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RESUMO: O contexto vivido pelas cadeias agroindustriais tem exigido adaptações e interações entre setores e 
segmentos para manutenção da competitividade. Vive-se um momento de demandas crescentes por inovações que 
tragam soluções para a superação de gargalos, assim como vantagens competitivas aos diferentes elos das cadeias 
produtivas. Neste sentido, o presente estudo convida para uma nova visão sobre o sistema agroindustrial do café, 
analisando o ambiente de inovação demandado e o modelo de coordenação dos atores envolvidos neste processo. 
Utiliza como objeto de análise o Polo de Excelência do Café (PEC) como representante da articulação entre 
universidade, empresa e governo (U-E-G), como destacada pela Teoria da Hélice Tríplice, e como método o estudo de 
caso. Neste ambiente de interação, cada hélice tem experimentado novos papéis e convivido com os desafios de 
participar de uma rede de inovação que agrega atores de diferentes segmentos. Para a eficiência deste sistema, 
confirma-se neste estudo a importância de um agente articulador central para a coordenação do espaço de conversação 
entre todos os atores. Como resultado, sugere-se a criação de uma arquitetura da informação que promova consonâncias 
entre as necessidades informativas das empresas do setor com o conhecimento gerado pelos centros de pesquisa e 
universidades, tendo o aporte do governo como incentivo para suas inter-relações. Neste sentido, a comunicação e os 
fluxos de informação entre os atores e segmentos favorecem o equilíbrio da rede de inovação, consolidando o ambiente 
de inovação desejado e agregando competitividade para todo o sistema agroindustrial do café.   
Palavras-chave: Articulação. Informação. Rede. 

 
INNOVATION ENVIRONMENT FOR COFFE LINKING UNIVERSITY – BUSINESS - 

GOVERNMENT 
 

ABSTRACT: In order to keep competitiveness in today’s economical context agribusiness chains have been challenged to 
promote adaptations and interactions among their sectors and segments. This is a time of growing demands for innovations 
which can bring solutions for bottlenecks as well as competitive advantages to the different productive chain bonds. This 
work proposes a new view of the coffee agribusiness system through the analysis of the demanded innovation 
environment, as well as the coordination pattern of the agents involved in this process. The Polo de Excelência do Café 
which stands for the university, enterprises and government (U-E-G) interaction, as highlighted by the Triple Helix 
Theory, and as a method, the case study. In this context each helix has played new roles and also faced the challenge of 
participating in an innovation network aggregating actors from different segments. In order to guarantee this system 
effectiveness, the importance of a main agent to articulate and support both the communication and coordinate the 
conversation space among all the other actors is stressed in this study. As a result, it is suggested that an information 
system which promotes a match between the information needs of the enterprises and the knowledge generated by research 
centers and universities be created and have their inter relationships incentivated by the government. In this sense, either 
the communication or the information flows which take place between actors and segments favor the innovation network 
balance, consolidate the aimed innovation environment, and aggregate competitiveness to the coffee agribusiness system.     
 
Keywords: Coordination. Information. Network.  
 
INTRODUÇÃO 

Cada vez mais necessária e presente na sociedade do conhecimento, observa-se que a inovação ocorre na maioria 
das vezes como resultado da interação U-E-G, sendo a ação coordenada pelos três segmentos o cerne da Teoria Hélice 
Tríplice1. Esta relação tem motivado diversas formas de investigação, sob diferentes aspectos e ângulos. Nota-se, 
porém, que existem ainda muitos pontos a serem desvendados para que esta tríplice relação tenha desempenho 
otimizado.  

