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RESUMO

O contexto vivido pelas cadeias agroindustriais tem exigido adaptacGes
e interacdes entre setores e segmentos para manutencdo da competitividade.
Vive-se um momento de demandas crescentes por inovacfes que tragam
solucgdes para a superacdo de gargalos, assim como vantagens competitivas aos
diferentes elos das cadeias produtivas. Neste sentido, o presente estudo convida
para uma nova Vvisdo sobre o sistema agroindustrial do café, analisando o
ambiente de inovacdo demandado, o papel da comunicacdo e o modelo de
coordenacdo dos atores envolvidos neste processo. Utiliza como objeto de
analise o Polo de Exceléncia do Café (PEC), como representante da articulagédo
entre universidade, empresa e governo (U-E-G), como destacada pela Teoria da
Hélice Triplice. Neste ambiente de interacdo, cada hélice tem experimentado
novos papeéis e convivendo com os desafios de participar de uma rede de
inovacdo que agrega atores de diferentes segmentos. Para a eficiéncia deste
sistema, confirma-se neste estudo a importancia de um agente articulador central
para amparar a comunicacdo e a coordenagdo do espago de conversacdo entre
todos os atores. Como resultado, sugere-se a criacdo de uma arquitetura da
informacdo que promova consonancias 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-
relacbes. Se a comunicacdo ja é ponto fundamental nas estratégias das
organizacGes isoladamente, sobremaneira se faz presente nas relagcGes de
cooperacao interorganizacional, ainda mais se estas relagcdes sdo entre segmentos
ou setores distintos, como é o caso da relagdo entre U-E-G. Esta complexidade
demanda o estabelecimento de uma comunicacdo freqliente e aberta, com
sinergia de linguagem, facilidade de processamento e acessibilidade a todos os
atores. Por estes canais também sdo compartilhados regras e normas que
facilitam o surgimento do desejado ambiente de inovacdo no setor analisado.
Para a validacdo deste modelo de interacdo em hélice triplice, utilizou-se neste
estudo a entrevista em profundidade com nove atores ligados ao PEC, dentre
eles, o coordenador e o gerente executivo. Como contribuicdo complementar, o
quarto capitulo analisa o PEC pela lente de uma Plataforma de Negdcios, como
modelo de coordenagdo sugerido em seu Plano de Neg6cios. Comparando 0s
principios do PEC com as premissas para a formacdo de uma Plataforma de
Negdcios, identificam-se limitacBes ao uso deste construto. Pela analise do
contexto da cadeia e pela interpretacdo das entrevistas, o PEC poderia ser
considerado um espaco de interacdo e comunicacdo capaz de abrigar um
conjunto de plataformas de negdcio, como resultado das parcerias realizadas.
Neste sentido, a comunicacdo e os fluxos de informacdo entre os atores e
segmentos favorecem o equilibrio da rede de inovagdo, consolidando o ambiente



de inovacdo desejado e agregando competitividade para todo o sistema
agroindustrial do café.

Palavras-chave: Articulacdo. Informacédo. Rede.



ABSTRACT

In order to keep competitiveness in today’s economical context
agribusiness chains have been challenged to promote adaptations and interactions
between 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, the communication role, as well as the coordination
pattern of the agents involved in this process. The Coffee Excellence Pole (...)
which stands for the University, enterprises and government (U-E-G) interaction,
as highlighted by the Triple Helix Theory. 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. As communication is
considered the main point in the organizations strategies itself, it is considered as
an essential part of the interorganizational cooperation relationships specially if
such relationships take place among different segments or sectors, as it happens in
the U-E-G relationship. Such a complexity demands that an open and frequent
communication be promoted with language synergy, easy processing and
accessibility to all actors. By means of such channels, rules and regulations which
enable the raising of the ideal innovation environment in the analyzed sector are
also shared. In order for this triple-helix interaction pattern to be validated, the
deep interview was conducted with nine actors connected to PEC, including the
coordinator and the executive manager. As a complementary contribution the
fourth chapter analyses the PEC on the ground of a Business Platform as a
coordination pattern suggested in the Business Plan. When compared to the
premises intended for a Business Platform creation the PEC principles, constraints
to its use are identified. Both the chain context analysis and the interviews
interpretation show that the PEC should be considered as an interaction and
communication space which can shelter a set of business platforms as a result of
partnerships. 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.
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CAPITULO 1

Ambiente, comunicagéo e coordenacao - o tripé da inovagao

1 INTRODUCAO

Um dos maiores ensinamentos de Schumpeter (1883-1950) foi que a
inovacdo é o fendbmeno fundamental do desenvolvimento humano. Cada vez
mais necessaria e presente na sociedade do conhecimento, observa-se que a
inovagdo ocorre na maioria das vezes como resultado da interacdo entre
Universidade, Empresa e Governo (U-E-G), sendo a acdo coordenada pelos trés
segmentos o cerne da Teoria Hélice Triplice. Esta relagdo tem motivado diversas
formas de investigacdo, sob diferentes aspectos e angulos. Nota-se, porém, que
existem ainda muitos pontos a serem desvendados para que esta triplice relagédo
tenha desempenho melhorado. Parte-se do principio de que a inovagdo € o foco
de um mundo em evolugdo, em que prevalecem complexas relagBes entre estas
trés esferas e as transformacdes internas que cada uma delas experimenta.

Tém-se na literatura recorrentes relatos sobre a relagdo entre ciéncia e
mercado, ou como se convencionou chamar, relacdo universidade-empresa. A
maioria dos estudos recorre ao pensamento de que a universidade entrou num
processo progressivo de desvinculagdo com a realidade do mercado até se tornar
um enclave na sociedade, citada muitas vezes como ‘torre de marfim’. Do lado
empresarial, 0 acirramento da concorréncia também fez com que as empresas
criassem seus proprios muros de protecdo. Atento aos prejuizos deste
distanciamento, sobretudo no que tange a inovagdo, 0 governo passou a ter um
papel decisivo na tentativa de aproximar os elos desse complexo triangulo em
que transitam atores com perfil, principios, demandas e expectativas

diferenciadas.
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As préprias transformagdes que a sociedade vivencia incentivam a um
processo de reversdo deste modelo fragmento, sendo que a tentativa de
aproximacdo conduz a uma reflexdo sobre o papel exercido por cada uma dessas
esferas. As universidades deveriam em seu tradicional papel de gestora do
conhecimento, a necessidade de transferir o conhecimento gerado em produtos e
tecnologias que poderdo ser Uteis a sociedade. A velocidade tecnoldgica também
desafia as empresas a adotarem novas posturas estratégicas e a conceberem
formas diversificadas de buscar por conhecimento e competéncias
complementares visando a criacdo de oportunidades de mercado. Ambas,
comecam a reconhecer que 0 conhecimento necessario para ser competitivo é
tdo vasto que raras sdo as excecBes em que as organizagdes podem se fechar em
si mesmas.

A aproximagdo entre universidade e empresa também comecou a ser
incentivada pelo governo, como forma de motivar o desenvolvimento de
inovagdes que venham a tornar o Estado mais competitivo em areas estratégicas.
Sua participagdo ndo serve apenas como agente motivador, mas possibilita que a
relacdo universidade-empresa ndo sofra de desvios de conduta que a afaste de
suas fungbes primeiras e essenciais. Ainda facilita a transferéncia do
conhecimento gerado com investimento publico em produtos e servicos que
atendam a demandas especificas da sociedade.

Todavia, mesmo em situacfes de investimento governamental com foco
especial em inovacao, os avancos sdo timidos quando se refere ao financiamento
para pesquisas nas empresas e para apoio a insercdo de mestres e doutores no
setor empresarial privado. Dados recentes da Pesquisa de Inovagdo Tecnoldgica
(INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA - IBGE,
2011) revelam que também as empresas de médio e grande porte tém
dificuldades de inovar. De um total de 71,9% de empresas inovadoras com mais

de 500 funcionérios, apenas 4,1% sdo apoiadas por programas publicos de
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subvencdo econdmica ou de apoio a contratacdo de pesquisadores; e 4,2%
conseguem apoio direto de algum instrumento publico para seus projetos. Entre
2006 e 2008, ndo chegaram a 100 as empresas gque geraram inovacdes e foram
apoiadas diretamente por algum programa publico. Quando se observa o
desempenho de paises desenvolvidos e emergentes, percebe-se o esforco
justamente no sentido de apoiar pequenas empresas inovadoras, investir em
areas de tecnologias estratégicas e fortalecer os mecanismos de financiamento
especificos para a inovagdo.

Especificamente neste estudo, a complexidade deste contexto de
inovacdo no setor cafeeiro serd o tema introdutério e que vai permear toda a
dissertacdo, sendo especialmente enfatizado no capitulo I1l. De forma
complementar, segue a linha de autores contemporaneos que trazem a relagédo
em hélice triplice expandindo esta articulacdo da Gtica das esferas institucionais,
para 0s espacos de compartilhamento de ideias, como um ba' descrito por
Nonaka e Toyoma (2003) ou espacos de conversacdo sugeridos por Martinho
(2003). Nesse ambiente de colaboragdo, a comunicagdo serve como vinculo
entre os atores, sendo visto como elemento fundamental para a existéncia de
uma rede organica de inovagdo. A comunicagdo, neste caso, deve ser entendida
Como um processo, que engendra o préprio funcionamento da rede.

Desta forma, a comunicacdo merece nesse estudo uma analise
aprofundada, buscando desvendar o papel que cumpre no processo de
articulacdo entre a U-E-G, especificamente, em estudo de caso no Polo de
Exceléncia do Café, que passa a ser aqui referenciado como PEC. Embora
analisada separadamente, a relacéo entre a Teoria Hélice Triplice e o conceito de

comunicacdo integrada no cerne desta estrutura cumpre a uma caracteristica de

! Conceito original proposto pelo filésofo japonés Nishida (1990 citado por NONAKA;
TOYAMA, 2003, p. 6) “Ba” é definido como “um contexto compartilhado em
movimento, que pode transcender tempo, espaco, limites organizacionais para criar e
compartilhar conhecimento”.
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ineditismo, visando ampliar a compreensdo de um fenémeno cada vez mais
presente na sociedade do conhecimento.

Além do ambiente e da comunicacdo, outro ponto que sustenta a
engrenagem da inovacdo é a forma como esses elementos se articulam. A
identificacdo do modelo de negdcio favorece que haja um planejamento
estratégico e um melhor direcionamento das acdes. Nesse sentido, este estudo
também focaliza o modelo de neg6cio adotado pelo PEC, verificando a
existéncia de sincronismo entre os principios norteadores apresentado pelo Plano
de Negdcios e o conceito de uma Plataforma de Negocios, como vem sendo
apresentado. Evidencia 0s pontos que permitem a consonancia entre 0s
conceitos, bem como aponta as limitagdes para o uso deste construto.

Visto de forma global, o conjunto dos capitulos pretende contextualizar
o0 leitor sobre o ambiente de inovacdo no setor cafeeiro, as transformacdes que
universidade, empresa e governo vivenciam, a forma como os atores se
comunicam e 0 modelo de coordenacdo adotado. Busca, nesse sentido, provocar
uma reflexdo sobre as agdes que vem sendo desempenhadas pelo PEC, bem

como reorientar seus passos futuros.

1.1 Contextualizagdo e problema de pesquisa

A avaliacdo do contexto brasileiro de PD&I nos Gltimos anos indica o
surgimento de instrumentos de incentivo ao desenvolvimento cientifico e
tecnolégico — representados, principalmente, pelos fundos setoriais, pelos
incentivos fiscais para P&D e pela Lei de Inovacdo de 2004 (BRASIL, 2004),
que incrementaram a participagéo do setor privado em alguns setores. No Estado
de Minas Gerais, especificamente, tem-se a Lei Mineira de Inovacéo (BRASIL,
2008).



20

O Sistema Nacional de Inovacdo (SNI), ao prever mecanismos que
facilitem a integracdo entre centros de pesquisa e empresas, torna menos
burocraticas e mais aplicaveis as praticas que incentivam o empreendedorismo
nas universidades, bem como as relagdes entre a oferta de conhecimento e a
demanda tecnoldgica. A novidade esta no estabelecimento de um novo regime
fiscal que facilita e incentiva as empresas a investirem em pesquisa €
desenvolvimento. A Lei autoriza também a concesséo de recursos diretos para a
empresa, seja sob a forma de subvencdo econdmica, financiamento ou
participacdo societaria, desde que os projetos visem a inovacdo. Além disso, aos
pesquisadores envolvidos em pesquisa colaborativa é assegurada a participacédo
nos ganhos econdmicos da instituicdo cientifica e tecnoldgica resultantes de
contratos de transferéncia de tecnologia ou exploracdo de criagdo protegida da
qual tenham sido inventor.

Porém, apesar de haver regulamentacdo legal, a relagdo entre ciéncia e
mercado faz parte de uma mudanca de paradigma no sistema agroindustrial,
neste estudo enfatizado no sistema agroindustrial do café em Minas Gerais. Para
contribuir para a aproximacédo entre os elos da cadeia café, o Estado de Minas
investe na adog&o de arranjos institucionais que contribuam para a ampliagdo da
competitividade. Neste sentido, tanto o setor produtivo, por meio de novas
tecnologias, quanto o setor industrial, por meio do oferecimento de produtos
diferenciados, tém despertado para a importancia da internalizacdo dos conceitos
de complementariedade, articulagdo e compartilhamento.

Apoiam-se em resultados de a¢Bes cooperativas e aliangas entre setores,
0 que tem demostrado ser um caminho viavel para a conquista de vantagens
competitivas. Percebe-se que a geracdo de uma diversidade de ideias e atitudes
levam & promog&o de mudangas radicais e incrementais de forma mais eficaz do
que nas agdes individuais de seus atores. Este meio interativo é mais proficuo

quando sdo encontradas novas formas de agir de forma coletiva diante de um
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ambiente organizacional em constante transformacéo. E esta condi¢do ndo é uma
questdo de escolha, mas, em certos casos, uma estratégia de sobrevivéncia.

De acordo com a consolidagdo das recomendacdes da 4% Conferéncia
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo para o Desenvolvimento
Sustentavel (BRASIL, 2010), realizada pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MICT), destaque deve ser dado & promocao da cultura do empreendedorismo e
da formagdo de jovens empreendedores; ao incentivo a gestdo da inovagdo nas
empresas; ao estimulo a integragdo da comunidade cientifica com o meio
empresarial; ao aperfeicoamento dos mecanismos de propriedade intelectual e de
transferéncia de tecnologia para a inovagdo; a consolidacdo do sistema de
incubadores e parques tecnoldgicos; e ao fomento a boas praticas e
conformidade (redes de servicos tecnolégicos e Tecnologia Industrial Basica).

Esta necessidade de ruptura vivida pela ciéncia e tecnologia também ¢é
desejavel na area agricola, com a quebra de paradigmas e avangos na fronteira
de geracdo do conhecimento. O estudo intitulado ‘Cenérios do Ambiente de
Atuacdo das InstituicBes Publicas e Privadas de PD&I para o Agronegécio e o
Desenvolvimento Rural Sustentavel no Horizonte 2023’, que orientou a
elaboragdo do V Plano Diretor da Embrapa (EMPRESA BRASILEIRA DE
PESQUISA AGROPECUARIA - EMBRAPA, 2008), chama atencdo para as
tendéncias consolidadas e implicacdes estratégicas de PD&I para a agricultura.
Destaca-se nele a demanda por um Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovagdo com novo patamar de governanca, apropriando-se da participacdo das
organizacGes da sociedade civil. Estima-se para 0s proximos anos a valorizacéo
da PD&I, como o esfor¢co para aumentar a competitividade da agricultura,
sobretudo, em cadeias estratégicas.

O conhecimento e a capacidade de inovar e operar com a informacéo
serdo cada vez mais determinantes para a geracdo de riqueza, para a capacidade

de estabelecer relagfes de poder e para a criacdo de novos codigos culturais.
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Assim, as tecnologias que facilitam o acesso a informacdo e aceleram a sua
disseminacdo serdo amplamente incorporadas de modo que contribuam para o
desenvolvimento dos paises (EMBRAPA, 2008).

Acompanhando estas trasnformacfes, o sistema agroindustrial do café
também passou por periodos distintos que exigiram modelos de gestdo
adequados a cada fase. Da introducdo do café no Brasil em 1727 & era da
biotecnologia e preocupagdo ambiental, o café vivenciou até a virada do século
XX periodos caracterizados pela expansdo de areas e aumento da produtividade.
Depois, seguiu-se a era da ciéncia e tecnologia, com a institucionalizacdo de
programas nacionais de pesquisa com foco em café e a criacdo do Imperial
Instituto Agronémico de Campinas (IAC).

A partir da década de 1990, a qualidade passou a ser um diferencial
valorizado dentro da cadeia produtiva e, na virada do século XXI, foi a vez da
incorporacdo de quisitos sociais e ambientais aos processos. Foi também nesta
época que foi criado o Consércio Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento do
Café (CBP&D/Café), hoje denominado Consorcio Pesquisa Café, cujo programa
de pesquisa passou a ser gerenciado pela Embrapa Café, criada para tal funcéo.
Esta iniciativa ja sinalizava a necessidade de integragdo entre os pesquisadores
para que fosse aprimorado e ampliado o potencial de criacdo do conhecimento,
ja delineado por um espirito de cooperagao.

Em Minas Gerais, grande enfoque tem sido dado ao desenvolvimento de
produtos inovadores para consolidar a competitividade do Estado como lider na
sociedade do conhecimento em 4areas consideradas estratégicas, dentre elas, o
café. E neste contexto que se apresenta como objeto de estudo o papel
articulador do Governo de Minas, por meio do PEC, com especial atencdo a
missdo de promover o desenvolvimento competitivo e sustentivel do
agronegécio café no Estado lider mundial em producdo. Seus objetivos incluem

a promocao da integracdo de competéncias institucionais, estimulo a capacidade
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de inovagdo e geragdo de negdcios de alto valor agregado. Destaca-se que 0s
projetos colaborativos desenvolvidos com a articulagcdo do PEC séo resultados
da transformacdo vivenciada pelos elos académico, governamental e
empresarial.

Ciente destas novas exigéncias, o PEC foi uma iniciativa da Secretaria
de Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior de Minas Gerais (SECTES), em
parceria com a Secretaria de Estado da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento
(SEAPA), cujas palavras norteadoras para a sua criacdo foram: agregacgdo e
compartilhamento. Tem como objetivo unir as competéncias centrais da cadeia
agroindustrial do café, com a participacdo das universidades e institutos de
pesquisa, para que juntos consigam produzir algo novo que ndo poderia ser
produzido pela atuacéo isolada de seus atores.

Apesar de estar vinculado a uma Secretaria de Estado, o PEC ndo é uma
instituicio publica, ndo tem personalidade juridica e ndo é uma empresa. E
composta por um comité gestor, representado por 17 organizagBes publicas e
privadas. Nesta dindmica de integracdo, o PEC tem conquistado a atencdo de
profissionais que buscam por informagdes sobre incentivos a inovagdo e novas
tecnologias demandas pelo setor.

Neste sentido, a existéncia de um ambiente de inovacéo surge como a
idéia central que alicerca todo este trabalho. Em espacos coletivos, em que se
busca a aproximacdo entre os segmentos, ficam as questBes que motivaram este
estudo: Existe no sistema agroindustrial do café uma cultura para a promocéo da
inovacdo? Os atores que fazem parte desta cadeia estdo preparados para assumir
novos papeis? Qual a importancia de um agente motivador da relagéo entre U-E-
G? Qual seria o papel da comunicacdo neste processo? E, por fim, verificar:
Existe congruéncia entre os conceitos fundamentais de uma Plataforma de

Negdcios e a coordenacdo da relagdo entre U-E-G?
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Para responder a estas questdes, a presente dissertacao esta dividida em
trés partes estruturantes. Este primeiro capitulo propde uma contextualizacdo e
as justificativas para a escolha do tema, além de apresentar o objetivo geral e os
especificos de cada capitulo. O segundo capitulo apresenta as reflexfes acerca
do ambiente de inovacdo no setor cafeeiro em Minas Gerais, com referencial
tedrico que servird também de embasamento para as analises sobre o papel da
comunicacdo na relacdo em triplice hélice e sobre a proposta de coordenacéo
desta relagdo pela lente de uma Plataforma de Negdcios, respectivamente,
capitulos 11l e 1V deste trabalho. A estrutura segue a sequencia ilustrada na

B
Espacosde
compartilhamento

UNIVERSIDADE 1

| PoLo oE Exceencin ' . Parceriasna

1D “ I: AF E A | cadeia de valor

GOVERNO l

Figura 1.

__d Comunicagdo e
coordenagdo integrada

para sustentabilidade da
estrutura de interface

l

Formacgio de
mecanismos de criacao
| conjunta de valor

Figura 1 Concepcdo estrutural do trabalho

A linha de raciocinio parte do principio da interacdo entre U-E-G, tendo
um agente motivador central desta relacdo, responsavel pelo oferecimento de

espagos coletivos de conversacdo entre os atores. Nestes espacos existe 0
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incentivo a formacao de parcerias na cadeia de valor e a criagdo de um ambiente
de inovacdo para o setor. Esta aproximacdo estd vinculada a uma plataforma
integrada de comunicacdo e coordenacdo, como responsaveis pela sustentacdo

da prépria interface de interacdo entre as esferas.

2 OBJETIVO GERAL

Analisar 0 ambiente de inovagdo no sistema agroindustrial do café em Minas
Gerais sob a ¢tica da Teoria Hélice Triplice, com foco na comunicacdo e na

coordenacgdo como elementos fundamentais deste processo

2.1 Objetivos especificos

a) analisar o ambiente de inovagéo no sistema agroindustrial do café
em Minas Gerais, sob a ética da Teoria Hélice Triplice;

b) identificar o papel da comunicacdo como interface da relacdo entre
universidade, empresa e governo;

c) avaliar se o conceito de Plataforma de Negdcios esta em
consonancia com o modelo de negécio adotado pelo PEC;

d) elaborar considera¢Ges conclusivas, com as percepgdes gerais e
interpretacdes das contribuicbes de cada capitulo, limitacbes e

sugestdes para novas pesquisas.
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3 METODOLOGIA

Para o presente estudo adotou-se a pesquisa qualitativa e exploratdria
para analisar as relagBes interinstitucionais e interacbes entre U-E-G,
especificamente no &mbito do PEC. Segue a proposicdo de Bonoma (1985), que
indica a pesquisa exploratéria quando o objetivo é discutir teorias, sendo que o
estudo das evidéncias permite compreender mais profundamente o fenémeno,
dentro do seu préprio contexto. A escolha da pesquisa exploratdria também se
fundamenta em Gil (1999), que afirma que as pesquisas exploratdrias possuem
como finalidade béasica desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias
para a formulacdo de abordagens posteriores.

Quanto ao método, optou-se pelo estudo de caso, método potencial de
pesquisa quando se deseja entender um fendmeno social complexo, que
pressupde um maior nivel de detalhamento das relacdes entre os individuos e
organizagbes, bem como dos intercambios que se processam com 0 meio
ambiente nos quais estdo inseridos. Lazzarini (1997) acrescenta que o estudo de
caso é particularmente Util neste tipo de enfoque, pois o objetivo é contextualizar
e aprofundar o estudo do problema, sem buscar determinar a incidéncia do
fenbmeno no seu universo.

Segue ainda a recomendacao de Godoy (2006) e Vergara (2006), quando
associam o estudo de caso a uma pesquisa em profundidade e detalhamento.
Godoy (2006) descreve a ampla utilizacdo do estudo de caso na érea do
comportamento organizacional, sobretudo, referente aos processos de interacdo
entre 0 meio interno e externo. A partir do estudo de caso, pode-se permitir o
surgimento de novas idéias e conceitos.

Para melhor processar o estudo de caso proposto, utilizou-se nesta
pesquisa a entrevista em profundidade, para o esclarecimento e aproveitamento

da opinido do entrevistado sobre o tema investigado, focalizado aqui na gestdo
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da relagdo em Hélice Triplice. Este método de estudo segue a Ichikawa e Santos
(2006), quando destacam a histéria de um dado fendmeno e sua relacdo no
tempo. Deste modo, privilegiam-se os valores, crencas e desejos, bem como as
imagens simbdlicas em uma representacao dos sujeitos sobre a realidade social.

Para o estudo de caso foram selecionados sete (07) projetos
desenvolvidos com a participacdo do PEC. Na primeira fase, foram analisados
os relacionamentos e as formas de comunicacdo utilizadas no desenvolvimento
das seguintes tecnologias: “Agentes bioprotetores e enzimas pectinoliticas”;
“Producdo de mudas clonadas de café por embriogénese somatica”, “Sistema de
classificacdo de defeitos e padrGes de qualidade e blendagem”, “Plataforma
tecnoldgica de negociacdo on-line de café”, “Classificacdo de defeitos por meio
de espectrogramas”, “Articulacédo Virtual do Café” e “Desenvolvimento de uma
colheitadeira de café automotriz compacta e mais adaptada as condicdes
topograficas da cafeicultura de montanha”. Além dos coordenadores dos
projetos, os resultados desta pesquisa incluem os depoimentos dos gestores do
PEC.

Ao todo foram nove (09) entrevistas em profundidade, com tempo
aproximado de uma hora cada. As entrevistadas foram realizadas nas institui¢oes
e empresas de referéncia, visando garantir maior desenvoltura ao relato dos
temas propostos. O resgate de relacionamentos a inovagdo, bem como as formas
de comunicacdo e gestdo da cooperacdo adotada foram focalizados nas
entrevistas, realizadas no periodo de novembro a dezembro de 2010.

A escolha dos entrevistados seguiu a representatividade dos grupos
analisados, em diferentes estagios no ciclo de inovacao, de diferentes formas de
cooperacdo e diferentes visbes sobre o papel da comunicacdo neste processo.
Estas informacdes foram coletadas na primeira fase exploratdria desta pesquisa.
Ainda referente a amostra, optou-se por representantes das trés hélices
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analisadas (U-E-G), assim distribuida: dois entrevistados do elo empresarial,
dois entrevistados do elo governamental e cinco entrevistados do elo académico.

Para tanto, foram realizadas entrevistas gravadas, permitindo a fluéncia
de depoimentos no ritmo desejado pelo entrevistado, semelhante a uma conversa
informal. As entrevistas seguiram apenas a um roteiro que, segundo Alencar
(2007), constitui uma relagdo de tdpicos a serem cobertos durante a entrevista.

A partir das entrevistas em profundidade, gravadas e transcritas, foi
procedida a analise dos dados que, neste estudo, deu-se pelo uso da analise de
conteddo. Segundo Bardin (2004), o termo analise de contetido engloba um
conjunto variado de técnicas de analise das comunicacdes que engloba desde a
coleta a descricdo do conteldo das mensagens, por meio de indicadores (que
podem ser quantitativos ou ndo) e que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condicdes de producdo e recepcdo de varidveis que se agrupam em
categorias tematicas.

Quanto ao tipo de andlise de conteldo, adotou-se a abordagem
qualitativa, que de acordo com Laville e Dionne (1999), se sustenta pela
categorizacéo dos elementos, ndo se reduzindo a uma simples freqtiéncia, como
se fossem equivalentes. Detém-se, desta forma, em suas peculiaridades e

nuancas, assim como na relagdo entre as unidades de sentido construidas.
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CAPITULO 2

Ambiente de inovagdo para o café

1 INTRODUCAO

Do ponto de vista académico, busca-se por novos modelos ou
referéncias teodricas para explicar as estratégicas e as praticas de inovagédo
adotadas a partir da relacdo entre governo-empresa-universidades. Neste sentido,
propde-se uma abordagem alternativa para a andlise da gestdo que envolve a
relacdo em hélice triplice, destacando a importancia de articulagio em um
espaco de conversacdo em rede, que leve o conjunto desses atores ao
aperfeicoamento de suas relagdes funcionais. Seria como definir o espaco, o
ambiente onde as relacdes de complementariedade e compartilhamento poderdo
ser estabelecidas de forma mais sistematica e proficua.

Torna-se ainda mais relevante esta andlise quando aplicada em uma
atividade econdmica estratégica para o pais e, especificamente, para o Estado de
Minas Gerais, lider mundial em produgdo e com uma consolidada estrutura de
ciéncia e tecnologia voltada para o café. Esse estudo apresenta o desafio de
refletir sobre o ambiente de inovacdo no sistema agroindustrial do café em
Minas Gerais, tendo como unidade de analise o PEC, que inclui a integracao
entre as esferas académica, empresarial e governamental. A reflexdo sobre o
ambiente de inovacdo no setor cafeeiro carrega em si multiplas experiéncias
acerca destas transformacgdes, sendo possivel o delineamento de uma nova
perspectiva em que a comunicagdo e a coordenacdo sdo elementos
determinantes.

O problema de pesquisa que este capitulo busca refletir pode ser

sintetizado pelos seguintes questionamentos: Existe no sistema agroindustrial do
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café em Minas Gerais um ambiente propicio a inovagdo? Qual é o papel do PEC
neste processo?

2 OBJETIVO GERAL

Analisar o ambiente de inovacdo no sistema agroindustrial do café em
Minas Gerais, sob a Otica da Teoria Hélice Triplice

2.1 Objetivos especificos

a) avaliar a existéncia de sinergias de objetivos com foco em inovacdo
no sistema agroindustrial do café;

b) identificar a percepcdo de diferentes atores da cadeia café sobre o
papel desempenhado pelo PEC.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Para uma melhor compreensdo do modelo de analise proposto para este
estudo, neste capitulo serd apresentado um quadro tedrico que visa subsidiar a
investigacdo empirica das relagdes em uma rede de inovagdo. O referencial
sobre inovacao serd constituido de trés conceitos principais, iniciando com a
abordagem sobre os processos de inovacdo, inovagao aberta e, por fim, os

aspectos que norteiam a Teoria Hélice Triplice.
3.1 Processos de inovacao

O novo século inaugurou um mundo sem fronteiras. Antes disso, 0s
limites eram bem definidos, seja por meio de regulamentacdo, estrutura da
indUstria, vantagens de escala ou barreiras de entrada. Era uma época de
escolhas e de informacdo limitadas, sobretudo, para os clientes. Até que a
Internet, a globalizacdo e tecnologias de acesso passaram a possibilitar uma
grande revolucdo de valores, exigindo uma nova visdo de negdcio, que
incorporasse as transformacgdes do mundo. Como enfatizado no relat6rio do
Banco Mundial (WORLD BANK, 1999), as economias ndo sdo mais construidas
exclusivamente pela acumulacdo fisica de capital e de recursos humanos, mas
contam também com insumos intangiveis, como informacdo, conhecimento,
aprendizado e adaptacéo.

Schumpeter (1982) e seus seguidores contemporaneos a concepgdo mais
utilizada de inovacdo, de que a criacdo de valor inclui a introducdo de novos
produtos ou novos métodos de producdo, a criacdo de novos mercados, a
descoberta de novas fontes de fornecimento ou a reorganizacgéo das industrias.

Neste contexto, Vedovello e Figueiredo (2005) frisam a gama de atores
institucionais envolvida com as atividades de inovacdo, dentre esses podem ser

destacadas empresas, infraestruturas tecnoldgicas como incubadoras de
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empresas e parques de ciéncia e tecnologia, institutos e centros de pesquisa
publicos e privados e universidades, para quem a geracao, a transferéncia e o uso
de conhecimento e/ou tecnologia constituem atividades fundamentais para a
inovacdo.

Infraestrutura tecnoldgica é definida como um conjunto de arranjos
institucionais organizados com o objetivo basico de facilitar a disseminacao de
tecnologia e outros conhecimentos relacionados, de fontes relevantes para as
empresas e outras organizacOes, para auxilid-las no desenvolvimento de suas
competéncias tecnoldgicas e na adocdo, producdo e comercializacdo de
inovagOes. Estes arranjos institucionais cobrem uma diversidade de mecanismos
e processos que servem de apoio para a provisdo de servicos, tais como contratos
de pesquisa, assisténcia técnica, certificacdo, consultoria, treinamento. Em geral,
estes arranjos institucionais sdo criados e/ou mantidos através da provisao de
recursos (financeiros) publicos que permitem que a oferta de servigos acima
mencionada ocorra a um preco abaixo do de mercado (VEDOVELLO;
GODINHO, 2003).

Entretanto, estes mesmos autores julgam importante enfatizar que a
simples implementacdo de infraestruturas tecnoldgicas ndo se constitui, por si
s6, em um fator de sucesso. Eles argumentam que as empresas tém
caracteristicas proprias, e a sua capacidade de absor¢do e utilizagdo de novos
artefatos — sejam materiais, humanos ou financeiros — depende ndo somente
do estagio de desenvolvimento j& acumulado, mas também da natureza da
tecnologia nos setores produtivos de referéncia e da capacidade de criar
sinergias e aproveitar as oportunidades de desenvolvimento apresentadas.

Além disso, a velocidade das mudangas ocorridas nos diversos setores
do mercado competitivo atual requer constantes mudancas dos métodos de
trabalho das organizacgfes. Chiavenato (2004) aborda a questdo da necessidade

de se acompanhar as mudancas de acordo com sua rapidez de ocorréncia. Ele
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complementa este raciocinio enfatizando a necessidade de mudangas nos
processos. O ritmo da inovacdo tecnoldgica dos produtos/servicos &
extremamente rapido. As empresas que desejarem ser competitivas precisam
promover mudancas imediatas e radicais em suas estruturas e em seus métodos
de trabalho.

Neste sentido, o foco deste trabalho segue a uma questdo que tem
norteado uma linha complexa de pesquisa em ciéncias sociais aplicadas: a forma
como o processo de inovagdo acontece. A andlise do processo inovador, antes
focada somente na geracdo linear de novos saberes, também sofreu inimeras
mudancgas e hoje aborda o desenvolvimento de novas formas de produzir, aplicar
e distribuir o conhecimento, como, por exemplo, as parcerias tecnolégicas
firmadas entre empresas e universidades (COSTA; PORTO; FELDHAUS,
2010).

Esta mudanca é explicada por diversos autores como Cassiolato e
Lastres (2005), Motohashi (2005) e Reis (2004). Eles defendem que para que
uma tecnologia criada seja transformada em inovacgdo, ela deve envolver 0s
agentes econdmicos, ser disponibilizada para a sociedade e ser aceita por esta. O
processo de inovacdo tecnoldgica envolve, entdo, todo o ciclo que compreende
pesquisa basica, pesquisa aplicada, desenvolvimento, producdo, propaganda,
venda, logistica, pds-venda e todas as interagdes e realimenta¢des possiveis entre
essas fases.

Surge entdo um novo conceito para explicar uma inovacdo que deixou
de ser linear, trata-se de um modelo em que a inovacéo faz parte de um processo
ciclico. Como descreve Kline e Rosenberg (1986), apresenta-se como
contraposi¢cdo ao modelo linear de inovagdo que dominou os estudos sobre
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (C,T&I) nas décadas sequentes a 22 guerra
mundial. Uma caracteristica fundamental do Modelo Ciclico da Inovacdo (MCI)

é que a ciéncia ndo estd no comeco de uma corrente cuja extremidade é o
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mercado. Ambos, ciéncia e mercado, sdo partes de um processo criativo que ndo
tem nenhum ponto fixo de inicio ou término, ou seja, no MCI as descobertas
cientificas e as mudancas do mercado se influenciam mutuamente,
continuamente e de maneira ciclica (BERKHOUT et al., 2006).

Este novo aspecto, visualizada na Figura 2, é resultado de estudos
complementares sobre o esgotamento do modelo linear de inovagdo. Segundo
Furtado (2003), tornou-se cada vez mais premente a ideia de que a tecnologia
ndo requer necessariamente o avanco da ciéncia, pois muitas vezes este avanco
anda a reboque da tecnologia, e que muita inovagdo é feita lancando médo de

conhecimento tecnolégico existente.

RETRDALIMENTACAO I RETROALIMENTAGAO I

[

Comercializagao

Pe%quisa ' Pesquisa

basica Aplicada

' Desenvolvimento .

E il Produgao

Figura 2 Modelo ciclico de inovagdo
Fonte adaptado de Berkhout et al. (2006)

Esta abordagem integrada sobre a inovacdo revela a possibilidade de
complementar 0s conceitos que serdo aprofundados no quarto capitulo,
vinculando a ideia da interacdo Hélice Triplice ao arranjo interinstitucional de
uma Plataforma de Negocios. Vale-se para isto do conceito de
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complementariedade desejada na sociedade do conhecimento para se chegar a
resultados melhores do que pela atuacdo isolada de seus atores. Esta
complementariedade esta identificada na analise de Evans (1997, p. 189), com
foco na relacdo sinérgica entre Estado e sociedade, que ele define como o
“conjunto de relaces publico-privadas construidas em torno da integracdo de
complementaridade”. Para o autor, as a¢des do Estado ativo aliada a mobilizacdo
das comunidades ou, neste caso segmentos, podem representar um caminho

adequado para a promocao do desenvolvimento.

A sinergia entre Estado e sociedade é mais facilmente
atingivel em paises com estruturas sociais igualitarias e
cujos governos apresentam  burocracias  robustas,
estruturadas e coerentes. Entretanto, mesmos em Estados
gue ndo possuem essas caracteristicas, essa sinergia pode ser
construida por meio do esforco dos atores envolvidos e,
principalmente, da disposicdo e competéncia do poder
pablico (EVANS, 1997, p. 189).

Nesta analise, a complementaridade é vista como 0 modo convencional
de relagBes mutuamente auxiliares entre atores publicos e privados. O objetivo é
justamente o de juntar esforcos para realizar determinada tarefa, quando os
atores publicos ou privados ndo sdo suficientes para desenvolvé-la isoladamente.
Para Vale, Amancio e Lima (2006), a no¢do de complementaridade traz
embutida uma relacdo de bens e servicos como resultado desejado da
cooperacao entre o publico e o privado.

E justamente pela cooperacdo entre agentes complementares ou setores
correlatos que o conceito de inovacdo aberta pode ser visualizado na relacdo em
Hélice Triplice aqui estudada. Percebe-se nestas relacdes que a inovacdo nédo
surge necessariamente da ampliagdo de laboratérios com fortes investimentos
em P&D e a contratacdo de amplo quadro de funcionérios com competéncias

distintas. Ao contrario, em decorréncia de uma nova divisdo de trabalho as
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organizagBes estdo sendo levadas a abrirem seus modelos de negdcios. E como
abrir as portas das empresas, dos institutos de pesquisas e universidades para
deixar livre o fluxo de idéias e, a partir desta nova visao, promover um incentivo

para exploracdo de novas oportunidades.

