecionar in-
formantes, transcrever textos, levantar genea-
logias, mapear campos, manter um didrio, e
assim por diante. Mas ndo sdo essas coisas, as
técnicas e os processos determinados, que defi-
nem o empreendimento. O que o define é o
tipo de esforco intelectual que ele representa:
um risco elaborado para uma “descri¢do den-
sa”, tomando emprestada uma nogdo de Gilbert
Ryle” (Geertz, 1989, p. 15).

2. Dados coletados do Centro de Informagdes
da Gazeta Mercantil (1998 e 1999).

3. Neste artigo, por limitacdes de espaco,
enfoco o primeiro periodo de instituciona-
lizagdo da TEO que compreende os anos de
1944 a 1968.

4. Entrevista realizada com o fundador do Gru-
po na cidade de Salvador em 2002.

5. Nos relatos de Norberto Odebrecht percebe-
se a associacdo entre o puritanismo e o espiri-
to empreendedor. Tal associagdo é desenvolvi-
da na obra de Weber A ética protestante e o
espirito do capitalismo. Nessa obra Weber de-
fende a tese de que o capitalismo (a¢do econd-
mica racional orientada para a expectativa de
obtengdo do lucro por meio da utilizagdo das
oportunidades de trocas) teria florescido de
uma forma mais dindmica e com mais éxito
nos Estados Unidos devido a ética de trabalho
puritana que supostamente teria norteado a
“acdo racional” (a conduta) dos trabalhadores
e capitalistas que colonizaram a regido, por-
tanto, Weber ao explicar a experiéncia exitosa
do capitalismo norte-americano articula em-
preendedorismo e religido, isto é, as influéncias
das idéias religiosas fundamentais do protes-
tantismo ascético e suas maximas sobre a con-
duta econdmica cotidiana.

6. Cf. CHAVES (1985), CAMARGOS (1993) e BE-
ZERRA (1999).

7. Sobre a perspectiva etnogrdfica adotada
neste estudo, ver GEERTZ (1989).
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Mapeamento de competéncias
nacionais no segmento de E&P

da Industria Petrolitera

Ana Amélia Magalhdes Gomes Martini
Adelaide Maria de Souza Antunes

A necessidade das industrias serem competitivas na economia global traz 2
tona a habilidade de promover a inovagio tecnoldgica nos diversos segmen-
tos, sendo necessdria a identificacdo de recursos humanos capacitados para
tal. A identificacdo das competéncias nacionais no segmento de exploragio e
produg?o de petréleo tem como objetivo destacar a relevancia destes recursos
por meio de uma avaliacdo do potencial existente no Pafs para o desenvolvi-
mento de inovagdes tecnoldgicas direcionadas a esta industria, aumentando
suas chances de tornar-se cada vez mais competitiva. No Brasil esta inddstria
é de suma relevancia devido 2 existéncia de grandes jazidas petroliferas e a
busca constante pela auto-suficiéncia. Este trabalho apresenta uma andlise
das competéncias nacionais no segmento de explorago e producdo de petré-
leo a partir de uma pesquisa feita na Plataforma Lattes do CNPq — Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico — ligado ao Ministé-
rio da Ciéncia e Tecnologia, em que estdo cadastrados os grupos de pesquisa

que atuam no Pais.

PALAVRAS-CHAVE
Competéncias; petroleo; exploracdo; producdo.
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INTRODUCAO

A inovagdo tecnolégica é a chave para
0 crescimento, a competitividade e o
desenvolvimento de empresas, indis-
trias, regides e paises. Sua importdan-
cia é fundamental na determinacdo
do estilo de desenvolvimento das re-
gides ou nagdes e na forma como esse
afeta no presente, e afetard no futuro,
a qualidade de vida da populagdo em
geral e de seus segmentos.

Um dos aspectos que denotam a
capacidade de inovacdo tecnoldgica
em determinada drea de conhecimen-
to é a existéncia de recursos humanos
trabalhando em pesquisa. No caso de
uma andlise a nivel de Pais, um levan-
tamento de competéncias revela em
que dreas o Pais concentra seus estu-
dos e direciona seus investimentos em
ciéncia e tecnologia.

Considerando a importdncia da in-
distria petrolifera nacional e seu poder
de alavancagem sobre a economia do
Pais, este trabalho apresenta um mapea-
mento das competéncias nacionais para
o segmento de Exploracdo e Producdo
de petroleo (E&P). A escolha pelo elo E&P
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se deu devido a competéncia de atua-
¢do do Brasil neste segmento ser reco-
nhecida internacionalmente.

Este artigo é parte de um estudo
mais amplo, uma tese de doutorado,
que analisa tendéncias de inovagdo
tecnologica nos elos da cadeia produ-
tiva do petroleo: Exploracdo e Produ-
¢@o, Refino, e Distribuigdo. O presente
trabalho mostra quais os grupos de
pesquisa que atuam no segmento E&P,
em que regides geograficas estdo con-
centrados e em quais areas de conhe-
cimento atuam, servindo de instru-
mento de politica de recursos huma-
Nos para empresas, governo e a pro-
pria academia.

METODOLOGIA

Para identificar as competéncias no
elo E&P da cadeia do petroleo no Bra-
sil, foi utilizado como base da pesqui-
sa o Diretorio dos Grupos de Pesquisa
da Plataforma Lattes' do Conselho Na-
cional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq). Este Diretorio é
um projeto desenvolvido no CNPq, des-
de 1992, constituido de bases de dados
(censitarias e corrente) que contém
informagdes sobre os grupos de pesqui-
sa em atividade no Pais.