                                                           
Iniciativa do Governo de Minas Gerais para articular U-E-G e incentivar a inovação no setor cafeeiro, de forma a consolidar o Estado 
como líder em conhecimento no que se refere a esta cadeia. Seus objetivos incluem a promoção da integração de competências 
institucionais, estímulo à capacidade de inovação e geração de negócios de alto valor agregado. 
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Têm-se na literatura recorrentes relatos sobre a relação entre ciência e mercado, ou como se convencionou chamar, 
relação universidade-empresa. A maioria dos estudos recorre ao pensamento de que a universidade entrou num processo 
progressivo de desvinculação com a realidade do mercado até se tornar um enclave na sociedade, citada muitas vezes 
como ‘torre de marfim’. Do lado empresarial, o acirramento da concorrência também fez com que as empresas criassem 
seus próprios muros de proteção. Atento aos prejuízos deste distanciamento, sobretudo no que tange à inovação, o 
governo passou a ter um papel decisivo na tentativa de aproximar os elos desse complexo triângulo em que transitam 
atores com perfil, princípios, demandas e expectativas diferenciadas.    

As transformações que a sociedade vivencia incentivam um processo de reversão deste modelo fragmentado, sendo 
que a tentativa de aproximação conduz a uma reflexão sobre o papel exercido por cada uma dessas esferas. As 
universidades incluem em seu papel tradicional de gestora do conhecimento, a necessidade de transferir o conhecimento 
gerado em produtos e tecnologias que poderão ser úteis à sociedade. A velocidade tecnológica também desafia as 
empresas a adotarem novas posturas estratégicas e a conceberem formas diversificadas de buscar por conhecimento e 
competências complementares visando à criação de oportunidades de mercado. Ambas, começam a reconhecer que o 
conhecimento necessário para ser competitivo é tão vasto que raras são as exceções em que as organizações podem se 
fechar em si mesmas.  

A aproximação entre universidade e empresa também tem sido incentivada pelo governo, como forma de motivar o 
desenvolvimento de inovações que venham a tornar o Estado mais competitivo em áreas estratégicas. Sua participação 
não serve apenas como agente motivador, mas possibilita que a relação universidade-empresa não sofra de desvios de 
conduta que a afaste de suas funções primeiras e essenciais.  

Desta forma, a comunicação merece nesse estudo uma análise aprofundada, buscando desvendar o papel que 
cumpre no processo de articulação entre a U-E-G, especificamente, em estudo de caso no Polo de Excelência do Caféi, 
que passa a ser aqui referenciado como PEC. Especificamente neste estudo, a complexidade deste contexto de inovação 
no setor cafeeiro será o tema central, sendo especialmente enfatizado a relação em hélice tríplice em espaços de 
compartilhamento de idéias, como um ba descrito por Nonaka e Toyoma (2003) ou espaços de conversação sugeridos 
por Martinho (2003). Nesse ambiente de colaboração, a comunicação serve como vínculo entre os atores, sendo visto 
como elemento fundamental para a existência de uma rede orgânica de inovação. A comunicação, neste caso, deve ser 
entendida como um processo, que engendra o próprio funcionamento da rede.  
 
MATERIAL E MÉTODOS 

 
Para o presente estudo adotou-se a pesquisa qualitativa e exploratória para analisar o papel da articulação nas 

relações interinstitucionais entre U-E-G, especificamente no âmbito do PEC. Quanto ao método, optou-se pelo estudo 
de caso, método potencial de pesquisa quando se deseja entender um fenômeno social complexo, que pressupõe um 
maior nível de detalhamento das relações entre os indivíduos e organizações, bem como dos intercâmbios que se 
processam com o meio ambiente nos quais estão inseridos. Para melhor processar o estudo de caso proposto, utilizou-se 
nesta pesquisa a entrevista em profundidade, para o esclarecimento e aproveitamento da opinião do entrevistado sobre o 
tema investigado, focalizado aqui na gestão da relação em Hélice Tríplice. As entrevistas seguiram apenas a um roteiro 
que, segundo Alencar (2007), constitui uma relação de tópicos a serem cobertos durante a entrevista. 