3.1.1 Inovagdo aberta

Nesta mudanca de paradigma, a inovacdo aberta tem sido o foco de
estudos de importantes pensadores. Nos estudos de Chesbrough (2006) verifica-
se que estes modelos abertos seriam formas de ampliar o potencial de inovagédo
para que a criacdo e a captura de valor, bem como a construcdo de vantagem
competitiva sejam feitas de forma coletiva, como uma co-criacdo. Trata-se de
uma forma de alavancar ideias e da inclusdo de um maior nimero de concepcdes
e competéncias de modo a tornar dado modelo de negécio ainda mais atrativo.
Esta nova abordagem de inovacdo ndo apenas reconhece o papel do ambiente
externo nas atividades organizacionais, como incorpora ideias externas para
potencializar seus processos, tecnologias e relacionamentos. As equipes de
trabalho sdo multisetoriais, as equipes de pesquisa sdo multidisciplinares e as
inovagdes sdo cada vez mais resultadas desta interagcdo de competéncias.

A diferenca da inovacdo no contexto contemporaneo esté justamente na
possibilidade de reunir diferentes ativos, recursos e posi¢bes para obter
resultados que sejam efetivamente diferenciados. Porém, para se adequar a esta
nova abordagem colaborativa torna-se necessaria uma Série de ajustes,
sobretudo, na propria configuracdo do mercado. Estardo em vantagem as
organiza¢Bes que souberem adaptar seus modelos de negdcios para agarrar as
oportunidades que surgem desta interagéo.

No setor industrial também comecam a serem quebradas as barreiras da

gestdo fechada de propriedade intelectual. Comecga a ruir a ideia por anos
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consolidada de que os modelos de negdcio deveriam se pautar pela acumulagéo
de conhecimento, que na maioria das vezes tinha como destino as prateleiras dos
escritorios sem jamais serem colocados em pratica. Muitas vezes, quando passa
a ser um diferencial, outra tecnologia mais atrativa pde fim prematuro ao ciclo
de vida dos produtos. E mais, quando elas percebem esta discrepancia no uso do
conhecimento fechado, elas percebem que a abertura de seus modelos de
negocios aumentaria o potencial de uso deste conhecimento.

Estas ideias sdo inspiradas nos estudos de Chesbrough (2006), que
também chama atencéo que ndo se pode ignorar o fluxo intenso e incontrolavel
do conhecimento e das tecnologias. As informagdes sdo tantas e envelhecem
com tamanha velocidade que os modelos abertos de interacdo e modelos de
negocios participativos, integrados, com agregacdo de conhecimento e
competéncias se mostram como forte tendéncia. Os gestores tém percebido que
o conhecimento compartilhado pode economizar dinheiro e tempo, tornando-se
economicamente atrativa e sustentavel.

Porém, é preciso habilidade para manusear as ferramentas adequadas
para amarrar as pecas chaves deste novo jogo de mercado. Além disso, a
dificuldade em abrir os processos de inovagdo ndo reside apenas no campo
externo, mas também inclui barreiras internas que dificultam o fluxo de
informagdo. As resisténcias internas temem a entrada de competéncias que
chegam para cobrir a fraqueza da equipe, com a percep¢do interna de risco para
0 projeto de P&D e até para o emprego dos membros da equipe. Outro temor é
de que a tecnologia externa seja mais eficiente, surgindo assim restricdes e
dificuldades impostas pela propria equipe.

Esta complexidade é acentuada, na maioria das vezes, porque as
tecnologias abrangem multiplas areas do conhecimento. Na visdo de Teece
(2000) o alcance global da nova economia fortalece a importancia do

conhecimento para a competitividade, bem como a distribuicdo natural de
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competéncias no ambito da empresa e da disponibilidade de ferramentas para
auxiliar a transferéncia de conhecimento em projetos cooperativos.

Esta nova realidade tem sido possivel em grande escala pelas
tecnologias de informacdo (T1). Como destacaram Tapscott, Ticoll e Lowy
(2000) a Internet estd se tornando uma infraestrutura digital de colaboracéo,
repleta de ferramentas para transac@es de busca, gestdo do conhecimento e
entrega de software aplicativos. Trata-se de uma explosdo de funcionalidades e
canais de informag&o cada vez mais intensos entre os setores da economia.

Todavia, 0 que ha de novo nesta constatacdo é que agora o capital
humano estd interligado em rede. Ao compartilharem seus conhecimentos, 0s
participantes estdo interligados em elos reciprocos. Neste contexto de
informacdo intensa, outro capital valorizado é o de relacionamento. Neste
sentido, Bouwman, Haaker e Vos (2005) investigaram as diferentes formas das
organizac@es trabalharem em conjunto. Eles destacam em seu estudo que novas
redes de valor acabam por substituir a cadeia linear e estatica de valor em muitos
setores, sobretudo, quando se trata de produtos inovadores.

Porém, esta cooperacdo entre 0s segmentos de dado setor estratégico
também é revestida de complexidade. Isto porque cada organizagdo parceira esta
tradicionalmente operando em seu préprio modelo de negdcio, com légicas
muitas vezes distintas e de dificil adaptabilidade. Nota-se entdo a necessidade
de ampliar o conhecimento nas relagcdes entre os atores que compartilham de
uma plataforma, sobretudo, quando representam elos distintos de uma mesma
cadeia produtiva. A grande questdo que se coloca é como tornar sustentavel um
modelo de negdcio aberto, com toda a complexidade que o fator econémico
exerce? As instituicBes de pesquisa, universidades e o proprio governo estdo
preparados para esta nova realidade?
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3.2 Teoria hélice triplice

Foi para sanar algumas destas barreiras a inovacdo que Costa, Porto e
Feldhaus (2010) aprofundaram seus estudos na cooperagdo entre os setores. Eles
reforcam que todas as formas de geracdo de sinergias para superar o atraso
tecnoldgico das empresas brasileiras sdo positivas, sendo uma dessas formas a
cooperacdo dos setores produtivos com a academia. Eles defendem que o
crescimento de acordos cooperativos entre instituicfes de pesquisa e entidades
empresariais representa uma tendéncia colocada pela sociedade. Sugerem ainda
que o estudo desses arranjos, notadamente no que tange a estrutura e gestao,
podera contribuir para o desenvolvimento de modelos gerenciais inovadores,
dando suporte ao conseqliente crescimento econémico e tecnoldgico dos paises
que buscam o desenvolvimento.

No modelo proposto por Etzkowitz e Leydesdorff (2000) séo
consideradas as madltiplas relacBes nos diferentes estagios de geracdo e
disseminacdo do conhecimento. A relacdo entre as esferas universidade, empresa
e governo convergiu na Teoria Hélice Triplice (HT). Antes desses autores,
Brisolla et al. (1998) ja chamava a atengdo para a necessidade de estudar um
modelo que viabilizasse a formacgdo de um padrao espiral de ligagcdes nos varios
estagios do processo de inovagdo e que permitisse melhor compreender as
relacbes que se estabelecem nas trés esferas institucionais, que vém,
crescentemente, atuando em conjunto. Cada Hélice seria uma esfera institucional
independente, porém, que trabalha em cooperacdo e interdependéncia por meio
do fluxo de conhecimento entre elas.

A Heélice Triplice também é definida por Dagnino (2003) como a
interagcdo U-E-G em busca do desenvolvimento tecnoldgico, tendo sido utilizada
como incentivo para interagdo entre programas publico-privados. Esta teoria

vem sendo cada vez mais usada para descrever as relagbes de interacdo dos
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atores que participam de projetos de desenvolvimento, que visam a producdo do
conhecimento socialmente relevante nas universidades e transferéncia deste
conhecimento para a sociedade, a inovacdo tecnoldgica nas empresas e a
participacdo dos governos no processo de inovacao.

Plonski (1995) foi um dos autores que se dedicaram a estudar a
importancia desta relacdo, destacando os motivos que levaram 0s governos,
empresas e universidades a investirem recursos crescentes a promocdo de
arranjos cooperativos interinstitucionais nas duas Ultimas décadas. Para ele, a
cooperacdo tecnoldgica universidade-empresa pode ser vista como um modelo
de arranjo interinstitucional entre organizacGes de natureza fundamentalmente
distinta, que podem ter finalidades diferentes e adotar formatos bastante
diversos. Em seus resultados descreve que da parte das universidades, a
cooperacdo € percebida como uma forma de superar a insuficiéncia das fontes
tradicionais de recursos; da parte das empresas, a cooperacéo € percebida como
capaz de prover uma solucdo para a dificuldade de lidar sozinha com os desafios
multidimensionais da inovagdo, além de facilitar o recrutamento de novos
talentos; e da parte do Governo, a cooperacdo € percebida como
estrategicamente importante para a viabilidade econémica e social de regides e
de nagdes, no novo paradigma econdémico.

Na avaliacdo de Abdalla, Calvosa e Batista (2009), a abordagem da
Hélice Triplice se caracteriza como um modelo evolutivo do conceito das
Parcerias Publico-Privadas (PPPs). Enquanto o0 modelo PPPs propde a realizacao
de atividades conjuntas entre o poder publico e a iniciativa privada em prol da
sociedade, a Heélice Triplice amplia esse horizonte de atuacdo propondo a
introducdo de um terceiro ator nesse processo, a universidade, que acrescenta
aos projetos o incremento do conhecimento e da inovagdo, para projetos onde
esses fundamentos sejam requisitos de interesse estrutural e social. A

necessidade crescente de conhecimentos cientificos exige praticas de cooperacdo
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tecnoldgica entre os atores envolvidos no processo de geragdo, manutencao e
difusdo de inovacBes e competéncias (ABDALLA; CALVOSA; BATISTA,
2009).

Na visdo de Etzkowitz e Leydesdorff (2000) esta interacdo se caracteriza
pela presenca das universidades como instituicdes de ciéncia e tecnologia, com
responsabilidade social quanto ao retorno de suas pesquisas, com vistas a
construir estratégias para o surgimento e crescimento de novos espagos pro-
ativos nas regides em que estdo inseridas. A proposta € que “o0 crescimento
econémico futuro seja dependente ndo apenas de um novo ciclo de inovagoes,
mas de uma nova estrutura que possibilite uma ligagdo da pesquisa basica e da
aplicada de forma cada vez mais proxima”.

Como descreve Mello (2004), da interacdo entre as trés hélices surgem
novas camadas de organizacOes e redes trilaterais. Ele refere-se, por exemplo,
aos programas de pesquisa cooperativa (redes) envolvendo o mundo académico,
o mundo industrial e a governanga publica. Este autor segue a corrente que
considera a interagdo universidade — empresa — governo como a chave para a
inovagdo numa sociedade baseada no conhecimento. Ele completa que estas
relagdes estdo emergindo em diferentes estagios de desenvolvimento e com
diferentes sistemas socioecondmicos e valores culturais. Ressalta ainda a busca
por uma dindmica de desenvolvimento econémico baseado no conhecimento,
quando as trés esferas institucionais passam a assumir, cada uma delas,
transformacdes internas, e novas relacfes sdo estabelecidas cruzando fronteiras
institucionais, criando organizacGes hibridas tais como centros de tecnologia e
incubadoras virtuais.

Ainda na avaliacdo de Mello (2004), o espa¢o do conhecimento prové a
fonte para o desenvolvimento tecnolégico; o espago de consenso denota o
processo de colocar atores relevantes para trabalharem juntos e o espaco de

inovagdo prové uma invencdo organizacional para intensificar o processo de
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desenvolvimento. O processo de inovagao pode ter inicio em qualquer um desses
espacos e se mover ndo linearmente para qualquer outro, a partir de uma ativa
intervencgdo de um individuo ou grupo atuando como organizadores da inovacao.
Neste sentido, este estudo ressalta o papel de um agente articulador no cerne da
relacdo em Hélice Triplice. Nestes novos espacos, 0 conhecimento potencial é
transformado em desenvolvimento econdmico, resultado da unido de diferentes
competéncias, organizagdes e perspectivas de inovagao.

Uma Heélice Triplice na qual cada hélice pode se relacionar com as
outras duas pode desenvolver camadas emergentes de comunicagtes, redes e
organizacdes entre as hélices. NGs estamos agora nos movendo em dire¢do a um
novo modelo global para a gestdo do conhecimento e da tecnologia numa hélice
triplice de redes: universidade — industria — governo (MELLO, 2004).

Para Etzkowitz (2002), os arranjos entre as esferas institucionais da
Hélice Triplice repercutem em politicas de inovacdo, tornando-se tao
importantes quanto a criacdo de dispositivos fisicos dotados de mecanismos
organizacionais. Além disso, 0s canais de interacdo ligam as esferas
institucionais e propiciam a inovagdo, interagindo em duas dinidmicas: da
transferéncia de conhecimento e tecnologia e a do modelo linear reverso, voltado
para o atendimento de problemas sociais e industriais para geracdo de novas
linhas de pesquisas. Neste contexto, novas formas de capital séo criadas, com
base em capital intelectual e social.

Farah (2001) reforca que a busca de novas formas de articulacdo com a
sociedade civil e com o mercado pode envolver a participacdo de ONGs, da
comunidade organizada e do setor privado na provisdo de servicos publicos e a
introducédo de novas formas de gestdo nas organizacgdes estatais, de forma a dota-
las de maior agilidade, eficiéncia e efetividade, superando a rigidez derivada da
burocratizacdo de procedimentos e da hierarquizacdo excessiva dos processos

decisérios.
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Este tema também foi abordado por Reis (2001), quando argumenta que
essa redefinicdo da esfera publica inclui a construcdo de novos arranjos
institucionais, que superam o0 modelo de provisdo estatal e o padréo
uniorganizacional centralizado. Segundo o autor, tais arranjos apontam a
construcdo de redes institucionais que retnem diversos atores, envolvendo
articulacdes intersetoriais, intergovernamentais e articulagbes entre Estado,
mercado e sociedade civil. Essas redes sdo constituidas tanto para a formulagéo
de programas como para a provisdo dos servi¢os publicos, que anteriormente
eram atribuicdo exclusiva do Estado.

A adocdo dessas novas formas de acdo do setor publico tenta garantir a
maior flexibilidade gerencial, o que na opinido de Reis (2001) pode contribuir
para a obtencdo de resultados positivos no que diz respeito a prestacdo de um
determinado servico ou ao desempenho de um setor. Para este autor, a
emergéncia de um novo setor, desempenhando fungées publicas que antes eram
de competéncia exclusiva do Estado, possibilita 0 surgimento de novos arranjos
entre o publico e privado, potenciando o interesse publico na area social.

Dagnino (2003) reforga que estariam ocorrendo entre a universidade e a
sociedade uma nova dindmica na qual seria reservada a universidade a funcéo de
participar mais ativamente no processo de desenvolvimento econémico.
Entende-se que a universidade, vista por esta nova dindmica, pode ser
considerada como um agente privilegiado desse entorno para a promogdo da
competitividade das empresas e da nagdo. Ressalta ainda a ideia de que a politica
de ciéncia e tecnologia brasileira tem sido marcada no passado recente pelo
questionamento de que a simples capacitacdo de recursos humanos e a pesquisa
basica levariam por si s6 ao desenvolvimento tecnoldgico, por meio do
“transbordamento” do conhecimento cientifico acumulado. Hoje esta abordagem

ndo é vista isoladamente, mas com politicas de promogdo e articulagéo entre os
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setores para que este transbordamento seja ampliado, aplicado e efetivamente
transformado em beneficios para toda a sociedade.

Na avaliacdo de Baéta, Borges e Tremblay (2005), favorece para esta
mudanca de paradigma a criacdo de incubadoras de empresas de base
tecnoldgica, que surgem a partir dos anos 90, principalmente nos campi
universitarios, contribuindo significativamente para a formagédo empreendedora,
uma vez que rompem barreiras importantes ao promoverem a aproximagao entre
0 setor académico e 0 setor produtivo, com vistas a inovagdo e a atuagdo no
mercado.

Porém, mesmo com a apresentagdo de beneficios e indicios de evolucéo,
a aproximacao e sobreposicao de papéis entre universidade — industria — governo
ndo é unanimidade. Existe uma corrente de pensamento que defende o
isolamento cientifico como independéncia necessaria ao progresso cientifico e
tecnoldgico. Argumentam que a relagdo entre universidades e empresas poderia
sucumbir a construcdo do conhecimento ao bem-estar de uma cultura capitalista.

Até aqui, nada de novo, ja que relagdo universidade-empresa é tema de
debate ha mais de 200 anos, como Newman, publicado em 1852 e reeditado em
1976, na defesa pelo isolamento da universidade, quando propaga que a
universidade deveria se pautar apenas no papel de criadora e detentora do
conhecimento cientifico. Autores contemporaneos confirmam o argumento a
favor de uma universidade que ndo seja contaminada pelas influéncias do
mercado. Para eles, a existéncia da universidade ¢ justificada pelas contribuices
para a sociedade, muito mais pela formacdo de pensadores do que pelas
tecnologias geradas.

Todavia, a critica maior a aproximacdo das esferas académica e
empresarial ndo estd na relagdo em si, mas nos riscos que esta parceria pode
oferecer. Isto porque sdo as mediagBes que resguardam a universidade publica

da subordinacdo imediata a0 mercado e os fatores que permitem a qualidade de
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sua contribui¢do & sociedade. Mesmo enfatico em seu discurso, Silva (2001)
abre uma possibilidade de relacdo proficua entre ciéncia e mercado desde que
bem coordenada e mantendo-se a independéncia de cada esfera. Ressalta-se
desta forma, a necessidade de identificar um mecanismo ideal para a
coordenacdo desta relacéo.

Cohen e Franco (1993) chamam atencdo para outro ponto de vista
referente & administracdo de programas e projetos sociais de coordenacao
interinstitucional. Primeiramente, o gerenciamento social entre instituicdes
governamentais é dirigido por diversas autoridades que nem sempre coincidem
nos objetivos ou na modalidade de execucdo e, algumas vezes, podem chegar a
ser antagdnicas. Apontam ainda que a propria forma como 0s recursos sdo
distribuidos conduz a fragmentac&o das politicas.

Neste sentido, torna-se mais evidente a necessidade de se buscar um
modelo adequado de coordenacdo que aperfeicoe a relacdo entre universidade,
empresa e governo. Em estudo de caso sobre a gestdo da cooperagdo
universidade-empresa, Costa, Porto e Feldhaus (2010) concluem que sdo
diversos os arranjos e mecanismos de gestdo da cooperacgao tecnoldgica, porém,
sem consenso ou padrdo. Descreve a existéncia de mecanismos e procedimentos
gerenciais diversos, em que cada situacdo de cooperacdo poderd ser diferente de
outras experiéncias, ndo devendo a empresa ou universidade/instituto de
pesquisa buscar repetir exatamente os procedimentos ja adotados. Concluem que
em uma relagdo que envolve grupos distintos de pessoas, vindos de condicdes
diversas, naturalmente 0 processo exigird novos instrumentos e estilos
alternativos de trabalho. Sugerem que a escolha de determinados arranjos e
mecanismos gerenciais dependerd da posicdo e dos objetivos de cada
participante em face do processo e deverd contemplar a maleabilidade e

adequaces necessarias ao tipo de relagdo a ser desenvolvida.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS?

Na primeira etapa deste trabalho foi realizada uma pesquisa para a
contextualizacdo do tema proposto. Esta abordagem exploratéria contou com o
levantamento de dados primarios e secundarios, a partir de revisdo bibliogréafica,
levantamento de informacgdes com agentes do setor e dados documentais. Na
segunda etapa, procedeu-se a coleta de dados primarios, por meio de entrevistas
em profundidade com pesquisadores e empresarios, de forma ndo estruturada,
visando acumular o maximo de informacGes sobre o fendmeno. O objetivo foi
levantar os principais pontos de congruéncia observados nos depoimentos
analisados. Visou identificar ainda a necessidade de articulacdo entre o0s
diferentes elos da Hélice Triplice, a existéncia de um agente central e o papel da
comunicagdo neste processo.

Para o estudo de caso foram selecionados sete (07) projetos
desenvolvidos com a participacdo do PEC. Na primeira fase, foram analisados
os relacionamentos e as formas de comunicagdo utilizadas no desenvolvimento
das seguintes tecnologias: “Agentes Bioprotetores e enzimas pectinoliticas”;
“Producdo de mudas clonadas de café por embriogénese somatica”, “Sistema de
Classificacdo de Defeitos e Padrdes de qualidade e Blendagem”, “Plataforma
tecnolégica de negociagdo on-line de café”, “Sistema de apoio & decisdo para
diagnose e manejo de doencas, pragas e deficiéncias minerais do cafeeiro”,
“Classificacdo de defeitos por meio de espectrogramas” e “Articulacdo Virtual
do Café”. Além dos coordenadores dos projetos, os resultados desta pesquisa
incluem os depoimentos dos gestores do PEC.

Ao todo foram nove (09) entrevistas em profundidade, com tempo

aproximado de uma hora cada. As entrevistas foram realizadas nas instituicGes e

2 Os procedimentos metodolégicos adotados neste capitulo sdo similares para os
capitulos 111 e IV deste estudo, exceto pelas categorias de analise abordadas
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empresas de referéncia, visando garantir maior desenvoltura ao relato dos temas
propostos. O resgate de relacionamentos a inovacdo, bem como as formas de
comunicacdo e gestdo da cooperacdo adotada foram focalizados nas entrevistas,
realizadas no periodo de novembro a dezembro de 2010.

A escolha dos entrevistados seguiu a representatividade dos grupos
analisados, em diferentes estagios do ciclo de inovagéo, de diferentes formas de
cooperacdo e diferentes visbes sobre o papel da comunicacdo neste processo.
Estas informacdes foram coletadas na primeira fase exploratdria desta pesquisa.
Ainda referente a amostra, optou-se por representantes das trés hélices
analisadas (U-E-G), assim distribuida: dois entrevistados do elo empresarial,
dois entrevistados do elo governamental e cinco entrevistados do elo académico.

A partir das entrevistas em profundidade, gravadas e transcritas, foi
procedida a andlise dos dados que, neste estudo, deu-se pelo uso da analise de
conteldo. Para tanto, permitiu-se aos entrevistados apreciarem o assunto em
estudo, pretendendo-se encontrar novos aspectos e novos conhecimentos, tendo
como norteador apenas um roteiro previamente estabelecido.

Segundo Bardin (2004), o termo andlise de conteldo engloba um
conjunto variado de técnicas de analise das comunicacdes que engloba desde a
coleta & descri¢do do contelldo das mensagens, por meio de indicadores (que
podem ser quantitativos ou ndo) e que permitam a inferéncia de conhecimentos
relativos as condigdes de producdo e recepcdo de varidveis que se agrupam em
categorias tematicas.

Quanto ao tipo de andlise de conteldo, adotou-se a abordagem
qualitativa, que de acordo com Laville e Dionne (1999), se sustenta pela
categorizacéo dos elementos, ndo se reduzindo a uma simples frequéncia, como
se fossem equivalentes. Detém-se, desta forma, em suas peculiaridades e
nuancas, assim como na relag&o entre as unidades de sentido construidas. Bardin

(2004) também propde uma classifica¢do para diferenciar a analise de contetido
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de carater qualitativo e quantitativo, sendo escolhida neste estudo a primeira
forma, especificamente definida como andlise tematica ou categorial. A autora
define a modalidade como operacGes de desmembramento do discurso em
unidades que seguem a reagrupamentos analégicos. Visa-se descobrir nlcleos de
sentido ou temas, com 0s quais se comp8e uma comunicacao.

Laville e Dione (1999) definem que pela andlise de contetido procura-se
desmontar a estrutura e os elementos do contelido com o objetivo de esclarecer
suas diferentes caracteristicas e significados. Justificam que o método de analise
ndo é rigido, obrigando-se que se percorra uma sequéncia fixa e linear de etapas,
como forma de se obter os resultados desejados. Ao contrario, "a técnica
constitui-se de um conjunto de vias possiveis, mas nem sempre claramente
balizadas, para a revelacdo - alguns diriam reconstrucdo - do sentido de seu
contelido" (LAVILLE; DIONNE, 1999, p. 216).

Apds a coleta dos dados, foram analisadas, comparativamente, as
respostas de todos os entrevistados, sendo incorporada as observagdes e coletas
documentais, seguindo os pressupostos de Casarotto Filho e Pires (1999) e
Lipnack (1996). Por meio das respostas obtidas nas entrevistas as percepgoes
podem ser identificadas para confirmagdo dos pressupostos descritos. A juncdo
das respostas a andlise de todo o contexto contribuiu para ampliar a
compreensdo do fendmeno estudado. Esta apreciagdo do tema foi possivel por
meio de um recorte dos contetdos em elementos comuns, que em seguida foram
agrupados em categorias tematicas. Por sua vez, estas categorias foram
conduzidas pela conversagcdo entre as respostas dos entrevistados e 0s
pressupostos apontados pelo referencial tedrico. O roteiro das entrevistas esta
disponivel no apéndice 01 desta pesquisa.

Das trés formas de definigdo de categorias sugerida por Laville e Dionne
(1999), optou-se no presente estudo pelo modelo misto, que faz uso dos modelos

aberto e fechado, ou seja, estabelece categorias iniciais com base em um modelo
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tedrico, com liberdade para serem modificadas a partir da demanda de cada
andlise.

Para este capitulo, com base no contetido discursado pelos entrevistados,
foram reafirmadas duas categorias de analises, com subcategorias selecionadas
apo6s a transcricdo e interpretacdo dos relatos, como pode ser observado no
Quadro 1. A primeira categoria ‘Sinergia de Inovacdo no &mbito do PEC’ foi
dividida em quatro subcategorias: for¢ca motivacional, envolvimento
colaborativo, sinergia de objetivos e novos papéis. Para a categoria
‘Infraestrutura tecnolégica’ foram selecionadas mais trés subcategorias:

estruturas de interface, gestdo e coordenacgéo e espagos de compartilhamento.

Quadro 1 Categorias e subcategorias de analises - inovacao

Objetivos Namero ; ; i
especificos de~ Categorias Subcategorias selecionadas
guestdes
. s Forga motivacional;
Avaliar a existéncia Envolvimento
de sinergias de Sinergias de colaborativo:
objetivos com foco 21 inovagao no ) . o
em inovagao. ambito do PEC * Sinergia delgbjetlvos,
o Novos papéis.
Identificar a
importancia de e  Estruturas de
infraestrutura interface:
tecnoldgica em uma . ..
plataforma que 13 Infraestru_tura e  (Gestdo e coordenacdo;
favoreca a relagéo tecnologica *  Espagos de
entre universidade, compartilhamento.
empresa e governo.
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5 ANALISE E DISCUSSAO

Nesta sessdo serdo apresentadas as evidéncias identificadas durante a
coleta de dados, assim como a analise e interpretacdo do conteldo das
entrevistas. As informacdes foram devidamente transcritas, compiladas e

analisadas conforme descritas nas categorias a seguir.

5.1 Sinergias de inova¢do no ambito do PEC

Um dos objetivos desta pesquisa foi avaliar a existéncia de sinergias de
objetivos com foco em inovacdo no &mbito do sistema agroindustrial do café em
Minas Gerais. Este objetivo justifica-se como forma a consolidar os principios
que norteardo as ac¢des futuras do arranjo institucional proposto pelo Sistema
Mineiro de Inovacdo, que contempla como projeto estruturante os polos de
exceléncia, dentre eles, o PEC.

Nesta primeira sessdo, o0s entrevistados foram convidados a abordarem
diferentes temas ligados a inovacéo, tais como: necessidade de inovar no setor
de atuacdo, familiaridade com o conceito de inovacdo aberta, projetos
colaborativos, incentivos institucionais, desafios e oportunidades de se trabalhar
em equipe, novos papéis, transferéncia de tecnologia, aproximacédo

universidade-empresa, preconceitos e excessos.

5.1.1 Forg¢a motivacional

O ritmo da inovagao tecnoldgica dos produtos/servicos é extremamente
rapido. As empresas que desejarem ser competitivas precisam promover
mudancas imediatas e radicais em suas estruturas e em seus métodos de trabalho
(CHIAVENATO, 2004). Assim como este autor enfatiza, os entrevistados
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consideram necessaria a inclusdo da inovacdo como prioridade para 0 aumento

da competitividade no sistema agroindustrial do café mineiro. Os relatos a seguir

ilustram esta afirmacéo:

Existe a necessidade de inovar, muito embora isto ndo esteja
acontecendo de forma efetiva. Nas ciéncias agrarias, como
um todo e, especificamente para o café, falta uma cultura de
inovacdo. Isto porque a ciéncia ainda € feita para gerar mais
papel do que inovagBes para o mercado. Mesmo as
cultivares de café, que foi investido muito dinheiro publico
nos Ultimos anos, acabam ndo sendo adotadas pela maioria
dos cafeicultores. (entrevistado 06)

O café precisa de pesquisas inovadoras para agregar valor a
cadeia produtiva. Existe espaco para inovacdo, sobretudo,
guando o assunto é qualidade, aproveitamento de residuos e
mercado. (entrevistado 04)

Realmente alguma coisa tem que ser mudada, ou novas
tecnologias ou a maneira como sdo geridas as propriedades
cafeeiras. [...] os tempos sdo outros... hoje a mao de obra
encareceu demais, a margem de ganho do produtor é muito
menor do que ha alguns anos. Entdo, realmente, alguma
coisa tem que ser mudada. (Entrevistado 05)

[...] uma caracteristica muito marcante no Brasil dentro de
todas as instituicBes e universidades, ndo s6 na area do café,
mas em todas as areas, é que até entdo o foco foi muito
académico. Nos Ultimos anos, que tem se trazido muito esse
conceito de mercado, de inovagdo tecnologica, de pesquisas
que vao ter um diferencial no mercado, que vao influenciar
positivamente a cadeia produtiva. O café segue justamente
essa tendéncia. Entdo, o0 POLO nesse aspecto realmente faz
uma diferenciacdo muito grande porque ele ajuda a dar esse
norte pro pesquisador. E uma oportunidade de demonstrar
quais as linhas mais criticas para serem trabalhadas.
(Entrevistado 03)

Falta a cultura da inovagdo, mas ndo é uma questdo de
inventar ou reinventar coisas mirabolantes dentro do setor
café. Na verdade, eu enxergo muito dentro de processos que
precisam ser reestruturados para estarem adequados de
acordo com a necessidade. [...] Nem tanto tecnoldgicas [...]
A tentativa aqui é tornar esse conhecimento que esta ha
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tanto tempo acumulado e gerado em alguma que seja Gtil em
termos de aplicagdo, que as pessoas utilizem de alguma
forma. (Entrevistado 01)

A necessidade de inovagao no setor cafeeiro ndo para. VVocé
tem que estar sempre inovando. Em maquinas agricolas, por
exemplo, esta inovacdo é ainda mais dificil, pela diversidade
de ambientes em que a mesma maquina sera usada. Isto
exige constantes modificacdes para atender o maior nimero
de demandas possiveis, de forma flexivel. (Entrevistado 09)

Os entrevistados também concordam com o pensamento de autores
como Berkhout et al. (2006), Furtado (2003) e Kline e Rosenberg (1986), que
defendem o Modelo Ciclico da Inovacdo (MCI), em que a ciéncia ndo esta no

comeco de uma corrente cuja extremidade é o mercado.

Francamente, eu nunca estudei os processos de inovacgao,
mas 0 que a gente observa é que 0s novos conhecimentos, as
novas tecnologias, muitas vezes ndo vém das universidades,
dos centros de pesquisas. Eles aparecem do setor produtivo
ou das empresas que investem em coisas novas. Por
exemplo, no café, uma maquina pra trilhar o café e separar
os frutos dos galhos, para o sistema safra-zero, foi
desenvolvida por um produtor. Na verdade, para inovar a
gente tenta ir um pouco a frente. N&o resolver somente a
demanda estabelecida junto ao setor produtivo, mas
desenvolver algo que ele nem imaginou [...]. (Entrevistado
05)

Tem muita coisa ainda a ser feita, sobretudo em inovacédo de
maquinario para o café. As empresas apontam o
conhecimento que falta para a solucdo de problemas, mas
nem sempre a academia acompanha este ritmo. Vai ter que
haver uma maior interacdo entre ciéncia e mercado, com
urgéncia, pois a reducdo de mao-de-obra e o custo deste
servico demandam estas inovagfes. Se ndo houver esta
aproximacao entre ciéncia e mercado, para o atendimento a
estes problemas, coloca-se em risco uma grande area
produtora de café nas montanhas, que depende cada vez
mais destas inovagoes. (Entrevistado 09)
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Pelo discurso dos entrevistados também € possivel recorrer a analise de
complementariedade identificada nos estudos de Evans (1997) e Vale, Amancio
e Lima (2006), que focalizam a relacdo sinérgica entre Estado e sociedade.
Alguns entrevistados reconhecem o papel do ambiente externo nas atividades
organizacionais, assim como buscam incorporar ideias externas para
potencializar seus processos, tecnologias e relacionamentos. Pelos depoimentos

a seguir percebe-se a crescente necessidade de se buscar por novas parcerias:

A minha instituicdo tem 16 pesquisadores que trabalham com
café, a maioria ligada a uma area especifica do conhecimento.
Na minha &rea de estudo, eu acabo interagindo muito mais
com pessoas externas do que dentro da minha instituicdo. As
competéncias estdo no mundo inteiro, temos que buscar
parcerias para ampliar nossa capacidade de gerar novos
conhecimentos e tecnologias. (entrevistado 06)

Eu consigo ver areas complementares que poderiam ampliar
meus estudos, sobretudo, na area de bioquimica molecular,
qualidade, p6s-colheita, inducdo de resisténcia e
melhoramento genético. Precisamos sair da area de conforto.
Nesta era da gendmica, protedmica, metabolémica, nds temos
que juntar os pedacinhos. Porque ninguém detém o
conhecimento do todo. (Entrevistado (04)

Eu j& enxerguei ha bem tempo, que quando havia uma
multidisciplinaridade no projeto, a gente conseguia ir muito
mais longe do que quando a gente realizava uma pesquisa em
uma disciplina s6. O conhecimento da gente vai até certo
ponto, daquele ponto pra frente, é outra especialidade que iria
complementar. Entdo, essa complementacdo, seja dentro da
mesma instituicdo, entre instituicdes, e até entre setores,
facilita vocé transformar um conhecimento basico em um
produto e... e no que tem sido dito, num fator que promova o
desenvolvimento realmente. [...] Geralmente as solucGes
dependem de vérias areas complementares. (Entrevistado 02)

Acerca deste tema, 0s entrevistados que representam a hélice
empresarial deram testemunho da agregacdo de competéncias em torno da

proposta do PEC.
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[...] na verdade, esse papel é uma das caracteristicas do
préprio POLO, de trazer pessoas de outras areas pra estarem
envolvidas dentro do café. E nés somos um exemplo disso
mesmo, de pessoas totalmente fora da é&rea, que voltaram
gracas a uma iniciativa do POLO. Somos atualmente em 10
pessoas, todas fora da area de Agronomia. (Entrevista 03)

Geralmente a empresa de pequeno e médio porte ndo tem
recursos para investir em pesquisa, mesmo porque busca
resultados imediatos. Empresas deste porte ndo podem
correr o risco de investirem em inovagdo, sem a parceria
com os centros de pesquisa. A principal dificuldade esta no
elemento humano, da competéncia que geralmente nao esta
no quadro de funcionarios da empresa. Eu investi muito em
inovacdo e arquei com meus erros. Mas este gasto poderia
ser reduzido com uma troca maior de experiéncias, com uma
universidade por exemplo. Mas isto ndo acontece, ndo chega
até a gente. (Entrevistado 09)

Percebe-se nestas relagdes que a inovacao ndo surge necessariamente da

ampliacdo do quadro de funcionarios com competéncias distintas. Ao contrario,

decorre de uma nova divisao de trabalho que exige abertura e colaboracéo.

5.1.2 Envolvimento colaborativo

Embora os entrevistados concordem com a tendéncia de um processo de

inovacdo mais aberta, de forma cooperativa, esta relagdo é embrenhada por

desafios que envolvem a esséncia do trabalho em equipes interinstitucionais e,

sobremaneira, segmentos distintos, como na relac¢do entre academia e mercado.

Concordam com Chesbrough (2006) de que o modelo aberto amplia o potencial

de inovacdo de um dado modelo de negdcio para a criacdo e a captura de valor,

porém, este processo é cercado por dificuldades.

Os editais na maioria das vezes exigem que haja a interacéo
multidisciplinar e multiinstitucional. Mas o que acontece, e
que fago uma critica, é que as pessoas interagem no papel,
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mas depois, cada um trabalha com seu plano de acédo
individualmente, com o recurso e o conhecimento. De forma
geral, as a¢Oes continuam isoladas. (Entrevistado 06)

A juncdo de competéncias faz diferenca, porém, fala-se
muito, mas faz-se pouco neste sentido. Na area de
melhoramento, por exemplo, percebe-se que um cobra o
resultado do outro, melhoramento cléssico e biotecnologia,
porém, trabalham isoladamente, quando poderiam inovar em
conjunto. (Entrevistado 04).

O grande mérito do Pélo de Exceléncia, do Consorcio e de
outras experiéncias desse género é de somar competéncias,
inclusive uma caracteristica exigida nos projetos. Eles tém
incentivado muito essa interacdo. (Entrevistado 02)

Embora haja consenso sobre a necessidade de complementar o
conhecimento com parcerias com profissionais de outras areas e setores, 0
processo de reconhecer as limitagdes ou promover um maior nivelamento em
equipes de pesquisa também é cercado de meandros. O ato de agregar
competéncias de equipes de trabalho perpassa pelo paradoxo entre o profissional

e o institucional, como visto no depoimento:

As parcerias sdo cada vez mais necessarias, mas acho que
ainda ha muita resisténcia em abrir o conhecimento. Porém,
elas sdo estabelecidas... ndo institucionalmente ndo, sdo na
verdade pessoais. Tanto é que as melhores parcerias sdo
com as pessoas que vocé se identifica mais, e que exige
certa confianga mutua [...] em que vocé sente que ha uma
complementagcdo realmente. O contrario também é
verdadeiro [...] se vocé ndo tem uma abertura institucional, a
parceria também fica muito mais dificil. Tem que
acompanhar [...], por exemplo, se tem um instituto de
pesquisa que a sua instituigdo ndo tem um bom
relacionamento, vocé também ndo consegue estabelecer a
parceria, mesmo que vocé tenha grandes amigos l& dentro.
(Entrevistado 05)
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O entrevistado 03, que representa 0s empresarios, demonstra

conhecimento sobre o conceito de inovacdo aberta. Na sua percepcdo, o PEC

poderia representar uma plataforma de inovacdo capaz de agregar pessoas de

diferentes setores.