As informacdes constantes na base
dizem respeito aos recursos humanos
constituintes dos grupos, as linhas de
pesquisa em andamento, ds especiali-
dades do conhecimento, e aos setores
de aplicagdo envolvidos. Os grupos de
pesquisa estdo localizados em univer-
sidades, instituicdes isoladas de en-
sino superior, institutos de pesquisa
cientifica, institutos tecnoldgicos, la-
boratérios de pesquisa e desenvolvi-
mento de empresas estatais e em al-
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gumas organizacdes ndo-governamen-
tais com atuacgdo em pesquisa cienti-
fica ou tecnoldgica. Os levantamentos
ndo incluem os grupos localizados nas
empresas do setor produtivo porque a
base tem foco em projetos de pesqui-
sa realizados pela academia, que sdo
os fomentados pelo governo. Os proje-
tos desenvolvidos por empresas priva-
das ndo estdo relacionados em bases
de pesquisa disponiveis para consul-
ta, muito embora varios destes proje-
tos sejam executados pelos pesquisa-
dores cadastrados na base.

Para a realizagdo da pesquisa apre-
sentada neste trabalho foi utilizada a
base de dados do Censo 2002,? que per-
mite buscas textuais. Uma dificulda-
de encontrada na realizacdo da pes-
quisa foi a falta de padronizagdo das
informacdes disponiveis. O alto grau
de liberdade que a base oferece aos
pesquisadores no preenchimento das
informacdes relativas aos seus traba-
lhos torna as buscas mais complexas,
requisitando a utilizagdo de varias
palavras-chave e sinonimias.

Uma lista de palavras-chave foi
entdo construida mediante levanta-
mentos feitos em bibliografia especia-
lizada e de consultas a especialistas
da area, com objetivo de ampliar a
abrangéncia da pesquisa textual a ser
feita na Plataforma Lattes. A procura
pelos termos desejados é feita em trés
campos desta base de dados: nome do
grupo de pesquisa, titulo da linha de
pesquisa e palavras-chave da linha de
pesquisa.

As restricdes da base consultada,
apresentadas em sua descricéo, devem
ser consideradas na andlise dos resul-
tados obtidos.

ANALISE DAS COMPETENCIAS
NACIONAIS EM E&P

O mapeamento das competéncias para
o elo E&P da cadeia produtiva petroli-
fera tem inicio na prospecc¢do dos Gru-
pos de Pesquisa que atuam nesta darea.
As palavras-chave utilizadas na busca
por estes grupos de pesquisa foram di-
vididas por assunto: prospeccdo, perfu-
ragdo e produgdo. Alguns termos apa-
recem em mais de um assunto.

Sobre prospeccdo de petrdleo os ter-
mos levantados foram: aguas profun-
das; andlise espectral; avaliacdo de
pocos; bacias sedimentares; dados sis-
micos; estratigrafia; exploragdo; geo-
fisica; geologia; geoquimica; interpre-
tacdo exploratéria; magmatismo; mé-
todos computacionais; métodos geoqui-
micos; métodos geotectonicos; métodos
sedimentolégicos; modelos estratigrd-
ficos; modelos sedimentolégicos; pocos
de petroleo; rochas sedimentares; sedi-
mentologia; sismica; e tectdnica.

Os termos relativos a perfuracdo
sdo: aguas profundas; ambientes de
talude;® ancoragem,; fluidos de perfu-
racdo; métodos computacionais; per-
furacdo; e pocos de petroleo.

E os termos relativos a producdo
sdo: dguas profundas; arvore de natal;
blowout, campos maduros; caracteri-
zagdo de reservatorio; compartimen-
to de reservatério; completacdo de
pocos; elevacdo artificial; engenharia
de poco; engenharia de producdo;
estimulacdo de pogos; garantia de es-
coamento; geoengenharia de reserva-
torios; instalacdes de superficie; kick-
off métodos computacionais; métodos
de instalacdo; métodos de producdo;
monitoramento de pocos de petréleo;
monitoramento de reservatérios de
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petréleo; perfilagem; pocos de petro-
leo; processamento de dleo e gds; pro-
ducdo de 6leo e gds; producdo de pe-
tréleo; recompletacdo de poco; recupe-
racdo de petréleo; reinjecdo de dgua;
reservatorio de petroleo; riser; sepa-
racdo gas-o6leo; separacdo 6leo-dgua;
simulagdo de reservatdrios de petro-
leo; sistema de bombeamento; siste-
mas petroliferos; surgéncia natural;
testes de producdo de petroéleo.

A partir destas palavras-chave fo-
ram obtidos 77 grupos de pesquisa
engajados em exploracdo e produgdo
de petroleo. A andlise destes é feita, pri-
meiramente, por meio do mapeamento
das areas de conhecimento atribuidas
aos grupos pela base consultada.

Os 77 grupos de pesquisa encontra-
dos estdo alocados nas seguintes areas
de conhecimento: Ciéncias Exatas e da
Terra; Engenharia; e Ciéncias Agrd-
rias. O Grafico 1 representa a distri-
bui¢do dos grupos por drea.

Identificadas as grandes areas de
conhecimento, para cada uma destas
serd analisado a quais subdreas os gru-
pos de pesquisa estdo associados, em
quais instituicdes atuam e como se
distribuem geograficamente.

Ciéncias Exatas e da Terra
As Ciéncias Exatas e da Terra incluem
as seguintes subdareas: Geociéncias
(com 30 grupos de pesquisa); Quimica
(9 grupos); Matematica (2 grupos); Fi-
sica e Oceanografia (1 grupo cada).
Os grupos das Geociéncias incluem
diversas linhas de pesquisa, com foco
em prospecc¢do. Na maioria dos casos séo
levantamentos de aspectos geoquimicos
e geofisicos dos solos, com aplicagdo na
indistria do petréleo voltada para a
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prospeccdo de jazidas. Ha linhas de pes-
quisa centradas em desenvolvimento de
métodos geofisicos; em estudos sismicos;
em avaliacdo econdmica de projetos de
exploracdo de petréleo; em modelagem
de sistemas de prospeccdo; em estrati-
grafia de bacias e outras.