A partir das entrevistas em profundidade, gravadas e transcritas, foi procedida a análise dos dados que, neste 
estudo, deu-se pelo uso da análise de conteúdo, seguindo Bardin (2004).  Quanto ao tipo, adotou-se a abordagem 
qualitativa que, de acordo com Laville e Dionne (1999), se sustenta pela categorização dos elementos, não se reduzindo 
a uma simples freqüência, como se fossem equivalentes. Detém-se, desta forma, em suas peculiaridades e nuanças, 
assim como na relação entre as unidades de sentido construídas.  

Para o estudo de caso foram selecionados sete (07) projetos desenvolvidos com a participação do PEC. O resgate 
de relacionamentos à inovação, bem como as formas de comunicação e gestão da cooperação adotada foram focalizados 
nas entrevistas, realizadas no período de novembro a dezembro de 2010. A escolha dos entrevistados seguiu à 
representatividade dos grupos analisados, em diferentes estágios no ciclo de inovação, de diferentes formas de 
cooperação e diferentes visões sobre o papel da comunicação neste processo. Após a coleta dos dados, foram 
analisadas, comparativamente, as respostas de todos os entrevistados, sendo incorporada às observações e coletas 
documentais. Esta apreciação do tema foi possível por meio de um recorte dos conteúdos em elementos comuns, que 
em seguida foram agrupados em categorias temáticas. Por sua vez, estas categorias foram conduzidas pela conversação 
entre as respostas dos entrevistados e os pressupostos apontados pelo referencial teórico.  

 
RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 
Os entrevistados concordam com a tendência de um processo de inovação mais aberta, de forma cooperativa, 

porém, ressaltam que esta relação é embrenhada por desafios que envolvem a essência do trabalho em equipes 
interinstitucionais e, sobremaneira, segmentos distintos, como na relação entre academia e mercado. Concordam com 
Chesbrough (2006) de que o modelo aberto amplia o potencial de inovação de um dado modelo de negócio para a 
criação e a captura de valor, mas alertam que este processo é cercado por dificuldades. Embora haja consenso sobre a 
necessidade de complementar o conhecimento com parcerias profissionais de outras áreas e setores, o processo de 
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reconhecer as limitações ou promover um maior nivelamento em equipes de pesquisa também é cercado de meandros. 
O ato de agregar competências de equipes de trabalho perpassa pelo paradoxo entre o profissional e o institucional.  

Desta forma, torna-se importante enfatizar que a simples implementação de infra-estruturas tecnológicas não se 
constitui, por si só, em um fator de sucesso. Confirma-se a tese de Vedovello e Figueiredo (2005) quando argumentam 
que as empresas têm características próprias, e a sua capacidade de absorção e utilização de novos artefatos depende 
não somente do estágio de desenvolvimento já acumulado, mas também da natureza da tecnologia nos setores 
produtivos de referência e da capacidade de criar sinergias e aproveitar as oportunidades de desenvolvimento 
apresentadas. 

Percebe-se que no âmbito do sistema agroindustrial do café em Minas Gerais existem sinergias com o 
pensamento de autores como Kline e Rosenberg (1986), Furtado (2003), Berkhout et al. (2006), que defendem o 
Modelo Cíclico da Inovação (MCI), em que a ciência não está no começo de uma corrente cuja extremidade é o 
mercado. Os entrevistados reforçam que a dificuldade em abrir os processos de inovação não reside apenas no campo 
externo, mas também inclui barreiras internas que dificultam o fluxo de informação. Acredita-se que para se adequar a 
esta nova abordagem colaborativa torna-se necessária uma série de ajustes, sobretudo, na própria configuração do 
mercado.  

Para tanto, é preciso habilidade para manusear as ferramentas adequadas para amarrar as peças deste novo jogo 
de mercado. Além disso, a dificuldade em abrir os processos de inovação não reside apenas no campo externo, mas 
também inclui barreiras internas que dificultam o fluxo de informação. Esta complexidade é acentuada, na maioria das 
vezes, porque as tecnologias abrangem múltiplas áreas do conhecimento. Na visão de Teece (2000) o alcance global da 
nova economia fortalece a importância do conhecimento para a competitividade, bem como a distribuição natural de 
competências no âmbito da empresa e da disponibilidade de ferramentas para auxiliar a transferência de conhecimento 
em projetos cooperativos. 