Atualmente, a gente ndo exerce nenhum tipo de inovacdo
aberta porque nos faltaria uma plataforma no momento [...]
Nos falta é o contato com a parte de 14, que é justamente o
contato com as pessoas que trariam essas demandas. Penso
gue esse processo seria facilmente atingido através do
préprio POLO. No Brasil, ainda ¢ muito pouco difundido a
inovagdo aberta. S6 que fora daqui, a gente vé que é uma
tendéncia muito grande e, principalmente, com grandes
empresas... empresas multinacionais. Entdo, acredito que
nos préximos anos a gente vai ver isso sendo absorvido
muito mais aqui do que atualmente estd sendo. E, nesse
aspecto, o POLO ja sai na frente porque ele traz esse
conceito [...] Ele ndo s6 traz a reunido das competéncias,
como traz também as demandas. (Entrevistado 03)

Sobre este tema, 0 entrevistado 09 faz uma declaracdo reveladora. Mais

do que recursos, a demanda de sua empresa seria preferencialmente pela troca de

informacdes entre universidade-empresa:

O ideal seria que a inovacdo saisse da parceria entre
empresa e universidade, em sintonia. A vontade era de fazer
um trabalho junto. Que tivessem pessoas para trocar idéias,
discutir problemas, mais do que os proprios recursos. Mas
parece que existe um buraco, existe medo desta
aproximacao. (Entrevistado 09)

Quando questionados sobre os desafios de se trabalhar em rede de

pesquisa, 0s entrevistados citam a “gestdo de egos” como o principal ponto a ser

trabalhado.
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Mexer com gente é dificil. Fazer com que as pessoas
compartilhem conhecimento, queira voluntariamente ceder
parte do seu tempo em projetos colaborativos, em que outra
pessoa esteja coordenando. (Entrevistado 06)

Nos tentamos trabalhar em rede, mas esbarramos nos egos.
Dentro do proprio setor a gente nota dificuldades de
entrosamento. [...] As pessoas acabam por segurar 0 proprio
conhecimento, com medo do desconhecido, da
concorréncia. O problema também estd na formacdo dos
profissionais, que ndo estdo sendo preparados para esta nova
configuracdo em rede. A gente vé pessoas novas, com as
mesmas cabecas fechadas. O desafio é unir pessoas com
competéncias diferentes e egos diferentes. O discurso é
bonito, mas vocé ndo percebe colaboracdo no dia a dia.
(Entrevistado 04)

Na percepcao do entrevistado 01, embora haja a necessidade de realizar
parcerias para o desenvolvimento de inovac@es dentro do setor, as pessoas tém
dificuldades em compartilhar o conhecimento, sobretudo, dentro da mesma area

de atuacéo.

Na verdade, as pessoas, de certa forma, tém ciimes daquilo
que ela faz. Entdo, vocé passar aquilo que vocé mexe pra
outra pessoa é complicado. Isso pra gente também nédo vou
falar que é facil, ¢ dificil. Mesmo porque, de certa forma, o
conhecimento exerce poder [..] O compartilhamento, na
verdade, ele é seletivo, pensando em processos distintos,
quando ndo sdo concorrentes e sim complementares. O fato
de vocé compartilhar toda a tecnologia, 100% aberta [...] ela
é problematica [...]. (Entrevistado 01)

Acredita-se que para se adequar a esta nova abordagem colaborativa
torna-se necessaria uma série de ajustes, sobretudo, na prépria configuracdo do
mercado. Os entrevistados reforcam que a dificuldade em abrir os processos de
inovacdo ndo reside apenas no campo externo, mas também inclui barreiras

internas que dificultam o fluxo de informacéo.
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Esta dificuldade é percebida também internamente, no
mesmo departamento. NOs estamos comprando um
equipamento caro, que poderia atender a diferentes setores,
mas que acaba sendo alvo de disputas internas. Desta
mesma forma, a infraestrutura também acaba por agregar
pessoas em torno do equipamento, porém, ainda com agdes
isoladas. Esta visdo fragmentada tem que acabar.
(Entrevistado 04)

Na avaliacdo do entrevistado 01, a propria universidade acaba por ndo

incentivar os projetos em parceria, devido ao engessamento de seu sistema:

Estou na universidade ha 12 anos, e vejo que ja melhorou
muito. Mas, o que melhorou, ainda é muito pouco. A
(universidade citada) tem uma estrutura burocratica muito
dificil, muito conservadora, muito medrosa. [...] Existe uma
restricdo, 0 pensamento aqui é que a universidade ndo pode
prestar servico pra fora [...] atendendo ao puablico [...] mas ja
diminuiu muito, foi muito pior. (Entrevistado 01)

Nesse sentido, 0 movimento que comeca a ser observado é que a
inovacdo na universidade passa a ndo depender de uma mudanca de sua
tradicional estrutura “engessada”, que vai demorar a conseguir um processo de
transformacdo, mas sim, origina-se em grupos de pesquisa multidisciplinar que
ja comecam a se formar com visdo empreendedora e com a parceria de
empresas.

Porém, como destacado em Bouwman, Haaker e Vos (2005), novas
redes de valor acabam por substituir a cadeia linear e estatica de valor em muitos
setores, sobretudo, quando se trata de produtos inovadores. Neste sentido, 0s
entrevistados apontam o PEC como elo articulador que promove as sinergias
necessarias para que haja uma comunhao de objetivos de carater inovador, como
orientam Vedovello e Figueiredo (2005) e Vedovello e Godinho (2003).

Todavia, acrescentam que este processo de articulagdo esta apenas no inicio,
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havendo muitas barreiras para serem superadas. O depoimento do entrevistado

02 atesta 0 momento de transicdo vivido pelos institutos de ensino e pesquisa:

Nés estamos vivendo um momento histérico, uma linha
diviséria, em que a cultura da inovacdo estd sendo
implementada. Mas, de forma ainda muito timida e com
desconfianga, como a gente vé os Orgaos governamentais
ainda ndo totalmente preparados pra enxergar iSSo como
uma utilidade [...] Se o empregado de uma instituicdo se
envolve em uma parceria com uma empresa, ele ja ta
querendo enriquecer. As instituices tém certo preconceito,
elas ndo estdo preparadas, o setor juridico, pra lidar com a
ideia da universidade passar a ser empreendedora. A gente
tem dificuldade nessa transposi¢cdo, mas o movimento de
inovacdo chegou, estd se instalando e mais cedo ou mais
tarde vai se consolidar. (Entrevistado 02)

A0 mesmo tempo, 0S empresarios comecam a vislumbrar nas
pesquisas académicas um importante fildo dos conhecimentos que eles precisam
para sobreviver num mercado cada vez mais competitivo, como descreve Mello

(2004). Veja nos depoimentos:

Esse paralelo entre areas € o que realmente tem amplo
espaco pra ser trabalhado. A gente vé que, por exemplo, a
computacdo é muito empregada em algumas areas e, em
outras, muito pouco. E a inovagdo raramente vai sair daqui
enquanto a gente tiver fechado dentro da propria empresa.
(Entrevistado 03)

Antes, se as melhores cabegas tivessem fora da empresa, ela
buscava incorporar esta competéncia. Hoje ela est4 vendo
gue, com a competicdo que existe, ela ndo consegue fazer
mais isso. [...] ela tem que correr atrds de parcerias que,
muitas vezes, € muito mais barato pra ela. Ela percebe que
ndo precisa ter tudo dentro da empresa, o0 que é preciso é
uma rede de contatos, fazer parcerias. (Entrevistado 01)
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Representante do elo empresarial, o entrevistado 09 revela uma trajetoria
interessante, tendo trabalhado por 25 anos na pesquisa, tornou-se empresario.
Todavia, mesmo com a experiéncia do segmento académico, reforca a
dificuldade em aproximar a academia das demandas do segmento em que esta

inserido:

Estou sempre buscando coisas novas, mais é dificil esta
ligacdo. Vocé tenta trabalhar em sintonia com a pesquisa,
mas 0s pesquisadores ndo vdo até o chao de fabrica. Nao
conhecem as necessidades das empresas. (Entrevistado 09)

Percebe-se, neste sentido, que as empresas do setor cafeeiro ja
reconhecem a necessidade de interacdo com universidades e centros de pesquisa.
Reforga-se aqui a visdo de Chesbrough (2006), quando defende que os modelos
abertos seriam formas de ampliar o potencial de inovagao para que a criacdo e a
captura de valor. O empecilho para esta aproximacdo decorre sobremaneira em
virtude dos processos burocraticos, como serdo mais aprofundados ainda neste

capitulo.

5.1.3 Sinergia de objetivos

Por meio das entrevistas, pode-se inferir que existe o objetivo de ampliar
as praticas de criagdo colaborativa, demonstrando que existe o potencial para o
surgimento de uma economia participativa. Percebe-se pelos discursos que
existe uma logica de participagdo em rede movida, especialmente, pela
necessidade de mercado o cumprimento de editais, porém, com timidas praticas
de abertura de conhecimento interinstitucional. O que ocorre, na maioria das
vezes, é o reforco de tradicionais parcerias.

Na avaliacdo do entrevistado 02, embora haja a iniciativa de se fazer

parcerias para atingir um objetivo comum, as institui¢6es de referéncia ainda ndo
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se mostram preparadas para valorizar a integracdo quando vista sob o aspecto do

compartilhamento.

Os editais estimulam, as vezes até exigem, que existam
parcerias entre instituicbes. Mas existe uma dificuldade, por
exemplo, quando se trata do recurso. [..] Ha certa
diminuicdo do valor quando a nossa instituicio ndo
coordena e ndo é a receptora do recurso. Para mim é muito
importante que a gente participe de trabalhos em rede, que
as vezes vdo ter grande significado pro pais, para o setor. O
importante é que a inovagdo acontega. (Entrevistado 02)

Contudo, os entrevistados demonstram conhecer a missao do POLO, no
sentido de promover a integracdo de competéncias institucionais, estimulo a
capacidade de inovacdo e geracdo de negécios de alto valor agregado. Esta

sinergia pode ser verificada por meio dos depoimentos:

O POLO realmente foi decisivo pra chegar aonde noés
chegamos. Primeiro, pelo volume de recursos. Sem divida,
o volume de recursos foi uma alavanca muito forte pra que
nosso projeto pudesse deslanchar [...] Ja vinha andando, mas
0 apoio do POLO foi decisivo. A outra coisa é a
responsabilidade que vocé assume quando vocé tem um
projeto dessa envergadura, e consegue um volume grande de
recursos [...] a responsabilidade aumenta sabendo que vocé
vai ser avaliado. Além disso, nds somos incentivados a
procurar parceiros, consultores, pra que a gente possa
realmente caminhar pra desenvolver a tecnologia.
(Entrevistado 05)

Nota-se, por parte da geréncia do PEC, a tentativa de ampliar a interacdo
interinstitucional, com o incentivo a novas parcerias. Estas parcerias, muitas
vezes, sao fruto de projetos com objetivos similares e que propiciam a
articulacdo de competéncias que se unem para 0 mesmo fim. Porém, nesta
pesquisa, limitou-se a andlise dos primeiros projetos desenvolvidos com a

articulagdo do PEC, por motivo de incompatibilidade temporal.
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5.1.4 Novos papéis

Todos os entrevistados reconhecem que a velocidade tecnoldgica desafia
as organizacfes a adotarem novas posturas estratégicas visando a criacdo de
oportunidades de mercado. Neste contexto, as universidades passam por grande
transformacéo, incluindo em seu tradicional papel de gestora do conhecimento, a
transferéncia deste conhecimento em produtos e tecnologias mais proximas as
demandas da sociedade. Confirma-se assim um novo momento da universidade,
em gue se espera uma participacdo ativa do processo de desenvolvimento
econdmico e social, ndo apenas como provedora de conhecimentos, mas também
na democratizacdo deste conhecimento. A analise das entrevistas confirma a
defesa de novos papéis e novas dindmicas previstas por Etzkowitz (2002) e
Mello (2004).

Quando se fala de inovacéo, o papel dos institutos de pesquisa
e universidades é fazer ciéncia aplicada, para gerar
tecnologias que cheguem ao publico alvo. Porém, o que
vemos € o uso de recursos para gerar artigos cientificos, o
objetivo passa a ser uma publicacdo, ndo um produto. O
préprio sistema de avaliagdo valoriza as publicagdes, exigindo
esta dedicagdo para concessdo de novos recursos. O papel da
academia ndo deveria ser s6 gerar conhecimento, mas
transferir este conhecimento para a sociedade, por meio de
inovacdes. (Entrevistado 06)

A inovacio deve estar na pauta do dia da universidade. E
preciso desenvolver um espirito inovador, empreendedor. A
universidade deveria ter uma disciplina de
empreendedorismo, para colocar na cabeca do aluno que ele
também pode montar o préprio negdcio, ndo apenas almejar
um emprego publico ou uma carreira na iniciativa privada. A
universidade tem responsabilidade de transferir o
conhecimento gerado, tem que pensar como o mercado para
saber as reais necessidades do setor. Quando isso nédo
acontece € 0 mesmo que brincar de fazer pesquisa.
(Entrevistado 04)
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Depois da Lei da Inovagdo as coisas pra universidade estéo
melhorando, embora ainda com passos muito curtos. A gente
vé, por exemplo, que a universidade inaugurou a incubadora
de empresas. Porém, até hoje, ndo esta sendo utilizada. Tem-
se incentivo pra patentes, ele é muito grande, porém, o
incentivo especificamente pra geragdo de conhecimentos pro
mercado ndo é tdo forte assim. O ideal seria que a
universidade apontasse como prioridade as pesquisas de
mercado, que levassem as inovagdes de mercado e
preparassem os alunos também pra isso. Sdo os dois grandes
pontos que a universidade poderia estar atuando que, de certa
forma, a gente ndo vé a (universidade citada) fazendo ainda.
Porque ndo tem esse destaque pras inovagdes, ndo tem
destaque de disciplinas que incentivem os alunos pra estarem
nisso. Embora, também eu ache que é uma questdo de tempo,
a gente esta numa fase de transicdo. (Entrevista 03)

Pelos depoimentos é possivel inferir que as transformagfes acompanham
uma pressdo externa, sobretudo, pelas modificagdes que a prdpria sociedade
experimenta. Segue, portanto, aos pressupostos de Etzkowitz (1993) e Velho
(1996), que sugeriram em seus estudos que as motivacOes para as relagdes entre
as universidades e as empresas partiram tanto de decisdes dos proprios
pesquisadores quanto de pressdes externas a universidade.

Porém, assim como ndo ha consenso na literatura, o entrevistado (05)
segue ao pensamento defendido por Silva (2001), quando cita que a existéncia
da universidade é justificada pelas contribuicGes para a sociedade, muito mais

pela formacao de pensadores do que pelas tecnologias geradas.

[...] Deve manter certo distanciamento. Eu acho que deve ter
essa liberdade sim... porque hoje um professor pode elaborar
um projeto que ndo tem nada a ver com um produto final
[...] Isso ai é o que realmente deixa a criagdo mais a vontade.
Mas, por outro lado, ja existe também muita pesquisa
interessante e alguns setores da universidade tem avangado
muito... aonde a demanda é bem clara. Apesar do mote da
universidade... ensino, pesquisa e extensdo... a extensdo é
muito pequena. [...]. (Entrevistado 05)
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A analise das entrevistas reforga a visdo de Dagnino (2003), de que
estaria ocorrendo entre a universidade e a sociedade uma nova dindmica na qual
seria reservada a universidade a funcdo de participar mais ativamente no
processo de desenvolvimento econdmico. Esta nova realidade pode ser

confirmada pelo depoimento do entrevistado 01:

Abrir a universidade eleva o nome da instituicdo, eleva o
nome das pessoas que estdo participando, se mostra pro
mercado [...] Porque se uma coisa que vocé desenvolve fica
toda dentro da universidade, qual é o beneficio que vocé traz
em relacdo a isso? Sdo artigos, sdo teses, ninguém vai ver
aquilo em termos de mercado. Entdo, aquilo ali tem que ser
de fato transferido para a sociedade. Utilizar aquele
conhecimento que é gerado através das pesquisas e colocar
em prética é prestar servico, é fazer consultorias [...] €
desenvolver a questdo de um projeto que vai sair e
contribuir em politicas pdblicas. (Entrevistado 01)

A andlise das entrevistas também aponta um novo papel do governo,
como forma de motivar o desenvolvimento de inovagdes que venham a tornar o
Estado mais competitivo em areas estratégicas. O entrevistado 06 credita aos
6rgdos de fomento do governo a responsabilidade de exigir e valorizar a

transferéncia do conhecimento gerado, como fundamentado em Plonski (1995):

O papel do governo é incentivar o desenvolvimento da
inovacdo. Incentivar a interagcdo de competéncias por meio
de 6rgéos do governo, da Secretaria de Ciéncia e Tecnologia
do Estado, do Ministério da Ciéncia e Tecnologia.
(Entrevistado 04)

Eu presenciei 37 anos de pesquisa € nunca me vi numa
situacdo tdo favoravel como a que nds estamos vivendo
agora, inclusive com o apoio e incentivo do governo da area
de ciéncia e tecnologia. E a primeira vez que eu escuto falar,
como nés vimos o diretor do CNPq [...] falando ndo s6 na
preocupacdo de publicar artigos, em papers, e preocupacao
com 0 impacto das revistas, mas também com a geracao e
transformacgdo do conhecimento em inovagdo. E isso tem
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sido incentivado pelo governo e é fundamental pra que as
coisas acontecam. (Entrevistado 02)

[...] muito interessante observar o governo [...] Por exemplo,
a FINEP, que é o 6rgdo mais antigo [..] a gente vé
claramente como a FINEP evoluiu na Gltima década, a ponto
de valorizar extremamente a inovagdo tecnoldgica,
principalmente voltada pro mercado. Hoje, todos os editais
da FINEP buscam isso, é um assunto obrigatorio nos editais.
A gente tem visto que o governo realmente tem trazido
recursos suficientes pra que os produtos novos cheguem ao
mercado. O governo faz muito esse elo através da
subvencdo dos projetos, para que sejam fomentados os
novos produtos. O governo é um elo que falta de toda essa
cadeia pra realmente gerar a massa critica de informagdes
que vao virar produtos. (Entrevistado 03)

O governo deve realmente incentivar a inovagao através de
fontes de financiamento, de linhas gerais de pesquisa, de
investimento em infraestrutura, de leis. [...] Como tem
incentivado de uns tempos pra céa, essa parte de protecdo
intelectual e patente. Deve caminhar como tem acontecido
no mundo afora. Paises que tém essa parte de prote¢do
intelectual mais forte, como, por exemplo, a Coreia, a india,
0s EUA, os outros paises da Europa estdo muito a frente do
Brasil. O governo, de certa forma, enxerga isso.
(Entrevistado 05)

De um tempo pra cé isso vem modificando muito, e o perfil
gue eu vejo da FAPEMIG ¢ justamente de mercado. Existe
o0 interesse de viabilizar a aproximacéo entre as instituicfes
de pesquisa e o mercado. E que eu, sinceramente, ndo
consigo enxergar de outra forma. O Estado, pra crescer, ele
precisa dessa sinergia, desse complemento, de criar de
alguma forma esse vinculo. Acho que tem que melhorar
muito ainda, mas ja esta caminhando, e acho que o caminho
é justamente esse. (Entrevistado 01)

Do ponto de vista empresarial, também € citado uma incorporacdo de
papéis em decorréncia de uma nova divisdo de trabalho, em que as organizacGes

estdo sendo levadas a abrirem seus modelos de negocios para exploracdo de
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novas oportunidades de mercado, sobretudo, no formato de redes, como
assinalam Cassiolato e Lastres (2005), Motohashi (2005) e Reis (2004).

As empresas possuem recursos que, muitas vezes, vocé nao
tem acesso através da universidade, por limitagfes politicas,
de tempo e diversas outras limitacbes. As empresas tém
mais condi¢fes de colocar determinados produtos no
mercado, tem condi¢Oes de oferecer um papel mais positivo
nessa fase de colocagdo de produtos no mercado [...] as
empresas naturalmente seguirdo esse papel no Gltimo ponto
da cadeia de inovacdo, que é levar aquelas inovagdes pro
mercado. [...] as empresas vao atuar na geracao de demanda,
na colocacdo de produtos no mercado, na concentracdo
também de méo de obra especializada e nos tramites que até
entdo a universidade € limitada... politicamente limitada.
(Entrevistado 03)

Eu tenho bastante contato com empresas do agronegécio.
Elas estdo tentando se aproximar das universidades, mas
existe um ‘gap’ muito grande. A empresa pensa mais a
frente e muito mais rapido, enquanto a universidade é muito
burocrética. [...] As multinacionais pensam global, enquanto
muitas das tecnologias geradas tém abrangéncia regional,
talvez nacional. (Entrevistado (04)

A empresa deve participar sim... Sempre que possivel ela
deve interagir. [...] Alids, a empresa tem interesse nisso
porque muitas vezes ndo tem um corpo técnico pra elaborar
a pesquisa. Mas este interesse é maior em tecnologias que ja
estdo praticamente acabadas ou que sdo de fato de grande
interesse pra elas. Investir ou financiar uma pesquisa, iSO
eu ndo vejo muito. (Entrevista 05)

As empresas, principalmente na darea de tratamento
fitossanitario, estdo totalmente conscientes de que o futuro
delas depende da inovagéo. Para isso, sabem que terdo que
buscar o conhecimento nas instituicdes de pesquisa, nas
universidades. [...] A obtencdo de novas moléculas leva
muito tempo e é um processo muito caro. [...] as empresas
estdo despertando pra necessidade de encontrar alternativas,
indutores de resisténcia que ajam de uma forma mais
especifica, [...] Todas as grandes empresas ja estdo com uma
linha de produtos de origem bioldgica, por questdo de
sobrevivéncia. A maioria delas nasceu nos institutos de
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pesquisa e universidades. Entdo é uma questdo de
sobrevivéncia. E inovar ou morrer. (Entrevistado 02)

No depoimento do entrevistado 01, percebe-se que a velocidade e a
burocracia envolvida nas parcerias entre universidade-empresa sdo mais faceis

do ponto de vista das empresas, quando ndo envolve recursos publicos.

As empresas tém uma facilidade que é o seguinte, a
velocidade que as coisas acontecem. N&s procuramos a
empresa (nome citado) [...] Na outra semana, ja tinha uma
reunido marcada, [...], na outra, eles ja estavam aqui tendo
treinamento, ja estdo coletando os dados e agora no
principio de Janeiro, eles ja vao trazer os dados pra gente
fazer toda a programacdo. Tem hora que até assusta a gente,
porque a gente nao espera isso. Mas, por outro lado, & muito
bom. (Entrevistado 01)

Do ponto de vista da aproximacédo universidade-empresa, 0 entrevistado
(05) ainda citou a ética do pesquisador que deveria estar comprometido apenas

com os resultados da pesquisa.

Ser ético com os resultados. [...] Muitas vezes a empresa nao
aceita que um resultado negativo, por exemplo, seja
publicado. Mas isso tem que ser previamente conversado.
Agora, pro pesquisador, isso ndo € interessante. Por
exemplo, a minha instituigdo trabalha muito com teste de
produtos pra empresa. Entdo é muito comum que a empresa
fale ndo... isso ai eu ndo quero. Eles s6 publicam o que é de
interesse deles. E uma prestacio de servico. Se o resultado
for interessante, eles publicam. Se ndo for, eles ndo
apresentam. E eu acho que o mesmo acontece dentro das
universidades. (Entrevistado 05)

Percebe-se, mais uma vez, pelo relato, que a relacdo entre universidade-
empresa ainda gera polémicas. A falta de debate sobre a temética torna ainda

mais velada as acdes conjuntas entre 0s segmentos.
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5.2 Infra-estrutura tecnoldgica em rede

Como defendem Vedovello e Figueiredo (2005), o PEC é citado pelos
entrevistados como uma infra-estrutura tecnoldgica que promove a geracgdo, a
transferéncia e o uso de conhecimento e/ou tecnologia, constituindo atividades
fundamentais para a inovacdo. Assim, um dos objetivos deste estudo buscou
identificar a importancia de infra-estrutura de comunicacdo em uma rede de
inovagdo, favorecendo a relagdo entre universidade, empresa e governo. Nesta
sessdo, 0s entrevistados foram convidados a discursarem sobre espacos de
compartilhamento, agente articulador, facilidades e riscos em rede de inovacéo e
papel do POLO neste processo.

5.2.1 Estruturas de interface

Assim como descrito por Etzkowitz e Leydesdorff (2000), os
entrevistados também visualizam a a¢do do PEC com énfase na soma das a¢des
conjuntas dentro e entre as esferas institucionais. Como descreve Mello (2004),
0s entrevistados citam que o PEC pode ser visto como o elo de interacdo entre as
trés hélices. Neste sentido, é confirmada pela andlise dos depoimentos a
importancia de um agente articulador no cerne da relacdo em Hélice Triplice.
Nestes novos espacos, 0 conhecimento potencial é transformado em
desenvolvimento econémico, resultado da unido de diferentes competéncias,

organizaces e perspectivas de inovacao.

Se a gente observa a FAPEMIG, que é o 6rgdo aqui de
Minas, ela ainda esta nos moldes antigos. Ndo é uma critica
a FAPEMIG especificamente, porque todos 0s 0rgdos
estaduais se encontram da mesma maneira. Mas, por
exemplo, os projetos da FAPEMIG ainda possuem um
cunho extremamente académico. E é nesse aspecto que eu
vejo 0 POLO, em partes, como uma descentralizacdo desses
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recursos. E entregar para pessoas que estio muito mais
gabaritadas pra julgar tecnicamente se aquela inovagao é
mais direcionada a necessidade do mercado ou nédo [...].
(Entrevistado 03)

Com base nos depoimentos dos entrevistados, percebe-se uma
aproximacdo com a teoria defendida por Reis (2001), quando inclui a construgéo
de novos arranjos institucionais, como superagdo do modelo de provisdo estatal
e do padrdo uniorganizacional centralizado. Os entrevistados sustentam o
argumento deste autor, sinalizando a importancia destas redes para a formulacdo

de programas que anteriormente eram atribuicéo exclusiva do Estado.

Vejo o POLO como um amarrador de pontas, mas do que
apenas uma ponte que liga duas coisas que estdo prontas. O
POLO identifica o que deve ser feito, o que deve ser
amarrado e facilita a articulacdo entre as partes. Seria 0
criador de pontes, ndo a ponte. O POLO é um facilitador.
(Entrevistado 06)

O POLO veio agregar competéncias em torno de construir
algo coletivo, de um objetivo comum para o café. Ele veio
agregar pesquisadores, empresas, 6rgdos do governo [...]
Este papel é interessante, ele é agregador. (Entrevistado 04)

A articulagdo é extremamente chave e a gente vé isso ao
longo da trajetéria que o POLO, que j& incentivou a
interacdo entre todos os 6rgdos que a ele estdo vinculados.
[...] Ele (0 POLO) é muito mais eficaz do que um processo
genérico pra todas as areas. O mais importante é que carrega
toda a capacidade necessaria pra fazer com que essas
demandas girem, reunindo os principais 6rgéos da area. E a
viabilidade técnica e econémica que é julgada pelo POLO e
a capacidade de desenvolver as parcerias necessérias [...] Ele
€ um elemento descentralizador, no sentido de que ele
segrega as areas de conhecimento e volta pro café
especificamente. E, a0 mesmo tempo, ele consegue reunir
todo o material necessario pra fluir as inovacdes dentro da
area. No meu caso especifico, o0 POLO representou a forca
motriz pra que tudo fosse iniciado. (Entrevistado 03)
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Como pode ser observado, confirma-se, pelos depoimentos, a
importancia de um agente articulador no cerne da relacdo em hélice triplice,

como mencionado por Costa, Porto e Feldhaus (2010).

5.2.2 Gestéo e coordenacao

Todos os entrevistados citaram que a articulacdo promovida pelo PEC
contribui para o compartilhamento de infraestrutura e para a reducéo dos riscos
inerentes ao investimento em inovacdo (CASSIOLATO; LASTRES, 2005;
MOTOHASSHI, 2005; REIS, 2004). Estar em uma rede de inovagdo também
aproxima os pesquisadores do mercado, com o uso ampliado de ferramentas para
difusdo dos resultados. Como destacado pelo entrevistado 06, “quanto menos
colaborativo é o projeto, mais fechado dentro de uma Unica instituicdo, maiores

séo os riscos de frustragbes”. Outros depoimentos confirmam esta percepcao.

No meu projeto em particular nés estamos encontrando
muita dificuldade em uma tecnologia que j& é dominada por
uma empresa [citou a empresa). Entdo eu ja tentei firmar
uma parceria, mas sozinho eu ndo consigo. Ja entrei em
contato com eles, mas eles ndo respondem, entendeu?
Entdo, eu, como pesquisador, eu ndo tenho forca pra
influenciar uma Nestlé. Mas uma Secretaria de Estado teria
sim. (Entrevistado 05)

A gente precisa muito dessa intermediacdo, porque, as
vezes, nos estamos muito afastados desses dois pontos
(empresa e governo) [..] NOs estamos dentro das
instituicGes tdo despreparadas, que é importante ter essa
parte neutra, para tentar agregar. Talvez, no futuro, as
instituicGes possam absorver esse papel, mas no momento
eu ndo vejo possibilidade ndo. Nés temos usado, usufruido
muito desse papel do POLO. A gente vé um atendimento
pra necessidade especifica da gente, nessa area mais de
Inovacéo. (Entrevistado 02)
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Né&o é que eu consiga enxergar hoje isso sendo realizado,
mas eu consigo enxergar uma possibilidade disso ser feito.
[..] O POLO é um projeto novo, s6 que deve ter a
preocupacdo com a visibilidade para ter continuidade. [...]
(Entrevistado 01)

Os entrevistados também concordaram que o apoio inicial para o inicio
de uma tecnologia possibilita uma maior capacidade para se buscar outros tipos

de fomento.

Depois que nos tivemos a aprovacdo do projeto pelo POLO,
noés ja participamos de outros programas, por exemplo, o
PRIME. [...] Acreditamos que esse apoio e a estruturacéo
que nos ja tinhamos comegado por meio do projeto no
POLO e FAPEMIG foram importantissimos na aprovagdo
desse e de outros projetos que nds apresentamos, citando o
apoio que noés ja estdvamos recebendo. Facilita com certeza.
(Entrevistado 02)

No Brasil, ndo se compra ideia, se compra o produto. Se eu
tenho uma ideia, estou desenvolvendo alguma coisa e saio
atras de dinheiro, muitas vezes eu ndo consigo. Mas se eu ja
tenho o produto e corro atras de parceiros, ai fica mais facil.
(Entrevistado 01)

Outro ponto levantado pelos entrevistados referiu-se aos gestores do
PEC, sinalizando a importancia de haver afinidade entre os mediadores da rede
de articulacdo e os coordenadores de projetos, assim como a apreciacdo dos
demais participantes, em um processo transparente de difusdo de acbes e
resultados. Este ponto esta relacionado aos resultados de Cohen e Franco (1993),
guando alertam que a lideranca deve estar em sintonia com os objetivos ou a
modalidade de execucdo. Este ponto revela a importancia da selecdo da

geréncia, com risco de haver aproximacdo ou distanciamento entre as partes.

Houve uma afinidade grande dos gestores do POLO, (citou
0S nomes), com a proposta do meu projeto. Esta confianca
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foi levada para o érgdo de fomento que facilitou a sua
aprovacao. (Entrevistado 06)

E muito um reflexo dos dirigentes do POLO. Porque, se as
pessoas que estdo 14 na frente sdo pessoas de visdo, que é 0
caso atualmente (citou os nomes) [...] que eu acho que €
uma pessoa que tem uma visao muito forte do mercado e de
inovacdo do setor. Eu vejo que realmente eles conseguem
dar uma tbnica muito boa e produtiva pro mercado.
(Entrevistado 03)

Eu confundo o POLO com a pessoa que esta dirigindo 14,
sabe? Acho que tem também um pouco da caracteristica
dele também [...] O POLO, por meio (citou 0 nome), nos
deu um suporte, decisivo, inclusive pra encontrar o valor da
tecnologia, pra calcular areas que estdo em risco de perda de
qualidade [...]. (Entrevistado 02)

Outro ponto destacado nas andlises, € que embora o setor publico busque
a adocdo dessas novas formas de garantir a flexibilidade gerencial, o que se
percebe ainda é uma estrutura de coordenacdo em cada organizacdo ainda em
descompasso com 0 modelo colaborativo de inovacgéo esperado. Falta por parte
das instituicdes que participam de projetos no ambito do PEC a flexibilidade
necessaria ao novo contexto organizacional, deixando de atender a
recomendacdo de Farah (2001) e Reis (2001). De forma geral, consideram que
as mediacdes promovidas pelo PEC resguardam a universidade da subordinagdo
imediata ao mercado. Concordam assim com Costa, Porto e Feldhaus (2010),
sobre a necessidade de se buscar um modelo adequado de coordenacdo que
aperfeicoe a relacdo entre universidade, empresa e governo, porém, Unico, para
cada caso a ser analisado.

O entrevistado (03) sugere que esta coordenacdo esteja calcada em
praticas gerenciais flexiveis e eficientes, de forma complementar e menos

burocraticas.
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O sistema é muito engessado. Nés estamos vivendo uma
experiéncia de uma tecnologia que estd pronta pra ir para o
campo, uma empresa j& interessada em adquirir a
tecnologia, e estd havendo uma dificuldade juridica em
relagdo a questdo, por exemplo, de licenciamento de
tecnologia. H& um certo despreparo das instituicdes.
(Entrevistado 02)

Por exemplo, o valor das bolsas da [citou a institui¢io
financiadora] estd defasado [...] O processo de aprovagédo é
extremamente lento, ndo é uma critica a0 POLO, mas ao
sistema ainda adotado pela [instituicdo financiadora]. Eu
acho que o POLO deveria ganhar uma autonomia maior,
iSSO com certeza ia colaborar para 0 processo como um
todo. Nos projetos de subvencgdo da FINEP, é possivel, por
exemplo, vocé adicionar um recurso pra que vocé tenha um
gestor dentro da empresa, que é uma pessoa que vai ter uma
formacdo de mercado [...] 1sso ndo é possivel em projetos de
pesquisa financiados pela [instituicdo financiadora]. Séao
itens que poderiam realmente contar positivamente pra uma
melhoria do POLO, onde o orgamento embutido nos
projetos deveria ter também uma tdnica para estruturacdo da
empresa que vai gerar aquele produto no mercado [...].
(Entrevistado 03)

Todavia, este mesmo empresario demonstra otimismo com a evolugao

do processo:

As empresas ndo estdo maduras o suficiente, a universidade
falta ainda um pouco de tolerancia, de compreensdo pra esse
direcionamento, e o governo ainda estd alterando seus
6rgdos. E uma questdo de tempo, mas eu acho que a gente
esta realmente no caminho certo. (Entrevistado 03)

O entrevistado 02 também chama a atencdo para a sinergia que deveria
haver entre o PEC e os Nducleos de Inovacdo Tecnoldgica ligados as

universidades.
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O NINTEC (Ndcleo de Inovagdo Tecnoldgica da UFLA)
estd envolvido na parte de transferéncia de tecnologia, que
tem sido muito dificil porque ele ainda estd em fase de
construgdo. O NINTEC tem que trabalhar junto ao setor
juridico da UFLA e também das outras institui¢fes. Se
houvesse uma aproximacdo, o trabalho fluiria melhor.
(Entrevistado 02)

Neste ponto, o depoimento aproxima-se da visdo de Baéta, Borges e
Tremblay (2005), quando destaca a participacdo das incubadoras de base
tecnoldgica para o aperfeicoamento dos processos que envolvem a inovacgdo € a

interacdo entre os atores.

5.2.3 Espacos de compartilhamento

Diferentes motivacdes para a participacdo em projetos colaborativos séo
citadas pelos entrevistados. A mais frequente refere-se justamente ao descrito
por Chesbrough (2006), que chama atencdo para os tempos modernos, em que
ndo se pode ignorar o fluxo intenso e incontrolavel do conhecimento e das
tecnologias. Isto é fruto da percep¢éo de que a unido de competéncias pode gerar
um produto melhor do que pela atuacdo isolada de atores. O passo seguinte
entdo é descobrir quem sdo estes profissionais e a que instituicdo ou organizacéo
estdo vinculados, visando a aproximacdo. Todavia, quando ndo ha um agente
motivador desta relacdo, ela ocorre de forma esporadica, na maioria das vezes,
fruto de relagdes sociais. Com o incentivo do PEC, os entrevistados citam que

houve uma ampliacdo da rede de contatos, favorecendo novos relacionamentos.

A necessidade de haver uma articulagdo entre os setores é
evidente. [..] E visivel a dificuldade de interacdo e
comunicagao entre os setores (U-E-G). De forma geral, esta
aproximacao ocorre em eventos presenciais, onde ha troca
de cartdes e é possivel conhecer outros profissionais. Porém,
para driblar as barreiras geogréficas temos também espacos



77

virtuais de compartilhamento, como a rede Peabirus. Os
artigos cientificos também sdo uma forma de
relacionamento, porém, limitada aos pares. [...] Tento viver
em rede e valorizo os espacos de compartilhamento
existentes. (Entrevistado 06)

Embora desconhe¢am o conceito de Ba de Nonaka e Toyama (2003), um
contexto compartilhado em movimento, que pode transcender tempo, espago,
limites organizacionais para criar e compartilhar conhecimento, os entrevistados
citam o PEC como espaco de compartilhamento de ideias. Com a articulacdo do
PEC, reconhecem que 0s contextos sociais, culturais e histdricos compartilhados
contribuem para a interpretacdo da informagdo e na criacdo de novos
significados. Consideram que muito do conhecimento gerado ainda isolado
dentro de instituicdes de ensino e pesquisa poderiam ser apresentados para
novos debates e apreciacdo de outras competéncias, da mesma forma como
sugerem Costa, Porto e Feldhaus (2010), ao prever a formacao destes espacos

entre diferentes segmentos e setores.

Participar de uma rede de inovagdo diminui um pouco o
risco na medida em que vocé tem mais troca de informacéo.
As vezes, a mesma pessoa esta fazendo uma coisa muito
semelhante... ou as vezes até a mesma coisa, mas ja errou
ali. A troca de informages diminui um pouco o risco de
erros. (Entrevistado 05)

Sinto muita falta de um espago para aproximar a pesquisa do
mercado. Existe um buraco, um abismo, porque é muito
dificil, geralmente os dois setores estdo alheios, um ndo sabe
0 que outro precisa. Precisamos de espagos onde haja mais
compartilhamento. Talvez o POLO possa cumprir este
papel. (Entrevistado 02)

Por meio da interpretacdo dos depoimentos, aliado ao contexto
vivenciado pelo setor, percebe-se uma transformacdo no ambiente que

tradicionalmente incentivou os modelos mais fechados, sem aproximacéo.
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS

Assim como concluiu Costa, Porto e Feldhaus (2010), também este
estudo sugere que ndo haja um arranjo ou mecanismo Unico e adequado a gestdo
da articulacdo entre as hélices universidade, empresa e governo. Sugere-se que
cada situacdo ou experiéncia exigird um modelo especifico, sem a adocdo de
procedimentos previamente elaborados. Como em uma rede organica, em
constante mutagéo, as estratégicas devem ser flexiveis e ageis para acompanhar
0 ritmo das mudancas e das relagBes a serem articuladas. Contudo, no atual
padrdo do sistema de inovacéo brasileiro, identifica-se a necessidade de haver
um elemento neutro que se responsabilize por esta articulacdo. Seria 0 mesmo
gue imaginar uma quarta esfera resultante da intersec¢do das demais analisadas.
Esta afirmacdo tem como alicerce o fato de que o processo de inovacdo,
sobretudo pelas complexas articulacdes necessarias ao seu desenvolvimento, tem
desempenho melhorado quando existe um articulador central, que ndo representa
nem a universidade, nem a empresa, mas justamente busca a interacdo entre
essas esferas. Além disso, apesar de apoiada e incentivada pelo governo, este
novo espaco de articulacdo ndo deve ser mais uma institui¢do publica a competir
por recursos.