A maior parte destes grupos loca-
liza-se na regido Sudeste do Pais, 12
grupos, sendo que as instituicdes que
se destacam sdo: a Universidade Fe-
deral do Rio de Janeiro (UFR]) com 3
grupos; a Universidade Estadual de
Campinas (Unicamp) também com 3
grupos e a Universidade Estadual do
Rio de Janeiro (UER]) com 2 grupos.

A regido Sul aparece com 8 grupos
de pesquisa sobre o assunto sendo que o
destaque é da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul (UFRGS), com 4 gru-
pos. Em seguida aparece a regidio Nor-
deste com 7 grupos, dos quais 3 grupos
sdo da Universidade Federal da Bahia
(UFBA). Também hd grupos de pesquisa
sobre o assunto nas regioes Norte (2 gru-
pos) e Centro-Oeste (1 grupo).

Os grupos de pesquisa na darea de
Quimica trabalham com foco nas pro-
priedades quimicas do petréleo, refe-
rindo-se a atividades relacionadas a
qualquer etapa deste elo da cadeia.

As linhas de pesquisa abordam princi-

Grafico 1

3%

42%

Lattes.

Grandes areas de conhecimento que se destacam no elo E&P

55%

Fonte: Elaboracdo prépria a partir dos dados obtidos no Censo 2002 da Plataforma

palmente: biodegradacdo e biorreme-
diagdo de petroleo; utilizagdo de me-
todologia eletroquimica na destruicdo
e modificacdo de derivados de petro-
leo; especificacdo de fluidos de perfu-
racdo para exploracdo de petréleo;
quimica analitica de petroleo; recupe-
racdo avancada de petréleo; estudos
de emulsdes agua-6leo etc.

Estes grupos se encontram nas re-
gides Nordeste (5 grupos) e Sudeste (4
grupos). Na regido Nordeste, Universi-
dades Federais e Estaduais de 5 dife-
rentes Estados contribuem cada uma
com um grupo de pesquisa sobre o as-
sunto. Na regido Sudeste 2 grupos es-
tdo na UFR], 1 grupo estd no Instituto
Nacional de Tecnologia (INT) e o outro
grupo é da Unicamp.

Dois grupos de pesquisa tratam as-
suntos relacionados a Matematica: o
primeiro grupo estuda o escoamento de
fluidos em reservatorios petroliferos; e
o segundo grupo tem foco em imagea-
mento e inversdo de dados sismicos e
eletromagnéticos, com aplicacdo nos
levantamentos de jazidas de petroleo.
Estes grupos estdo localizados no Insti-
tuto Nacional de Matematica Pura e
Aplicada (Impa), no Rio de Janeiro, e na
Universidade Federal do Para (UFPA),

no Pard, respectivamente.

Ciéncias Exatas e da Terra
M Engenharia

B Ciéncias Agrarias
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Ha 1 grupo de pesquisa com foco em
Fisica e outro com foco em Oceanogra-
fia. Na Fisica a linha de pesquisa é des-
crita como fisica aplicada a industria
de petroleo e fisica de sistemas com-
plexos; na Oceanografia o foco estd na
avaliagd@o de ecossistemas marinhos,
identificando o dano que as ativida-
des de exploracgdo de petréleo no mar
podem trazer para estes ecossistemas.
Estes grupos estdo localizados na regido
Nordeste, sendo o primeiro da Univer-
sidade Federal do Rio Grande do Norte
(UFRN) e o segundo da Universidade
Federal de Pernambuco (UFPE).

A Tabela 1 resume as informacoes
sobre os grupos de pesquisa atuantes
no segmento E&P com foco nas Cién-
cias Exatas e da Terra:

Engenharias

O grupo das engenharias inclui as
subdreas mencionadas a seguir: Enge-
nharia Civil (8 grupos de pesquisa); En-
genharia Mecdnica (8 grupos); Enge-
nharia Quimica (8 grupos); Engenharia
de Minas (3 grupos); Engenharia de Ma-
teriais e Metaltirgica (2 grupos); Enge-
nharia Naval e Ocednica (2 grupos) e
Engenharia de Produgdo (1 grupo). As
Engenharias Civil, Mecénica e Quimi-
ca se destacam dentre as demais.

Na Engenharia Civil o foco estd em
estruturas, relacionado ds etapas de
perfuracgdo e producdo, e alguns dos
temas tratados sdo: simula¢do numé-
rica na indistria do petréleo e meio
ambiente; comportamento de siste-
mas estruturais para a exploracdo de
petréleo offShore, simulacdo de reser-
vatorios; sistemas de ancoragem; and-
lise dindmica de unidades flutuantes
ancoradas e outros.
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Hé uma concentragdo dos grupos de
pesquisa sobre este assunto na regido
Sudeste (5 grupos), sendo que o Estado
do Rio de Janeiro se destaca por ter 2
grupos de pesquisa na Pontificia Uni-
versidade Catolica (PUC-R]) e 1 grupo na
UFR]. Sdo Paulo aparece com 1 grupo de
pesquisa no Instituto de Pesquisas Tec-
nolégicas (IPT). Nas demais regides, Nor-
deste e Centro-Oeste, ha 1 grupo de pes-
quisa em cada Estado participante.

Na Engenharia Mecdnica o foco
estd em aspectos de engenharia dire-
tamente ligados as atividades de per-

furacdo e producdo, tais como: perfu-
racdo e completacdo maritima; pla-
nejamento da perfuracdo de pocos
maritimos; modelagem geoldgica de
reservatorios de aguas profundas; pro-
dugdo de 6leo e gas; simulacdo de pro-
cessos de recuperacdo de petroleo; si-
mulacdo de reservatorios de petréleo;
estudo de escoamentos geofisicos; es-
tudo de propriedades e comportamen-
to de fases de fluidos de petroleo etc.