Esta realidade tem sido possível, em grande escala, pelas tecnologias de informação (TI). Como destacaram 
Tapscott, Ticoll e Lowy (2000) a Internet está se tornando uma infra-estrutura digital de colaboração, repleta de 
ferramentas para transações de busca, gestão do conhecimento e entrega de software aplicativos. Além disso, como 
destacado em Bouwman et al. (2005), novas redes de valor acabam por substituir a cadeia linear e estática de valor em 
muitos setores, sobretudo, quando se trata de produtos inovadores. Neste sentido, os entrevistados apontam o PEC como 
elo articulador que promove as sinergias necessárias para que haja uma comunhão de objetivos de caráter inovador, 
como orientam Vedovello e Godinho (2003); Vedovello e Figueiredo (2005). Todavia, acrescentam que este processo 
de articulação está apenas no início, havendo muitas barreiras para serem superadas. 

Pelos depoimentos é possível inferir que as transformações acompanham uma pressão externa, sobretudo, pelas 
modificações que a própria sociedade experimenta. Segue, portanto, aos pressupostos de Velho (1996) e Etzkowitz 
(1993), que sugeriram em seus estudos que as motivações para as relações entre as universidades e as empresas partiram 
tanto de decisões dos próprios pesquisadores quanto de pressões externas à universidade.  

Assim como descrito por Etzkowitz e Leydesdorff (2000) descreveu na Teoria Hélice Tríplice, os entrevistados 
também visualizam a ação do PEC com ênfase na soma das ações conjuntas dentro e entre as esferas institucionais. 
Como descreve Mello (2004), os entrevistados citam que o PEC pode ser visto como o elo de interação entre as três 
hélices. Neste sentido, é confirmada pela análise dos depoimentos a importância de um agente articulador no cerne da 
relação em Hélice Tríplice. Nestes novos espaços, o conhecimento potencial é transformado em desenvolvimento 
econômico, resultado da união de diferentes competências, organizações e perspectivas de inovação.  

Com base nos depoimentos dos entrevistados, percebe-se uma aproximação com a teoria defendida por Reis 
(2001), quando inclui a construção de novos arranjos institucionais, como superação do modelo de provisão estatal e do 
padrão uniorganizacional centralizado. Os entrevistados sustentam o argumento deste autor, sinalizando a importância 
destas redes para a formulação de programas que anteriormente eram atribuição exclusiva do Estado. 

Como destacado por Leydesdorff (2003), percebe-se pela análise e interpretação do conteúdo das entrevistas, 
que a existência de canais de comunicação abrangendo as três esferas reduziria as incertezas do sistema como um todo. 
No caso específico do PEC, ocorre o que Leydesdorff (2003) chama de entropia positiva, ou desordem. Isso porque, 
embora o PEC esteja se firmando como interface de ligação entre os segmentos e atores, de modo geral, a percepção 
ainda é de ausência de canais abertos e sistemáticos entre U-E-G. Este desequilíbrio pode ser percebido no âmbito do 
sistema agroindustrial do café, o que acaba por influenciar na maneira como os agentes dos diferentes segmentos se 
relaciona. 

Todos os entrevistados disseram que há barreiras que impedem o fluxo de informação entre universidade-
empresa, com tendência a uma maior aproximação dependendo da área do conhecimento. Eles também sinalizam 
grande barreira entre as empresas e o governo. A maioria considera que o canal de comunicação entre universidade-
governo seja mais facilitado, havendo uma tradicional aproximação entre instituições públicas de ensino e pesquisa com 
os órgãos de fomento e secretarias de referência. Todavia, argumentam que esta percepção da comunicação não deve 
ser vista de forma generalizada. Em alguns casos, mesmo as instituições públicas de pesquisa e ensino reclamam que os 
fluxos de informação entre eles são pontuais e esporádicos.  