Em consideracdo as andlises, confirma-se a necessidade de inovacoes
para sanar gargalos importantes, embora ndo exista uma cultura de inovacao
para o setor cafeeiro, de maneira geral no pais e, especificamente, em Minas
Gerais. Reverter esta condicdo é uma tendéncia, confirmada em discursos nos
diferentes elos desta cadeia, sobretudo, em funcdo das demandas do préprio
setor e das mudangas de C&T que o Estado tem desempenhado. O objetivo
passa a ser a transformacgéo do conhecimento acumulado em inovacéo e geracao
de negdcios. Isto significa alterar a esséncia da politica de C&T de cunho

académico, para uma nova percepgao de aproximagéo com o mercado.
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Confirma-se também, no ambiente do sistema agroindustrial mineiro,
que as inovacbes ndo sdo lineares, havendo uma dinamica ciclica que busca
aproximar as demandas do mercado as orientacdo das pesquisas. Também sdo
reforcadas as ideias de complementariedade entre diferentes areas do
conhecimento, do ponto de vista técnico, e do ponto de vista organizacional,
aliando Estado e sociedade civil organizada. Porém, embora os atores que
compBem este ambiente de inovacdo concordem que o modelo de inovagdo
colaborativa seja uma tendéncia estratégica, confessam a existéncia de inimeras
barreiras neste processo. Neste sentido, muitas vezes a colaboragdo restringe-se
ao papel, para atender exigéncias de editais e programas, ndo ocorrendo de
forma efetiva. Constata-se ainda que embora existam iniciativas isoladas de se
fazer parcerias, muitas vezes as instituicdes de referéncia nao valorizam esta
participacdo, sobretudo, quando ndo hé o envolvimento direto de recursos.

O estudo de caso no PEC evidencia a existéncia de um ambiente de
trabalho em transformacdo, exigindo esforcos para a manutencdo da
competitividade do café mineiro no cenario global, o que justifica a escolha
desta temética.

Assim descrito, o PEC € visto pelos entrevistados como um arranjo
institucional voltado justamente para a tentativa de ampliar a interacdo 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 Triplice.
Neste sentido, uma das vantagens de atracdo do PEC é que ele esté voltado para
uma cadeia agroindustrial especifica, o que lhe confere capacidade técnica para
selecdo de projetos, identificagdo de novas demandas e sugestao de parcerias.

Questionados sobre as mudangas requeridas nesta complexa atividade
econdmica, os entrevistados reconhecem que a aproximagéo entre estas hélices

promove uma reavaliagdo de seus papéis. Ha por parte dos atores o
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reconhecimento de que as invencdes isoladas morrem nas prateleiras das
bibliotecas e em periddicos consagrados sem que a inovacdo chegue ao campo,
transformado em produtos que serviriam para sanar importantes problemas da
cafeicultura no Estado. Porém, mesmo que 0s beneficios sobressaiam, persiste
uma corrente que defende o isolamento destes atores, em nome de uma suposta
liberdade criativa. O que se percebe neste paradoxo secular, € que 0S novos
papéis sdo forgados também pela pressdo da sociedade, e das transformacfes que

ela experimenta, sobretudo, no que tange ao fluxo intenso de informacé&o.
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CAPITULO 3

Comunicacgéo integrada para um novo desenho organizacional

1 INTRODUCAO

Diferentes abordagens tém sido apresentadas nos ultimos anos visando
ao entendimento dos novos processos de inovagdo. Tem-se que no contexto da
cooperacdo U-E-G, a comunicacdo torna-se um aspecto relevante e fundamental,
podendo ser vista como um dos fatores que influenciam o sucesso ou ndo de
uma rede de inovacdo. No cerne destes relacionamentos, percebe-se que 0S
fluxos de informacdo e os canais sistematicos de comunicacdo servem como
vinculos entre os atores, contribuindo para que haja sinergia de objetivos e
complementaridade de competéncias necessarias para um salto de inovacdo e
competitividade.

Assim, neste capitulo elucida-se a proposta do PEC como agente
articulador de uma rede de inovagédo, que tem como um dos objetivos aproximar
as esferas U-E-G, tendo como referéncia a teoria Hélice Triplice. Busca validar
0 PEC como uma interface de comunicacdo, servindo tanto para atrair novos
atores, como para manter a relagdo em equilibrio e para a retroalimentagdo do
ambiente de inovacéo.

Estudos sobre comunicacdo organizacional reforcam que as
transformacdes ocorridas a partir da metade do século XX, sobretudo, com a
evolucdo das tecnologias de informacdo, podem ser consideradas um divisor de
aguas na concepgao dos paradigmas comunicacionais. Isto porque evoluiram de
uma perspectiva linear e instrumental, na qual os meios de comunicacdo eram
vistos como meros disseminadores de informagdes, para uma perspectiva em

que a comunicagdo estd no cerne dos processos organizacionais. Percebe-se,
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porém, que ndo basta uma arquitetura que favoreca a relagdo entre os segmentos
e setores e o oferecimento de um conjunto de ferramentas de interacdo, sem que
haja um planejamento do sistema de comunicacéo que sera adotado.

Além disso, a comunicacdo é ainda dificultada pela existéncia de
desencontros de percepcBes entre 0s atores, ou seja, universidade, empresa e
governo sdo guiados por valores proprios e distintos, com diferenciagdes em
seus ciclos de tempo, objetivos e motivacGes. Reforga-se, desse modo, a
necessidade de adequada infraestrutura de comunicagdo e planejamento para que
a cooperacdo tecnolégica e, consequentemente, a transferéncia de tecnologia
universidade-empresa obtenha sucesso.

Embora analisada separadamente, a relacdo entre a Teoria Hélice
Triplice e o conceito de comunicacado integrada no cerne desta estrutura, cumpre
a uma caracteristica de ineditismo, buscando ampliar a compreensdo de um
fendmeno cada vez mais presente na sociedade do conhecimento. Cumpre aqui
algumas questdes para este capitulo: Enquanto elo articulador da relagéo entre
U-E-G, especificamente no que tange ao incentivo a inovacgdo, o PEC poderia
ser visto como interface de comunicagdo entre os atores? Qual a percepgdo dos
entrevistados acerca dos canais de comunicagdo existentes entre os diferentes

segmentos? Que fatores podem contribuir ou atrapalhar este processo?

1.1 A comunicag&o no polo de exceléncia do café

Desde que foi criado, em 2008, o PEC empenhou-se em organizar uma
estratégia de comunicacdo para servir como interface entre as instituicdes e
pessoas que participam de seu comité gestor, bem com a sociedade em geral, na
tentativa de atrair novos colaboradores para sua rede de inovacdo. Além de
visitas presenciais que o PEC recebe diariamente em seu escritério, localizado

no CEPE/Café da UFLA, sdo realizadas reunides presenciais com representantes
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do comité gestor para apresentacdo das acOes desenvolvidas, discussdo sobre
projetos inovadores a serem implantados e outras formalidades.

Em agosto de 2008, o PEC criou uma comunidade de pratica no Portal
do SIMI (Sistema Mineiro de Inovacdo), disponibilizado pela SECTES. O Portal
é¢ um ambiente virtual formado por agentes do governo, empresarios e
pesquisadores de diferentes setores da economia, alinhados com os conceitos de
colaboracéo e participacdo coletiva. Neste espaco, 0s usuarios interagem para a
promocdo da inovagdo, com a tentativa de articular o conhecimento gerado com
as necessidades tecnoldgicas das empresas. A rede social do SIMI, além da
vitrine tecnoldgica, em que os usudrios apresentam ofertas e demandas, oferece
uma biblioteca colaborativa com videos, noticias e artigos referentes a inovacéo.
Também ha uma secdo de “apoio a inovacdo”, onde sdo divulgadas fontes de
financiamentos e editais.

Na comunidade criada pelo PEC, desde 2009, foram inscritos 11
membros, com um nUmero de 216 acessos acumulados até 24 de janeiro de
2011. Nela sdo postadas noticias de café disponibilizadas pelo PEC. Ndo ha
nenhum registro no forum de discussdo. O layout da Comunidade de Prética do
PEC no SIMI esta representado pela Figura 3.
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Em setembro de 2009 foi lancado o blog do PEC (Figura 4), cuja

alimentacdo ficou sob responsabilidade de uma empresa de comunicagéo

especializada. Até 24 de janeiro de 2011, foram registrados 36 mil acessos,

originarios de 61 paises, dos cinco continentes, como pode ser visualizado na

figura 05. Os acessos sdo principalmente do Brasil, com destaque também para

Estados Unidos, Portugal, Alemanha, Costa Rica e Italia.

L
CoSIMI=s Bem vindo ao blog Folo de Exceléncia do Cafe

Comercializacio junta beneficia produt Paginas
familiares

Figura 4 Layout do Blog do PEC
Fonte: Layout... (2011)
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Figura 5 Mapa de paises que acessaram o Blog do PEC até janeiro de 2011

Fonte: Mapa... (2011)
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Visitors Overview Sep 23, 2009 - Jan 23, 2011

B==

/" Visitors

13,385 people visited this site

_akdid i, 23,409 visits Visitor Segmentation

Visitors Profile: languages, network locations, user defined

s ol 13,385 Absolute Unique Visitors 9uag
R Browser Profile: browsers, operating systems, browser and operating

_ausaid oAby 35,521 Pageviews systems, screen colors, screen resolutions, java support, Flash

Figura 7 Grafico de acessos ao Blog do PEC — setembro de 2009 a janeiro de

2011
Fonte: Acessos... (2011)

Um ponto que deve ser ressaltado é que as noticias postadas no blog séo
elaboradas pela empresa contratada pelo PEC, ndo se valendo apenas da
replicacdo de noticias que envolvem a temética inovacdo e o setor cafeeiro.
Desta forma, acaba por se tornar referéncia para outras midias, que replicam as
matérias em sites especializados, revistas, jornais e servem como sugestdo de
pauta para programas de TV. Com este transbordamento, o PEC acaba por
figurar entre as primeiras sugestdes de acesso em plataformas de busca como
Google e Yahoo, quando utilizada a palavra chave “café”.

Ainda referente ao blog, existe uma lista com 1800 destinatarios, que
recebem as informacgdes diretamente em suas caixas de e-mail. Para ampliar
ainda mais o numero de leitores, utiliza-se as ferramentas de midia social
“Twitter” e “Facebook”, para atrair a atencao de “seguidores” para o PEC.

Além disso, 0 PEC mantém parceria com a rede social Peabirus®,
especificamente com a comunidade de café “Manejo da Lavoura Cafeeira”, que

em janeiro de 2011 somava 3243 membros e proximo de completar dois milhdes

® Plataforma de Midia social que hospeda diversas comunidades de pratica — dentre elas,
a Rede Cafés do Brasil, que abriga a Comunidade Manejo da lavoura Cafeeira.
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de visitas. Com a participacdo ativa de colaboradores, a comunidade se
consolida como ferramenta de relacionamento para agregar conhecimento,
inovacdo e competitividade dentro do sistema agroindustrial do café. A
Comunidade faz parte da Rede Cafés do Brasil, que foi uma iniciativa do
Consorcio Pesquisa Café e do Conselho Nacional do Café (CNC). Assim, o PEC
utiliza a comunidade de préatica “Manejo da Lavoura Cafeeira” para difusdo de
suas acles, buscando despertar também neste espaco a atencdo de novos

colaboradores.

2 OBJETIVO GERAL

Identificar o papel da comunicacdo como interface da relacdo entre

universidade, empresa e governo;

2.1 Objetivos especificos

a) definir o conceito de interface de comunica¢do no contexto da
relacdo em Hélice Triplice;

b) identificar a importancia de um sistema integrado de comunicacdo
promovido pelo PEC, como interface da relacdo entre universidade,
empresa e governo;

c) avaliar a percepcdo dos entrevistados quanto aos canais de
comunicacdo utilizados para troca de informacdes entre o0s
diferentes atores;

d) identificar os fatores que podem facilitar e inibir o fluxo de

informac&o entre os elos universidade, empresa e governo.
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, serdo apresentados os conceitos que abarcam a tematica
inovacdo, de forma a contextualizar o leitor sobre o papel da comunicacdo como
promotor de vinculos entre os atores. Aborda também a necessidade de fluxos de
informagdes entre 0s segmentos, podendo representar o equilibrio sustentado
desta relagdo ou, na sua auséncia, na desordem do sistema de inovacéo no longo

prazo.

3.1 Modelos de comunicacao

O campo da Comunicacdo transita por diferentes areas, incorporando
uma condicéo transdisciplinar, o que longe de enfraquecé-la, confere-lhe uma
vitalidade impar nessa transgressao de fronteiras disciplinares e cruzamento de
posturas cientificas (SARTORI; SOARES, 2005). Também sdo diversos o0s seus
significados. Huergo (2001) explica a origem etimoldgica da palavra
“comunicagdo”, que provém da palavra latina “communis™ que significa “tornar
comum”. Assim, sdo dois sentidos apresentados pelo verbo: o primeiro, como
transitivo, tem o significado de “transmitir” e “persuadir” e estd intimamente
ligada a “divulgacdo”, quer dizer, enquanto um fala, o outro escuta. Estabelece-
se uma relacdo de poder em que um é o0 que transmite, detém o conhecimento e
0 outro simplesmente recebe, numa relagdo vertical que se torna mais acentuada
ainda quando levamos em consideracdo 0s meios de comunicacdo de massa.
Esse sentido do verbo comunicar foi chamado por Freire (1978), no livro
Educacdo como Préatica da Liberdade, de alienagdo da ignorancia, pois o outro
que recebe ndo pode ter o processo de conhecimento sem a “doagdo” daquele
que detém o saber (HUERGO, 2001; SARTORI; SOARES, 2005).
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Nesta reflexdo, sera analisada a interpretagdo de Paulo Freire sobre a
comunicacdo como agente reflexivo. Busca-se verificar se existe no modelo de
comunicacdo adotado pelo PEC o sentido de ‘tornar comum’, ‘partilhar’ e
‘dialogar’. Pela doutrina freireana, a comunicacdo é o elemento pelo qual é
possivel transformar o ser humano em sujeito da sua prépria historia, vivendo
uma relacdo dialética, que o conduz a uma consciéncia critica e a uma
transformacdo. Especificamente neste estudo, ser4 abordada a filosofia da
comunicacéo dialdgica no ambiente organizacional contemporaneo em redes.

Este reconhecimento em ambientes coletivos demanda o
desenvolvimento de métodos e técnicas de comunicagdo organizacional. Os
estudos da comunicacgdo e das organiza¢bes vém sendo profundamente afetados
pelos processos de globalizacdo e novas tecnologias da informacéo, conduzindo
a revisdo de suas teorias, ao aprimoramento de suas metodologias e ao
questionamento de seus principios, como em Aktouf (2004), Bueno (2005) e
Castells (2003). Assim, a informagdo constitui a principal matéria-prima das
organizacgdes, em que o conhecimento compartilhado é utilizado na agregacdo de
valor aos produtos e servicos e a tecnologia é vista como elemento vital para as
mudancas (TARAPANOFF, 2001).

Como define Cardoso (2006), o chamado campo de estudo da
comunicagdo organizacional tem sido, nas ultimas décadas, a éarea de
fundamentacdo tedrico-conceitual e de desenvolvimento de praticas
comunicacionais que permite o desenvolvimento de estratégias de negécios.
Ressalta que as transformacdes ocorridas no campo sociopolitico e econdmico e
0 avanco significativo de tecnologias de informacao tém permitido a elaboragédo
de novos enfoques tedricos, epistemoldgicos e técnicos que mudam
significativamente a maneira de entendermos a informagdo e a comunicacéo na
gestdo dos negdcios. Esta idéia também é compartilhada por Stasiak e Barichello

(2008), que elaboraram um ensaio tedrico visando a questionar alguns conceitos
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funcionalistas da comunicacéo organizacional. Os resultados demonstraram que
sua utilizacdo ndo é mais compativel com o modelo social vigente, que tem a
midiatizacdo como um processo de referéncia e no qual a Internet traz fluxos de
comunicacdo e interatividade incompativeis com as tradicionais praticas
comunicacionais.

Desta forma colocada, o presente estudo segue a esta nova configuracao,
defendida por vérios autores, sobre a dimensdo da comunicacdo organizacional
que extrapola os modelos homogeneizados, verticalizados e com énfase na
instrumentalidade da comunicacdo (DANIELS; SPIKER; PAPA, 1997;
KUNSCH, 1997; SCHULER, 2004; TOMPKINS; WANCA-THIBAULT,
2001).

Pensar na comunicagdo e na informagdo como elementos
das estratégias de gestdo, no contexto contemporaneo, é um
desafio que precisa ultrapassar as férmulas superadas que
estdo comprometidas com a racionalidade instrumentalizada
e 0 monopolio da verdade, para que se alcancem formas de
colocar o ser humano em pauta, valorizando a capacidade
criadora do individuo, sem desprezar a subjetividade e a
afetividade, e vendo a organizagdo como resultado de um
processo dialédgico com o meio ambiente (CARDOSO,
2006, p. 1126).

Se a comunicacdo ja é ponto fundamental nas estratégias das
organizacGes isoladamente, sobremaneira se faz presente nas relacGes de
cooperacao interorganizacional, ainda mais se estas relagdes sdo entre segmentos
ou setores distintos, como é o caso da relagcdo entre U-E-G. Segundo Berlo
(1999), na medida em que se considera a comunicacdo como processo, depara-se
com relagdes dindmicas e continuas, nas quais 0s elementos constituintes se
influenciam mutuamente.

Trazendo esta discussdo para o terreno das redes de cooperacdo que

envolve ciéncia e mercado, Guimarées e Plonski (2004) ressaltam que durante a
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realizagdo da cooperacdo interessa estabelecer um fluxo de conhecimento entre
as instituicdes académicas e de desenvolvimento tecnoldgico e os setores
produtivos da sociedade, de forma que as tecnologias transferidas possam ser
adequadamente apropriadas pelos parceiros, agregando valor as instituicdes
participantes e contribuindo para a ampliacdo de suas capacidades tecnoldgicas.

De forma complementar, Segatto-Mendes (1996) afirma que o
estabelecimento de uma comunicacdo frequente e aberta entre os agentes
envolvidos no acordo cooperativo universidade-empresa constitui componente
de grande importancia para o processo de transferéncia de tecnologia. Sugere
ainda que seja necessaria a determinacdo de um cddigo de comunicagdo comum
a todos os participantes, permitindo, assim, que todos se entendam e
compreendam as diversas etapas de um projeto colaborativo, quando se trata de
uma relacdo interorganizacional.

Fonseca Junior (2004) acrescenta a emergéncia da sociedade em rede
como forte motivador de estudos que contemplem a comunicagdo organizacional
ndo apenas em sua diversidade, mas também nos aspectos que envolvem as
interacOes, contradigcdes e assimetrias. Neste novo contexto, a comunicacdo deve
deixar de ser analisada de forma etnocéntrica, a partir dos objetivos de cada
organizacdo, ampliando sua atuacdo além do mero ambiente organizacional.
Para este autor, no sentido da expanséo global, a fusdo e descaracterizacdo das
organizacGes na forma de cadeias, redes, conglomerados e aliancas estratégicas
acabam por ruir as fronteiras que delimitavam as organizagdes, sobretudo, em
ambientes de relagGes interorganizacionais.

Reconhecendo todas estas transformacdes, o presente estudo ndo visa a
perspectiva tradicional da comunicac¢do organizacional, como instrumento para
solucéo de problemas. Busca seguir a linha dos estudos interpretativos ao propor
a compreensdo da comunicagdo como tecido vital para a constituicdo das

relagBes entre organizagBes. Segue assim, principios destacados por Daniels et
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al. (1997), que reforca o papel da comunicacéo e do fluxo de informacdes como
elementos estruturantes das organizac6es. Casali e Taylor (2006) complementam
gue uma organizacao é como um tecido de comunicacdo em sua génese.

Seguindo a descricdo de Kunsch (2003), o Brasil adota uma perspectiva
de comunicacdo integrada, delegando & comunicacdo corporativa (denominada
comunicacdo empresarial ou organizacional) o papel de articular as dimensdes
sociais e econbémicas de uma organizacdo, bem como seus ambientes externos e
internos, convergindo diversas disciplinas como RelagGes Publicas, Publicidade
e Propaganda e Jornalismo.

Para Genelot (2001), 0 conceito de comunicacdo
empresarial/organizacional tornou-se tdo esvaziado que o melhor caminho seria
destruir seu repertério e pensar na comunicacdo e na informacdo como
instrumentos de gestdo que criam e desenvolvem uma cultura organizacional, na
qual todos se sintam envolvidos e, de alguma forma, participantes. Para
viabilizar o gerenciamento estratégico, o autor mostra a importancia do
desenvolvimento de uma consciéncia estratégica, afirmando que ela é possivel
quando o conjunto da coletividade partilna certa representacdo do futuro
desejado. Além disso, descreve que a comunicacdo organizacional devera
desempenhar seu papel sem impor aos outros seu ponto de vista. Ou seja, precisa
fazé-lo por meio de conhecimentos compartilhados entre os participantes a fim
de construir um projeto comum.

Cardoso (2006) destaca ainda a dimensao estratégica que a comunicacdo
vem assumindo nas organizacBes que, sendo parte da cultura organizacional,
modifica paulatinamente antigos limites. Ele coloca que a comunicacdo e a
informacg&o assumem um papel muito mais abrangente, que se refere a tudo que
diz respeito a posicdo social e ao funcionamento da organizacdo, desde seu

clima interno até suas relagdes institucionais. Putnam, Phillips e Chapman
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(2004) e Taylor (1993) sugerem que a estratégia de comunicagdo seja algo
intrinseco a estratégia global da organizacéo.

Cardoso (2006) complementa que a comunicacdo pode ser entendida,
entdo, como um alicerce que da forma a organizacéo, fazendo-a ser aquilo que
ela é. Porém, isso ndo significa que a comunicacdo seja algo autbnomo, porque
ela serd4 sempre correspondente a forma de ser daquilo que a engendra, neste
caso, a empresa ou instituicdo. Destaca também que formas organizacionais
cooperativas demandam novos rumos de gestdo que superem os modelos
lineares, verticais e impositivos e alcancem novas formas de acdo administrativa
que valorizem o trabalho em equipe baseado na maior participacdo e autonomia

dos envolvidos.

A comunicacdo organizacional necessita ser entendida, de
maneira integral, como elemento que atravessa todas as
acOes de uma empresa ou organizagdo e que configura, de
forma permanente, a construgdo de sua cultura e identidade.
Cada vez mais, torna-se claro como 0s processos de
comunicacdo contribuem para desenvolver formas de inter-
relacio  mais participativas e, portanto, mais
comprometidas, dando maior flexibilidade as organizacoes
como base de sua permanente transformacéo e facilitando
sua interacdo social de modo responsavel para conjugar
seus interesses com as condig¢Bes culturais, econdémicas e
politicas nas quais se movem (CARDOSO, 2006, p. 1133).

E neste sentido que o conceito de comunicagio se encaixa aos demais
conceitos analisados, ou seja, seria 0 elemento essencial no processo de
inovacdo, de articulagdo entre os elos da Hélice Triplice e a interface principal
de uma possivel Plataforma de Negdcios.

Aktouf (1996), embora em outro momento tecnoldgico, ja ressaltava a
necessidade de criacdo e desenvolvimento de uma cultura organizacional
organica e aberta, por meio de uma comunicacdo fluente e compartilhada.

Nassar (2003) corrobora com esta visdo, dando énfase ao relacionamento com o
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publico de referéncia. Para este autor, no relacionamento criado, planejado e
administrado como um grande conjunto de processos organizacionais, a
comunicacdo é um importante componente, que diferencia e faz a imagem
organizacional ser percebida como Unica.

Desta forma, pode-se vincular a comunicagdo organizacional integrada
com o0 conceito articulado por Martin-Barbero (2000) de ecossistema
comunicativo, ndo apenas conformado pelas tecnologias e meios de
comunicacdo, mas também pela trama de configuracdes constituida pelo
conjunto de linguagens, representacbes e narrativas que penetra na vida
cotidiana. Soares (2002) insere o conceito de ecossistema comunicativo na
perspectiva da gestdo comunicativa, compreendendo a organizagdo do ambiente,
a disponibilidade dos recursos, o0 modo de fazer dos sujeitos envolvidos e o
conjunto das acdes que caracterizam determinado tipo de acdo comunicacional.
Visto desta forma, falar em ecossistema comunicativo implica a descentralizacdo
de poder, a forma dialégica de conviver e a interacdo harmoniosa entre
diferentes atores.

Retomando Cardoso (2006), se a estratégia de comunicacdo for
utilitaria, limitada, eminentemente instrumental, exclusivamente descendente, as
pessoas ndo se reconhecerdo e dardo pouco ou 0 minimo de si mesmas. Se, ao
contrério, for uma comunicagdo aberta, receptiva, interativa, havera chance de

engajamento e participacéo.
3.1.1 Fluxos de informacéo
Antes mesmo de um aprofundamento sobre a importancia da informacao

e do conhecimento nas relagdes inter-organizacionais, torna-se necessaria uma

breve distin¢do entre informagédo e conhecimento. Para tanto, este estudo recorre
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as explicagOes de Nonaka e Takeuchi (1997), que asseguram a distin¢éo entre os

termos:

a)

b)

c)

d)

a informacéo possibilita uma nova maneira de interpretar eventos ou
objetos, 0 que torna palpavel significados antes invisiveis. Por isso,
a informacdo é um meio ou material indispensavel na extracdo e
criagdo do conhecimento;

0 aspecto semantico da informacdo é mais importante para a criacao
do conhecimento, pois concentra-se no significado transmitido;

a informacdo é um fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é
construido por esse fluxo de informacdo, aportado nas crencas do
seu possuidor. O conhecimento estd essencialmente relacionado
com a a¢do humana;

tanto a informacdo como o0 conhecimento sdo especificos ao
contexto e relacionais na medida em que dependem da situacéo e
sdo criados de forma dindmica na interacdo social entre as pessoas
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Neste mesmo sentido, Davenport e Prusak (1998) descrevem sobre a

natureza tacita do conhecimento e afirmam que o conhecimento é uma mistura

fluida de experiéncia condensada, valores, informacéo contextual e insight

experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo

de novas experiéncias e informagdo. Nas organizacdes, ele costuma estar

embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em rotinas,

processos, praticas e normas organizacionais.

Surge entdo o debate sobre os fluxos de informacéo entre diferentes

segmentos e setores, com destaque para uma nova estrutura social, associada ao
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informacionalismo®. Castells (1999, 2003) dedicou grande parte de seus estudos
ao modelo informacional de desenvolvimento. Para ele, a tecnologia (Internet,
Intranet, fax, novos modelos de telefonia digital, entre outros) permitiria o
contato entre os diversos mercados, entre os diversos paises, instantaneamente,
garantindo o acesso a informacdes e o trabalho a distancia. Assim, o
processamento da informacdo seria continuamente focalizado na melhoria da
tecnologia do processamento da informacdo como fonte da produtividade, em
um circulo virtuoso (CASTELLS, 1999).

Na abordagem de Borges (2000), as tecnologias de informacao facilitam
o relacionamento entre geradores e usuarios, criando o ambiente que capacita o
pesquisador a aperfeicoar sua préatica e a entender as demandas mais facilmente.
Neste sentido, Silva (2010) reforca a importancia do estabelecimento de
estratégias e instrumentos de comunicacdo que possibilitem a interacdo das
instituicdes de P&D com os diversos atores da cadeia agroindustrial. Para a
autora, o numero de informacgdes excede a capacidade de assimilacdo dos
agentes no mercado, forgando o trabalho de pesquisa, depuragdo e selegdo das
informacg0es relevantes. Para ela, uma tarefa dificil, dada a prdpria natureza da
informacdo como bem intangivel, sujeita a vieses e distor¢cBes do emissor ao
receptor final da mensagem.

Assim, recorre-se mais uma vez a Genelot (2001), quando alerta que o
aumento significativo de uma grande massa de informacdes disponiveis por
diferentes meios tecnoldgicos ndo significa 0 aumento de informacges Uteis e
portadoras de sensac@es. Pelo contrario, a multiplicacdo de sinais pode levar a
uma perda de sensacdo, configurando em paradoxo, ja que a quantidade de
informacdo pode ser percebida como um ruido. Esta ideia é compartilhada por
Takarashi (2000), quando descreve que a capacidade de gerar, tratar e transmitir

* O informacionalismo, uma definigdo do sociélogo espanhol Manuel Castells, é um
conceito que abrange a formacdo de redes de informacdo e a dependéncia do fluxo
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informacdo é a primeira etapa de uma cadeia de producao que se completa com
sua aplicacdo no processo de agregacdo de valor a produtos e servicos. Ele cita
gue, nesse contexto, impde-se, para empresas e trabalhadores, o desafio de
adquirir a competéncia necessaria para transformar informacdo em um recurso

econdmico estratégico, ou seja, 0 conhecimento.

Na nova economia, ndo basta dispor de uma infra-estrutura
moderna de comunicagdo; €& preciso competéncia para
transformar informacdo em conhecimento. E a educagéo
elemento-chave para a construgdo de uma sociedade da
informacdo e condicdo essencial para que pessoas e
organizagdes estejam aptas a lidar com o novo, a criar, e
assim, a garantir seu espaco de liberdade e autonomia
(TAKAHASHI, 2000, p. 7).

Neste sentido, o que se confirmou ao longo do tempo é que tédo
importante quanto gerar conhecimento e tecnologias, a promog¢édo e interacdo
para dissemina-las também é um aspecto que deve ser observado para a eficacia
do fluxo de informag6es. Compartilhando da ideia de Teece (2000), ndo adianta
uma tecnologia que facilite um fluxo intensivo de informacéo, se elas ndo forem
colocadas em prética, traga modificacbes ao comportamento organizacional ou
ao menos conduza a uma reflexdo sobre o modelo de negécio adotado. Além
disso, questfes como a capacidade de absorg¢éo, a cultura enraizada na educagéo
e experiéncias, contextos sociais, profissionais e hierarquicas, também parecem
ser importantes.

Assim, a criacdo de uma arquitetura da informacdo em que ha
consonancia entre as necessidades informativas das empresas usuarias e 0s
atributos da estrutura da informacdo e suas inter-relagdes, bem como seu
adequado gerenciamento, viabilizam o uso da informacéo pelas diversas partes
envolvidas em todo o processo (MCGEE; PRUSAK, 1995).

informacional que € criado por elas (CASTELLS, 2003).
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Fica assim evidente que o fluxo de informacgBes bem como os canais
utilizados para estas interacGes sdo o cerne dos ativos intangiveis. Porém,
corroborando com as ideias de Teece (2000), a tecnologia de informacéo,
reconhecidamente necessaria, serve como ferramenta para um aprendizado mais
amplo, que eficientemente venha ampliar o reservatorio de ativos diferenciados
e subsidiar a tomada de decisGes. Para que isto acontega, torna-se necesséria a
existéncia de canais de comunicagdo, tanto com o ambiente externo quanto
interno, com sinergia de linguagem, facilidade de processamento e
acessibilidade a todos os atores. Por estes canais também sdo compartilhadas

regras e normas que facilitam a construcdo de uma “cultura organizacional”.

3.1.2 Comunicacéo em rede

Capra (2002) salienta que uma das caracteristicas mais acentuadas das
estruturas emergentes refere-se a velocidade com que flui a informacéo e a
qualidade deste fluxo. Em sua interpretacdo, o processo de auto-regulacdo em
ambientes colaborativos, produzido por lagos de realimentagdo, pode ser visto
como um processo de comunicagdo. Martinho (2003) reforca esta idéia quando
associa a conectividade como uma dindmica de comunicagdo pura. Aprofunda
ainda mais sua opinido sobre a comunicacéo, reservando-lhe o papel estruturante
de organizar as acfes dentro de uma rede. Como indicador dos processos, cita
que se as informacdes fluem de forma plena para todos os participantes, este é
sinal de que existe uma dinamica de rede em acdo. Pressupde, desta forma, a
existéncia de pelo menos uma via de comunicacdo entre um ponto e qualquer
outro da rede, sendo preferencialmente de forma descentralizada e néo linear.
Ou seja, a0 mesmo tempo em que um participante é receptor, também pode ser

produtor de novas mensagens.
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Martinho (2003) também lembra que embora a Internet seja a tecnologia
mais utilizada em nosso tempo, instrumentos convencionais de comunicacao
também continuam em uso, como o telefone, 0s meios impressos e as conversas
face a face. Dentre os instrumentos disponibilizados pela Internet que prevéem
fluxos dial6gicos, os foruns de debates com o uso de listas de discussdo
cumprem a duas fun¢es: veiculo de noticias e troca de informagdes gerenciais e
operacionais. Neste contexto, sites e blogs institucionais cumprem um
importante papel, porém, segundo Martinho (2003) deve-se cuidado especial
para se evitar a forma centralizada de uso e gestdo. Para contornar esta
necessidade de canais abertos e dialégicos, sugere a disponibilidade de
diferentes canais de interacdo, seja por meio de sites, redes sociais ou sistemas
operacionais especificos.

Ainda conforme Martinho (2003), com adaptacdo ao objeto de estudo
aqui proposto, a gestdo da comunicacdo prevé um instrumento de animacéo,
compreendendo trés conjuntos de agdes: potencializacdo da comunicagéo,
criacdo de espacgos de conversacdo e estimulo a interacdo lateral (horizontal)
entre os participantes da rede. Em termos praticos, criar espagos de conversacdo
significa promover encontros presenciais, estabelecer contatos, troca de ideias,
intercAmbio de experiéncias, construcdo de sensos de identidade, descobrir
complementaridade e criar vinculos em projetos colaborativos. Para Martinho,
0S encontros presenciais devem ser incentivados, visando, sobretudo,
desenvolver o espirito de coletividade. O estimulo as interacdes laterais, ou seja,
a parceria produtiva entre os participantes da rede ou plataforma representa a
densidade em sua esséncia, sendo ainda indutor de novas interages, criacles e
projetos colaborativos.

Em estudo realizado por Pacagnan (2006) destaca-se que em processo de
cooperagdo as empresas devem ter claro que os seus elos internos devem ser

compartilhados com os demais componentes da alianga formada, inclusive
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proporcionando novos elos entre cadeias. Outra vantagem vinda da criacdo de
aliancas é a possibilidade de se difundir conhecimentos sobre o setor. Neste
sentido, muitos fatores influenciam a transferéncia de informacao, favorecendo
ou inibindo a eficacia deste fluxo. A estrutura, as formas de relacdes, o tempo de
relacionamentos, a existéncia de buracos estruturais, a confianca e muitos outros
pontos podem favorecer a existéncia de ruido na comunicagdo em um ambiente
cooperativo.

Para Dixon (2000), cabe a organizacao identificar o tipo e diversidade de
informacdo que necessita, estabelecendo ligacdes adequadas para facilitar as
relacGes de cooperacdo, bem como 0s canais e linguagem apropriados para o

fluxo de informacéo ser eficaz.

3.2 Auséncia de comunicac¢ao na relagdo hélice triplice

Tonelli e Zambalde (2007) buscaram uma concepgao tedrica com énfase
no ambiente institucional ideal como forma de integrar as esferas académica,
empresarial e governamental em torno de redes de comunicacdes dindmicas.
Neste estudo, concluiram que se por um lado a teoria oferece uma idealizagdo
das comunicacdes entre esses trés vértices, por outro, a realidade brasileira
demonstra sérias barreiras acerca deste fluxo. Eles ressaltam que a teoria da
Hélice Triplice preconiza a formacdo de arranjos institucionais e o surgimento
de formas organizacionais que tornariam o fluxo de informac&o e a construgédo
de conhecimento mais leve e continuo.

Neste campo de estudo, Abdalla, Calvosa e Batista (2009) além de
apontarem forte afinidade entre a relagcdo Hélice Triplice e a necessidade de
inovagdo, chamam atengdo para a caréncia de canais institucionais de
comunicacdo entre a universidade e a empresa (U-E), o que na opinido desses

autores acentua a desvinculagéo entre a oferta e a demanda de tecnologia, sem o
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aproveitamento de conhecimentos e tecnologias que poderiam ser de interesse
social.

A existéncia de um articulador central no cerne da relacdo entre as
hélices U-E-G poderia representar uma importante interface de comunicacao
entre 0s segmentos. Vale ressaltar que o conceito de interface é amplo, sendo
aqui destacado o seu papel de conexdo entre ambientes distintos. Na definicéo
da Wikipédia®, a interface pode ser explicada pela presenca de uma ou mais
ferramentas para 0 uso e movimentacdo de qualquer sistema de informacgoes,
seja ele material, seja ele virtual. E o conjunto de meios planejadamente
dispostos sejam eles fisicos ou 16gicos com vista a fazer a adaptagdo entre dois
sistemas, para se obter um certo fim cujo resultado possui partes comuns, ou
seja, 0 objeto final possui caracteristicas dos dois sistemas. No campo da
comunicacdo, interface seria 0 espaco em que dos meios se relacionam.

Assim, a auséncia de uma interface de comunicacdo entre as trés esferas
poderia prejudicar o equilibrio de todo o sistema e, portanto, reduzir as
possibilidades de promover as articulagfes necessarias para o desenvolvimento
de dada solugdo tecnol6gica. Neste mesmo sentido, na visdo de Etzkowitz e
Mello (2004), falta ao Brasil uma interacdo bem articulada entre a universidade,
a industria e o governo, que possa ser verdadeiramente qualificada como uma
hélice triplice. Como ponto fundamental desta falta de interacdo, cita o reduzido
fluxo de informacdes entre as universidades e as empresas.

Como medida para reduzir esta caréncia, Paula et al. (2008) citam o
empenho do governo e das universidades em propor medidas para 0 aumento de
comunicacdo entre os diferentes atores. Dentre estas iniciativas, destacam-se a
criacdo de nucleos e fundagdes nas universidades para gestdo de contratos com
empresas, a criagdo de Incubadoras de Empresas, Parques Tecnoldgicos,

Tecnopdlis e Escritorios de Transferéncia de Tecnologia.
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Leydesdorff (2003), além de ressaltar que as relagdes entre U-E-G
fornecem uma infraestrutura de rede de conhecimentos que favorecem o0s
sistemas de inovacdo, prop6s que estas relagdes entre as instituicbes podem ser
medidas por meio dos fluxos de interacdo. Estes fluxos geram uma entropia
positiva ou negativa, isto €, uma tendéncia a desordem ou ao equilibrio das
relacbes. Segundo este autor, a informacdo mdtua entre as trés dimensGes
institucionais pode fornecer um indicador deste desempenho, tendo como ponto
principal a forma de comunicag&o entre os atores. Para isto, Leydesdorff utilizou
representacGes graficas para explicar o conceito de informacdo mutua nas trés
dimensdes. Estas ideias foram originalmente apresentadas em sua obra “The
sociological theory off comunication™ de 2001.