Novamente hd uma concentragdo
dos grupos de pesquisa na regido Su-
deste (6 grupos), sendo que neste caso o

Tabela 1

Mapeamento dos grupos de pesquisa das Ciéncias Exatas
e da Terra
Subareas Instituicao Unidade Federal Regiao
UFRJ (3)
UERJ (2) RJ
Observatorio Nacional (1)
Unicamp (3) Sudeste (12)
Unesp (1) SP
USP (1)
UFMG (1) MG
UFRCS (4)
UFSM (1) RS
Ceociéncias (30) Unisinos (1) sul(®)
Unival (1) Ne
UFPR (1) PR
UFBA (3) BA
Cefet/CE (1)
UFC (1) cE Nordeste (7)
UFPE (1) PE
UFRN (1) RN
UFAM (1) AM
Norte (2)
UFPA (1) PA
UNB (1) DF Centro-Oeste (1)
Uern (1)
UFRN (1) RN
Ufal (1) AL Nordeste (5)
o UFMA (1) MA
Quimica(9)
Uesc (1) BA
UFRJ (2) R
INT (1) Sudeste (4)
Unicamp (1) SP
Matemética 2) Impa (1) RJ Sudeste (1)
UFPA (1) PA Norte (1)
Fisica(1) UFRN (1) RN Nordeste (1)
Oceanografia (1) UFPE (1) PE Nordeste (1)
Total: 43 grupo
Nota: Os nimeros entre parénteses indicam os grupos de pesquisa existentes.
Fonte: Elaboracdo proépria a partir dos dados obtidos no Censo 2002 da Plataforma Lattes.
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destaque é para o Estado de Sdo Paulo
com 4 grupos localizados na Unicamp
e 1 grupo localizado no Centro Técnico
Aeroespacial (CTA). O Rio de Janeiro
aparece com 1 grupo na PUC. Hd ainda
1 grupo de pesquisa localizado na re-
gido Nordeste e outro na regido Sul.

Na Engenharia Quimica ha duas ver-
tentes: linhas de pesquisa com descri-
¢Oes gerais, mais abrangentes; e linhas
de pesquisas especificas, sobre aspectos
quimicos no tratamento do petroleo.
Dentre as linhas de pesquisa com descri-
cOes gerais estdo: exploracdo e produ-
¢@o de petroleo; recuperacdo avancada
de petréleo em campos maduros; enge-
nharia de petréleo; biotecnologia de pe-
tréleo e separacdo liquido-liquido/sélido-
liquido. Nas linhas de pesquisa especifi-
cas os temas mencionados sdo: produ-
¢@o de biosurfactantes para biorreme-
diacdo de solos impactados com petro-
leo; inibidores de corrosdo para pocos de
petroleo; extracdo, recuperacdo e puri-
ficagdo de produtos de alto valor agre-
gado; e tensoativos aplicados ¢ indus-
tria de petréleo. As linhas de pesquisa
descritas abrangem as etapas de perfu-
ragdo e producdo.

A concentracdo destes grupos de pes-
quisa se da na regido Nordeste (5 gru-
pos), sendo que hd 1 grupo de pesquisa
em cada uma das Universidades Fede-
rais dos seguintes Estados: Alagoas, Per-
nambuco, Rio Grande do Norte, Sergipe e
Bahia. A regido Sudeste aparece com 2
grupos na UFR] e no Sul ha 1 grupo na
Universidade Federal de Santa Catarina.

As demais engenharias aparecem
com menor ntimero de grupos de pes-
quisa associados. Na Engenharia de
Minas sdo 3 grupos, sendo que as linhas
de pesquisa tém foco em prospecgdo
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mineral e determinacdo de proprieda-
des de rochas de interesse da engenha-
ria. Dois destes grupos localizam-se na
regido Sudeste e 1 na regido Nordeste.

Os 2 grupos de Engenharia de Ma-
teriais e Metaltrgica tratam de ma-
teriais para serem utilizados na cons-
trucdo e operacgdo de pogos, como por
exemplo: argilas para fluidos de per-
furacdo e materiais compositos. Os
dois grupos atuam em Universidades
Federais na regido Nordeste.

Os 2 grupos de Engenharia Naval e
Ocednica concentram suas pesquisas
em sistemas flutuantes, para producdo
em alto-mar: dindmica de risersde per-
furagdo e linhas de ancoragem,; estabi-
lidade dindmica de sistemas flutuan-
tes ocednicos; linhas flexiveis e umbili-
cais submarinos; fadiga de linhas fle-
xiveis e cabos umbilicais; andalise di-
ndmica ndo-linear de comandos de per-
furacdo etc. Estes grupos estdo na UFR].

O grupo de pesquisa da Engenha-
ria de Producdo trabalha com mode-
los de otimizagdo na exploragdo e pro-
ducdo de petrdleo e também estd lo-
calizado na UFR].

A Tabela 2 resume as informacoes
sobre os grupos de pesquisa com foco
nas engenharias.

Ciéncias Agrarias

Nas Ciéncias Agrarias aparecem 2
subdareas, com 1 grupo de pesquisa cada:
Recursos Pesqueiros e Engenharia de
Pesca, que faz uma avaliagdo dos im-
pactos ambientais causados pela indis-
tria de exploracdo e producdo de petro-
leo; e Agronomia, que estuda a quimica
do solo, com aplicagdo na prospeccéo de
jazidas. O grupo de Recursos Pesqueiros
e Engenharia de Pesca atua na Univer-

sidade Federal do Parand (UFPR) e o gru-
po de Agronomia atua na Universidade
de Sdo Paulo (USP).