Na percepção dos empresários entrevistados, o canal de comunicação entre universidade e empresa ainda é 
revestido de barreiras. A análise desta percepção aponta uma dinâmica que pode ser visualizada na figura 01, que 
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segundo Leydesdorff (2003) poderia configurar uma condição de entropia positiva, ou seja, pelo desequilíbrio das 
relações a tendência de todo o sistema seria o caos.  
 

 
Figura 01 Dinâmica de Comunicação entre as três hélices na visão dos entrevistados 
 
 Nesta representação, é possível perceber canais de comunicação de forma mais sistemática entre o elo 
acadêmico e governamental, sobretudo, por meio de canais formais de prestação de contas sobre projetos financiados 
com recursos públicos. Percebe-se ainda um alinhamento aos resultados de Hofer (2006), de que exista ainda uma 
atitude passiva por parte das universidades quanto à difusão tecnológica. Ou seja, pesquisadores e professores optam, 
preferencialmente por canais de comunicação que são valorizados pelos programas de carreira ou programas de pós-
graduação da qual participam.  

Esta representação difere da configuração sugerida por Leydesdorff (2003), figura 02, em que há a 
sobreposição das três hélices, formando um espaço comum na área sobreposta, indicada na figura como a. Esta 
representação é conhecida como Diagrama de Venn2, que aponta uma sobreposição entre os subsistemas. Porém, em 
condições normais, esta sobreposição pode tornar-se zero ou mesmo negativa, como descrita na figura 03. Neste caso, a 
integração de diferentes interfaces de comunicação poderia resultar em um hiperciclo representado de forma simbólica. 
Isto significa dizer que a comunicação poderia representar o elo de interação entre os setores.  

 
Esta análise reforça os resultados de Tonelli e Zambalde (2007), quando abordam que a realidade brasileira 

demonstra sérias barreiras à comunicação na relação em hélice tríplice. Os entrevistados confirmam que a existência de 
formas organizacionais alternativas tornaria o fluxo de informação e construção de conhecimento mais leve e contínuo, 
porém, estes canais ainda não estão consolidados. Essa visão também é encontrada nos estudos de Guimarães (2000) e 
Silva (2010), que reforçam a importância do estabelecimento de estratégias e instrumentos de comunicação que 
possibilitem a interação das instituições de P&D com os diversos atores da cadeia agroindustrial.  
 Assim como há barreiras na comunicação entre as hélices, dentro do mesmo setor também há assimetrias de 
informações. Neste sentido, o que se percebe pelos depoimentos analisados é que não se pode falar em interação entre 
os elos, sem que existam canais de comunicação sistemáticos entre eles. Com exceção a casos específicos, com a 
comunicação individual entre determinados atores, torna-se necessária a criação de canais que unam os segmentos de 
forma contínua e com fluxos de mão dupla. Ou seja, universidade, empresa e governo devem encontrar formas de se 
comunicarem quando o assunto em pauta for a inovação em um dado setor estratégico. 

Uma das soluções encontrada pelo PEC está na tentativa de ampliar a lista de destinatários de informações com 
atores e instituições que representam os diferentes segmentos. Todavia, esta construção também é co-evolutiva, ou seja, 
ao se tornar referência para o setor, os fluxos de informação passam a ser mais disponibilizados. Vale ressaltar que o 
blog, por si só, não constitui um canal adequado de comunicação entre as esferas, mas diminui, certamente, o 
distanciamento entre elas.  Neste ponto, o PEC é indicado pelos entrevistados como sistema comunicativo capaz de 
aproximar estas hélices, sobretudo, seguindo as ideias de Takarashi (2000), Mcgee e Prusak (1994), no sentido de 
transformar as informações em recursos estratégicos, em consonância com as demandas de cada elo envolvido. A 

                                                           
2 Representação gráfica da articulação entre as esferas: acadêmica, empresarial e governamental (LEYDESDORFF, 2003) 
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ausência destes canais, confirmado neste estudo, reforçam os resultados de Leydesdorff e Etzkowitz (1998), Etzkowitz 
e Mello (2004), Tonelli e Zambalde (2007) e Abdalla et al (2009), assim como fica evidente a visão de Paula et al  
(2008), quando credita aos governos o empenho para que estas ligações sejam incentivadas.  