Na Figura 8, Leydesdorff (2003) apresenta a configuracdo onde ha a
sobreposicdo das trés hélices, formando um espago na area sobreposta comum,
indicada na figura como a. Esta representacdo é conhecida como Diagrama de
Venn®, que aponta uma sobreposicdo entre os subsistemas. Porém, em condicdes
normais, esta sobreposicdo pode tornar-se zero ou mesmo negativa, como
descrita na Figura 9. Neste caso, a integracdo de diferentes interfaces de
comunicacdo poderia resultar em um hiperciclo representado de forma
simbolica. Isto significa dizer que a comunicacdo poderia representar o elo de

interacdo entre os setores.

®> Wikipédia — Enciclopédia digital construida colaborativamente.
® Representagdo gréafica da articulagio entre as esferas: académica, empresarial e
governamental (LEYDESDORFF, 2003)



107

[\
2y,
¥

Figura 8 Configuracdo com trés Figura 9 Configuracdo com trés
subdindmicas onde ha subdindmicas onde
uma sobreposicao existem apenas
comum positiva em a sobreposicgdes bilaterais

Fonte Leydesdorff (2003) Fonte Leydesdorff (2003)

Neste sentido, Leydesdorff (2003) defende que a existéncia de canais de
comunicacdo que abrangem as trés esferas reduziria as incertezas do sistema
como um todo. Quando a comunicacdo ocorre apenas em duas esferas, ao longo
do tempo, ao invés de criar sinergias, a comunicacdo poderia desenvolver uma
desordem, chamada pelo autor de entropia positiva. Neste sentido, a
comunicacdo é apontada como variavel fundamental para a relacdo em hélice
triplice, ja que pela existéncia de uma comunicacdo ha a formacdo de um
hiperciclo que integra e reorganiza as subdindmicas que ocorrem dentro do
sistema. Ainda, tendo em vista que o sistema € evolucionista, e sustentado por
interagbes recursivas, a comunicacdo deve acontecer entre todas as esferas
(LEYDESDORFF, 2003).

Leydesdorff e Etzkowitz (1998) destacam ainda que novas linguagens
tendem a surgir nas interfaces entre as esferas institucionais, facilitando a
comunicacdo entre codigos diferentes e fortalecendo a interagdo entre os atores.
Ao se reorganizarem, a partir de novas informacdes, as instituicdes se tornam
mais informadas e mais intensivas em conhecimento.

Outro indicador da existéncia de uma rede de comunicacdo, segundo

Wagner e Leydesdorff (2005), seria a expansdo de co-autorias em projetos de
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pesquisa, feitas pela escolha dos préprios pesquisadores. Desta forma, utilizando
as ligacgdes fora da instituicdo, seria uma forma de testar o poder da comunicacéo
para despertar o interesse de novas parcerias, visando a unido de competéncias, a
reputacdo das co-autorias e 0s demais recursos oferecidos pela rede colaborativa.

Na visdo de Martinho (2003), uma rede coloca em a¢do uma dinamica
de comunidade, que por sua vez utiliza um processo de interlocucdo
(comunicacdo), acdo coordenada (coordenacdo) e decisdo compartilhada
(democracia). Cita que no relacionamento, assim como na pratica da
comunicacdo, o que hd é uma profunda troca de fluxos formadores e
reguladores, na qual os atores vdo moldando, construindo, alterando ideias,
valores, visbes de mundo e projetos. Para este autor, este ambiente de troca e
auto-regulamentacédo coletiva, baseado na comunicacao, faz de um conjunto de
elementos dispares, um grupo, uma comunidade. Neste sentido, a comunicacao é
vista ndo apenas como o meio pela qual se da a interagdo, mas, sobretudo, o
insumo necessario para a organizacdo da rede. E mais, a diversidade dos
integrantes e sua disposicdo espacial exigem um trabalho de comunicacdo
permanente para dar organicidade ao conjunto. A articulacdo de multiplas
liderancas e a devida coordenacédo de suas acdes é intensificada mediante a troca
de informac6es, como um elemento regulador de todo o sistema.

O espaco de intersecgdo entre as esferas U-E-G, com énfase no fluxo de
informacdes e interfaces deste ambiente, pode ser comparado a um “Ba”.
Baseando no conceito original proposto pelo filésofo japonés Nishida (1990
citado por NONAKA; TOYAMA, 2003, p. 6) definem “Ba” como “um contexto
compartilhado em movimento, que pode transcender tempo, espaco, limites
organizacionais para criar e compartilhar conhecimento.” Os contextos sociais,
culturais e histéricos sdo importantes para os individuos na interpretacdo da

informacdo e na criacdo de significado. Ba é o lugar onde a informacdo é
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interpretada para se tornar conhecimento. Por meio do “Ba” € possivel a criagéo
e compartilhamento de informacdes organizacional e inter-organizacional.
Cassiolato e Lastres (2003) acrescentam que o aprendizado interativo
resultante da interacdo nestes espacos de compartilhamento constitui fonte
fundamental para a transmissdo de informacGes e para a ampliacdo da
capacitacdo produtiva e inovativa das empresas e outras organizacbes, sendo
essencial para garantir a competitividade sustentada dos diferentes atores locais,

tanto individuais como coletivamente.

3.4 Barreiras a comunicacao

Dentre as causas das discordancias e da auséncia de fluxos de
informacdes entre as esferas, alguns fatores tém merecido a analise de estudos
cientificos, porém, fazem parte de reflexbes genéricas sobre a gestdo mais
eficiente desta interacdo ou € apresentada apenas do ponto de vista da relagédo
universidade-empresa. Silva e Mazzali (2001) citam a reduc¢do da discordancia
entre os parceiros como condigdo necessaria para a eficiente gestdo da parceria.
Dentre elas, as diferencas de cultura, a natureza dos objetivos e ou dos produtos
gerados pelo relacionamento e os choques inesperados no ambiente das relagdes.
Justificam que as diferencas de cultura se manifestam de modo especial, a partir
da consideracdo do horizonte de planejamento, da linguagem e do ambiente de
trabalho.

Com relagdo ao horizonte de planejamento, para as universidades, a
medida de tempo tem por referéncia um periodo de longo prazo, ja com respeito
as empresas, ha a preocupagdo com cronogramas, com 0 cumprimento de metas
e outras atividades em curto prazo, no contexto de um ambiente altamente

competitivo. Universidade, empresa e governo também empregam linguagens
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distintas; enquanto a primeira se preocupa com a codificacdo do conhecimento, a
segunda esta voltada ao conhecimento direcionado a geracao de produtos.

Outro ponto citado por Silva e Mazzali (2001) é que os interesses dos
pesquisadores da universidade podem mudar; o que leva ao abandono de
determinados projetos e 0 ingresso em outros mais motivadores. Ressaltam
ainda a importancia da posse da propriedade intelectual, que pode criar tensdes
nesta comunicacdo, pois, nas universidades, o conhecimento gerado pode ser de
dominio puablico, enquanto que nas empresas € de interesse privado.

O aparecimento de barreiras no processo de comunicacdo também foi
objeto de estudos de Cunha e Fischman (2010), Cruz e Segatto (2009), Porto
(2002), Segatto-Mendes (1996) e Segatto-Mendes e Sbragia (2002). Segundo
Silva (1999), existe grande dificuldade de gerenciar a informacdo sobre as
necessidades das empresas e também sobre a producdo cientifica, tendo
observado alguns contratempos desta comunicacdo em estudo realizado em
projetos cooperativos desenvolvidos no Estado de Sdo Paulo. Os pesquisadores
entrevistados pelo autor revelaram ter pouco ou nenhum conhecimento das
necessidades e interesses das inddstrias e mesmo de outras pesquisas em
execucdo na mesma instituicdo, e dizem ainda ser precario o acesso do mercado
aos pesquisadores.

Hofer (2006) também apontou estas dificuldades, ressaltando que a
barreira mais citada pelas companhias austriacas incluidas em seu estudo era a
atitude passiva das universidades com relacdo as suas informagfes e
apresentacdes dos resultados de suas pesquisas e possibilidades de parcerias.
Também faz referéncia a dificuldade em encontrar as competéncias especificas
dentro da prépria universidade, tendo como justificativa a atitude passiva na
busca por parcerias. Este autor cita que estruturas especificas de incentivo a
cooperacgdo, como os escritérios de transferéncia de tecnologia, sdo ideais para

preencher essas lacunas, mas no Brasil ainda sdo idéias incipientes.
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Marcovitch (1999) destaca como barreira o desencontro de percepgdes,
ja que universidade e empresa sdo regidas por valores préprios e distintos, com
diferenciacbes em seus ciclos tempo, objetivos e motivagdes, de forma que a
desconfianca entre eles existe e, muitas vezes, atrapalha a relacdo. Cruz e
Segatto (2009) reforcam esta idéia defendendo a existéncia de uma adequada
infra-estrutura de comunicacdo, para que a transferéncia de tecnologia e,
consequentemente, a cooperagdo tecnoldgica universidade-empresa obtenha
sucesso. Estas autoras sugerem a determinacdo de um cédigo de comunicacéo
comum a todos os participantes, permitindo, assim, que todos se entendam e
compreendam as diversas etapas que estardo sendo elaboradas e executadas.

Na visdo de Resende, Gomes e Ponciano (2000), continua evidente o
descompasso em termos de comunicacdo entre 0s segmentos da cadeia
agroindustrial do café. Esses autores também citam que a forma como grande
parte das informagdes é apresentada, por exemplo, sobre 0 mercado, por meio de
linguagem codificada, restringem o seu acesso pelo setor produtivo, sobretudo,

produtores de base familiar.
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4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS’

Para este capitulo, os procedimentos adotados visaram identificar a
existéncia de um agente central servindo como interface de comunicacdo entre
0s atores, com destaque para o fluxo de informac&o neste processo.

Para o estudo de caso foram selecionados sete (07) projetos
desenvolvidos com a participacdo do PEC. Na primeira fase, foram analisados
os relacionamentos e as formas de comunicagdo utilizadas no desenvolvimento
das seguintes tecnologias: “Agentes Bioprotetores e enzimas pectinoliticas”;
“Producdo de mudas clonadas de café por embriogénese somatica”, “Sistema de
Classificacdo de Defeitos e Padrdes de qualidade e Blendagem”, “Plataforma
tecnoldgica de negociagdo on-line de café”, “Sistema de apoio a decisdo para
diagnose e manejo de doencas, pragas e deficiéncias minerais do cafeeiro”,
“Classificacdo de defeitos por meio de espectrogramas” e “Articulacdo Virtual
do Café”. As entrevistas em profundidade tiveram tempo aproximado de uma
hora cada e foram realizadas nas instituicbes e empresas de referéncia, visando
garantir maior desenvoltura ao relato dos temas propostos. O resgate de
relacionamentos a inovagdo, bem como as formas de comunicagdo e gestdo da
cooperagdo adotada foram focalizados nas entrevistas, realizadas no periodo de
novembro a dezembro de 2010.

A escolha dos entrevistados seguiu a representatividade dos grupos
analisados, em diferentes estagios do ciclo de inovagao, de diferentes formas de
cooperacdo e diferentes visGes sobre o papel da comunicacdo neste processo.
Estas informacg6es foram coletadas na primeira fase exploratdria desta pesquisa.

A partir das entrevistas em profundidade, gravadas e transcritas, foi

procedida a analise dos dados que, neste estudo, deu-se pelo uso da analise de

" Os procedimentos metodolégicos adotados neste capitulo sdo similares aos dos capitulos
Il e IV deste estudo, exceto pelas categorias de andlise abordadas (vide pag. 50).
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contetdo. Para tanto, permitiu-se aos entrevistados apreciarem o assunto em
estudo, pretendendo-se encontrar novos aspectos e novos conhecimentos, tendo
como norteador apenas um roteiro previamente estabelecido.

Quanto ao tipo de andlise de conteldo, adotou-se a abordagem
qualitativa, que de acordo com Laville e Dionne (1999), se sustenta pela
categorizacao dos elementos, ndo se reduzindo a uma simples freqiiéncia, como
se fossem equivalentes. Detém-se, desta forma, em suas peculiaridades e
nuancas, assim como na relagdo entre as unidades de sentido construidas. Bardin
(2004) também propde uma classificacdo para diferenciar a analise de contetdo
de carater qualitativo e quantitativo, sendo escolhida neste estudo a primeira
forma, especificamente definida como andlise tematica ou categorial.

Apds a coleta dos dados, foram analisadas, comparativamente, as
respostas de todos os entrevistados, sendo incorporada as observacdes e coletas
documentais, seguindo os pressupostos de Casarotto Filho e Pires (1999) e
Lipnack (1996). Por meio das respostas obtidas nas entrevistas podem-se
identificar as percepgdes dos entrevistados para confirmacdo dos pressupostos
descritos. A juncdo das respostas a andlise de todo o contexto contribuiu para
ampliar a compreensdo do fendmeno estudado. Esta apreciagdo do tema foi
possivel por meio de um recorte dos contelidos em elementos comuns, que em
seguida foram agrupados em categorias tematicas. Por sua vez, estas categorias
foram conduzidas pela conversacdo entre as respostas dos entrevistados e 0s
pressupostos apontados pelo referencial tedrico. O roteiro das entrevistas esta
disponivel no apéndice 01 desta pesquisa.

Das trés formas de definicdo de categorias sugerida por Laville e Dionne
(1999), optou-se no presente estudo pelo modelo misto, que faz uso dos modelos
aberto e fechado, ou seja, estabelece categorias iniciais com base em um modelo
tedrico, com liberdade para serem modificadas a partir da demanda de cada

analise.
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Para composicao deste capitulo, foco foi dado a categoria ‘Modelo de
Comunicacdo’, sendo que as entrevistas renderam quatro subcategorias:
comunicacdo dial6gica e estratégia organizacional, comunicacdo integrada,
comunicacdo na Hélice Triplice e canais de comunicacdo. Por dltimo, a
categoria denominada ‘Barreiras’ rendeu as subcategorias: diferencas de

linguagem e cultura, processos burocréticos e ruido.

Quadro 2 Categorias e subcategorias de analises - comunicacdo

. NUmero
Objetivos : : :
especificos de~ Categorias Subcategorias selecionadas
questdes
Avaliar a percepgao e Comunicagédo
dos entrevistados dialdgica e estratégia
quanto os canais de 21 Modelo de organizacional;
comunicagéo Comunicagéo e Comunicagio
utilizados para troca integrada;
de informacdes e Comunicagdo nas
equipes.
e Comunicagdo na
Hélice Triplice
Identificar os fatores o Diferencas de
que podem facilitar linguagem e cultura;
e inibir o fluxo de 19 Barreiras e  Processos
informagdo entre os burocraticos;
elos Universidade, e Ainformagéo como
Empresa e Governo ruido.
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5 ANALISE E DISCUSSAO

Nesta sessdo serdo apresentadas as evidéncias identificadas durante a
coleta de dados, assim como a analise e interpretacdo do conteldo das
entrevistas. As informacdes foram devidamente transcritas, compiladas e

analisadas conforme descritas nas categorias a seguir.

5.1 Modelo de comunicacao

Especificamente  sobre comunicacdo, 0s entrevistados foram
perguntados sobre o modelo adotado pelo PEC. Além desse ponto, foram
incentivados a abordarem sobre demandas tecnoldgicas, periodicidade deste
fluxo, envolvimento com outros projetos, comunicacdo entre a equipe de
pesquisa, difusdo dos resultados, formas de comunicacgdo, a percepcdo sobre a
comunicacdo entre universidade, empresa e governo, bem como os fluxos de

informagdes dentro do mesmo segmento.

5.1.1 Comunicacéo dialdgica e estratégia organizacional

Pela analise das entrevistas, interpreta-se que existe uma valorizacdo da
comunicacdo reflexiva, havendo a condicdo e espacos para uma relacdo
dial6gica entre os participantes do PEC. Segue, portanto, a logica de Freire
(1978), que interpreta a comunicacdo como agente reflexivo e, em que
‘comunicar’ € ‘tornar comum’, ‘partilhar’ e ‘dialogar’. Compartilham da idéia de
ser importante este espaco, embora seja timida a participagdo em foruns de
debate e redes sociais, na maioria das vezes, de forma passiva, apenas como
receptores das mensagens. Neste sentido, os entrevistados consideram que o

PEC atua no sentido de desobstruir os caminhos para que o fluxo de informacéo
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ocorra de forma livre e aberta, a partir de qualquer ator. Assim, a forma
encontrada pelo PEC tem sido incentivar a sugestdo de novas pautas para
difusdo de ages e pesquisas, para que a0 mesmo tempo possam ser receptores e
emissores de informacdes e opinibes, como pressupde Martinho (2003).

Como defendem Aktouf (2004), Berlo (1999), Bueno (2005), Castells
(2003) e Tarapanoff (2001), os entrevistados creditam & comunicagdo e ao fluxo
de informacdo a ligagdo entre as organizacgdes, sendo utilizada para a agregagdo
de valor aos produtos e servigos. Consideram, desta forma, a comunica¢do como
processo, sobremaneira, nas relacdes de cooperacdo interorganizacional, como
descrito em Casali e Taylor (2006) e Daniells et al. (1997).

Assim como definem Guimardes e Plonski (2004) e Segatto-Mendes
(1996), a andlise e interpretacdo dos depoimentos revela o desejo de que a
comunicacdo envolva as instituicbes académicas e os setores produtivos da
sociedade, porém, destacam que na maioria das vezes a informacédo nao chega ao
seu publico de referéncia. Todavia, sugerem que a comunicacdo desenvolvida no
ambito do PEC aproxima o0s setores, apresenta a linha de pesquisa dos
profissionais e facilita a formacdo de vinculos entre os atores da cadeia

produtiva. Esta percepcao esta no depoimento a seguir:

Com a participacdo na rede de inovagdo que representa o
POLO aumentou a minha rede de parcerias. A visibilidade
trazida por esta participacdo, pela difusdo dos resultados de
pesquisa, aproxima os setores, a pesquisa do setor produtivo
e das empresas. A sua competéncia fica mais conhecida, as
empresas te procuram mais por isto, é chamado para dar
palestra, treinamentos, para participar de novos projetos de
pesquisa. O POLO ajuda a difundir e aproximar. Serve
como ponto de convergéncia. Sem este espaco, as
informacdes ficavam perdidas. (Entrevistado 04)
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Assim, como defendido por Fonseca Junior (2004), a comunicagdo
desenvolvida no ambito do PEC pode ser vista de forma global, menos
etnocéntrica, ou seja, a partir dos objetivos de cada organizacdo, mas ampliando
sua atuacao além do mero ambiente organizacional. Isto porque, especificamente
no blog do PEC, as noticias elaboradas e difundidas ndo enfocam apenas as
acbes do PEC, mas, sobremaneira, resultados e a¢des de relevancia no contexto
de inovacdo, desenvolvidas pelos atores que comp&em a cadeia café

Porém, embora reforcado nos estudos de Daniels, Spiker e Papa (1996),
Kunsch (2003), Schuler (2004), Stasiak e Barichello (2008) e Tompkins e
Wanca-Thibault (2001), os entrevistados acabam por apreciar a comunicacgao da
rede ainda como funcionalista, para atender demandas pessoais, com pouca
participacdo dialdgica, deixando de aproveitar os recursos disponiveis pela
Internet para ampliar a interatividade e as praticas comunicacionais.

Este baixo envolvimento pode ser confirmado pela selecdo de assuntos
relevantes que deveriam ser colocados em evidéncia no PEC, sendo mencionado
pelos entrevistados o interesse nos resultados de pesquisa, porém, com menor

importancia, as etapas de desenvolvimento dos demais projetos.

Infelizmente as pessoas ainda utilizam a comunicagdo em
rede para sanar problemas pessoais, para coisas mildas.
Perdem a chance de utilizar estas informagGes para a criagéo
de uma estratégia de acdo, para um planejamento estratégico
da prépria rede. S6 procuram a rede quando precisam de
alguma coisa, ndo para compartilhar conhecimento. Embora
as tecnologias de informacéo sejam tdo faladas, os encontros
presenciais consolidam as parcerias. (Entrevistado 04)

Esta comunicacao é mais individual do que institucional. Eu
tenho contato com empresas ha mais de 10 anos. Mas esta
relagdo foi conquistada por mim, ndo pela minha instituicao.
Este encaminhamento ndo é institucional, depende do
relacionamento pessoal. (Entrevista 04)
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Todavia, como defendem Cardoso (2006), Genelot (2001), Putnam et al.
(2004) e Taylor (1993), os entrevistados sugerem que a comunicagdo acaba por
ter uma dimensdo estratégica, sendo parte de uma nova cultura organizacional,
que nos limites de atuacdo do PEC, modificam paulatinamente as vivéncias
dentro da rede. Ou seja, quanto mais informacdes sdo vinculadas pela rede de
inovagdo, maiores as chances de criagdo de uma cultura comum, que orienta
novas agles e estratégias. Como destacado por Casali e Taylor (2006), a analise
das respostas indica que o PEC constitui-se, em grande parte, da comunicagéo
que realiza.

Os entrevistados sinalizam que a comunicagdo pretendida pelo PEC
deve levar a criacdo e desenvolvimento de uma cultura organizacional de
inovacdo, como defendido por Aktouf (1996), e de uma aproximagao entre a
difusdo tecnoldgica e o publico de referéncia, como ressalta Nassar (2003).
Embora exista um distanciamento do conceito articulado por Martin-Barbero
(2000) e Soares (2002) de ecossistema comunicativo, este parece ser 0 caminho
pretendido pelo PEC.

Ainda que conformado pelas tecnologias e meios de comunicagéo,
destaca-se a falta de uma participacdo mais efetiva para a criagdo de uma cultura
de inovagdo. Assim, confirma-se o temor de Cardoso (2006) sobre o risco das
pessoas ndo se reconhecerem como partes do grupo, necessitando de maior

engajamento e participacéo.

[...] As redes precisam de moderagao, as pessoas gostam de
receber tudo de “mdo beijada”. As pessoas querem respostas
rapidas. Falta mesmo participagdo, consciéncia de que estar
em rede € mais dar do que receber. (Entrevistado 04)

Eu acredito que ha um espago de comunicacdo aberta [...],
porém, sou muito mais receptor de informagdes. Mas eu sei
que o POLO esta totalmente disponivel . Eu acho que ai
seria uma falha minha. (Entrevistado 03)
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5.1.2 Comunicacéo integrada

Na avaliacdo dos entrevistados, de modo geral, 0 PEC torna mais visivel
as acdes de inovacdo desenvolvidas para o setor. Referem-se a ele como um
espaco de exposicdo de conhecimentos e tecnologias, tornando mais transparente
as relagdes entre as partes. Um dos beneficios citados pela participacdo na rede
estd justamente na visibilidade dada aos resultados das pesquisas, por meio de
uma articulacdo de canais de comunicacao, tanto de massa como especializada,
que utilizam as fontes de divulgacdo do PEC, como o blog, como nova fonte de
referéncia para o transbordamento de informagGes. Um exemplo deste

transbordamento pode ser visualizado no anexo 01 desta pesquisa.

Foi muito engracado, porque depois que saiu a matéria no
blog do Polo... outros sentiram a necessidade de fazer
também. A jornalista da minha instituicdo fez outra matéria
e foi colocada no nosso jornalzinho interno. E agora ela esta
na pagina principal da Embrapa. Entdo, é uma coisa
interessante [risos]. (Entrevistado 05)

Né&o consigo identificar um modelo ideal de comunicagéo
para a rede de inovagdo. Temos que utilizar todos os meios
disponiveis. Desde encontros presenciais as redes sociais,
utilizando ferramentas como blog, site, twitter, facebook...
Em alguma dessas as pessoas haverdo de se identificar.
Acredito que o POLO possa promover mais encontros
presenciais, trazendo potenciais parceiros para aumentar a
aproximacdo. Também poderia haver um sistema de
acompanhamento dos projetos, aberto ao publico, para dar
mais transparéncia aos usuarios. A ideia é ampliar de forma
exponencial o fluxo de informagcdo com todas as pessoas.
(Entrevistado 06)

Compartilhando da ideia de Castells (1999) e Teece (2000), os
entrevistados confirmam a utilizacdo da informacéo no dia a dia, concordando
que de nada adianta uma tecnologia que facilite um fluxo intensivo de

informacdo, se elas ndo forem colocadas em prética, traga modificacdes ao
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comportamento organizacional ou ao menos conduza a uma reflexdo sobre o
modelo de negécio adotado. De acordo com os depoimentos, as tecnologias de
informacdo favorecem a aproximacao entre os geradores de conhecimento e o
publico de referéncia, mesmo que ainda de forma centralizadora, pouco
dialogica.

Como salientou Martinho (2003), também no PEC, ndo s6 por meios
virtuais os atores se comunicam. As informacdes que circulam pela rede atraem
a aten¢do de colaboradores, porém, as praticas conjuntas pressupdem encontros
presenciais, conversas face a face e por telefone. O meio virtual passa a ser

exclusivamente adotado quando ha confianga muitua nas relagdes.

Hoje eu vejo que o POLO tem um blog muito forte, o site
ndo ¢ tdo explorado. O que eu sinto falta talvez seja de um
sistema mais especifico pra colocar em contato direto as
universidades, as empresas e 0s pesquisadores também.
(Entrevistado 03)

O sistema especifico de comunicacdo entre os atores do PEC, para um
contato direto e acompanhamento dos projetos esta em desenvolvimento e, em
breve, deverd ser disponibilizado pelo PEC. Trata-se do Sistema Integrado de
Acompanhamento de Resultados (SIAR).

Pela analise das entrevistas, percebe-se ainda que nenhum dos
entrevistados citou a rede social que o PEC disponibiliza no Portal SIMI.
Apenas um dos entrevistados a conhecia, porém, afirmou que ndo participa de
forma ativa. Este dado demonstra que a informacdo deve ser trabalhada e
enviada ao publico de referéncia de forma individualizada, o que exige uma
maior familiaridade com o tema e com o uso das ferramentas.

Avaliando os dados dentro do contexto do sistema agroindustrial do café
como um todo, embora ndo participem da comunidade do PEC, todos os

entrevistados, quando questionados se participavam de outras redes sociais,
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afirmaram participar da Comunidade Manejo da Lavoura Cafeeira, do Peabirus.
Apesar de muitas destas participacdes serem de forma passiva, apenas como
receptores das mensagens e observadores dos debates, ja existe para o setor
cafeeiro um rede dialégica de referéncia, em que os participantes se sentem parte
do grupo. Nesse sentido, o PEC desenvolve a estratégia de apoiar esta iniciativa
ja consolidada, com a insercdo de matérias e informacgdes relevantes sobre a

temética inovacao neste espago de compartilhamento.

5.1.3 Comunicacéo entre as equipes

Sobre a forma de comunicacdo na equipe de trabalho, os entrevistados
afirmaram que existe uma mescla entre comunicacdo formal, por meio de
relatérios e reunides presenciais, assim como informais, por telefones e troca de
e-mails. Embora as tecnologias de informacgdo sejam citadas como grande
diferencial nesta relacdo, para os entrevistados (04, 05, 06) os encontros e
conversas face a face continuam sendo indispensaveis para a consolidagdo dos
relacionamentos e acompanhamentos dos resultados. No &mbito das equipes, 0s
entrevistados demonstram criatividade para tornar a comunicagdo mais eficaz,

destacando a tentativa de formalizar estes fluxos.

Minha equipe desenvolveu uma comunicacdo de forma
integrada. Criamos um canal via skype em que todos 0s
integrantes da equipe trocam informag6es de forma aberta.
Ou seja, quando comunicamos com alguém, todos os demais
participam da conversa, exceto, em assuntos pessoais,
quando optamos por e-mail ou outra forma. Assim, as
conversas  também  ficam  gravadas, registradas,
formalizando as interacfes. Neste espaco, a conversa flui de
forma dialdgica e fortalece o trabalho em equipe. [...] A
expressdo social é um complemento da expressdo
presencial. Usamos tanto meios formais como informais,
porém, mesmo de forma informal evitamos dialetos da
WERB, respeitando a nossa lingua. (Entrevistado 06)
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No6s desenvolvemos um sistema de controle de projetos, em
que todo o processo de desenvolvimento fica agregado. A
gente tem uma plataforma Wiki pra gestdo de conhecimento
[...] pra que seja tudo registrado e ndo se perca nada... uma
ferramenta colaborativa de desenvolvimento paralelo.
Informacdo é uma coisa que a gente preza muito [...].
(Entrevistado 03)

NOs estamos caminhando pra formalidade [risos], porque
em termos de equipe, a gente tem que definir processos, tem
que definir prazos [...] A gente tenta ndo engessar, mas vocé
precisa de prazos, de compromisso. A gente trabalha com
grupos virtuais, a gente monta um grupo, ai coloca tudo o
gue cada um vai fazendo dentro de um sistema e,
semanalmente, a gente se redne. (Entrevistado 01)

Ao longo desta analise, no caso especifico do PEC, o que se percebe é
gue embora a comunicacdo no ambito da ‘rede’ se mostrar timida em termos de
participacdo e compartilhamento, estas praticas sdo identificadas nas relacGes
dentro das equipes dos projetos, quando compartilham ferramentais de TI e
debatem acgdes estratégicas na busca por resultados. Além disso, na visdo dos
entrevistados, a informagdo € incorporada em agdes do dia a dia e acaba por
modificar até mesmo os rumos de uma pesquisa.

Todavia, quando se trata de informacGes sobre as outras equipes, as
informacgBes que os entrevistados julgam relevantes estdo relacionadas aos
resultados e inovacdes alcancadas. Especificamente sobre o andamento dos
projetos, as fases e barreiras encontradas pelos parceiros dentro da rede, julgam
pouco importantes. Esta constatacdo vai contra aos pressupostos apontados pela
literatura, de que os fluxos de informagdes poderiam ampliar os relacionamentos
na propria rede, chamar a atencdo de novas parcerias ou potenciais empresas

interessadas na transferéncia da tecnologia gerada.
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5.1.4 Comunicacéo na hélice triplice

Como destacado por Leydesdorff (2003), percebe-se pela anélise e
interpretacdo do conteldo das entrevistas, que a existéncia de canais de
comunicacdo abrangendo as trés esferas reduziria as incertezas do sistema como
um todo. No caso especifico do PEC, ocorre o que Leydesdorff (2003) chama de
entropia positiva, ou desordem. 1sso porque, embora o PEC esteja se firmando
como interface de ligagdo entre os segmentos e atores, de modo geral, a
percepcdo ainda é de auséncia de canais abertos e sistematicos entre U-E-G. Este
desequilibrio pode ser percebido no ambito do sistema agroindustrial do café, o
gue acaba por influenciar na maneira como os agentes dos diferentes segmentos
se relacionam.

Todos os entrevistados disseram que ha barreiras que impedem o fluxo
de informacdo entre universidade-empresa, com tendéncia a uma maior
aproximacdo dependendo da area do conhecimento. Eles também sinalizam
grande barreira entre as empresas e 0 governo. A maioria considera que o canal
de comunicagdo entre universidade-governo seja mais facilitado, havendo uma
tradicional aproximacéo entre instituicdes publicas de ensino e pesquisa com 0s
orgaos de fomento e secretarias de referéncia.

Todavia, argumentam gue esta percep¢do da comunicacdo ndo deve ser
vista de forma generalizada. Em alguns casos, mesmo as institui¢cdes publicas de
pesquisa e ensino reclamam que os fluxos de informag&o entre eles sdo pontuais
e esporadicos. Além disso, a comunicacdo com instituicbes de pesquisa e ensino
privadas é ainda mais deficitaria, ndo chegando nem mesmo a ser incluida na
composi¢do do comité gestor do PEC ou atores individuais com projetos
aprovados. Avaliada individualmente, temos os seguintes depoimentos:
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No fluxo universidade-empresa, percebe-se uma
aproximacao da empresa para resolver problemas pontuais,
em busca de competéncias especificas. Mais uma vez, nota-
se que este relacionamento é pessoal, da rede de
relacionamentos do pesquisador. Entre as empresas e 0
governo a comunicagdo também € muito pontual,
esporadica. Ja com o governo e a pesquisa, o fluxo com os
pesquisadores € mais fécil, devido ao trafico natural de
informacdes. (Entrevistado 04)

[...] esse contato tem sido individual. A minha instituicdo
fica sabendo quase praticamente quando os projetos sdo
aprovados. [...] Por outro lado, vejo que a universidade
oferece  um grande acompanhamento, tem uma
representacdo muito grande junto as instituicdes do governo
ao CNPq, FINEP, FAPEMIG... a participacdo da minha
instituicdo é praticamente muito pequena... muito reduzida.
(Entrevistado 02)

Estamos falando de hélices que na verdade sdo compostas
de pessoas, que pode ser mais ou menos conectadas, mais ou
menos familiarizada com as ferramentas disponiveis, mais
ou menos aptas a compartilhar. S&o institui¢des hierarquicas
compostas de pessoas. Enquanto existem pessoas com perfil
para este tipo de interagdo, outras consideram adequado o
distanciamento. (Entrevistado 06)

Na percepgdo dos empresarios entrevistados, o canal de comunicagdo
entre universidade e empresa ainda é revestido de barreiras. A analise desta
percepcdo aponta uma dindmica que pode ser visualizada na Figura 10, que
segundo Leydesdorff (2003) poderia configurar uma condicdo de entropia
positiva, ou seja, pelo desequilibrio das relacdes a tendéncia de todo o sistema

seria 0 caos.
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Universidade

Figura 10 Dindmica de comunicacdo entre as trés hélices na visdo dos

entrevistados

Nesta representacdo, é possivel perceber canais de comunicacdo de

forma mais sistematica entre o elo académico e governamental, sobretudo, por

meio de canais formais de prestacdo de contas sobre projetos financiados com

recursos publicos. Ja na percepgdo dos empresarios entrevistados, existe pouca

aproximacdo entre U-E.

As vezes, eu tenho dificuldade de atingir os pesquisadores,
da mesma forma que os pesquisadores tém dificuldade de se
comunicarem com as empresas. Essas empresas também
tém dificuldade de passar pros pesquisadores as informacdes
que devem ser trabalhadas. (Entrevistado 03)

Dificilmente chegam informac@es das universidades até as
empresas. As vezes, procuro por alguma informaco que eu
esteja precisando, mas esta iniciativa parte de mim, de ir
atras deste conhecimento. Os professores também tém seus
compromissos, eles dificilmente fazem algum trabalho no
mercado. No caso da empresa e governo este fluxo de
informagdo também ndo existe. E isto ndo é s6 na minha
empresa, é geral. No caso da empresa e setor produtivo, por
exemplo, os cafeicultores, também ndo ha comunicagéo. Os
produtores querem um produto, mas ndo estdo interessados
em colaborar na solugdo dos ajustes a serem feitos.
(Entrevistado 09)
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Neste ultimo depoimento percebe-se um alinhamento aos resultados de
Hofer (2006), de que exista ainda uma atitude passiva por parte das
universidades quanto a difusdo tecnoldgica. Ou seja, pesquisadores e professores
optam, preferencialmente por canais de comunicacdo que sdo valorizados pelos
programas de carreira ou programas de pos-graduacdo da qual participam.

Esta andlise refor¢a os resultados de Tonelli e Zambalde (2007), quando
abordam que a realidade brasileira demonstra sérias barreiras & comunicagéo na
relacdo em hélice triplice. Os entrevistados confirmam que a existéncia de
formas organizacionais alternativas tornaria o fluxo de informacéo e construgédo
de conhecimento mais leve e continuo, porém, estes canais ainda ndo estdo
consolidados. Essa visdo também é encontrada nos estudos de Borges (2000) e
Silva (2010), que reforcam a importancia do estabelecimento de estratégias e
instrumentos de comunicacdo que possibilitem a interacdo das instituicGes de
P&D com os diversos atores da cadeia agroindustrial.

Assim como h& barreiras na comunicacdo entre as hélices, dentro do
mesmo segmento também ha assimetrias de informagdes. Os depoimentos

revelam esta deficiéncia:

Dentro do mesmo departamento existem pessoas que ndo
interagem. As vezes, competéncias complementares se
eshbarram pelos corredores sem se comunicarem, enquanto
poderiam estar desenvolvendo grandes projetos em
conjunto. A falha est4d na comunicagdo e na prdpria forma
individualista das pessoas. (Entrevistado 06)

A comunicacdo ocorre de forma pontual, por exemplo, entre
pesquisadores. Eu tenho certeza que alguns professores aqui
tém mais conhecimento do que acontece na Embrapa, tem
relagdlo com  determinadas  pessoas l&.  Mas,
institucionalmente, entre as instituicdes, ndo existe esse tipo
de informag&o ndo. (Entrevistado 05)

Acho que falta didlogo no préprio governo, por exemplo,
nem sempre o que a Secretaria de Ciéncia a Tecnologia esta
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fazendo, a Secretaria de Agricultura sabe, e também o
contrario, nem sempre tudo aquilo que a Agricultura faz... a
Ciéncia e Tecnologia sabe. Eu acho que algumas coisas
basicas devem ser revistas, ela precisaria ser mais
aproximada pra evitar justamente este descompasso.
(Entrevistado 01)

Neste sentido, 0 que se percebe pelos depoimentos analisados é que ndo
se pode falar em interacdo entre os elos, sem que ajam canais de comunicagdo
sistematicos entre eles. Embora existam casos especificos, com a comunicacao
individual entre determinados atores, torna-se necessaria a criacdo de canais que
unam os segmentos de forma continua e com fluxos de mdo dupla. Ou seja,
universidade, empresa e governo devem encontrar formas de se comunicarem
quando o assunto em pauta for a inovacdo em um dado setor estratégico.

Uma das solucBes encontrada pelo PEC esta a tentativa de inserir na lista
de destinatarios de informacdes atores e instituicbes que representam 0s
diferentes segmentos. Todavia, esta constru¢do também é co-evolutiva, ou seja,
ao se tornar referéncia para o setor, os fluxos de informacdo passam a ser mais
disponibilizados. Vale ressaltar que o blog, por si s6, ndo constitui um canal
adequado de comunicacdo entre as esferas, mas diminui, certamente, o

distanciamento entre elas.