CONCLUSAO

Analisando os resultados obtidos na bus-
ca por grupos de pesquisa atuando no
segmento E&P da industria petrolifera
nacional percebe-se que em termos geo-
graficos, ha forte concentragdo dos gru-
pos de pesquisa em duas regioes. Primei-
ramente na regido Sudeste do Brasil, o
que se justifica por ser esta a mais rica
do Pais e na qual normalmente ha maior
concentragdo dos investimentos em pes-
quisa. Em segundo lugar, na regido Nor-
deste, uma regido normalmente pouco
considerada. A existéncia de reservas
petroliferas no Nordeste pode ser uma
justificativa para o desenvolvimento
tecnoldgico neste segmento.

Observa-se também que as institui-
¢Oes que mais aparecem sdo as diver-
sas Universidades Federais ao longo do
Pais. A base consultada, tinica que agru-
pa informacdes sobre os grupos de pes-
quisa existentes no Pais, tende a repre-
sentar mais o ambiente académico,
mas alguns institutos de pesquisa tam-
bém aparecem indexados a base. O
destaque das Universidades Federais
denota a capacidade destas institui-
cOes em desenvolver pesquisas no elo
de exploracdo e producdo de petrdleo.
Alguns dos grupos de pesquisa das uni-
versidades desenvolvem projetos em
parceria com empresas do setor, mas
estas informacdes ndo estdo disponiveis
para andlise na base consultada.

As subdreas que apresentam maio-
res quantidades de grupos de pesquisa
atuantes sdo: Geociéncias (30 grupos);
Quimica (9 grupos); Engenharia Civil, En-
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genharia Mecd@nica e Engenharia Qui-
mica (8 grupos cada). Os grupos das
Geociéncias fazem levantamentos de as-
pectos geoquimicos e geofisicos dos so-
los, direcionados a prospeccdo de jazi-
das petroliferas e os grupos da Quimica
tém foco no estudo das propriedades
quimicas do petroéleo. Na Engenharia
Civil o cerne dos estudos é o desenvolvi-
mento de estruturas para a industria
de exploracdo e producdo de petréleo,
com destaque para as atividades off
shore, enquanto na Engenharia Mecdni-
ca as pesquisas sdo direcionadas das ati-
vidades de perfuracdo e completacdo de
pocos, e producdo de petréleo. Na Enge-
nharia Quimica ha linhas de pesquisa
voltadas ds operacdes unitarias envol-
vidas nas atividades de exploragdo e
producdo propriamente ditas e linhas
de pesquisa voltadas a estudos de as-
pectos relacionados a processos quimi-
cos. De uma forma geral, as linhas de
pesquisas destacadas estdo direciona-
das ds atividades de prospeccdo de pe-
tréleo e produgdo efetiva dos pocos.

A andlise feita neste estudo depen-
de essencialmente das informacdes
obtidas na base consultada, conforme
dito anteriormente. O nivel de atuali-
zagdo das informacgdes obtidas depen-
de da agdo dos proprios especialistas
em atualizarem seus dados cadastra-
dos. Da mesma forma, a apresentagdo
das linhas de pesquisa deve ser feita
com clareza, para permitir a identifi-
cacdo correta das atividades desen-
volvidas pelo grupo.

A pesquisa mostra que o Pais pos-
sui uma vasta gama de competéncias
no elo de exploracdo e producdo de
petréleo o que permite a alavancagem
do setor, tanto a nivel operacional
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Tabela 2

Mapeamento dos grupos de pesquisa de Engenharia
Subareas Instituicao Unidade Federal Regiao
P RJ (2
w
Sudeste (5)
IPT (1) SP
Engenharia Civil(8) Ufes (1) ES
UFPE (1) PE
N 2
Ul () AL ordeste (2)
UNB (1) DF Centro-Oeste (1)
Unicamp (4) P
CTA (1) Sudeste (6)
Engenharia Mecanica (8) PUC/RJ (1) RJ
UFC (1) CE Nordeste (1)
UFSC (1) SC Sul (1)
Ufal (1) AL
UFPE (1) PE
UFRN (1) RN Nordeste (5)
Engenharia Quimica(8) UFS (1) SE
Unifacs (1) BA
UFRJ (2) RJ Sudeste (2)
UFSC (1) SC Sul (1)
C
X . stem (1) R Sudeste (2)
Engenharia de Minas(3) UFMG (1) MG
UFRN (1) RN Nordeste (1)
Engenharia de Materiais UFPB (1) PB Nordeste (2)
e Metalurgica (2) UFRN (1) RN
Engenharia Naval
e Oceanica (2) UFRJ (2) RJ Sudeste (2)
Engenharia de Producao(1) UFRJ (1) RJ Sudeste (1)
Nota: Os numeros entre parénteses indicam os grupos de pesquisa existentes.
Fonte: Elaboragdo prépria a partir dos dados obtidos no Censo 2002 da Plataforma Lattes.

quanto a nivel de desenvolvimento de
inovagdes tecnoldgicas para o setor.
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Doris Fonseca

Criando pontes entre 0 RH
e as 4reas de negdcio

Por Rosa Lima

De um lado, os donos do dinheiro que s6 raciocinam em termos numéricos. De outro, profissionais de
Recursos Humanos que s6 falam em linguagem qualitativa. O resultado € a completa falta de didlogo
entre as dreas de negdcio e a de treinamento, com orgamentos cada vez mais apertados para capacita-
¢40. Isso num cendrio de mudancas constantes em que a manutencao de uma equipe afinada com os
objetivos estratégicos € fator critico de competitividade para as organizagdes. “Os departamentos de
treinamento ndo evolufram, ndo aprenderam a criar instrumentos para justificar a capacitagdo numa
linguagem que o dono do dinheiro entenda”; afirma Doris Fonseca, que recentemente defendeu na
Coppe/UFR] a tese “Desenvolvimento do capital humano baseado no modelo de relevancia de compe-
téncias para os indicadores-chave de desempenho do negdcio”. Doris, que fez carreira em empresas
multinacionais americanas, tem ampla experiéncia em gestdo de competéncias e hoje coordena o
MBKM (pés-graduacio lato sensu em Gestido do Conhecimento e Inteligéncia Empresarial) do Crie/
UFRJ, criou um modelo para levantamento de necessidade de treinamento que possibilita identificar
as lacunas de competéncias para a realiza¢ao da estratégia da empresa baseado numa linguagem que
os executivos entendem: a dos resultados. Com isso, criou um entendimento do vinculo entre os
programas de treinamento e seu potencial de impacto nos resultados dos negdcios, restabelecendo o
didlogo e a parceria entre as diversas dreas da empresa. Nesta entrevista, Doris Fonseca fala desse
trabalho e das mudancas que considera fundamentais para que as organizagdes possam se inserir