 
                                                           

Fica evidente neste estudo que a comunicação é o elo fundamental que promove a articulação dos atores e 
contribui para a existência de uma dinâmica de rede. Também é destacada a importância dos fluxos de informação, 
promovida, sobretudo, por um agente articulador e mediador das relações. Diante dos relatos dos entrevistados, o PEC 
pode ser visto como interface adequada para promover a interação entre os segmentos. Também é visto pelos 
entrevistados como um arranjo institucional voltado justamente para a tentativa de ampliar a interação intra e 
interinstitucional. Mais do que isto, busca envolver os segmentos distintos da cadeia agroindustrial do café, 
representados neste estudo pelas hélices universidade, empresa e governo, como destacado na Teoria da Hélice Tríplice.  

Seria o mesmo que imaginar uma quarta esfera resultante da intersecção das demais analisadas. Esta afirmação 
tem como alicerce o fato de que o processo de inovação, sobretudo pelas complexas articulações necessárias ao seu 
desenvolvimento, tem desempenho otimizado quando existe um articulador central, que não representa nem a 
universidade, nem a empresa, mas justamente busca a interação entre essas esferas. Além disso, apesar de apoiada e 
incentivada pelo governo, este novo espaço de articulação não deve ser mais uma instituição pública a competir por 
recursos.    

Em consideração às análises, confirma-se a necessidade de inovações para sanar gargalos importantes, embora 
não exista uma cultura de inovação para o setor cafeeiro, de maneira geral no país e, especificamente, em Minas Gerais. 
Reverter esta condição é uma tendência, confirmada em discursos nos diferentes elos desta cadeia, sobretudo, em 
função das demandas do próprio setor e das mudanças de C&T que o Estado tem desempenhado. O objetivo passa a ser 
a transformação do conhecimento acumulado em inovação e geração de negócios. Isto significa alterar a essência da 
política de C&T de cunho acadêmico para uma nova percepção de aproximação com o mercado.  

Confirma-se também, no ambiente do sistema agroindustrial mineiro, que as inovações não são lineares, 
havendo uma dinâmica cíclica que busca aproximar as demandas do mercado na orientação das pesquisas. Porém, 
embora os atores que compõem este ambiente de inovação concordem que o modelo de inovação colaborativa seja uma 
tendência estratégica, confessam a existência de inúmeras barreiras neste processo.  

Neste sentido, muitas vezes a colaboração restringe-se ao papel, para atender exigências de editais e 
programas, não ocorrendo de forma efetiva. Constata-se ainda que embora existam iniciativas isoladas de se fazer 
parcerias, muitas vezes as instituições de referência não valorizam esta participação, sobretudo, quando não há o 
envolvimento direto de recursos. O que se percebe é um descompasso entre as estruturas organizacionais frente ao 
modelo de colaboração desejado.  

O oferecimento de ferramentas de comunicação também gera um paradoxo. Com as facilidades das tecnologias 
de informação, esperava-se uma academia mais próxima do mercado, uma empresa com modelos de negócios mais 
abertos e um governo que incentivasse esta abordagem competitiva de se fazer ciência. Todavia, especificamente no 
ambiente de inovação representado pelo PEC, apesar de dotada de ferramentas virtuais de comunicação, a articulação 
demanda constante moderação para ampliar a aproximação entre os atores. O oferecimento de ferramentais, por si só, 
não confere ao setor maior conectividade. Isto explica a baixa atratividade de portais de inovação que não apresentam 
uma especificidade de público e de tema.  