Talvez, no futuro, as instituicbes possam absorver esse
papel, mas no momento eu ndo vejo possibilidade ndo. N6s
temos usado, usufruido muito desse papel do POLO. A
gente vé& um atendimento pra necessidade especifica da
gente, nessa area mais de Inovagdo. (Entrevistado 02)

O POLO identifica 0o que deve ser feito, o que deve ser
amarrado e facilita a articulacdo entre as partes. O POLO ¢
um facilitador. (Entrevistado 06)

O POLO veio agregar pesquisadores, empresas, 6rgaos do
governo [...] Este papel € interessante, ele é agregador.
(Entrevistado 04)
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O POLO carrega toda a capacidade necessaria pra fazer com
que essas demandas girem, reunindo os principais 6rgaos da
area. [...] ele consegue reunir todo o material necessario pra
fluir as inovagdes dentro da area. No meu caso especifico, o
POLO representou a forgca motriz pra que tudo fosse
iniciado. (Entrevistado 03)

Neste ponto, o PEC é indicado pelos entrevistados como sistema
comunicativo capaz de aproximar estas hélices, sobretudo, seguindo as ideias de
Mcgee e Prusak (1994) e Takarashi (2000), no sentido de transformar as
informacOes em recursos estratégicos, em consonancia com as demandas de
cada elo envolvido. A auséncia destes canais, confirmado neste estudo, reforcam
os resultados de Abdalla et al. (2009), Etzkowitz e Mello (2004), Leydesdorff e
Etzkowitz (1998) e Tonelli e Zambalde (2007) assim como fica evidente a visao
de Paula et al. (2008), quando credita aos governos o empenho para que estas

ligacOes sejam incentivadas.

5.2 Barreiras a comunicacao

Para responder ao objetivo de identificar os fatores que podem facilitar e
inibir o fluxo de informag&o entre os elos universidade, empresa e governo, 0s
entrevistados foram convidados a abordarem diversos temas, dentre eles, a
linguagem, a cultura, os prazos, a burocracia, o ruido e a falta de conhecimento
sobre a Lei de Inovacéo e Lei Mineira de Inovagéo.

Por meio das andlises das entrevistas, verifica-se no escopo da relacédo
entre diferentes atores a existéncia de desencontros de percepg¢des, como define
Marcovitch (1999), ou seja, universidade, empresa e governo sdo guiados por
valores proprios e distintos, com diferenciagbes em seus ciclos de tempo,
objetivos e motivagdes. Com relacdo a existéncia de barreiras ao fluxo de

informagdes, reforgcam-se neste estudo as defesas de Cunha e Fischman (2010),
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Pacagnan (2006), Porto (2002), Segatto-Mendes (1996) e Segatto-Mendes e
Sbragia (2002).

Assim como aponta Etzkowitz (1993), os pesquisadores avangam na
superacdo do preconceito acerca do atrelamento ao setor privado, discursando
sobre 0 comprometimento da autonomia de suas atividades. Porém, mesmo que

ainda velado, o preconceito sobre esta relacdo continua como forte barreira:

Eu mesmo tive dificuldade de assimilar a ideia de que uma
pesquisa financiada com recurso publico pudesse render
dividendo para o bolso do pesquisador e da instituicdo a que
ele esta vinculado. O preconceito existe e é uma grande
barreira a ser quebrada. (Entrevistado 06)

Era muito mais. Na época que eu estudava, o professor ndo
podia ser financiado por uma empresa privada, [...] era
inaceitavel. Hoje mudou muito. (Entrevistado 05)

[...] Como dar aula sem experiéncia com o mercado, sem
saber o posicionamento dos produtos, época de aplicacao,
dose, sobre o que ha de novo no mercado. [...] E preciso
saber flexibilizar, pois a experiéncia com as empresas ajuda
a ensinar. (Entrevista 04)

Existem alguns profissionais, inclusive, que acham
impossivel compatibilizar uma carreira de professor
universitario, de pesquisador, com uma parceria com
empresas ou coisas desse tipo. E quase que um pecado, uma
falha. Eu ja escutei que o professor, o pesquisador estava se
prostituindo prestando um servigo para a iniciativa privada.
[...] Ainda ndo estamos preparando os profissionais para
essa realidade. Entdo, a gente prepara o aluno para ele ser
um bom pesquisador para a carreira académica e nao se tem
um posicionamento em relacdo a essa outra demanda.
(Entrevistado 02)

Vai muito do perfil do professor, académico ou
empreendedor. O meu perfil é esse [...] sou muito enviesado
pro mercado, eu gosto de negociar as coisas com as pessoas,
eu gosto que as pessoas enxerguem |4 fora que a
universidade tem competéncia e faz com uma qualidade
muito boa. (Entrevistado 01)
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Na avaliacdo do empresario (entrevistado 03), o preconceito ja foi

maior, porém, ainda resiste nas trés hélices.

Na verdade é ainda uma tbnica muito vista dentro das
universidades e das empresas de pesquisa. Porém, isso esta
caindo com o passar do tempo. Tenho um exemplo disso em
minha equipe, porém, essas mesmas pessoas foram
convencidas que se tratava de uma coisa totalmente legal. O
natural é que com o passar das geracdes isso mude. E que 0s
profissionais surjam ja com uma visdo nova. Eu acredito que
muitas pessoas ainda ndo estdo bem orientadas, a ponto de
conhecer esse processo tecnoldgico, acho que falta
informagdo. (Entrevistado 03)

Este depoimento sinaliza que as barreiras sdo formadas por falta de um
debate aberto sobre as questbes levantadas, ou seja, enquanto a relacdo
universidade-empresa nao for discutida abertamente nas instituicdes de
referéncia, com a reflexdo sobre a legislacdo vigente e 0s principios norteadores
de cada instituicdo de referéncia, esta barreira vai continuar existindo. A

informac&o seria uma forma de ameniza-la.

5.2.1 Diferencas de linguagem e cultura

A linguagem é uma barreira citada por todos os entrevistados. Quando
se trata do fluxo entre a pesquisa e o0 setor produtivo, as barreiras ficam
evidentes em eventos esporadicos, como dias de campo ou seminarios. Existe o
esforco de amenizar esta diferenca em publicacGes técnicas ou quando o0s
resultados de pesquisa séo traduzidos para uma linguagem jornalistica em midias
de massa e especializadas. Este resultado reforca a tese de Resende, Gomes e
Ponciano (2000) e Silva e Mazalli (2001) sobre o evidente descompasso em

termos de comunicacdo entre os segmentos da cadeia agroindustrial do café.
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Quanto as diferencas de linguagem entre académicos e empreendedores,
os entrevistados sinalizam que na busca por parcerias voltadas a inovacédo, é
possivel se chegar a uma linguagem comum, com esforcos de ambas as partes.
Porém, ha que se fazer uma distincdo entre os niveis das empresas, ou seja,
aquela que dispde de profissionais capacitados em departamentos de pesquisa
préprios, e pequenas e médias empresas que tém dificuldade de acesso ao
conhecimento gerado pela academia. Um fator que diminui este distanciamento
é justamente a criacdo de incubadoras de base tecnoldgica que acaba por

aproximar os dois campos.

Como o pesquisador é guiado por publicacdes cientificas,
cada vez mais os resultados de pesquisa se distanciam do
publico de referéncia. Costumo brincar que quanto maior o
‘qualis’ da revista, mais longe a informacdo estard do
produtor. Quando se trata de publicacdo internacional, a
distancia aumenta ainda mais, pois poucas pessoas do pais
terdo acesso, exceto alguns pesquisadores da mesma area de
estudo. Quando se fala da comunicagdo com empresas,
percebe-se a importancia das incubadoras para as pequenas
empresas nascentes e para 0 incentivo de insercdo de
mestres e doutores nas empresas maiores. (entrevistado 06)

O nosso ritmo é bem diferente. Mas a agente acaba
reconhecendo as limitagdes de cada um, aprendendo isso ao
longo dos projetos. O mais importante dessa dindmica é
realmente respeitar as limitagdes... 0s prazos, e conhecer 0
papel de cada um. A gente ndo pode, em momento algum,
ter uma cobranga de que um professor académico tenha uma
disponibilidade suficiente para atuar efetivamente no
projeto, porém, sua participacdo vale em momentos
estratégicos. (Entrevistado 03)

O que acontece é que a pesquisa é voltada para um tema
especifico que nem sempre estd relacionado com um
demanda do mercado. Depois, eles publicam os resultados
em um congresso ou revista. Na maioria das vezes, nem
retornam 0s resultados para os proprios envolvidos na
pesquisa. S0 muitos nimeros, mas 0 acompanhamento de
campo mesmo, poucas pesquisas se dedicam. E assim que
funciona. (Entrevistado 09)
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O incentivo a insercdo de mestres e doutores nas empresas também foi
um ponto citado pelo entrevistado 02, lembrando que os produtos dependem
cada vez mais de uma base tecnolédgica que poderia ser mais bem aproveitada se

houvesse mais interacdo entre universidade e empresa.

Aumentar o nimero de mestres e doutores nas empresas
poderia até facilitar essa comunicagdo, porque mantém o
vinculo e o fluxo de comunicacdo com a instituicdo de
origem. Até quem vai vender esses produtos, que
envolveram um nivel de tecnologia, ja tem que ser uma
pessoa com formacdo, ter uma formagdo béasica adequada.
(Entrevistado 02)

Todavia, percebe-se também a dificuldade de se encontrar profissionais

gue tenham uma insercéo tanto académica quanto a experiéncia de mercado.

E dificil encontrar um profissional que alie o conhecimento
da cultura com o conhecimento pratico. Também é dificil
encontrar profissionais que saem da universidade com o
ritmo que demanda as empresas, que entendam da
engrenagem do mercado. (Entrevistado 09)

A cultura também é apontada como barreira, sendo diferenciadas as
acOes que movem as atividades académicas e as empresarias. Porém, mais uma
vez, como citado pelo entrevistado 06, ¢ dificil generalizar esta diferenciacao,
reforcando mais uma vez a idéia de que os relacionamentos acontecem entre
pessoas, muito mais do que entre instituicbes. Assim, existem pessoas em cada
hélice com perfis distintos, ou seja, professores empreendedores e empresarios
que tiveram uma formacdo académica. E desta convivéncia que nascem 0s
projetos inovadores envolvendo universidade-empresa.

Os entrevistados 04 e 05 citam a importancia de serem respeitadas as
divergéncias e limitacdes de cada segmento, estabelecendo limites e regras

consensuais para a eficicia de projetos que envolvam academia e mercado,
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sobretudo, quando se trata de prazos, riscos e sigilos. Neste sentido, projeta-se o
PEC como espaco de conversacdo defendido por Martinho (2003), ressaltando
ainda a abertura de canais sistematicos de comunicacdo como vinculos

fundamentais que unem os diferentes atores, como sugerido por Capra (2002).

5.2.2 Processos burocraticos

A Dburocracia que envolve as atividades em instituicdes de ensino e
pesquisa publicas é apontada como forte barreira para todos os entrevistados.
Citam que a burocracia causa lentiddo incompativel com a velocidade exigida no
desenvolvimento de inovagbes tecnoldgicas. Sobremaneira, isto acontece
quando envolve a compra de equipamentos ou contratacdo de servigos com
recursos publicos. O engessamento do sistema muitas vezes é citado como fruto
da falta de informacdo. Esta limitacdo pode ser visualizada nos depoimentos a

sequir:

A palavra € procuradoria. Tudo esbarra na parte legal. Falta
conhecimento da Lei de Inovagdo. A burocracia ainda
atrapalha a aproximagdo entre professores e as empresas. A
universidade tenta ser inovadora, mas esta sujeita a um
sistema arcaico. Trava 0s processos, € lenta, engessada.
(Entrevista 04)

Com o intercAmbio de materiais vocé ndo pode nem receber,
por exemplo, uma cultivar nova, ndo pode trocar material,
mandar uma bactéria para um centro de pesquisa e receber
uma outra [...] Isso tudo é... hoje muito amarrado. E uma
burocracia muito grande pra que vocé possa fazer isso... mas
muito... muito amarrado mesmo. Entdo, isso tem criado
mais e mais problemas pra gente. Tudo que vocé vai fazer
agora tem que passar na area juridica. (Entrevistado 05)

O exemplo que eu dou é de uma patente de co-autoria de
diferentes instituicbes, cujo processo estd sendo muito
demorado, além da conta. Vocé v& as vezes a falta de
conhecimento da Lei de Inovagdo do proprio setor juridico.
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Fluiu muito bem, até quando chegou a parte juridica [...]
existe ai um descompasso de tempo entre as instituicdes de
pesquisa e as empresas. As empresas querem tudo rapido
[...] as solugdes répidas, e as institui¢des... ndo se importam.
Por exemplo, a empresa, se € um produto pra uso agricola,
quer lancar para o ano agricola X. Agora, no juridico da
pesquisa, & como se ele tivesse todo o tempo do mundo [...]
ndo se esta colocando um limite de tempo... talvez por ser o
inicio do processo. Eu acho que num futuro préximo, isso
tudo ja vai estar padronizado, ja vai ser incorporado a rotina
das instituigdes. (entrevistado 02)

Do ponto de vista do entrevistado 03 (empresario), a burocracia é
excessiva, sobretudo, no que tange ao patenteamento das tecnologias que sdo
fruto de parcerias com a universidade, assim como a transferéncia desta

tecnologia para o mercado.

O processo de patente brasileiro é extremamente lento [...]
Nas universidades ele € um pouco mais dificil também
porque determina que sejam divididos os direitos autorais
em partes iguais. Muitas vezes, o conhecimento gerado ndo
é feito em partes iguais. E depois tem ainda o licenciamento
da tecnologia que a universidade segura muito. Tenho
exemplo de um projeto de licenciamento de tecnologia que
esta hd um ano e meio parado por limitagdo da universidade.
Especificamente, para o POLO, essa barreira de aprovacdo
de projetos, de obtengdo de recursos da FAPEMIG, ainda é
uma barreira muito grande. E... mas, indiretamente, tudo que
¢ ligado ao governo tem certo grau de engessamento.
(Entrevistado 03)

Saiu uma verba do Polo de Exceléncia do Café para o
desenvolvimento de uma maquina, mas existia tanta
burocracia, que a parceria ndo deu certo. A burocracia, na
empresa, significa perda de tempo. S&o tantos detalhes a
serem cumpridos que é melhor fazer por nossa conta. 1sso
ndo quer dizer que estd errado o governo se cercar de
garantias, pois ele ndo sabe com quem estd trabalhando.
Mas isto dificulta a velocidade exigida na empresa que quer
realmente inovar. Todas as compras sdo feitas por um outro
6rgdo, que ndo aquele que emprestou o dinheiro. Nestes
locais, ndo existe técnico especializado para avaliar os
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pedidos desta compra, que na licitagdo nem sempre atende
as especificacfes determinadas. Isso ndo da. (Entrevistado
09)

O desconhecimento do contexto brasileiro de PD&I, bem como dos

instrumentos de incentivo ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico,

sobretudo pelos incentivos fiscais, pela Lei de Inovacdo de 2004 e da Lei

Mineira de Inovacdo de 2008, pode ser considerado uma barreira ao

fortalecimento de uma rede de inovacao.

O nivel de conhecimento sobre as leis de inovagdo é
pequeno. E de ouvir falar. Porém, consigo perceber
diferengas depois destas leis, sobretudo, em Minas, com a
formulagdo do Sistema Mineiro de Inovagdo. (Entrevistado
06)

Eu tenho conhecimento suficiente para o trabalho que
realizo, porém, outras pessoas dentro da universidade
deveriam se informar melhor, para serem menos medrosas.
As vezes a pessoa pode matar a galinha dos ovos de ouro
por desconhecimento. Acaba por parar um pProcesso
interessante por desconhecer os seus direitos. (Entrevistado
04)

Tenho experiéncia, além do POLO, em outros projetos. Um
dos projetos de subvencdo da FINEP, onde o dinheiro €
passado para a empresa diretamente, ndo pra universidade...
a nossa contadora teve muita dificuldade em entender todo o
processo tributario. Entdo, a gente vé& que ndo é s6 na
universidade, tem toda uma cadeia de desinformacdo. E até
formar essa massa critica, vai demorar muito. (Entrevistado
03)

A Lei de Inovacgdo é muito pouco divulgada. O que eu sei,
eu busquei nos livros, foi conversando desde 2004, quando
noés iniciamos o depdsito de uma patente e o setor de
patentes da FAPEMIG nos esclareceu alguns aspectos, mas
a gente tem muito pouco conhecimento do conteldo. Até
2004, por exemplo, um funcionario publico ou um
pesquisador ndo tinha nenhuma participagdo como inventor.
[...] Se a empresa quisesse, dava um bonus, como mérito, de
ter desenvolvido aquele trabalho. Ficava totalmente a
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critério da empresa. A partir de entdo, pela Lei de Inovacéo,
0 inventor passou a ter participagdo. (Entrevistado 02)

N&o conheco a Lei de Inovagdo, nem a Lei Mineira.
Também desconheco onde poderia receber informagdes
sobre mecanismos de apoio a inovagdo, como incentivos
fiscais. Falta esta divulgagdo. (Entrevistado 09)

Por meio do conhecimento desta caréncia de informacdes é possivel
definir um conteddo que chame a atengdo dos atores envolvidos na rede de
inovacdo, como destacado por Dixon (2000), oferecendo aos atores as pecas
chaves para a construcdo de um novo ambiente de interacdo e inovacdo no setor
cafeeiro. O desconhecimento sobre a Lei de Inovacdo e sobre a Lei Mineira de

Inovacéo limita a formacao de estratégias para a reducdo das demais barreiras.

5.2.3 A informagédo como ruido

A informacdo também pode ser vista como ruido, como destacado nos
estudos de Genelot (2001), quando alerta que o aumento significativo de uma
grande massa de informacdo disponivel por diferentes meios tecnoldgicos nédo
significa 0 aumento de informagfes Uteis e portadoras de sensacdes. Pelo
contrario, a multiplicacdo de sinais pode levar a uma perda de sensacdo,
configurando em paradoxo, ja que a quantidade de informagdo pode ser
percebida como um ruido.

Neste ponto, a andlise do conteldo das entrevistas revelou uma
capacidade de filtragem dos assuntos de maior interesse, habilidade que vem
sendo desenvolvida pela geracdo WEB, acostumada por um fluxo intenso de
informagdes diariamente. Primeiramente, este filtro passa pelo emissor das
mensagens, que estando em compasso com as demandas do setor saberd
selecionar as informagdes mais relevantes. Depois, este filtro é humano e

individual, dependendo do interesse de cada receptor. Quando o assunto se
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refere ao setor de atuacdo, no caso o café, os entrevistados apontam estarem
satisfeitos com a quantidade de informacfes recebidas, assim como a sua

periodicidade.

N&o estd em excesso, a gente olha a informacéo e seleciona.
O que é importante pra gente, a gente fixa. O que ndo ¢, a
gente toma conhecimento, mas ndo &€ como um ruido.
(Entrevistado 02)

Difere da abordagem de Silva (2010), quando ressalta o processo de
selecdo das informacBes como tarefa dificil para os receptores das mensagens.
Na avaliacdo dos entrevistados, o contexto da Internet tem exigido a habilidade
de filtragem das informacdes disseminadas, sendo avaliadas e valorizadas as
fontes de referéncia de mensagens. Quando as informagdes percorrem um canal
direto de comunicagdo, com um centro emissor de referéncia, sdo evitadas as
distorcGes e o recebimento das mensagens como ruido.

Pela andlise das entrevistas, no que tange aos processos de comunicacao,
percebe-se que as informacdes geradas pelo blog do PEC estdo sendo absorvidas
pelos participantes da rede de inovacdo. Porém, outros canais disponibilizados
pelo PEC néo foram citados, como a rede social hospedada no SIMI. Confirmam
que preferem a condicdo de receptores de mensagens, aproveitando muito pouco
das ferramentas dialdgicas disponibilizadas. Apesar de valorizarem espacos de
compartilhamento, a participagdo de forma passiva, como leitores, €
evidenciada.

Respaldado na andlise e interpretacdo das entrevistas, torna-se possivel a
identificacdo de fatores que dificultam e que facilitam a aproximagdo e a

comunicagéo entre U-E-G, como pode ser visualizado no Quadro 3.
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Quadro 3 Fatores que dificultam e facilitam a comunicacao

Fatores que dificultam a
comunicacao

Fatores que facilitam a comunicacao

Descompasso entre prética e discurso

Oferecimento  de de

conversagao

novos  espacos

Visdo funcionalista da comunicagéo

Criagdo de incubadoras tecnoldgicas

Falta de incentivo para difusdo
tecnologica para o publico de referéncia
(setor produtivo)

Incentivo & insercdo de mestres e doutores
nas empresas

Baixo envolvimento para a comunicagéo
dentro da rede

Valorizagdo de outras formas de

comunicagdo com o mercado

Pouca utilizagéo de TIs oferecidas

Respeito as limitacGes e divergéncias

Auséncia de canais abertos e sistematicos
entre U-E-G

Identificacdo de atores chave com perfil
empreendedor para o fortalecimento da
rede

Receio de compartilhar o conhecimento,
como ativo de poder dentro da rede

Maior visibilidade dos resultados de

pesquisa

Preconceitos quanto & relagdo U-E
advindos da falta de informacdo sobre a
legislacdo

Forte interacdo entre os membros das
equipes de pesquisa

Sistema de avaliagdo que prioriza
publicacdo entre os pares

Debate sobre um novo sistema de ensino
compativel com as necessidades do
ambiente de inovagdo

Sistemas gerenciais burocraticos,
incompativeis com a flexibilidade exigida
em ambientes de inovagédo

Capacitacdo dos agentes juridicos

Auséncia da participacio de
universidades e empresas privadas no
comité gestor do PEC e baixa
participacdo em projetos.
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS

Fica evidente neste estudo que a comunicacédo é o elo fundamental que
promove a articulacdo dos atores e contribui para a existéncia de uma dinamica
de rede. Também ¢é destacada a importancia dos fluxos de informacéo,
promovida, sobretudo, por um agente articulador e mediador das relacdes.
Diante dos relatos dos entrevistados, o PEC pode ser visto como interface
adequada para promover a interacao entre os segmentos.

Porém, a andlise desta dinamica revela a necessidade de uma
reformulacéo dos sistemas burocraticos envolvidos em toda a politica de C&T,
visando permitir uma maior flexibilidade gerencial do proprio PEC, bem como a
valorizacdo de iniciativas individuais dos atores nas instituicdes e organizacdes
em que estdo inseridos. O que se percebe é um descompasso entre as estruturas
organizacionais frente ao modelo de colaboracao desejado.

O oferecimento de ferramentas de comunicacdo também gera um
paradoxo. Com as facilidades das tecnologias de informacao, esperava-se uma
academia mais préxima do mercado, uma empresa com modelos de negécios
mais abertos e um governo que incentivasse esta abordagem competitiva de se
fazer ciéncia. Todavia, especificamente no ambiente de inovacdo representado
pelo PEC, apesar de dotada de ferramentas virtuais de comunicagdo, a
articulacdo demanda constante moderacdo para ampliar a aproximacdo entre os
atores. O oferecimento de ferramentais, por si so, ndo confere ao setor maior
conectividade. Isto explica a baixa atratividade de portais de inovacdo que nédo
apresentam uma especificidade de publico e de tema.

Fica evidente, pela interpretacdo das entrevistas, a importancia de uma
interface de comunicagio que promova a ligagio entre os elos da cadeia. E pelo
fluxo sistemético de informagdes que os vinculos s&o estabelecidos, sendo visto

muitas vezes como o proprio tecido que envolve as estratégicas organizacionais.
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No discurso, defende-se a necessidade de uma estratégia de comunicagdo que
promova o desenvolvimento de uma cultura de inovacdo para o café. Porém,
muito embora o discurso reverencie 0 modelo de comunicacdo aberta, dialdgica
e reflexiva, na pratica, a comunicacdo na rede de inovacdo representada pelo
PEC cumpre a visdo funcionalista. Existe pouca participacdo dialdgica,
sobretudo, com a profuséo de receptores de mensagens sem colocé-las em féruns
de colaborac&o.

Embora em descompasso entre discurso e pratica, existe o desejo, no
entanto, de atender a ideia de ecossistema comunicativo, aliado ao espaco de
articulacdo em forma de ba, sugerido por Nonaka e Toyama (2003), ou de
espacos de conversacdo, defendido por Martinho (2003). O que importa salientar
é que este arranjo pode elevar o potencial inovativo do setor, como forma de
atingir a meta estabelecida pelo PEC. Neste sentido, o oferecimento de canais de
informacdo que busquem aproximar os elos contribui para a formacdo do
préprio espaco de articulagdo desejado. Estes canais séo multiplos, agregando o
virtual com o presencial, o formal e o informal, o dial6gico e o expositivo.

Por outro lado, observam-se, também, vantagens competitivas quanto a
participacdo em redes de inovacdo, como evidenciado no PEC. As acOes
desenvolvidas sinalizam que participar desta rede 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. Esta interacdo
também significa mais incentivo a formacéo de profissionais demandados pelo
mercado, 0 que propicia a agregacdo de outras competéncias. Neste ponto, a
aproximacdo entre ciéncia e mercado significa rever os sistemas de ensino, hoje
ainda em descompasso quanto as formas de avaliacdo dos docentes, a forma de
difusdo dos resultados de pesquisa, a cultura internalista e ao ritmo lento para o
atendimento de demandas.
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De acordo com a literatura neste capitulo referenciada, a articulagdo
entre universidade, empresa e governo é incentivada, sobretudo, por meio de
fluxos de informacdo. Todavia, 0 que este caso revela sdo frageis vinculos entre
os elos, 0 que desfavorece uma visao sustentavel de programas de inovacdo de
longo prazo. Como ndo sdo sistematicos e abertos os canais de ligacdo entre
eles, a tendéncia é o desequilibrio de todo o sistema. De todos os vértices deste
contemporaneo Tridngulo de S&bato, a aproximagdo entre as esferas
universidade e governo é a que apresenta maior sinergia, justificada, sobretudo,
pelos tradicionais relacionamentos no setor analisado. Também se pode inferir
que apesar da comunicacdo no PEC se mostrar timida em termos de participacéo
e compartilnamento, estas praticas sdo verificadas nas equipes de trabalho,
quando compartilham ferramentas de TI e debatem acles estratégicas na busca
por resultados. O que falta é integra-los para a consolidacdo da rede de inovacao

para o café.
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CAPITULO 4

O polo de exceléncia do café pela lente de uma plataforma de negdcios

1 INTRODUCAO

A velocidade das mudancgas ocorridas nos diversos setores do mercado
competitivo requer constantes adaptagdes dos métodos de trabalho das
organizacOes. A globalizacdo e novas tecnologias de informacéo possibilitaram
uma revolucdo de valores, exigindo uma nova visdo de negdcio. Vive-se a
transicdo de uma atitude fechada e internalista, para uma ldgica de buscar
parceiros externos, dividir riscos, diminuir custos e obter retornos crescentes.
Os tomadores de decisdo passam de uma atitude isolada para 0 convencimento
de que é possivel o desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas fora da empresa,
em espacos coletivos de conversacdo entre diferentes areas do conhecimento e
segmentos da cadeia produtiva.

A abertura de mercados, ocorrida ao longo da década de 90 no Brasil,
intensificou estas transformacdes, com especial atencdo a gestdo dos segmentos
do agronegdcio brasileiro. A necessidade de competitividade veio acompanhada
da valorizacdo da inovacdo, tanto tecnolégica, quanto gerencial, forcando a
busca por novas interacGes entre 0s setores. As novas tecnologias de informacéo,
que possibilitaram o trabalho em rede, trouxeram ainda maior complexidade ao
conceito de cadeia agroindustrial, construido sob visdo sistémica, onde diversos
atores estéo interconectados por fluxos de materiais, de capital e de informacéo.

Devido a esta complexidade, estudos sobre cadeias produtivas sdo cada
vez mais freqlientes, possibilitando dentre outros resultados, a compreensédo de
como ocorrem as relagbes em um sistema agroindustrial. Para este estudo,

especificamente, enfatiza-se que a simples incorporacdo de infraestruturas
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tecnoldgicas e interfaces virtuais de comunicacdo ndo constituem, por si s6, em
fator de sucesso. Isto porque as empresas tém caracteristicas proprias e a sua
capacidade de absorcdo e utilizagdo de novos formatos organizacionais
dependem ndo somente do estagio de desenvolvimento ja acumulado, mas
também da natureza da tecnologia nos setores produtivos e da capacidade de
criar sinergias e aproveitar as oportunidades de desenvolvimento.

Esta abordagem sobre a inovacdo revela a possibilidade de
complementar os conceitos que serdo descritos neste capitulo, vinculando a ideia
da interacdo Hélice Triplice ao arranjo interinstitucional de uma Plataforma de
Negdcios. Para tanto, o presente estudo busca uma analogia entre os objetivos do
Polo de Exceléncia do Café (PEC) e os principios norteadores do conceito de
Plataforma de Negocio. Vale-se para isto do conceito de complementaridade
desejada na sociedade do conhecimento, para se chegar a resultados melhores do
que pela atuacdo isolada de seus atores. Este estudo de caso é justificado para
que seja confirmada a concepcdo apresentada na elaboracdo do Plano de
Negobcios do PEC. Este direcionamento é necessario para que as agdes futuras
estejam embasadas em principios consolidados e projetos estruturantes
adequados ao modelo de negdcio adotado. Passados dois anos da elaboracéo do
Plano de Negdcios, esta trajetria permite que se confronte o seu planejamento
com as agdes efetivamente desempenhadas.

Neste sentido, este capitulo convida para o uso de uma nova lente para
compreender a gestdo da relagdo entre U-E-G (Hélice Triplice),
contextualizando-a sob a ética de uma Plataforma de Negocios. Na esséncia
deste construto, um dos elementos mais importantes estd a existéncia de
interfaces de comunicacdo entre os modulos da plataforma. Assim, objetiva, de
forma secundaria, desconstruir o conceito de Plataforma de Negdcios quanto ao
engessamento de sua forma, com a proposicdo de formas alternativas de

lideranca, critérios de dependéncia e retornos para o provedor da plataforma.
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Busca responder a questdo central deste capitulo: O PEC é uma plataforma de
negocios ou uma plataforma de comunicacdo e inovacdo capaz de incentivar a

formacéo de plataformas de negdcios a partir das tecnologias geradas?

1.1 Plano de negdcios do polo de exceléncia do café

Langado em 2008, o Plano de Negdcios do PEC visou a apresentagdo de
sua concepcgao, fundamentos norteadores, analise da cadeia produtiva, descri¢éo
dos projetos estruturantes e composicdo do Comité Gestor. Nesta secdo, sdo
apresentados os aspectos deste Plano de Negocios que levaram a construgdo de
seu modelo de nego6cio com base em uma Plataforma de Negécios. Para a
realizacdo do Plano, além de entrevistas com representantes de diversas
instituicdes, foram realizadas consultas a bibliografia especializada, analise de
documentos e consulta a outras fontes consideradas relevantes.

De acordo com o Plano de Negécios, o0 PEC faz parte da Rede de
Inovacdo Tecnoldgica, que é um dos trés Projetos Estruturadores do Governo do
Estado de Minas Gerais (que inclui os Polos de Inovacdo e o0s Arranjos
Produtivos Locais). Atualmente os polos de exceléncia estdo vinculados ao
projeto estruturador “Arranjos Produtivos Locais”. Especificamente, o PEC foi
criado em 2007, pela resolucdo conjunta da Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior (SECTES) e da Secretaria de Estado da
Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (SEAPA), passando a ser sediado nas
instalacdes do Centro de Ensino, Pesquisa e Extensdo do Agronegécio Café,

localizado no campus da UFLA. Abaixo, a descri¢do dos fundamentos e objetos.

Misséo

Promover condigdes para o desenvolvimento competitivo
sustentavel do agronegécio café de Minas Gerais, por meio
da integracdo de competéncias institucionais, capacitacdo de
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recursos humanos, estimulo a capacidade de inovacgdo e
geracdo de negdcios de alto valor agregado.

Visao

Consolidar Minas Gerais como referéncia nacional e
internacional na geragdo de inovacfes e oportunidades de
negocios de alto valor agregado, relacionados ao café.

Valores

Os valores do PEC sdo expressos nos seguintes itens:

a) Atuar de forma isenta e ética;

b) Zelar pela harmonia e participacdo democratica das
instituicdes gestoras na definicdo das acgbes do Pélo,
privilegiando os principios de governanga corporativa;

c) Agregar competéncias e instituicdes que contribuem
para o desenvolvimento competitivo sustentavel do
Agronegdcio do Café de Minas Gerais e sua inser¢cdo no
mercado internacional;

d) Buscar a auto-sustentacao financeira, desenvolvendo
formas de captagdo de recursos;

e) Contribuir para os processos de agregacdo de
conhecimento e valor para o0 Agronegdcio do Café por meio
da Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo;

1) Gerar e difundir informages, contribuindo para a
formulagédo de politicas pablicas que desenvolvam as esferas
econdmica, social e ambiental e o respeito ao consumidor
(POLO DE EXCELENCIA DO CAFE - PEC, 2008, p. 13).

O PEC (2008), segundo o Plano de Negécios, tem como objetivo geral
integrar as competéncias institucionais para induzir o processo de
desenvolvimento competitivo sustentavel do agronegécio café em Minas Gerais.

Como os objetivos especificos:

a) Promover um ambiente adequado para a atragdo de
investimentos e novos negécios com densidade de
inteligéncia e conhecimento nos diversos elos da cadeia
produtiva do café; b) Maximizar o potencial de inovagdo na
cadeia produtiva do café por meio da articulacdo e
integracdo de competéncias de universidades, instituicdes de
pesquisa e setor produtivo dos diversos elos da cadeia do
café; c) Dar suporte aos empreendedores-inovadores que
pretendam criar empresas de base tecnol6gica, com
produtos, processos ou servigos inovadores, facilitando seu
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acesso a laboratérios e servigos especializados; d) Reunir
massa critica de recursos humanos, tanto de pesquisadores,
professores e estudantes, quanto de empreendedores,
gestores publicos e empresarios atuantes na cadeia produtiva
do café; e) Promover a Rede de Inovagdo Tecnoldgica do
Agronegdcio Café com o intuito de realizar prospeccao
tecnoldgica e de novos nichos de mercado, estabelecendo
relacionamentos de colaboragdo com institui¢ces nacionais e
internacionais; f) Desenvolver instrumentos de suporte ao
estabelecimento de treinamento, capacitacdo e formacao de
recursos humanos demandados pelos diversos elos da cadeia
produtiva do café; g) Estabelecer, em parceria, programas de
desenvolvimento sustentavel do agronegdcio do café, com
foco no desenvolvimento regional, especialmente a partir de
clusters de empresas; h) Promover a melhoria da qualidade e
competitividade na cadeia do café, estimulando acbes de
certificacdo de origem, processo e produto; i) Estimular a
geragdo e disseminacdo de informacdes sobre a realidade do
Agronegdcio Café (PEC, 2008, p. 13).

Conforme a arquitetura, o Plano de Negdcios cita que a concepcdo do
PEC pode ser compreendida por meio do conceito de Plataforma de Negécios.
Conforme Sugano (2005), essencialmente uma plataforma de negocios oferece
um local ou um ambiente propicio para o surgimento de inovacgdes, sejam elas
de natureza tecnoldgica ou de negocios. Isto ocorre porque a plataforma de
negocios promove intensas interacdes entre distintas competéncias oriundas de
diferentes parceiros desta plataforma, interagdes estas que ndo seriam possiveis
de ocorrer sem o estimulo proporcionado pela plataforma. Ainda no Plano de
Negocios, observa-se: Através do estimulo as interagBes, novas combinacdes de
competéncia podem ocorrer, resultando em acréscimo na densidade de
conhecimentos que poderdo se materializar em inovagbes tecnoldgicas ou
mesmo em novas oportunidades de negocios. Estas, por sua vez, podem
alavancar todo o negécio do café, levando o agronegdcio do café em Minas

Gerais a sua exceléncia.
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Conforme descrito no Plano, embasado por Sugano (2005), para que
uma plataforma de negécios funcione, quatro premissas basicas devem ser
atingidas. Sdo elas:

1 Uma empresa desenvolve sua competéncia central
(core competence) e a compartilha com terceiros que irdo
utilizar-se deste produto ou servigo;

2. Uma interface estabelece meios de interagdo entre o
provedor da plataforma e os atores complementares (ou
firmas que fornecem produtos ou servigos complementares
ao produto central);

3. Os atores utilizam-se da plataforma como uma fonte
de adicdo de valores para seus préprios produtos ou
Servicos;

4. E, finalmente, os agentes complementares e o
provedor da plataforma colaboram para, em conjunto,
desenvolver a plataforma (PEC, 2008, p. 15).

No caso de adequar o conceito de Plataforma de Neg6cios ao PEC, a
competéncia central seria a de exercer o papel fundamental de articulador,
servindo como elemento aglutinador com o objetivo de potencializar a¢Ges que
visem alavancar a cadeia e 0 negdcio do café em todos os segmentos, sem com
isso concorrer com 0s demais participantes. Quanto as interfaces, estariam
embasadas na forma de projetos estruturantes coordenadas pelo PEC. Neste
ambiente de articulagdo, os diferentes atores poderiam utilizar a plataforma para
agregar valor ao seu préprio produto, servico ou processo. Neste sentido, a co-
dependéncia geraria um circulo virtuoso entre o POLO e o0s parceiros,
consolidando sua funcdo de catalisador de parcerias. Para a consolidacdo da
Plataforma de Negdcios, o POLO deveria promover relagbes de
complementariedade das competéncias existentes nas distintas instituicdes ja
estabelecidas no agronegécio do café no Estado de Minas Gerais. Esta
organizacgdo estaria calcada no conceito de modularidade, ou na forma de

organizar-se por meio de mddulos de acGes ou projetos estruturantes. Isto
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permitiria uma continua inser¢cdo de novos mddulos de forma independente,

porém com grande sinergia entre si.

2 OBJETIVO GERAL

Avaliar se o0 conceito de Plataforma de Negdcios estd em consonancia

com o modelo de negdcio adotado pelo PEC

2.1 Objetivos especificos

a) analisar o Polo de Exceléncia do Café por meio do conceito de
Plataforma de Negocios; apresentando as limitacGes para o uso deste
construto;

b) propor uma Plataforma segundo o imaginario dos gestores do PEC;
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3 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se a fundamentacdo tedrica utilizada para
amparar a analise sobre a utilizacdo do conceito de Plataforma de Negdcios
como construto para a coordenacdo dos modulos que compdem o PEC. Para
tanto, serdo abordados os temas: Cadeia Agroindustrial do Café, Modelo de

Negocio e Plataforma de Negocios.

3.1 Cadeia agroindustrial do café e redes de inovagao

A cadeia agroindustrial, chamada também de sistema agroindustrial ou
cadeia produtiva, na visdo de Castro (1998), € o conjunto de componentes
interativos, incluindo os sistemas produtivos, fornecedores de insumos e servicos,
indlstria de processamento e transformacdo, agentes de distribuicdo e
comercializagdo, além dos consumidores finais. Duarte e Castro (2004) definiram
a cadeia agroindustrial como o conjunto de segmentos e atividades que se
articulam progressivamente, desde insumos basicos até o produto final, incluindo
distribuicdo e comercializagéo, constituindo-se em elos de uma corrente.