mais competitivamente no mercado global.
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RIE — Uma das premissas de sua tese é
que hogje o desenvolvimento da equi-
pe de trabalho é o que faz a maior di-
feren¢a numa empresa na busca por
competitividade. Os trabalhadores
sempre foram importantes nas orga-
nizagoes, o que mudou?

DF — Toda empresa sempre teve tra-
balhador, mas no comeco da era in-
dustrial ele era visto como um recurso
quase igual @ mdaquina. No tempo de
Taylor, trabalhador e maquina tinham
quase a mesma funcdo. O trabalhador
fazia movimentos repetitivos, que
eram medidos, assim como seu tem-
po. Ford dizia que o bom trabalhador
deveria deixar seu cérebro em casa.
Ndo pensar era o melhor, enfim. Hoje,
num mundo no qual a mudanca é fre-
gilente e a complexidade do cendrio é
muito grande, o trabalhador precisa
tomar microdecisdes diariamente. E
por causa disso 0 pensar é necessario.
Para todos os niveis de trabalhador,
ndo s6 o executivo ou o gerente. O cé-
rebro agora é muito bem-vindo. O co-
nhecimento passou a ser o fator de pro-
ducdo que mais agrega valor aos pro-
dutos e servicos. E conhecimento tem
a ver com pessoas. Portanto, o desen-
volvimento do trabalhador é fator cri-
tico para que as empresas se mante-
nham competitivas.

RIE — Até bem pouco tempo se afirma-
va que o servigo é que diferenciava as
empresas...

DF — A diferenciacdo pelo servico e pelo
processo da vantagem competitiva
por pouco tempo. Até mesmo a marca
esta sendo questionada hoje como um
diferencial garantido, pois a lealdade
do consumidor é cada vez menor. Di-

NUMERO 23 = ABR/MAI/JUN 2005

ferenciar pelo produto, entdo, é ainda
mais dificil, porque as copias aconte-
cem do dia para a noite e 0 consumi-
dor hoje ndo consegue diferenciar um
produto do concorrente. O que nos so-
bra como garantia de uma posicdo
competitiva de mais longo prazo é
apenas a cultura da empresa, e essa é
mais dificil de ser copiada. E cultura
é composta de conhecimento, de capi-
tal intelectual.

O desenvolvimento do
trabalbador é fator critico
para que as empresas se

mantenham competitivas

RIE — F isso acarreta também mudan-
¢as em relagdo d expectativa que as
organizagées tém de seus colaborado-
res. Hoje jd ndo se contrata mais uma
pessoa para exercer determinadas fun-
¢oes ou tarefas especificas, mas pelas
competéncias necessdrias ao sucesso
de um negdcio.

DF — E, a tal defini¢do estanque de
cargos, que diz a tarefa que a pessoa
deve cumprir, j ndo atende mais a
esse dia-a-dia tdo mutdavel. Hoje eu
preciso muito mais entender quais as
competéncias para aquela funcdo que
eu tenho que cumprir, ou se eu estou
numa posicdo na qual eu tenho que
selecionar alguém, eu preciso enten-
der quais as competéncias que essa
posicdo exige.

RIE — F essas competéncias, conforme
vocé aponta em sua tese, precisam
estar estritamente alinhadas com as
estratégias do negdcio. Flas ndo po-
dem ser pensadas aleatoriamente ou
isoladas dos objetivos estratégicos da
organizagdo.

DF — Definicdo de competéncias é hoje
uma matéria muito estudada, que
tem modelagens muito bem definidas.
Isso ndo é uma informacdo puramen-
te intuitiva do gerente, é um trabalho
normalmente feito com uma metodo-
logia decorrente, em primeiro lugar,
do entendimento de qual a competén-
cia essencial da empresa. Entdo, o que
da o norteamento da competéncia dos
individuos da empresa é o entendimen-
to de qual a competéncia essencial da
organizagdo. Tudo comega por ai. Uma
vez entendido isso, vendo o que é es-
tratégico para a organizacdo, que é o
que Nonaka e Takeushi definiram
como competéncia essencial, ai sim
podemos comecar a trabalhar as com-
peténcias dos individuos para que elas
a sustentem.

RIE — No trabalho vocé chama aten-
¢do para o paradoxo que se vive hoje
de uma necessidade cada vez mais
premente das empresas de identificar
essas competéncias e capacitar os co-
laboradores, de um lado, e de or¢amen-
tos cada vez mais apertados para trei-
namento, de outro. Como se pode lidar
com esse paradoxo?