Fica evidente, pela interpretação das entrevistas, a importância de uma interface de comunicação que promova 
a ligação entre os elos da cadeia. É pelo fluxo sistemático de informações que os vínculos são estabelecidos, sendo visto 
muitas vezes como o próprio tecido que envolve as estratégicas organizacionais. No discurso, defende-se a necessidade 
de uma estratégia de comunicação que promova o desenvolvimento de uma cultura de inovação para o café. Porém, 
muito embora o discurso reverencie o modelo de comunicação aberta, dialógica e reflexiva, na prática, a comunicação 
na rede de inovação representada pelo PEC cumpre à visão funcionalista. Existe pouca participação dialógica, 
sobretudo, com a profusão de receptores de mensagens sem colocá-las em fóruns de colaboração.  

Embora em descompasso entre discurso e prática, existe o desejo, no entanto, de atender a ideia de ecossistema 
comunicativo, aliado ao espaço de articulação em forma de ba, sugerido por Nonaka e Toyama (2003), ou de espaços 
de conversação, defendido por Martinho (2003). O que importa salientar é que este arranjo pode elevar o potencial 
inovador do setor, como forma de atingir a meta estabelecida pelo PEC. Neste sentido, o oferecimento de canais de 
informação que busquem aproximar os elos contribui para a formação do próprio espaço de articulação desejado. Estes 
canais são múltiplos, agregando o virtual com o presencial, o formal e o informal, o dialógico e o expositivo.  

Por outro lado, observam-se, também, vantagens competitivas quanto à participação em redes de inovação, 
como evidenciado no PEC. Esta interação também significa mais incentivo à formação de profissionais demandados 
pelo mercado, o que propicia a agregação de outras competências. Neste ponto, a aproximação entre ciência e mercado 
significa rever os sistemas de ensino, hoje ainda em descompasso quanto às formas de avaliação dos docentes, à forma 
de difusão dos resultados de pesquisa, à cultura internalista e ao ritmo lento para o atendimento de demandas.  

De acordo com a literatura neste artigo referenciada, a articulação entre universidade, empresa e governo é 
incentivada, sobretudo, por meio de fluxos de informação. Como não são sistemáticos e abertos os canais de ligação 
entre eles, a tendência é o desequilíbrio de todo o sistema. De todos os vértices deste contemporâneo Triângulo de 
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Sábato, a aproximação entre as esferas universidade e governo é a que apresenta maior sinergia, justificada, sobretudo, 
pelos tradicionais relacionamentos no setor analisado.  

 
CONCLUSÕES 

 
Este estudo sugere não haver um arranjo ou mecanismo único e adequado à gestão da articulação entre as 

hélices universidade, empresa e governo. Mas sim, que a cada situação ou experiência exigirá um modelo específico, 
sem a adoção de procedimentos previamente elaborados. Contudo, no atual padrão do sistema de inovação brasileiro, 
identifica-se a necessidade de haver um elemento neutro que se responsabilize por esta articulação.  

Também são reforçadas as idéias de complementariedade entre diferentes áreas do conhecimento, do ponto de 
vista técnico, e do ponto de vista organizacional, aliando Estado e sociedade civil organizada. A análise desta dinâmica 
revela ainda a necessidade de uma reformulação dos sistemas burocráticos envolvidos em toda a política de C&T, 
visando permitir uma maior flexibilização gerencial do próprio PEC, bem como a valorização de iniciativas individuais 
dos atores nas instituições e organizações em que estão inseridos.  

As ações desenvolvidas sinalizam que participar de uma rede de inovação reduz os riscos de se incorrer 
isoladamente em idéias inovadoras, além de facilitar a conquista de outras fontes de financiamento e ganhar maior 
visibilidade no mercado. Todavia, o que este caso revela são frágeis vínculos entre os elos, o que desfavorece uma visão 
sustentável de programas de inovação de longo prazo. 

Também se pode inferir que apesar da comunicação no PEC se mostrar tímida em termos de participação e 
compartilhamento, estas práticas são verificadas nas equipes de trabalho, quando compartilham ferramentas de TI e 
debatem ações estratégicas na busca por resultados. 
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