Para Castro, Lima e Cristo (2002), o conceito tem uma finalidade
diagnostica, utilizada para compreender o funcionamento de uma cadeia e
avaliar o seu desempenho ou perspectiva. Esta ideia pode ser complementada
por Farina e Zylbersztajn (1991), onde ressaltam que a cadeia agroindustrial
expressa as relacbes comerciais e tecnoldgicas que se estabelecem entre seus
segmentos, propiciando o entendimento da dindmica técnica e organizacional.

Como bem definido por Nogueira, Aguiar e Lima (2005), no contexto
das cadeias agroindustriais, a importancia do setor cafeeiro para o Brasil ndo
demanda mais esclarecimentos. Cita que embora sua importancia relativa venha

diminuindo ao longo do tempo, o pais ainda é o maior produtor mundial de café
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e 0 segundo mercado consumidor do produto. Segundo dados do Centro de
Estudos Avancados em Economia Aplicada - CEPEA (2010), o Produto Interno
Bruto (PIB) do agronegécio em Minas Gerais fechou 2010 com o valor recorde
de R$ 91,6 bilhdes, sendo o café o produto agricola com maior peso no
faturamento, com 33,7% de participacdo. Em Minas, o café gera cerca de quatro
milhdes de empregos, sendo 1,2 milhdes de empregos diretos, gerando renda e
divisas para 587 municipios.

Para se ter uma ideia dos elos de uma cadeia agroindustrial, a Figura 11
ilustra a estrutura com componentes principais e dindmicas de fluxos. Nesta
representacdo é possivel perceber de forma complementar o fluxo de
informagdes, dentre elas e, de forma sugestiva pelas setas, os fluxos de
informacdes tecnoldgicas, citada por Duarte e Castro (2004), como a informacéo
sobre processos e produtos de natureza tecnoldgica, cujo objetivo é o

conhecimento e eventual uso pelos agentes da cadeia.

AMBIENTE ORGANIZACIONAL I

Figura 11 Cadeia agroindustrial
Fonte Adaptado de Castro, Lima e Cristo (2002)
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Neste contexto agroindustrial, segundo Silva (2010), os fluxos de
informacdo sdo considerados como os facilitadores da integracdo de toda a
cadeia, desde o fornecedor de insumos até o consumidor, gerando informacdes
necessarias ao gerenciamento e ao bom desempenho de toda a cadeia.

Silva (2010) também aborda outro aspecto importante das cadeias
agroindustriais. Citando Castro, Lima e Hoeflich (2000), evidencia que as
organizagcbes componentes das cadeias produtivas podem ter atitudes
cooperativas ou conflituosas. Refere-se ao grau em que cada atitude depende do
tipo de coordenacdo, assentindo que cadeias com coordenacdo atendem ao
consumidor com produtos de qualidade, enquanto cadeias sem coordenagéo
perdem competitividade. Desse modo, Silva (2010) reafirma que a
competitividade esta relacionada a varios fatores, dentre os quais, a sua
capacidade de administrar a geracdo, busca e oferta de inovacgdes tecnologicas,
assim como inovacdes em processos produtivos.

Complementando esta ideia, Lemos (2000) sugere que a interacao entre
departamentos de uma mesma organizacdo, entre organizagdes distintas e com
outros setores se da em diferentes niveis. Assim, o arranjo de vérias fontes de
idéias, informagdes e conhecimentos passou a ser uma importante maneira das
organizagOes se prepararem para as mudancas e as inovagfes demandadas pelo
novo contexto. Como defendido por Amato Neto (2005), a necessidade de
colaboracdo entre organizacdes é cada vez maior, visando o acompanhamento
dessas transformagdes.

Este arranjo pode ser baseando no conceito de redes de inovagdo, cujo
objetivo € a geracdo e desenvolvimento de novos processos e/ou produtos,
sobretudo quando o processo/produto em questdo exige a interse¢do entre varios
campos do conhecimento. Por conseguinte, a concepgdo de redes de inovagédo
esta intrinsecamente vinculada & premissa de interdisciplinaridade, partilha e

complementaridade do conhecimento (knowledge sharing), como definido por
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Debresson e Amesse (1991). As redes de inovagdo, na definigdo de Silva (2010),
buscam complementar e convergir conhecimentos e competéncias e propiciar
um ambiente institucional favoravel a inovacdo tecnoldgica. Neste ambiente, a
oferta de tecnologias (produtos e processos), oriundas de institutos de ensino e
pesquisa, exige o estimulo ao treinamento de pessoal, reprocessamento e oferta
de conhecimento e apoio as redes de cooperacdo para busca e uso de
informacdes.

A tematica sobre interagdes entre organizacOes e setores também foi
definida por Castro, Cobbe e Goedert (1995), sinalizando a importancia do
encontro de oferta de tecnologia de um centro de P&D com as demandas da
cadeia produtiva em questdo. Neste ambiente de inovacéo, ha diversas formas de
interacdo e a informacdo tecnoldgica é intermediada por uma série de atores que
constroem uma rede em determinado contexto social e econdmico, com variados

graus de formalidade, negociacGes e estratégias prdprias.

3.2 Modelo de negdcio

A forma de pensar uma nova atitude perante o mercado, sobretudo,
quando aliado as novas tecnologias de informagdo, convencionou-se chamar de
modelo de negécios. Na visdo de Magretta (2002), a aplicagdo de um modelo de
negocio para ser eficaz deve incluir uma definicéo clara e simples dos objetivos
da organizacdo. Para uma iniciativa de sucesso, 0 autor ainda complementa que
deve haver motivacfes plausiveis e uma compreensao clara do valor adicional
do modelo adotado.

Frequentemente, os conceitos de modelo de negdcios tém sido usados
como sinénimos de estratégia. O fato é que existe uma grande varia¢do quanto a
amplitude, temporalidade e grau de abrangéncia, tanto em termos de modelo de

negécios quanto de estratégia. Neste estudo, optou-se pela abordagem de
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Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005) com a consideracdo de que o modelo de
negdcio focaliza o funcionamento do neg6cio como um sistema, caracterizado
pela criacdo de conceitos e ferramentas que ajudam a captar, compreender,
comunicar, projetar, analisar e mudar a logica de negécio da uma empresa.

Nesse sentido, a comparacdo entre modelos de negécios distintos na
mesma industria e em setores correlatos pode criar vinculos proficuos de
conhecimento e de prospeccdo de novas oportunidades. Na visdo de
Osterwalder, Pigneur e Tucci (2005), a interacdo entre setores, bem como o
compartilhamento em um modelo de negécio conjunto, facilita a identificacédo
de elementos que devem ser priorizados em ambientes de rapida transformacéo.
Com esta concepcdo, é possivel compreender o modelo de negdcio como uma
base que permita projetar e identificar a relacdo entre a estrutura de negécios e
os sistemas de informacdo que a empresa ird necessitar, bem como a aplicacédo
de um portfélio de negdcios.

Keen e Quereshi (2006) destacam que a compreensdo do modelo de
negécio pode conduzir a efetivas transformagfes nas organizagdes. Em seus
estudos, abordam uma nova realidade organizacional, sobretudo, no que diz
respeito ao valor das relagbes e parcerias interorganizacionais. Para estes
autores, um modelo de negécio distingue em termos de geragdo de valor tendo
como alvo o cliente. Mas ndo apenas cliente no sentido de consumidor, mas de
alguém que tem direito de escolha, que tem informacdo abundante e grande
oferta de opcdes.

Ao analisar os conceitos de diversos autores sobre o termo modelo de
negocio, as respostas identificam caracteristicas recorrentes que incluem as
escolhas estratégicas para a criacdo de valor e a habilidade para capturar o
retorno econdmico do valor gerado, dentro de uma rede de valor que seja real e

sustentavel.
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3.3 Plataforma de negécios

Antes de apresentar o conceito de Plataforma de Negoécios, vale ressaltar
a sua ligacéo direta com os principios de modularidade que, por sua vez, esta
ligado a ideia de complementaridade abordada pelo conceito de inovacéo aberta.
A modularidade surgiu como vantagem competitiva da industria de
computadores na década de 60. E foi também no setor de alta tecnologia que o
conceito de Plataforma de Negdcios se firmou.

Uma Plataforma de Negocio pode ser conceituada como um tipo
especifico de rede, j4 que em sua génese as redes sdo apresentadas como
ambiente propicio para o compartilhamento de informacdes e conhecimentos,
habilidades e recursos essenciais para o processo de inovacdo (BALESTRIN;
VARGAS, 2002, 2004). Segundo estes autores, o termo rede designa um
conjunto de pessoas ou organizacbes interligadas direta ou indiretamente.
Especificamente neste estudo, recorre-se a definicdo de Castells (1999), que
destaca que a intensidade e a frequéncia da interacdo entre atores sociais sdo
maiores se esses atores se constituirem em verdadeiros “n6s” de uma rede. As
redes intensificam a interacdo, promovendo reducdo de tempo e de espago nas
inter-relacbes entre o0s seus atores, fatores altamente estratégicos para a
competitividade das organizagGes do século XXI.

Albagli (2005) identifica ainda como elemento central de uma rede a
criacdo de confiangca por meio de um processo empirico e gradual, o que pode
ser auxiliado por um agente externo treinado para exercer esse papel. A
cooperacdo empresarial e institucional é também motivada pelo desejo de evitar
a duplicacdo de programas e iniciativas, maximizar o aproveitamento de
recursos, criar novas sinergias, facilitar a negociacdo e o consenso sobre
possiveis questdes em conflito (ALBAGLI, 2005). Vale destacar neste ponto o

paradoxo entre as competéncias e as unidades de atuagdo, com referéncia a Katz
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e Martin (1997 citados por ARAUJO, 2008), acerca da formacdo de redes, que
no nivel mais basico, sdo pessoas que entram em colaboracéo, ndo entidades.

Porém, ndo existe um entendimento claro do termo rede, j4 que em
diferentes areas do conhecimento o termo rede é extrapolado. Em funcéo da
variedade de tipologias de redes, adota-se neste estudo o conceito de Plataforma
de Negdcios como uma estrutura de interagdo que facilita o compartilhamento
de informagGes interorganizacional, com certo grau de dependéncia de um
agente central.

Neste contexto, Gawer e Cusumano (2002) descrevem a idéia de
modularidade em estreita relagdo com a conexdo entre 0s elementos estruturais
de uma unidade de produgdo ou mesmo no desenvolvimento de uma inovacéo.
Segundo estes autores, a modularidade faz parte de uma estratégia para
construcdo de processos/produtos mais complexos a partir de subsistemas, que
mesmo desenvolvidos individualmente, afetam o resultado final de todo o
sistema. De acordo com Arnheiter e Harren (2006) o conceito de modularidade
pode ser encontrado em diversas areas, como industria de componentes eletro-
eletrdnicos, cAmaras fotograficas, computadores e setor automotivo.

Além da modularidade e complementaridade, a revolugdo da tecnologia
da informacéo (TI1) possibilitou uma reconfiguracdo da estrutura do mercado e
no comportamento das organizagBes. Imai (2000) aponta trés principais
mudancas estruturais advindas com a TI: criacdo de um novo design de
coordenacdo focada na existéncia de sistemas dominantes e complementares;
reducdo dos custos de producdo e, paradoxalmente, aumento das incertezas nos
ambientes de negdcios. Sugere ainda que a TI proporcione uma arquitetura
aberta de infra-estrutura, aumentando as fungdes do mercado no qual sdo
incorporadas.

Assim, foi justamente em decorréncia desta nova arquitetura que se

buscou um conceito que agregasse tanto a visdo tecnoldgica quanto econémica
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desta articulagdo em médulos complementares. O termo Plataforma de Negocios
passou a ser usado como conceito econdmico para designar esta arquitetura
caracterizada pela articulacdo de médulos complementares, tendo ao centro um
agente principal e, como facilitador, as tecnologias da informacdo. Quanto a
origem do conceito veja Bresnahan e Greenstein (1999), Cusumano e Gawer
(2002), Kokuryo (1995) e Sugano (2005).

Em diferentes estudos sobre Plataforma de Negdcios, a ideia deste
conceito esta relacionada a perspectiva de que ha uma "organizagdo lider", que
produz um determinado produto ou servi¢o que seria sua competéncia essencial
e, dessa forma, conduziria outras empresas do setor em produtos ou servicos
"complementares" especificos. Partindo da perspectiva de Gawer e Henderson
(2007), a demanda em uma plataforma depende da demanda do sistema
como um todo (empresas e usuarios finais). Nesse sentido, uma Plataforma de
Negocios se refere a um conjunto de capacidades de negdcios que possibilita o
acesso a uma bhase de consumidores ou a continuidade de novos negécios com
vantagens para o controlador da plataforma (WONGLIMPIYARAT, 2004).

Desta forma, quando existem sinergias na relacdo entre setores,
compartilhamento, cooperacdo e visdo de futuro conjunto, é possivel que esta
relacdo configure-se num modelo compativel com o conceito de Plataforma de
Negocios. Esta concepcdo pode ser trazida para a articulacdo entre diferentes
elos de um sistema agroindustrial, que também pode ser constituida de mddulos
complementares e interdependentes. Como destacam Gawer e Cusumano
(2002), para elevar as organizacbes a melhor posicdo competitiva, 0s gestores
percebem a necessidade de coordenar as unidades internas e interagir de forma
eficaz com organizacgdes que compartilham os mesmos objetivos.

Cada qual em seu mddulo de valor, os relacionamentos colaboram para
que o conjunto seja melhor que as partes isoladas. Recorre-se mais uma vez a

Sugano (2005) para frisar as quatro premissas que devem ser atendidas para a
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existéncia de uma Plataforma de Negdcios: (1) a organizacdo desenvolve uma
competéncia central e a compartilha com terceiros; (2) a presenca de interfaces
de interacdo entre o “proprietario” da plataforma e os atores complementares;
(3) forte motivacdo para empresas complementares utilizarem a plataforma
como fonte de adicdo de valores para seus produtos ou servicos; (4) a construgédo
colaborativa da plataforma.

Vale destacar o crescimento de relacionamentos horizontais oriundos da
desintegracdo da cadeia de valor como outro sinalizador da existéncia de uma
Plataforma de Negocios. Este fendmeno descreve profundas modificacdes na
estrutura e padrdes das industrias. De forma sintetizada, significa dizer que a
cadeia de valor também deixou de ser linear, permitindo interagdes em qualquer
um dos segmentos. E mais, existe forte intercimbio entre as cadeias distintas,
possibilitando jungdes inesperadas e inovadoras entre conhecimentos e
competéncias.

Diante desta complexidade, Sugano (2005) alerta que a formacéo de uma
plataforma exige do provedor uma ampla e constante interacdo com seus atores
complementares. Sem este tipo de cooperacdo, a plataforma serd apenas uma
ferramenta tecnoldgica que fornece uma funcdo de missdo critica como qualquer
provedor de solugdes pode oferecer. Na Figura 12 é possivel acompanhar um
esquema ilustrativo do processo de formagdo de uma Plataforma de Negdcios,
iniciando pela definicdo de um modelo de negécio, a juncdo da competéncia
central e competéncia complementar e a funcdo de missdo critica. Esta
articulacdo ocorre em um espaco voltado para a criagdo conjunta de valor,

semelhante ao espaco denominado por Nonaka e Takeuchi (1997), como Ba.
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Plataforma de negdcios
(Fungao de Missao Critica)

Figura 12 O processo de formagéo da plataforma de negécios
Fonte Sugano (2005)

Na visdo de Sugano (2005), quando o provedor da plataforma estabelece
um espaco de articulacdo, semelhante ao estabelecimento de um “Ba”, cria-se
uma oportunidade de se gerar um circulo virtuoso de desenvolvimento da
plataforma. Neste espaco, torna-se possivel a extracdo de conhecimentos a partir
da interacdo de ideias trazidas pelos diferentes atores, a0 mesmo tempo em que
possibilita coordenar a adocdo da plataforma pelos terceiros por meio dos
retornos das informacdes das interfaces que ligam os colaboradores com a
plataforma. Além disso, com a existéncia do ““Ba”, o provedor da plataforma
tem a oportunidade de fazer os ajustes necessarios para que a integridade da
plataforma possa ser preservada, independente das exigéncias especificas que
cada colaborador possa requerer.

Para Gawer e Cusumano (2002), os lideres da plataforma enfrentam trés
desafios: manter a compatibilidade com os produtos complementares,
acompanhar a velocidade da inovagdo tecnoldgica e manter-se merecedor desta
lideranga. Dado que as empresas necessitam cada vez mais de produtos
complementares externos, esta ligagdo também depende da existéncia de
seguidores, que por sua vez trabalham motivados pela rede de colaboracéo.

Neste sentido, a chave para a consisténcia de uma Plataforma de

Negocios pode estar nas interaces entre seus agentes complementares. Isto €, 0
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quanto cada integrante depende desta relacdo e esta disposto em manté-la em
beneficio do conjunto. Esta interacdo entre capacidades chega a ser analoga a
uma pilha, em que cada ator se encaixa e se completa. Ainda nesta metafora,
proposta por Sugano, Gongalves e Freitas (2007), uma modificacdo ocorrida em
um desses elos poderé refletir em todos os demais participantes da plataforma, o
que caracteriza a relagdo de interdependéncia. Logo, para que as ages da
plataforma sejam sinérgicas, as interacdes devem envolver todos os atores que a
compde.

Ao analisar a existéncia ou ndo de uma Plataforma de Negdcios no cerne
de relagdes interorganizacionais, torna-se necessaria a observagdo da arquitetura
de ligacdo entre seus mdédulos. Um ponto importante desta estrutura esta no
fluxo de comunicacdo entre os participantes desta plataforma e na forma como
seus gestores lidam com os conflitos que possam ocorrer quando 0s interesses
ndo sdo comuns. Por fim, a organizacdo interna da plataforma deve permitir que
os relacionamentos fluam efetivamente. Segundo Sugano (2005), uma
plataforma de negdcios tem a capacidade de capturar novas informacgoes
provenientes dos seus pares complementares e consumidores e converter essa
informacdo em capacidade de negdcio que serd acumulada dentro da plataforma.

Ainda vale destacar que uma das dificuldades da expansédo do conceito
de Plataforma de Negdcios pode estar na abrangéncia de seu construto. Isto
porque a maioria dos estudos em Plataforma de Negdcios reporta o conceito ao
ambiente de alta tecnologia e de ambientes virtuais de colaboracdo. Esta
afirmacdo encontra respaldo em Sugano (2005), que descreve o conceito como
originalmente desenvolvido com base nas evidéncias encontradas nas empresas
de alta tecnologia e do comércio eletrdnico.

Diferente da abordagem tecnoldgica, no nivel organizacional, a Plataforma
de Negocios, citado por Carvalho (2009), pode ser vista como uma colecdo de

ativos de um produto central na qual se deriva uma familia de outros produtos.
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Transportando este conceito para o0 contexto da inovacdo, destaca-se como
elemento essencial de uma Plataforma de Negécios a influéncia que um médulo
pode causar em toda a estrutura, favorecendo a criagdo conjunta de valor.
Sugano (2005) complementa esta ideia ressaltando que uma Plataforma de
Negocios tem a capacidade de capturar informagGes dos modulos
complementares e outros atores, fazendo com que este fluxo se reverta em
possibilidades de novas articulagdes, projetos colaborativos ou negécios.

Outra caracteristica da Plataforma de NegoOcios estd no seu
fortalecimento de modo viral. Este fendmeno é conhecido como feedback
(realimentacdo) positivo, ou retroalimentacdo, descrito por Shapiro e Varian
(1999) como o valor dos relacionamentos, sendo que quanto maior o nimero de
organizagcBes ou competéncias envolvidas, maior o interesse para novos
entrantes. Quando esta articulacdo e o fluxo de informacdo chegam a este nivel
de massa critica, o sistema passa por um processo de retro-alimentagédo
altamente benéfica a sustentabilidade da plataforma. Sugano (2005) reforca esta
caracteristica destacando a Plataforma de Negdcios como um sistema co-
evolutivo que congrega um provedor central, atores complementares e uma
interface que os conecta como uma grande rede.

Voltando-se ao Ultimo estagio da construcdo da plataforma, espera-se
gue a competéncia central da plataforma atinja a funcdo de missdo critica,
atendendo aos requisitos de confiabilidade, disponibilidade e seguranca,
exigéncias para ser aceita em negocios de terceiros (HAGEL; BROWN, 2001).
Assim, conquistar esta posicao significa sinalizar para os potenciais usuarios que
0 uso da fungdo oferecida é mais vantajoso que incorrer em arriscado processo
de desenvolvimento desta funcéo a partir do zero.

Clakins e Sviokla (2006) levantaram o debate sobre o conceito de
Plataforma de Negdécios em casos de fusfes e aquisicdes. Estes autores sugerem

haver sinergias no modelo de negécios adotado pelas organizacfes que passam a
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integrar uma nova plataforma de negdcios. Citam como relevante o fator
cultural, creditando a este fator grande responsabilidade no sucesso do
empreendimento conjunto. Quando as culturas sdo divergentes, como no caso da
universidade e empresa, sugerem a elaboracdo de planejamento para lidar com
as diferencas. Embora em caso especifico de fusGes, os autores sinalizam que a
existéncia de descompassos entre os modelos adotados, entre as culturas e até
mesmo sobre a divergéncia de prazos poderia resultar em surpresas
desagradaveis no &mbito da interagéo.

Diante desta fundamentacdo, a utilizacdo do conceito de Plataforma de
Negocios para 0 PEC acaba por extrapolar o seu préprio construto. Para abarcar
esta complexidade, Imai (2000) orienta que dentro de um sistema industrial, uma
plataforma pode ser um subsistema e, por isso, pode ser composta de outras
plataformas, ou uma combinacdo de plataformas; ou seja, a combinacdo de
varias plataformas pode criar um novo sistema. Infere-se a partir da leitura desse
autor que o conceito poderia servir para um conjunto de plataformas, geradas a
partir de uma plataforma de inovacgao e comunicacdo com sinergias de objetivos.

No entanto, a0 mesmo tempo em que o conceito limita sua aplicacéo,
promove uma abertura para novas perspectivas de analise. Neste sentido, este
estudo inova pela 6tica da Plataforma de Negdcios aplicada na interacdo baseada
na cooperagdo entre setores, tendo como atributo central a interacdo de
complementaridade demandada pelo ambiente onde esta inserido. Como pode
ser visualizado na Figura 13, a Plataforma de Negocios representa uma estrutura
de um agente central que articula outras pecas complementares, visando a
criacdo conjunta de valor em um espaco especifico de co-criacdo. Na Figura
ilustrativa, é apresentado um modelo sugerido para a Plataforma de Negd6cios no
sistema agroindustrial do café em Minas Gerais, apresentado em seu Plano de

Negdcios.
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Plataforma de Negocios
(Locus de integracdo)

Inovacdo e Oportunidades de Negéacios

Exceléncia do Negacio Cafe

Figura 13 Arquitetura sugerida de plataforma de negécio elaborada para o plano
de negocios do PEC
Fonte PEC (2008)



170

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta etapa do trabalho foi realizada uma pesquisa tedrica para a
contextualizacdo do tema proposto. Esta abordagem exploratéria contou com o
levantamento de dados a partir de revisdo bibliografica, levantamento de
informagdes com agentes do setor e dados documentais. Além dos dados
primarios, optou-se pela entrevista em profundidade com os gestores do PEC,
especificamente, o coordenador do projeto e o gerente executivo. Apds o
levantamento dos temas propostos, foi realizada a analise de conteddo das
entrevistas, para amparar as analises das categorias tematicas previamente
selecionadas. Em temas especificos, foram adicionadas analises das
entrevistadas utilizadas no segundo e terceiro capitulos desta dissertacéo.

O objetivo foi levantar pontos de congruéncia observados entre 0s
principios que norteiam o conceito de Plataforma de Neg6cio e a sua coeréncia
ao modelo de negécio adotado pelo PEC. Visou avaliar a articulagcdo entre os
diferentes setores da hélice triplice, identificar a existéncia de um agente central
e a forma como os elos se articulam.

Para o estudo de caso foram selecionados alguns indicadores
caracteristicos dos conceitos analisados, para a verificacdo de congruéncia entre
eles, bem como a existéncia de restricbes ao seu uso. Partiu-se de um ensaio
tedrico, visando a apreciacdo do tema por meio de um recorte dos elementos
comuns, que em seguida foram agrupados em categorias tematicas. Por sua vez,
estas categorias foram comparadas aos pressupostos apontados pelo referencial
tedérico. Com base nesta andlise, foram levantadas seis categorias:
compartilhamento de tecnologia ou servico; presenca de interfaces; agregacdo de
valor; construcdo colaborativa da Plataforma; formas de lideranca e critérios de
dependéncia, como descrito no Quadro 4:
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Quadro 4 Categorias de andlise para identificacdo de sinergias entre os conceitos

HELICE PLATAFORMA
TRIPLICE DE NEGOCIOS
Compartilhamento Modularidade
Sinergias na relagéo Sinergias na relacédo
Vis&o de futuro Vis&o de futuro conjunto
conjunto
Construgéo conjunta Construgéo conjunta
Interdependéncia entre | Interdependéncia entre
os elos os elos
Independéncia ao lider | Interdependéncia ao lider

Por meio deste Quadro 4 é possivel perceber que as categorias de anélise
“Independéncia entre os elos” e “ Independéncia ao lider” sdo as que mais
chamam a atencdo sobre a aderéncia do conceito de Plataforma de Negdcios e a
Teoria Hélice Triplice.

A partir das entrevistas em profundidade, gravadas e transcritas, foi
procedida a andlise dos dados que, neste estudo, deu-se pelo uso da analise de
conteudo. Para tanto, permitiu-se aos entrevistados apreciarem o assunto em
estudo, pretendendo-se encontrar novos aspectos e novos conhecimentos, tendo
como norteador apenas um roteiro previamente estabelecido.

Quanto ao tipo de andlise de conteldo, adotou-se a abordagem
gualitativa, que de acordo com Laville e Dionne (1999), se sustenta pela
categorizacgéo dos elementos, ndo se reduzindo a uma simples freqiiéncia, como
se fossem equivalentes. Detém-se, desta forma, em suas peculiaridades e
nuancas, assim como na relacéo entre as unidades de sentido construidas. Bardin

(2004) também propde uma classificacdo para diferenciar a analise de contetdo
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de carater qualitativo e quantitativo, sendo escolhida neste estudo a primeira
forma, especificamente definida como andlise tematica ou categorial.

Apbs a coleta dos dados, foram analisadas, comparativamente, as
respostas de todos os entrevistados, sendo incorporada as observacdes e coletas
documentais, seguindo os pressupostos de Casarotto Filho e Pires (1999) e
Lipnack (1996). Por meio das respostas obtidas nas entrevistas pode-se
identificar as percepgdes dos entrevistados para confirmacdo dos pressupostos
descritos. A juncdo das respostas a andlise de todo o contexto contribuiu para
ampliar a compreensdo do fenémeno estudado. Esta apreciacdo do tema foi
possivel por meio de um recorte dos conteddos em elementos comuns, que em
seguida foram agrupados em categorias tematicas. Por sua vez, estas categorias
foram conduzidas pela conversacdo entre as respostas dos entrevistados e 0s

pressupostos apontados pelo referencial teérico.
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5 ANALISE E DISCUSSAO

Nesta secdo, sdo apresentadas as analises do conte(ido das entrevistas
que, por sua vez, foram contextualizadas ao referencial teérico que serviu de
amparo a esta reflexdo. A seguir, serdo apresentadas as categorias de analise
para o confronto entre os conceitos da Teoria Hélice Triplice e de Plataforma de

Negocios, assim como a sua aplicacdo no estudo de caso do PEC.

5.1 Compartilhamento de tecnologia ou servigo

Conforme descrito no Plano de Negécios do PEC, para se adequar o
conceito de Plataforma de Negdcios, poderia ser destacada como competéncia
central a capacidade de exercer o papel de articulador, servindo como elemento
aglutinador neutro. Todavia, trata-se de um emprego incomum, sendo mais
utilizado na literatura de Plataformas de Negocios o compartilhamento de
tecnologias ou servicos. Como afirma Sugano (2005), o desenvolvimento de
uma competéncia central e 0 compartilhamento com terceiros é a primeira das
quatro premissas que devem ser atendidas para a existéncia de uma Plataforma
de Negdcios.

O papel articulador dos médulos complementares em uma rede de
inovacdo também esta alinhado aos objetivos especificos do PEC, descritos no
Plano de Negocios: a) Promover um ambiente adequado para a atragdo de
investimentos e novos negécios com densidade de inteligéncia e conhecimento
nos diversos elos da cadeia produtiva do café; b) Maximizar o potencial de
inovacdo na cadeia produtiva do café por meio da articulagdo e integragdo de
competéncias de universidades, instituicbes de pesquisa e setor produtivo dos
diversos elos da cadeia do café. Esta habilidade é descrita nos depoimentos:
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O primeiro objetivo seria juntar competéncias dentro das
instituicdes, entre as instituicbes e, depois, entre as hélices
universidade, empresa e governo, para atender uma
demanda especifica do setor produtivo [...] Estes seriam os
modulos de uma plataforma, dentro do principio de rede. O
POLO procura justamente a interacdo e agdes conjuntas
entre estes modulos. (Entrevistado 07)

[...] A esséncia do POLO ¢ atuar na mudanga de paradigma
[...] na maneira de se pensar e de trabalhar a pesquisa. Esta é
a ideia que deve ser implantada. Partir de grandes problemas
e buscar competéncias para serem resolvidos. Penso o
quanto seria bom mudar a forma de pesquisa no Brasil [...]
gue ndo atenda apenas a objetivos pessoais, mas passe a
fazer parte de uma rede de ideias. Esta visdo de projetos
colaborativos ainda ndo esta enraizada e esta mudanca faz
parte dos objetivos do POLO. Deve agir na construgdo do
conhecimento, ndo nova, mas diferente. Despertar o desejo
de que vale a pena participar de uma equipe que fez uma
grande descoberta. [...] Menos competicdo e mais acdo
conjunta. (Entrevistado 08)

Na percepcao dos entrevistados 07 e 08, existem dois tipos de mddulos
quando se imagina a rede de inovacao representada pelo PEC. Para eles, existem
tanto os modulos institucionais, quanto os médulos independentes, representados
pelas competéncias individuais das instituicdes, destacadamente com perfil para
a inovacdo desenvolvida em rede, de forma colaborativa. Os mddulos
institucionais serviriam para legitimar as ac¢Oes de profissionais com este perfil.
Confirma-se neste ponto uma consonancia com Katz e Martin (1997) ao
definirem que no nivel mais basico de uma rede, sdo pessoas que entram em
colaboracéo, ndo entidades.

Apesar do paradoxo entre competéncias individuais e relacfes
institucionais ndo ter sido um tema colocado em debate, os dois entrevistados

(gerente e coordenador) citaram a relagdo por meio dos depoimentos:
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[...] Ndo é a instituicdo que faz parte do POLO, mas
competéncias individuais que se identificaram com a
proposta. Eu, inclusive, sugeri a criagdo de um POLO dos
Polos, no sentido de comprometer os dirigentes maiores
com a funcdo do POLO e que incentivasse seus
representantes legais a participarem mais ativamente. Este
representante poderia ser justamente o profissional com o
perfil de trabalhar em rede. (Entrevistado 07)

Os modulos sdo de pessoas e de instituicdes. A instituicdo
deve estar compromissada com este tipo de agdo, como
acontece no Consorcio Pesquisa Café. Deve haver o
compromisso de se trabalhar junto. O compromisso
institucional deve existir, mas, sem divida, acompanhado do
comprometimento pessoal do pesquisador envolvido em
projetos que tiveram o apoio do POLO. Deve assumir esta
postura diferente para se trabalhar em plataforma, néo
apenas em projetos isoladamente. (Entrevistado 08)

Segue, portanto, a visdo de Gawer e Cusumano (2002), quando afirma
que este compartilhamento esté relacionado a idéia de modularidade, como parte
de uma estratégia para construgdo de processos/produtos mais complexos a
partir de subsistemas, que mesmo desenvolvidos individualmente, afetam o
resultado final da plataforma. Isto significa prever uma conexdo entre 0s
elementos estruturais de uma unidade de produ¢cdo ou mesmo no
desenvolvimento de uma inovagéo.

Porém, no caso da interacdo entre as trés hélices, bem como no ambito
do PEC, a arquitetura de modulos complementares ndo estd voltada para o
desenvolvimento de um produto ou processo, mais de um conjunto de produtos e
processos que ndo necessariamente apresentam ligagcdo, embora pertenca a
mesma cadeia agroindustrial e possam manter relacdo eventual. Além disso,
como se tratam de linhas de pesquisa diferentes, o progresso de um mddulo nem
sempre afeta o desempenho de toda a plataforma, como sugerem Arnheiter e
Harren (2006), Gawer e Cusumano (2002) e Sugano, Goncalves e Freitas

(2007). Neste ponto, os entrevistados destacam:



176

Vejo os projetos de forma independente. Eles estdo
interligados quando compartilham dos objetivos do POLO e
dos projetos estruturantes que estdo descritos no Plano de
Negdcios. Mas isso ndo significa dizer que um resultado de
um projeto especifico afetaria todos os outros moédulos.
(Entrevistado 07)

Ha uma relagdo quando se observa que os projetos fazem
parte de um plano diretor, um plano de negécios. As pontas
devem ser amarradas pelo POLO, mas temos consciéncia de
que estas amarragdes ainda sdo frageis. Estamos aprendendo
[...] Alguns projetos sdo complementares, que ao final véo
sustentar um dos pilares do POLO. Individualmente, pode-
se ndo enxergar a relacdo, mas deve ser visto de forma
holistica. Mas ndo quer dizer que conseguimos amarrar estas
pontas ainda. (Entrevistado 08)

Aqui deve haver uma distin¢do na relagdo entre Plataforma de Negocios
e 0 que efetivamente esta sendo desempenhado pelo PEC. Ou seja, embora no
contexto do PEC exista dificuldade para a inter-relacdo entre os projetos, a
existéncia de vinculos entre projetos de inovacdo para dado setor poderia
facilitar a aproximacdo entre U-E-G. Isto porque o alinhamento a outros
projetos, por si s6, ampliaria o fluxo de comunicacdo entre eles, o que facilita a
sinergia entre os mddulos e a sustentabilidade do sistema. Quanto mais interacédo
houver entre os projetos, maiores as oportunidades de comunicacdo entre as
equipes de trabalho. Na existéncia de projetos envolvendo diferentes segmentos,
sobremaneira seria a aproximacao entre eles.

Isto ndo quer dizer que ndo exista a necessidade de coordenar as linhas
de pesquisa de dado setor para elevar as organizacBes a melhor posicéo
competitiva. Assim como alertam Gawer e Cusumano (2002), também na cadeia
agroindustrial deve-se buscar um planejamento que incentive a interacdo de
organizac0es e setores, de forma eficaz para haver sinergias de objetivos.

As relagbes entre os médulos sdo ainda mais necessarias quando se

avalia a preocupacdo de alinhar médulos com modelos de negdcios distintos. De
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acordo com os depoimentos, percebe-se afinidade com as preocupagdes de
Calkins e Sviokla (2006), que sinalizam que a existéncia de descompassos entre
os modelos adotados, entre as culturas e até mesmo sobre a divergéncia de

prazos poderia resultar em surpresas desagradaveis no ambito da interacao.

Aproximar as instituicdes de ensino e pesquisa e empresas,
além do governo, é um dos maiores desafios. O facilitador é
que a velocidade das mudancas é tdo rapida que forca as
empresas a se aproximarem dos locais de conhecimento.
Esta necessidade é maior que no passado. Para inovar e
sobreviver ela precisa agregar novos conhecimentos. Esta
aproximacdo e a quebra de barreiras se ddo pela prépria
necessidade. (Entrevistado 07)

Articular diferentes é um dos grandes desafios. A mudanca
ja esté sinalizada na mentalidade de quem tem o ‘poder da
caneta’, nos escales da politica cientifica. Levar esta ideia
aos outros médulos é o objetivo. Diminuir a competicdo
individual e favorecer o trabalho em rede, em plataforma.
Dentro da universidade a discussdo sobre a relagdo entre
academia e mercado é antiga. E preciso achar um bom senso
nesta aproximagdo, abrir o didlogo e abaixar as armas
filosoficas que cada segmento carrega. Apesar de ser dificil,
é possivel [...] As coisa devem estar apenas muito claras,
regras abertas do jogo. (Entrevistado 08)

Como visto no depoimento acima, estd justamente na capacidade de
articular estas diferengas a competéncia central apresentada pelo PEC, ligada,
sobretudo, ao papel de articulagdo entre os setores do sistema agroindustrial,
que, por sua vez, também pode ser aplicada a articulacdo das trés hélices (U-E-
G). Assim como destacado no terceiro capitulo, também pela Otica de uma
Plataforma de Negocios, o elo central de articulagdo entre as trés hélices parece
ser fundamental. Ou seja, assim como o agente articulador promove uma maior
comunicacdo na hélice triplice, ele também é o cerne de uma estrutura de
coordenacdo que busca a aproximacdo entre U-E-G, seja em uma rede de

inovacdo ou em uma Plataforma de Negdcios.
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Em complementagdo, o entrevistado 07 salienta que a universidade
talvez seja 0 elo que resista mais a esta aproximacdo. Quando a aproximacéo
acontece, parte de iniciativas isoladas de profissionais com perfil empreendedor.
Desse modo, ndo é a universidade ou o centro de pesquisa, como um todo, que
vai se adequar as exigéncias do contexto da inovacdo, mas, competéncias
isoladas, dentro destes centros, servirdo como semeadores de uma nova cultura
de inovacdo. Na percepcdo do entrevistado, esta transformacdo € lenta e
gradativa.