DF — No passado, se fazia treinamento
sem saber qual o resultado daquilo
para o negécio. Eram grandes even-
tos, que tinham até um objetivo mais
de integracdo de pessoas do que de
treinamento. Estavam dentro do orca-
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mento da drea de treinamento, mas
eram apenas eventos. Hoje, quando se
tem a consciéncia de que o conheci-
mento é necessdrio e de que o desen-
volvimento das pessoas é critico para
a competitividade, os departamentos
de treinamento ndo conseguem apro-
var seus orcamentos, ndo para even-
tos miliondrios, mas para treinamen-
tos basicos, para contratar um instru-
tor e colocar numa sala de aula. Por
que isso acontece? Porque esses depar-
tamentos de treinamento ndo evolui-
ram, ndo aprenderam nesse meio tem-
po a criar instrumentos para justifi-
car esses treinamentos numa lingua-
gem que o dono do dinheiro entenda.
0 dono do dinheiro é que deseja resul-
tado naquilo, entdo o departamento
de treinamento precisa aprender a jus-
tificar o porqué daquele treinamento
numa linguagem de negécios. E neces-
sario aprender a criar instrumentos
sérios para justificar o porqué da ne-
cessidade desse treinamento, mos-
trando também o vinculo com o negé-
cio, pois nenhum executivo vai trei-
nar apenas por treinar. Tudo tem de
ter uma justificativa de resultado, e o
pessoal de treinamento tem muita di-
ficuldade de mostrar isso. Eles usam
uma linguagem qualitativa normal-
mente, e ndo quantitativa — a lingua-
gem de quem trabalha com finangas.

RIE — Foi exatamente isso que vocé
fez em sua tese — propor um instru-
mento para identificar quais sdo as
lacunas de competéncias estratégicas
na empresa.

DF — Uma das hipoteses do trabalho
foi que, ndo havendo o didlogo, preci-
sGvamos fazer essa ponte com uma
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linguagem que a area de negdcios en-
tendesse. O objetivo era construir um
modelo para levantamento de neces-
sidade de treinamento que contribuis-
se para a realizacdo dos objetivos es-
tratégicos das organizacoes pela iden-

E necessdrio aprender
a criar instrumentos sérios
para justificar o porqué da
necessidade de treinamento,
mostrando também
0 vinculo com o negocio,
Dois nenhum executivo vai

lreinar apenas por treinar

tificacdo das competéncias de maior
impacto nos indicadores-chave de de-
sempenho do negécio, chamados nor-
malmente de KPI, do inglés key perfor-
marnce indicator. A idéia era auxiliar
organizacdes e individuos por meio da
identificacdo das competéncias que
deverdo ser desenvolvidas para o su-

Cesso nos neg(')cios e nas carreiras.

RIE — Como isso foi feito?

DF — Elaboramos o modelo de levanta-
mento de necessidade de treinamento,
que foi aplicado em quatro empresas
representantes de um sistema de fran-
quias de fabricantes de bebidas. Para
atender ao critério de ser estratégico,

o modelo de levantamento de necessi-
dade de capacitagdo deve comecar pela
identificac@o dos processos de maior
impacto sobre as estratégias de negé-
cios. Portanto, o levantamento foi ini-
ciado com entrevistas nas areas de ne-
gocio com os executivos, utilizando a
linguagem deles, a dos indicadores de
desempenho de negécio. Esses indica-
dores deveriam ser correlacionados as
competéncias e funcdes de cada pro-
cesso. Levamos uma lista de competén-
cias que ja estava pronta no RH de cada
empresa e perguntamos se aquela lista
de competéncias era adequada. Leva-
mos também uma lista de funcdes, que
tém uma correla¢do com os indicado-
res. E ai eles foram pontuando que in-
dicador é mais ou menos impactado
por determinada competéncia e por
determinada funcdo. E fomos criando
matrizes com aqueles nimeros todos,
que tornaram visiveis as lacunas de
competéncias estratégicas, permitin-
do posteriormente desenhar treinamen-
tos adequados ao preenchimento das
lacunas.

RIE — O modelo entdo restabeleceu o
didlogo necessdrio entre os profissio-
nais de treinamento e as dreas de ne-
gocios?

DF — Os executivos entenderam que
essa metodologia tinha uma seqiién-
cia légica que faria com que, a partir
das informacdes deles, a prioridade
que seria dada para a relevéncia es-
tratégica daqueles cursos estaria ab-
solutamente ligada a relevdincia estra-
tégica dos seus indicadores de desem-
penho do negocio. Isso fez com eles se
sentissem parte do trabalho, ja que
eles estavam comprometidos com o
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resultado. E ndo houve dificuldade de
entendimento de que aquele plano de
treinamento que estava pronto esta-
va absolutamente conforme com a ori-
gem que eles tinham gerado.

RIE — Quais foram as principais con-
clusoes desse trabalho?

DF — Primeira conclusdo: uma aproxi-
macdo da drea de treinamento fisica,
pessoal, com as areas de negocios. As
visitas foram fisicas, ndo houve envio
de questiondrio, as entrevistas foram
todas presenciadas. Isso trouxe uma
nova relagéo, uma nova visibilidade,
pois treinamento era um departamen-
to muito distante. Pela primeira vez
o0 executivo e o profissional de treina-
mento discutiram negdcios e se inte-
ressaram pelo aprimoramento dos co-
laboradores pensando no resultado do
negocio. A sequnda coisa é que os exe-
cutivos, nas entrevistas com sensibili-
zagdo, passaram também a entender
uma linguagem nova, que é saber o
que é competéncia. Assim, eles passa-
ram a ver a palavra de maneira dife-
rente e a ver também as lacunas que
eles mesmos tinham nas suas areas e
que eram invisiveis para eles. Foi uma
descoberta. No final o que se vé é que
essa drea de treinamento é olhada de
outra forma. E por causa disso nés en-
tendemos que deveria haver um repo-
sicionamento dessa area.

RIE — Sua sugestdo é que crie uma
drea de gestdo do conhecimento nas
empresas?

DF — E, que ndo precisaria nem ter
muita gente, mas pelo menos um res-
ponsavel pela gestdo do conhecimento
para que todas as iniciativas tivessem
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sinergia. Porque iniciativas existem
espalhadas em determinadas areas,
como no RH, na TI, no marketing etc.
Minha proposta é que essa estratégia
do conhecimento seja feita pela univer-
sidade corporativa. Que seria uma evo-
lucdo da area de T&D. A universidade

Minbha proposta para
trabalhos futuros é que
haja um responsdvel pela
estratégia do conhecimento
na empresa que,

a meu ver, deveria ficar
a cargo da universidade

corporativa

corporativa ndo é mais um apéndice
de RH, ja tem uma outra conotagdo,
uma outra missdo, a de gerir conheci-
mento, dando a estratégia anual, a
sinergia entre as diversas iniciativas.
Ela estaria diretamente ligada a ctipu-
la do negécio e ao lado das areas de
marketing, RH ou TI, coordenando as
acdes de conhecimento.