Como defendido por Sugano (2005), o processo de formacdo de uma
Plataforma de Negdcios se inicia pela definicdo de um modelo de negécio
(KEEN; QUERESHI, 2006; MAGRETTA, 2002; OSTERWALDER;
PIGNEUR; TUCCI, 2005) a juncdo da competéncia central e competéncia
complementar, que resulta na construcdo de massa critica. No caso do PEC,
busca-se a articulacdo de competéncias complementares, para que em projetos
colaborativos, os resultados sejam melhores do que pela atuacdo isolada dos

atores. Veja o depoimento:

A universidade precisava de uma estrutura similar ao
POLO? Talvez sim, até para agregar os departamentos da
mesma instituicdo, que no dia a dia ndo se aproximam, ndo
visualizam possibilidades de serem complementares.
Também incentivar que as empresas participem mais do
desenvolvimento das préprias pesquisas, o que facilitaria
esta aproximacao. (Entrevistado 07)

Questionado sobre o grau de importancia dos negécios no ambito do
PEC, o entrevistado 08 ressaltou o papel de se incentivar a aproximacao entre
academia e mercado. (Havia se passado 45 minutos de entrevista e o termo

negocio ainda ndo havia sido citado)
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O negocio esta na iniciativa privada. A prépria universidade
estd investindo em ndcleos de inovagdo tecnolégica (NIT)
como forma de articular o conhecimento e 0 negdcio gerado
[...] inclusive com ganhos financeiros para todas as partes. O
que acaba acontecendo € que os NITs defendem a
universidade de seus interesses. O POLO deve agir de forma
independente, sem defender interesses especificos. O POLO
entraria na articulagdo das equipes de pesquisa, para que ja
na concepgéo as empresas fossem convidadas a participarem
do processo, seja com a apresentacdo de demandas, seja na
colocagdo de recursos para 0 seu desenvolvimento. O
negécio em si é 0 menos importante para a plataforma.
Negécios e recursos sdo conseqliéncias de um trabalho de
comunicagdo e de articulagdo bem feitos. (Entrevistado 08)

O POLO néo foi criado para gerar negdcios. Foi criado no
sentido de juntar o conhecimento que esta disperso nas
universidades e centros de pesquisa, onde foram investidos
recursos, muitas vezes publico, para que ele chegue as
empresas. Para que a tecnologia gere inovagdo, produtos e,
como conseqliéncia, negocios. 1sso porque existe uma
tradicdo de investir recursos para construir conhecimento,
mas temos pouca habilidade para fazer com que o
conhecimento gere recursos. (Entrevistado 07)

Neste sentido, o PEC é citado pelos gestores como uma rede de
inovagdo, que na definicdo de Silva (2010), busca complementar e convergir
conhecimentos e competéncias e propiciar um ambiente institucional favoravel a
inovacdo tecnologica. Por sua vez, esta rede de inovacdo tem como caracteristica
0 desenvolvimento de tecnologias inovadoras com grande potencial de se
tornarem pecas centrais de uma plataforma de negocios. Neste sentido, o papel
articulador desempenhado pelo PEC poderia ser visto como aglutinador de
competéncias e conhecimentos, sendo que uma das possibilidades resultantes
desta articulacdo poderia ser a formacdo de novas plataformas de negdcios.

Diferente do modelo sugerido de Plataforma de Negdcios para PEC,
apresentado no Plano de Negdcios, com base nas analises tematicas, sugere-se o

modelo que pode ser visualizado na Figura 14.
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Figura 14 Modelo conceitual sugerido para o polo de exceléncia do café

Neste modelo, o PEC serviria como plataforma de interacdo entre
segmentos e atores individuais, com o oferecimento de um espaco de
conversacao e de interface de comunicacdo. Desta articulacdo seriam elaborados
novos projetos colaborativos para solugdes de problemas comuns e estratégicos
ao setor cafeeiro. A partir de uma tecnologia gerada, ou mesmo em sua
concepcdo, poderia surgir uma plataforma de neg6cios que continuaria a se

apropriar da rede de interagdo e comunicagdo promovida pelo PEC.

5.2 Presenca de interfaces

A presenca de interfaces de comunicacdo entre o “proprietario” da
plataforma e os atores complementares é o segundo principio para a formagao de
uma Plataforma de Negdcios, conforme Sugano (2005). Este principio se mostra
alinhado aos objetivos descritos no Plano de Negdcios do PEC: a) Reunir massa
critica de recursos humanos atuantes na cadeia produtiva do café; b) Promover a

Rede de Inovacdo Tecnoldgica do Agronegécio Café com o intuito de realizar
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prospec¢do tecnologica e de novos nichos de mercado, estabelecendo
relacionamentos de colaboracdo com instituicdes nacionais e internacionais.

Por meio das entrevistas realizadas tanto com os coordenadores de
projetos, quanto com os gestores do PEC, percebe-se a tentativa de interacdo
entre as trés hélices, assim como existe o incentivo para uma maior articulacdo
entre competéncias de diferentes areas do conhecimento e setores correlatos.
Também é confirmada pela analise dos depoimentos a importancia de um agente

articulador no cerne desta relagdo.

As universidades tém uma interagdo maior com o governo,
sobretudo, quando se fala em recursos. As empresas tém
uma ligacdo fraca com o governo, de projetos de parceria
publica privada. A universidade e as empresas estdo ainda
distantes. Esta interacdo é incentivada pelo POLO, como
uma estrutura a parte, com a responsabilidade de articular,
de facilitar a interacdo entre as trés hélices. O POLO seria
este arranjo em busca de alinhamento. (Entrevistado 07)
(Representagéo Figura 15)

Universidade

Relacges €Sporddicas

Figura 15 Relacdo descrita por um entrevistado sobre a relagédo entre as hélices
U-E-G

Os entrevistados citam ainda que a participacdo em uma rede de

inovagdo aproxima os pesquisadores do mercado, com o uso ampliado de
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ferramentas para difusdo dos resultados. Porém, as interfaces responsaveis pelo
fluxo de informacgdo entre os setores devem ser mais desenvolvidas para que
representem um sistema aberto e participativo de comunicac¢do. Embora existam
ferramentas de comunicacdo disponiveis, 0s entrevistados que participam de
projetos no PEC, assim como seus gestores, visualizam barreiras para a
existéncia de uma rede de comunicacao integrada entre as hélices U-E-G, bem
como entre os participantes da rede de inovacdo representada pelo PEC.
Todavia, caso fosse utilizada pelos agentes, a atual arquitetura de interfaces
facilitaria o compartilhamento de informagdes, como descreve Imai (2000) sobre

as funcGes da TI para o funcionamento das plataformas.

O modelo de comunicacdo aplicado pelo POLO ndo é
voltada para marketing préprio, mas para tornar publico 0s
avancos conquistados e chamar a atencdo para novos
parceiros. [...] A troca de informacGes facilita um maior
nivelamento das informacd@es, para que todos tenham ciéncia
das agdes desenvolvidas. Hoje nds temos produtos que
podem ser utilizados como ferramentas de comunicacéo.
(Entrevistado 08)

Percebe-se neste ponto que as relagfes no &mbito do PEC figuram-se no
nivel individual, ndo havendo canais formais de comunicacdo entre as hélices,
sobretudo, entre os vértices universidade/empresa e governo/empresa. Ampliar a
abrangéncia do Blog do PEC, assim como construir novos canais formais de
comunicacdo, como o Bureau de Inteligéncia do Café e o Sistema Integrado de
acompanhamento de Resultados (SIAR) — projetos em desenvolvimento — sdo
tentativas do PEC para aumentar as interfaces no sistema agroindustrial do café.
Além disso, para reduzir este distanciamento, assim como ressaltado pelos
coordenadores de projetos, os gestores compartilham da ideia de que deveria ser

dada atencdo especial a formacdo de profissionais com uma mentalidade mais



183

empreendedora, o que facilitaria a comunicacdo entre os setores, com a
manutencdo de vinculos mais duradouros.

Na avaliacdo do entrevistado (07), a maioria dos mestres e doutores esta
nas universidades e centros de pesquisa, sendo poucos 0s que atuam no mercado,
na iniciativa privada. Este fato contribui para ampliar o distanciamento entre a
ciéncia e o setor produtivo. Com esta iniciativa, haveria como externalidades®
uma maior aproximacao entre a oferta de conhecimento e a demanda do setor,
como alertam Castro, Cobbe e Goedert (1995).

Assim como identificado no estudo de caso do PEC, ao analisar o
contexto da interacdo U-E-G percebe-se que das premissas para a formagéo de
uma Plataforma de Neg6cios, a presenca de interfaces de comunicacdo merece
atencdo especial, ja que o seu planejamento e eficdcia podem contribuir para o
sucesso ou fracasso das interacGes. Neste sentido, ao se optar pela coordenacédo
da relacdo em hélice triplice sob a dtica de uma Plataforma de Negécios, a
comunicacdo entre todos os médulos serd um dos elos primordiais para 0 bom
desempenho. A existéncia de fluxos de informagcdo entre os segmentos,
instituicdes e atores perpassa por todas as categorias desta analise, ou seja, por
meio da comunicacdo, o PEC compartilha a sua competéncia de articulagéo,
promove interfaces, agrega valor aos moédulos participantes, define os

direcionamentos para sua construcéo e democratiza as formas de lideranga.

® Externalidades, também chamadas economias (ou deseconomias) externas, cujos
efeitos podem ser positivos ou negativos - em termos de custos ou de beneficios -
gerados pelas atividades de producdo ou consumo exercidas por um agente econémico e
que atingem os demais agentes, sem que haja incentivos econdémicos para que seu
causador produza ou consuma a quantidade referente ao custo de oportunidade social.
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5.3 Agregacao de valor

A motivacdo para empresas complementares utilizarem a plataforma
como fonte de adicdo de valores para produtos ou servi¢os também é citado por
Sugano (2005) como um dos principios para a formacdo de uma Plataforma de
Negocios. Neste ponto, a andlise das entrevistas possibilita descrever o PEC
como espaco de articulacdo voltado para a criacdo conjunta de valor, semelhante
ao espago denominado por Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka e Toyama
(2003), como “Ba”.

Confrontando os conceitos, percebe-se que a existéncia deste espaco de
compartilhamento é o ponto mais destacado pelos entrevistados no sentido de
aproximar o PEC a uma Plataforma de Negécios, tornando-se possivel a
extracdo de conhecimentos a partir da interacdo de ideias trazidas pelos
diferentes atores. A interacdo também possibilita a percepcdo de ajustes

necessarios para que a integridade da plataforma possa ser preservada.

[...] Até agora, nds fizemos a nossa parte. Mas ndo quer
dizer que ndo precisamos mudar 0s rumos. Precisamos de
bons resultados para servir de bandeira para a mudanca
desta prdpria concepcéo. (Entrevistado 08)

Esta interacdo entre capacidades também caracteriza a relacdo de
interdependéncia. Logo, para que as agdes da plataforma sejam sinérgicas, as
interacGes devem envolver todos os atores que a compde. Neste ponto, mais uma
vez, discordando dos pressupostos apresentados por Gawer e Cusumano (2002)
e Sugano (2005), pela analise dos projetos desenvolvidos no PEC, ndo é
visualizado uma interagdo entre estes atores, permitindo uma relacdo de
interdependéncia. Cada projeto pode ser analisado separadamente, embora em
alguns casos os resultados contribuam para o desempenho do conjunto, como

descrito nos objetivos do Plano de Negdcios. Porém, percebe-se a tentativa de
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conscientizar os atores de que as equipes poderiam estar mais alinhadas,
deixando de trabalhar isoladamente, sem que haja sinergia entre 0s projetos

propostos.

Muitas pessoas véem ao POLO motivadas pelo recurso, ndo
pela colaboracdo. Serd que na auséncia de recursos teremos
0 mesmo interesse destes modulos que hoje participam?
Nem todos tém consciéncia do todo, de participar de um
projeto comum, de uma plataforma. Esta mudanca é outro
desafio [...]. (Entrevistado 08)

Além disso, percebe-se no PEC a capacidade de capturar novas
informacdes provenientes dos mddulos complementares (projetos em
desenvolvimento e potenciais parceiros) e converter essa informacdo em

capacidade de negdcio que podera ser acumulada dentro da plataforma.

Um motivador para a participacdo de projetos no ambito do
POLO estd na visibilidade desta tecnologia e na
aproximacao com as empresas. [...] Ou seja, ndo so facilitar
0 recurso para 0 desenvolvimento do conhecimento ou
tecnologia, mas também facilitar que esta tecnologia chegue
ao mercado, por meio de uma maior aproximacao entre as
partes. (Entrevistado 07)

Completando, na rede de inovagao representada pelo PEC é observado o
fendmeno descrito por Shapiro e Varian (1999) como feedback (realimentacao)
positivo, ou seja, quanto maior o nimero de organizagdes ou competéncias
envolvidas, maior o interesse para novos entrantes. Como estd ainda em
construgdo, mesmo que ainda ndo ocorra, a articulacéo e o fluxo de informacéo
no ambito do PEC pode chegar a um nivel de massa critica, fazendo com que o
sistema passe por um processo de retroalimentacdo altamente benéfica a

sustentabilidade da plataforma, como sugerem Hagel e Brown (2001).
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Um produto gerado por um projeto via POLO, vai ter maior
visibilidade no mercado. Da mesma forma, os projetos
podem se iniciar a partir da demanda do mercado, com a
formulagdo de potenciais negécios. O que se busca € que
cada projeto no futuro demande menos desta estrutura de
aproximacdo. (Entrevistado 07)

Neste ponto, como descreve Imai (2000), o PEC pode ser visto como um
sistema de articulacdo em rede de inovacéo, tendo como subsistemas a formacéo
de plataformas de negdcios, ou seja, uma combinagdo de plataformas, ou como
cita Wonglimpiy-Arat (2004), um conjunto de capacidades de negdcios,

conforme ilustra a Figura 16.
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Figura 16 Rede de Inovacdo como base de formacgdo para plataformas de
negocios

Percebe-se pela andlise do contexto onde o PEC esté inserido que o
espaco de interacdo vai além do espaco puramente fisico e se aproxima de um
“Ba”. Neste ponto, 0 espaco de interagdo deve ser capaz de possibilitar a

construcédo de plataformas de negdcios a partir dos vinculos criados nesta fase de
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incentivo a criacdo de uma cultura de inovagdo para o café. Nas palavras do
entrevistado 07 seria a “capacidade de ir além da transformacéo do recurso em
conhecimento, transformando o conhecimento gerado em negécios”. Porém,
sem a necessidade deste negécio ser firmado entre médulos do PEC ou que

tenha a sua participacdo permanente.

5.4 Construcao colaborativa da plataforma

O processo participativo € um passo importante para a construcdo da
plataforma, pois o incentivo a participacdo sera o item crucial que ird determinar
a atratividade perante os atores complementares. Isto ir4 afetar diretamente
como a expansdo da plataforma ir4 acontecer. Porém, no caso do PEC, as
interacBes ndo envolvem todos os atores que a compde, mas equipes de projetos
de forma independente. Esta afirmacdo vai contra aos principios destacados por
Sugano, Gongalves e Freitas (2007) que sugerem a construcdo colaborativa da

plataforma para a manutencdo de sinergias entre os médulos.

Em cada um desses modulos existe um nimero reduzido de
pessoas que se identificam com a proposta do POLO [...]
que apresentam perfil inovador, empreendedor. Primeiro o
POLO tinha que ser montado, criado um planejamento que
Ihe desse forma. Para isso foram ouvidos os diversos
segmentos que compdem o agronegécio café. Porém, uma
vez apresentado, as pessoas Que passaram a compor o
comité gestor ndo participam de forma ativa, a ponto de
sugerir novas rotas. O comité gestor foi convidado a fazer
parte de uma estrutura montada sem a participacdo dele.
(Entrevistado 07)

Assim, como reforca Albagli (2002) e Castells (1999), o que importa
ndo é apenas estar presente em uma rede, figurando entre seus membros, mas na
criacdo legitima de parcerias e na formacdo de vinculos entre seus atores.

Conforme a maioria dos autores sobre Plataforma de Negécios define, o
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provedor da plataforma deve estar sensivel aos desejos e expectativas de seus
parceiros no que diz respeito ao desenvolvimento mituo sobre a plataforma. Em
outras palavras, o provedor da plataforma deve criar 0s meios para que seus
colaboradores engajem em um processo de criacdo conjunta de valor para o

beneficio da plataforma como um todo.

N6s mesmos temos dificuldades de entender o conceito de
Polo de Exceléncia. Dentro dos projetos, o fato do produto
final atender a um dos objetivos do POLO, estar em sintonia
com o0s projetos estruturantes, isto ja faz com que haja
sinergia entre eles. Uma falha na criagdo dos Polos foi que
primeiro se montou o comité gestor, para depois criar 0
POLO. Talvez se fosse criado hoje, o comité ndo seria o
mesmo. (Entrevistado 07)

Ainda ha resisténcias. Tem pessoas que ndo entenderam a
ideia de colaboracdo que o POLO quer passar. Ja fizemos
muito, mas ainda ha grandes desafios a serem vencidos,
barreiras [...] Construir juntos exige uma nova concepgao.
Qualquer mudanga comega com um sonho. E o sonho ja
comecou, primeiro sabendo o que ele ndo deveria ser, para
depois refletir no formado adequado para a sua construgéo.
A elaboracéo do primeiro plano foi da juncéo entre a pratica
que buscavamos com a teoria de estratégias e plataforma
vindas da Administracdo. (Entrevistado 08)

Embora se perceba uma deficiéncia em termos de construcdo da
plataforma de maneira colaborativa, 0 PEC estd sensivel a formagdo das
préximas geracdes de profissionais que vdo representar os futuros médulos desta
plataforma. A formacéo destes jovens com informag6es sobre as potencialidades
da aproximacdo entre os segmentos faz parte dos objetivos do PEC. Esta ideia
vai ao encontro de um dos objetivos descritos no Plano de Negécios:
desenvolver instrumentos de suporte ao estabelecimento de treinamento,
capacitacdo e formacao de recursos humanos demandados pelos diversos elos da

cadeia produtiva do café.
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Com dois anos de atuagdo, existe a percepgdo que o PEC podera
influenciar nesta mudanca de paradigma exigida pelo contexto de inovacéo,
incentivando o oferecimento de cursos e treinamentos que visualizem esta
aproximacdo. Nas palavras do entrevistado 07, as formas de avaliacdo do
pesquisador devem acompanhar estas transformacfes, com a valorizacdo da
capacidade de transformar conhecimento em inovacdo e recursos. “As
necessidades mudaram, agora precisamos que 0 sistema de ensino acompanhe

estas mudancas, para a formacéo de um novo profissional”, completa.

5.5 Formas de lideranca

Visualizada como arquitetura de ligacdo, uma plataforma de negdcios
apresenta um elo central, descrito como lider desta plataforma. A centralidade
do PEC, segundo seu Plano de Negécios, estaria vinculada a capacidade de
agregar competéncias em torno de um problema comum para a construcdo de
solugBes colaborativas, de forma a promover a integragdo inter e intra-
institucional.

No caso de ser visto como lider de uma plataforma de negdcios, o PEC
enfrentaria os desafios de manter a compatibilidade com os produtos
complementares, acompanhar a velocidade da inovacéo tecnoldgica e manter-se
merecedor desta lideranga, como mencionam Gawer e Cusumano (2002).
Todavia, em suas projecdes futuras, o PEC refere-se a esta liderangca como uma
situacdo tempordria, ndo sendo alvo de sua missdo ou objetivos a sua
institucionalizacdo. Esta visdo € contraria ao cerne da teoria de Plataforma de
Negocios, que sugere uma condicdo de interdependéncia entre os médulos e a
dependéncia dos modulos complementares ao elo central ou ‘lider’, seguindo os
pressupostos de Gawer e Henderson (2007).
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Como descrito por Sugano (2005), a consolidagdo deste merecimento,
ou seja, a conquista desta lideranca seria o Ultimo estadgio da construcdo da
plataforma, quando o PEC atingiria a funcdo de missdo critica, atendendo aos
requisitos de confiabilidade, disponibilidade e seguranca, exigéncias para ser
aceita em negocios de terceiros (HAGEL; BROWN, 2001). Todavia, no discurso
dos gestores do PEC, esta funcdo critica seria no sentido de levar a uma maior

integracdo entre o0s setores, sem com isso perenizar-se por meio de estruturas.

Quando houver uma nova cultura de inovagdo para o café,
com uma maior aproximagdo entre 0s segmentos, o POLO
ndo precisa mais existir. (Entrevistado 07)

Vista por outro angulo, essa missdo critica tem potencial para tornar o
PEC detentor da lideranca em inovacfes no sistema agroindustrial do café,
prospectando as tendéncias que serdo seguidas por outros. Caso 0 modelo de
negacios do PEC gere bons frutos para o sistema agroindustrial, especificamente
no que tange a interacdo entre as hélices U-E-G, poderia ser adotado por outras
redes similares, bem como para os demais Polos de Exceléncia que comp8em o
projeto estruturador do Estado. Como representante do governo, o PEC busca a
sua sustentacdo, bem como o merecimento desta lideranca, a partir dos
resultados individuais de cada projeto, sendo utilizada uma rede comum de
articulacdo e comunicacdo que aproxima os setores com a formacédo de vinculos

duradouros.
5.6 Critérios de dependéncia
Na avaliagdo dos entrevistados 07 e 08, o PEC ndo tem a pretenséo de

gerar dependéncia aos mddulos que o compde. A interpretacdo de Wonglimpiy-

Arat (2004), neste caso, deve ser modificada para maior aderéncia entre os
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conceitos. Para este autor, uma plataforma de negdcios se refere a um conjunto
de capacidades de negdcios que possibilita 0 acesso a uma base de consumidores
ou a continuidade de novos negécios com vantagens para o lider. Neste ponto, a
influéncia do PEC na realizacdo de negdcios limita-se a articulacdo entre as
partes e apoio ao seu desenvolvimento. As vantagens no caso do PEC estdo no
fortalecimento da prépria rede, ndo havendo mecanismo de retorno tangivel do
capital nela investido. Este retorno figura no bem intangivel, conquistado pela
descricdo em sua misséo, que seria tornar o Estado lider em conhecimento para o

café.

O investimento nesses projetos vai voltar para o PEC na
forma de retencdo do conhecimento, geracdo de novos
negdcios, novos empregos e mais renda para o setor. Vai
voltar como incentivo a mais pessoas serem
empreendedoras. Formagao de outros profissionais. 1sso vai
ao encontro dos objetivos do POLO e, portanto, € um
beneficio a ser considerado. N&o necessariamente recursos
financeiros. Parte do recurso gerado por uma tecnologia
patenteada, hoje, ja pode voltar a universidade publica, a
Fapemig, que representa o governo de Minas e que sustenta
0 POLO. (Entrevistado 07)

O POLO precisa se manter, se sustentar. Mas esta
manutencgdo ndo vira do retorno financeiro das tecnologias.
E também papel do governo, obrigacéo do Estado, por meio
de agéncia de fomento, manter este tipo de arranjo, deste
ambiente oferecido pelo POLO. (Entrevistado 08)

Neste sentido, o Gltimo depoimento reforca a ideia de que ao trazer as
empresas para a participacdo mais efetiva no desenvolvimento de solugdes
tecnoldgicas para o setor, haveria uma economia do proprio governo na
aplicacdo de recursos em C,T&I. Trata-se de uma inversdo do paradigma de se
fazer ciéncia, de uma forma isolada apenas nas universidades, sobretudo, com
recurso publico, para uma agdo conjunta com a iniciativa privada, somando

esforcos para a inovagdo demanda pelo setor. Desta forma, o resultado néo seria
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apenas transferido para o mercado, mas construido conjuntamente. Como
consequéncia, aos se propor a solucéo de gargalos e o debate destas solugfes na
plataforma oferecida pelo PEC, pode ser visualizado uma maior aproximacao
entre os segmentos. Relaciona-se ainda aos pressupostos apontados pelo Word
Bank (1999), de que as economias ndo sdo mais construidas exclusivamente pela
acumulacdo fisica de capital e de recursos humanos, mas contam também com
insumos intangiveis, como informac&o, conhecimento, aprendizado e adaptagéo.

Pelos depoimentos também se confirma a tese de Sugano (2005), de que
a chave para a consisténcia de uma Plataforma de Negocios pode estar nas
interagdes e em quanto cada integrante depende desta relacédo e esta disposto em
manté-la em beneficio do conjunto. No entanto, ao mesmo tempo em que esta
dependéncia limita sua aplicacdo no ambiente do PEC, promove uma abertura
para novas perspectivas de andlise sobre esta dependéncia.

Na apreciacdo dos entrevistados 07 e 08, esta dependéncia esta nos
beneficios que a participacdo na rede pode gerar. Nas palavras do entrevistado
07, “busca-se justamente que os modulos ndo dependem mais do papel hoje
desempenhado pelo POLO, para que haja articulacdo entre os setores”,
complementa. Neste sentido, sugere que as competéncias envolvidas em
determinada tecnologia gerada por meio do PEC construa ligagbes que
possibilite a construcdo de sua propria rede de negdcios, que por sua vez acaba

por refletir no sistema agroindustrial do café no Estado.

A palavra dependéncia é muito forte e ndo deveria ser usada
no POLO. Esta dependéncia ndo esta prevista em contratos.
Ela é diferente. Ndo chega a existir um sentimento de que
esta articulagdo ndo é necessaria, a ponto de o POLO deixar
de existir. O articulador central facilita que exista uma cola
em toda a rede. O fluxo de informagéo entre os médulos é
uma dessas colas, que mantém a arquitetura do POLO.
Neste sentido, a dependéncia esta na necessidade de fazer
parte deste arranjo. Seria 0 mesmo que dizer uma
‘dependéncia voluntaria’, ou seja, a consciéncia de que o



193

maédulo vai estar melhor se estiver junto. Nesta filosofia, o
recurso financeiro perderia em importancia. (Entrevistado
08)

Estes depoimentos alinham-se aos resultados de Sugano (2005), que
credita a Plataforma de Negocios a capacidade de capturar informacgdes dos
modulos complementares e outros atores, fazendo com que este fluxo se reverta
em possibilidades de novas articulagdes, projetos colaborativos ou negécios.
Enfatiza também uma expressdo relevante “dependéncia voluntéria”, ou seja, a
mesma dependéncia verificada em redes de inovacdo, em que os atores escolhem
participar da rede pelo beneficio que ela proporciona, porém, sem que haja uma

dependéncia a um modulo central.

5.7 A plataforma PEC no imagindrio de seus gestores

Ao juntar as andlises de todas as categorias deste capitulo, bem como
pela interpretacdo de todo o contexto do PEC, este estudo sugere o modelo
baixo, representado pela Figura 17, como construto de referéncia para o PEC,

segundo o imaginario dos gestores.
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Figura 17 Modelo de plataforma segundo imaginario dos gestores

A compreensdo deste modelo parte de sua base, a cadeia agroindustrial
do café em Minas Gerais. Neste setor especifico e estratégico, houve a iniciativa
de se criar uma ambiente de interagdo com o objetivo de se criar uma cultura de
inovacdo para o setor cafeeiro. A exemplo de um “Ba”, ou um espaco de
conversacdo, busca-se a articulagio de atores complementares para o
desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas. Estes atores, também vistos como
modulos, sdo construidos pela iniciativa de competéncias com perfil
empreendedor, juntamente com a anuéncia da instituicdo de referéncia. Da
juncdo destes modulos, sdo criados projetos multidisciplinares com a
participacdo de diferentes segmentos, sobretudo, do elo académico, com a
tendéncia de se buscar uma maior participacdo dos demais elos deste sistema. A
comunicacdo é o elemento vital que faz rodar toda esta engrenagem, tendo como

complemento a coordenacdo em rede e a construgdo conjunta de valor. Desta
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mistura, as tecnologias geradas tém o diferencial de participar de uma vitrine
qgue aproxima U-E-G, favorecendo a formacgdo de novas parcerias e, como
consequiéncia, negécios. Utilizando de uma base de comunicacéo e coordenacédo
articuladas, estas tecnologias teriam o potencial ampliado para constituirem
futuras plataformas de negécios. O resultado de todo este sistema seria o
fortalecimento do préprio sistema agroindustrial do café, adicionado de um novo

ingrediente: a inovac&o.
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6 CONSIDERAGCOES FINAIS

Inserido em um contexto maior, que envolve todo o sistema
agroindustrial do café no Estado, e das transformacdes que a universidade, as
empresas e 0 governo experimentam, percebe-se que o PEC pode ser visto como
uma plataforma de comunicagdo e articulacdo para gerar inovagdo e, como
consequéncia, negdcios. Embora a geracdo de negdcios de alto valor agregado
faga parte de seus objetivos, a realizacdo destes negdcios ndo figura no ambito
do PEC, mas a parte, formando redes proprias de contatos que podem ou nédo
estar vinculados a ele.

Muitos dos projetos incentivados pelo PEC acabam por gerar
conhecimento que ndo chega a uma inovacdo. Neste sentido, o conhecimento
gerado continua a compor o portfélio disponibilizado, no sentido de serem
agregados outros conhecimentos, até que uma inovagdo surja destes médulos
complementares. O PEC também incentiva a criacdo de biofabricas para que a
tecnologia gerada em laboratérios ganhe uma escala intermediaria entre a
academia e o mercado, favorecendo a aproximagdo entre universidade e
empresa, a transferéncia desta tecnologia ou a criacdo de uma nova empresa.

A articulacdo entre os segmentos universidade, empresa e governo é
incentivada pelo PEC, bem como a aproximacdo dentro da mesma hélice, em
uma mesma universidade ou entre secretarias de governo. A capacidade de
articular os mddulos complementares pode ser destacada como competéncia
essencial de uma plataforma dirigida a inovacdo. Mesmo que de forma
incomum, esta vinculacdo em torno de um servico diferenciado é pertinente ao
PEC, como unidade de analise especifica deste estudo.

Outro ponto refere-se a interdependéncia entre os modulos da
plataforma, cuja articulagéo esta prevista no Plano de Negécios do PEC, porém,

na pratica, as agdes desenvolvidas apresentam critérios de independéncia. Ou
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seja, ndo afetam a estrutura do PEC, mas de forma holistica, influenciam o setor
em que estd inserido. Este € um ponto a ser destacado, ja que o retorno dos
negacios realizados no ambito do PEC também ndo beneficiaria de forma direta
0 moédulo central, mas os beneficios seriam voltados para o setor de atuacao.
Vale ressaltar que os negécios firmados nos mddulos complementares nédo
rendem e ndo tém a intencdo de render ao PEC retornos tangiveis como
resultados diretos destas negociacOes. Este retorno esta representado por bens
intangiveis que fortalecem o PEC no atendimento de sua missdo, que € tornar o
Estado lider na sociedade do conhecimento quando o assunto for café. Para os
gestores do PEC, este retorno viria na forma de uma maior articulacdo entre os
segmentos, maior aderéncia entre oferta e demanda tecnoldgica e uma maior
capacidade de se adequar as transformacdes do mercado.

Além disso, atencdo especial deve ser dada a composicdo destes
modulos, se individuais, institucionais ou mistos, 0 que exigird ainda maior
esforgo para sua coordenacdo. Outra constatagdo importante é que ao assumir
novos papéis, a visdo empreendedora ndo deverd abarcar a universidade como
um todo, mas elementos com este perfil servirdo como semeadores de uma
cultura de inovagdo. O PEC serviria assim como um ambiente que agrega
pessoas, organizacBes e instituicbes por meio de um sistema integrado de
comunicacdo. Isto porque a comunicagdo perpassa todas as categorias de anélise
deste estudo, influenciando de forma direta a sua eficacia.

Outra percepcdo resultante da andlise das entrevistas refere-se a
sobreposicdo entre o PEC, enquanto potencial lider desta plataforma, e as
instituicGes e organizacbes que figuram como maédulos. Estes mddulos, embora
estejam em sinergia quanto ao fortalecimento do sistema agroindustrial do café,
ndo mantém uma relagdo de dependéncia com o PEC. O conhecimento ou
tecnologia gerada por um desses médulos ndo é apropriado pelo PEC, mas
continua a pertencer as instituicdes de origem. Isto porque estes médulos séo
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formados por instituicbes de ensino, pesquisa e extensdo, assim como
organizacGes da sociedade e empresas ja consolidadas. Ou seja, apesar do
espaco promovido pelo PEC facilitar a agregacdo de valor aos médulos que o
compde, sobretudo no que tange a inovagédo, na sua auséncia, estes médulos nédo
deixariam de existir ou seriam menos valorizados. Existe no discurso promovido
pelo PEC a tentativa de ndo ser uma instituicdo que compete ou se sobressaia as
demais, mas no sentido de servir de ‘fermento’ para que esta articulacdo gere
bons resultados.

Sugere-se, portanto, que o PEC deva desempenhar o papel de agregador,
responsavel pelo oferecimento de ampla rede de comunicagéo entre os atores,
possibilitando as competéncias envolvidas, bem como as instituicdes parceiras, a

construcdo de suas préprias plataformas de negécios.
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CAPITULO5

Percepcdes gerais, limitagdes e sugestdes de pesquisa

1 ARTICULACAO EM REDES DE INOVACAO

Embora ndo seja novidade a discussao sobre a relagdo entre U-E-G, é
recente a discussdo desta tematica envolvendo o café, atividade agricola
bicentendria e estratégica para o pais. Minas Gerais, especialmente, tem na sua
histéria o legado do café, contando com ampla rede de ensino, pesquisa €
extensdo, sendo referéncia em ciéncia agrondmica no pais e no cenario
internacional. O Estado é responsavel por mais da metade da producédo de café
de todo o pais, o que significa dizer que se fosse um pais, Minas seria 0 maior
produtor de café do mundo.

Justifica-se, nesse sentido, a reflexdo acerca de iniciativas para tornar
Minas Gerais como referéncia também quando o assunto for o da capacidade de
transformar conhecimento em inovacéo. De forma mais especifica, valoriza-se
neste estudo a compreensdo de um fendmeno recente, representado pela
aproximag&o entre a ciéncia e o mercado. Trata-se da tentativa de se identificar
alternativas de gestdo que facilitem a interacdo entre segmentos e atores da
cadeia produtiva do café, fazendo com que o conjunto de instituicbes e
organizacOes, publicas e privadas, possa gerar resultados melhores do que pela
acdo isolada de seus atores.

Percebe-se neste estudo que o PEC é um elo que faltava para fazer girar
a engrenagem da inovagéo no setor cafeeiro. Veio para complementar as demais
instituicOes j& consolidadas, com o discurso e principios de ndo ser mais uma
instituicdo concorrente por recursos. Pelo contrério, busca favorecer justamente

a aproximacdo entre instituicdes e organizacdes dispersas, num cenario de
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competicdo cada vez mais acirrada vivida pelo setor. Seu modelo de negocio

estd em construcdo, o que imprime maior importancia ao debate sobre os

fundamentos em que a inovacdo em Minas vem sendo edificada. Este

conhecimento, incluindo cenérios de oportunidades e desafios, possibilitara ao

PEC um redirecionamento de seu planejamento estratégico, a revisdo de seus

principios e o fortalecimento de seu papel enquanto articulador de idéias

inovadoras para o setor cafeeiro.

O resgate das anélises em cada um de seus capitulos oferece uma visdo

geral deste ambiente, sendo alguns pontos sintetizados nos tépicos a seguir:

2)

b)

d)

e)

9)

0 maior desafio do PEC é fomentar um ambiente de inovagdo para o
setor cafeeiro;

0 modelo de inovagédo no sistema agroindustrial do café ndo é linear,
direcionada da ciéncia para o mercado, mas é fruto de maultiplas
intermediacdes;

a importancia da complementariedade nos processos de inovagdo é
consenso  entre  0s  entrevistados; porém, a visdo de
complementariedade é bombardeada por a¢fes fragmentadas;
empresas do setor cafeeiro ja perceberam a necessidade de interagir
com universidades e centros de pesquisa;

a universidade reconhece o papel de transferir 0 conhecimento
gerado em beneficios para a sociedade, mas estd engessada em
sistemas de avaliacdo que valorizam a troca de informacdes entre
pares, de forma seletiva e baseada em fatores de impacto;

muitos pesquisadores envolvidos nesta cadeia tém dificuldades em
compartilhar o conhecimento, sobretudo, na mesma &rea de atuagao;
acbes de compartilhamento estdo muito atreladas aos recursos

financeiros;



h)

)

k)

m)

p)

q)
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considera-se como papel do governo a promocao da interagdo entre
U-E e acreditam que nos ultimos anos esta participacdo vem sendo
bem desempenhada em Minas Gerais;

confirma-se a importancia de um agente articulador no centro da
relacdo entre U-E-G, sendo que na sua auséncia os relacionamentos
tendem ao esporadico;

participar da rede de inovacdo representada pelo PEC contribui para
o compartilhamento de infraestrutura, reducédo de riscos e ampliacao
da visibilidade;

0 sistema de avaliaco e gestdo dos projetos vinculados ao PEC
devem se pautar por praticas mais flexiveis e exigéncias menos
burocraticas;

a mudanca de paradigma de acumular o conhecimento, para o
paradigma da inovacao perpassa por ampla reformulacéo dos cursos
de graduagdo e pos-graduacgdo, incluindo, por exemplo, disciplinas
de empreendedorismo;

a existéncia isolada de ferramentas de comunicacao, por si so, ndo é
suficiente para promover a articulacdo entre os atores;

embora no caminho de se construir um ambiente de conversacdo,
existe ainda a percepgdo da comunicacdo de cunho funcionalista,
para atender a demandas pessoais, em detrimento do conjunto;

ndo existe um modelo de comunicacdo Unico, mas mdltiplas
ferramentas que levam a participacdo mais dialégica e colaborativa;
0o PEC fornece um espaco de articulagio semelhante ao
estabelecimento de um Ba;

embora relacionados, os resultados dos projetos desempenhados
pelos médulos que compdem o PEC ndo caracterizam uma condigdo

de interdependéncia;
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ocorre no &mbito do PEC o chamado feedback positivo, sendo que a
cada novo projeto aprovado, outros atores sdo atraidos para
participar da rede de inovacéo;

apesar de ainda em construcdo, os fluxos de informacéo entre os
atores do PEC ndo evidenciam uma condi¢cdo de comunicacao
sistematica e distribuida entre os segmentos da hélice triplice;

0 PEC demonstra capacidade de capturar informacgdes dos modulos
complementares e converter para novas parcerias dentro da rede;
lidar com mddulos que apresentam modelos de negocio divergentes
é um grande desafio e também a maior justificativa para a existéncia
do PEC.

no contexto de inovacdo, as mudancas requeridas ndo véo abarcar
todo o segmento, mas atrair atores isolados com perfil para trabalhar
em novos arranjos, como semeadores de uma cultura de inovacao
para o café.

como esta sendo conduzido, o PEC ndo poderia ser considerado uma
plataforma de neg6cio, mas um espaco de interacdo e comunicagao

capaz de abrigar um conjunto de plataformas de negécio.
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2 LIMITACOES E PESQUISAS FUTURAS

Dissertar sobre a inovagdo no setor cafeeiro cumpre a um desafio:
elaborar o seu construto a0 mesmo tempo em que as transformacdes acontecem.
No setor analisado, existe caréncia de informacdes sobre a Lei de Inovacgéo e a
Lei Mineira de Inovacdo, o que limita o debate sobre a temética. O preconceito
persistente sobre a aproximacao entre ciéncia e mercado também condiciona as
entrevistas a certas limitagOes, percebendo-se receios de apreciar assuntos que
no cenario académico continuam velados. Também houve a limitacdo de incluir
na amostra estudada representantes do governo, 0 que poderd render
comparacgOes interessantes em novas pesquisas.

A intencdo inicial de avaliar a evolucdo do PEC, no que tange a
interacdo em projetos colaborativos, por meio do mapeamento de co-autoria de
projetos, teve que ser abortada, devido ao atraso na formalizacdo dos processos,
sobretudo, em virtude da Lei Eleitoral do Estado. Esta avaliagdo fica como
sugestdo para pesquisas futuras.

Como contribuicéo inicial, este estudo também sugere que a analise de
congruéncias entre 0s conceitos de Plataforma de Negdcios e os principios da
Hélice Triplice seja realizada em outras redes de inovagdo, outras cadeias

estratégicas ou a sua replicacdo em outros polos de exceléncia.