RIE — Essa metodologia que vocé usou
no projeto pode ser aplicada em ou-
tras empresas igualmente ou ela é
muito especifica?

DF — Ndo, uma das conclusdes da tese é
de que essa metodologia é flexivel para

ser aplicada em qualquer tipo de empre-
sa. Os critérios podem ser alterados, ela
pode ser muito simplificada em funcdo
dos critérios. E também pode ser usada
dentro de uma organizacéio para peque-
nos departamentos ou para a organiza-
¢do inteira ou para um sistema de fran-
quias, como foi o caso, ou para uma rede
de valor, desde um fornecedor até os
clientes de um conjunto de empresas. E
uma metodologia muito flexivel.

NOTA

A apresentacdo e a tese “Desenvolvimento do
capital humano baseado no modelo de rele-
vancia de competéncias para os indicadores-
chave de desempenho do negdcio”, que lhe
deu o titulo de mestre em engenharia de pro-
dugdo pela Coppe/UFR], podem ser consulta-
dos no centro de estudos do website do Centro
de Referéncia em Inteligéncia Empresarial
http://www.crie.uftj.br.
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Reconstrucao criativa:

Hélice tripla e inovacao regional

Creative Reconstruction:

The Triple Helix and Regional Innovation

Beyond the development of new products, innovation is the creation
of new configurations among the institutional spheres. University-
Industry-Government interaction is increasingly the basis of economic
and social development strategy in both advanced industrial and de-
veloping societies. The transition to a “Triple Helix society”, charac-
terized by inter-dependence among relatively autonomous institutional
spheres, takes place from divergent starting points of “statist” and
“laissez-faire” regimes. The potential sources of innovation increase,
laterally and vertically, ‘bottom-up’ as well as ‘top down,’ in this tran-
sition. Innovation capacities are enhanced as each actor “takes the
role of the other” and as hybrid organizations, including University-
Industry-Government (UIG) elements, are invented. Many of these trans-
formations can best be seen at the regional level.

Keywords: triple helix, university-industry-government, innovation,
regional development.

Micro-cluster de desenvolvimento
socio-econdmico local

Micro-cluster of local

socialeconomic development

According to Etzkowitz (2002), in the analysis of the Triple Helix, it is
important to consider the socio-economic aspects of each country and
their cultural values. This paper will present the historical and cul-
tural contextualization of Brazil, responsible for forming the Brazilian
identity. Despite the latest economic growth, the unequal distribution
of wealth remains a remarkable characteristic of the country. Besides
the existence of socio-economically excluded groups, a key point iden-
tified refers to the Brazilian institutional citizenship. The objective of
this article is to suggest a new vision of the Triple Helix model through
theoretical basis. Considering the three institutional spheres and the
peculiarities of Brazil, it will be shown a way to combine clusters and
social technology.

Keywords: Triple Helix; Micro-Cluster; Social and Economic Develop-
ment; Citizenship.

Gestao do nao-conhecimento:

O caso da formula secreta da Coca-Cola
Non-knowledge management:

The case of Coca-Cola’s secret formula

The mystique of the Coca-Cola formula has been preserved, for more
than a century, thru an empirical model that organizes the “no-shar-
ing information”. What are the strategic decisions behind it and the
importance of this secret in the context of the company’s competitive
advantage? How, in the whole world, including Latin America, where
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legislation may conspire against your secrets, the production can be
standardized using processes that demand classified information and
documentation, without sharing its secrets? Knowledge Management
can be used innovatively to constitute the TSM “Trade Secrets Manage-
ment”, a strategic decision to preserve the company’s intellectual
capital.

Keywords: knowledge and non-knowledge management, information
sharing and security

Tecnologia empresarial Odebrecht

(1944-1968): Uma perspectiva etnografica
Odebrecht’s enterprising technology (1944-
1968): An ethnographic perspective

This article focuses on the connections between innovation, ethnic
values and competitive strategy that were historically built by the
Odebrecht Group on the Engineering and Construction market at a
domestic level. Those connections were built and implemented by
means of the Odebrecht Corporate Technology which was institution-
alized within the Odebrecht corporate universe as the management
and corporate culture model of the Odebrecht Group. This article
recovers the corporate memory focusing on the period from 1944, the
foundation year of the construction company, to 1968, a period during
which the corporate strategy of the founder, the engineer Norberto
Odebrecht, predominates, a strategy based on his vision of the world
influenced by his ethnic and cultural values.

Keywords: Culture, Corporate Innovation, Ethnography

Mapeamento de competéncias nacionais no
segmento de E&P da industria petrolifera
Mapping national competences in the E&P
sector of the oil industry

The need for industries to be competitive in the global economy raises
the issue of the capacity to promote technological innovation in diverse
sectors and the need for identification of the human resources with the
appropriate training for this task. The rationale for identifying such
competencies within the Brazilian petroleum exploration and produc-
tion sector is to underline the relevance of these human resources, by
means of an evaluation of the potential existing in the country for the
development of technological innovations aimed at this industry, which
will increase its chances of becoming more competitive. The petroleum
industry is of paramount importance to Brazil, given the existence of
major reserves and the constant search for self-sufficiency. This work
presents an analysis of competencies in the Brazilian petroleum explo-
ration and production sector undertaken in the Plataforma Lattes data-
base of the CNPq (Brazilian National Research Council), which is linked
to the Ministry of Science and Technology, and in which research groups
active in Brazil are registered.

Keywords: competencies, petroleum, exploration, production.
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