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Resumo

Este trabalho analisa o papel e 0 modo de atuagdo de organizagdes
que tém como um de seus objetivos funcionar como intermediarias
entre as entidades geradoras e usuarias de tecnologia no Pais.
Através de um estudo de casos foram estudadas seis organizag¢des
juridicamente independentes que funcionam como facilitadoras da
interagdo entre elas. A pesquisa procurou descobrir se estas
organizagOes sdo realmente necessarias, qual é a sua contribuigido
na aproximag¢do entre as instituicées de pesquisa e o setor de
produgdp e quais foram as motivagdes basicas que levaram & sua
criagdo. Também foram levantados dados sobre sua estruturag¢io,
formas e areas de atuagdo, fontes de recursos, relacionamentos com
outras institui¢des, barreiras a sua atuagfo etc. A realizagdo do
estudo levou a algumas conclusdes interessantes, das quais se
destacam a utilidade destas organiza¢des em algumas situagdes e a
existéncia de um espaco legitimo que elas podem e devem ocupar.
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INTRODUCAO

A transferéncia de tecnologia dos institutos gover-
namentais de pesquisa e das universidades para unida-
des do setor de produ¢ido ndo é um processo espontdneo
€ nem tampouco decorréncia natural da realizagdo de
trabalhos de pesquisa. Essa constatagdo e os problemas
e distor¢des enfrentados pelas instituigdes publicas de
pesquisa do pais levaram ao aparecimento de organiza-
¢des que funcionam como indutoras ou facilitadoras da
intera¢do entre as institui¢des de pesquisa e o setor de
produgdo e que, em principio, favorecem o fluxo de tec-
nologia e o conseqiiente aparecimento das inovagdes
tecnoldgicas. A figura 1 é um modelo esquematico de
representagio do papel de intermediagio desempenhado
pelas organizac¢des estudadas.

Universidade ¢
ou Instituto de
de Pesquisa Intermediagdo ||

Organizagio - |[€¢— Empresa

Produtora Mercado

y

v

Figura 1

Modelo esquematico das organizagdes

No Brasil, estas organizagdes assumem principal-
mente a forma de fundag¢des vinculadas a universidades,
institutos de pesquisa ou empresas estatais ou paraesta-
tais. '

Ainda ndo se dispde de informagdes sistematizadas
sobre essas organizagdes. Os dados, quando existem, es-
tdo dispersos e sua divulga¢do ndo é adequada. Sobre a
atuagdo de algumas delas pairam desconfiangas relati-
vas ao modo como s3o gerados e aplicados seus recur-
sos. Além disto, freqiientemente se supde que estas or-
ganizag¢des s6 existem para facilitar a transferéncia de
resultados do sistema de ciéncia e tecnologia (C&T) para
o setor de produgdo e que perderiam sua funcgéo se as
instituigdes do sistema de C&T sofressem reformas ad-
ministrativas.

Este trabalho retine e sistematiza informagdes so-
bre seis destas organiza¢des e procura mostrar qual é o
papel por elas desempenhado. Para tanto foram levan-
tados dados sobre a estruturagdo, funcionamento, areas
de atuac¢®o, fontes de recursos, relacionamentos com
outras institui¢des ¢ barreiras a atua¢do destas organiza-
¢des. Através do levantamento dos aspectos menciona-
dos, procurou-se descobrir as motiva¢des que levaram a
criagdo destas organizag¢Ses e qual é a sua efetiva contri-
bui¢3o na aproximago entre as institui¢des de pesquisa
€ o setor de produgio.

A escolha das organizagdes estudadas recaiu sobre
os casos considerados mais relevantes no eixo Rio-S3o
Paulo que atenderam aos seguintes critérios:

1) apresentavam autonomia juridica;
2) ndo eram organizag¢des tipicas do setor de produgdo
ou do setor de pesquisa;
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3) relacionavam-se com setores ou departamentos das

instituicdes de pesquisa dedicados a realizagdo de
pesquisa aplicada e desenvolvimento tecnolégico.

As organizag¢des escolhidas s3o: a) Companhia de
Desenvolvimento Tecnolégico S/A (CODETEC) ligada
a Universidade de Campinas (UNICAMP); b) Compa-
nhia de Promog¢io da Pesquisa Cientifica e Tecnolédgica
do Estado de Sao Paulo (PROMOCET), ligada a, en-
tdo, Secretaria de Industria, Comércio, Ciéncia e Tec-
nologia do Estado de Sdo Paulo (SICCT); ¢) Fundagio
de Ciéncia, Aplica¢Ses e Tecnologia Espaciais (FUN-
CATE), do Instituto de Pesquisas Espaciais (INPE); d)
Fundagéo para o Desenvolvimento Tecnoldgico da En-
genharia (FDTE), ligada a Escola Politécnica da Uni-
versidade de S3o Paulo (POLI/USP); Fundagido E.J.
Zerbini (FEJZ), ligada ao Instituto do Cora¢do do Hos-
pital das Clinicas (/INCOR/HC) da Faculdade de Medi-
cina da Universidade de S4o Paulo; e f) Fundag¢do Padre
Leonel Franca (FPLF), ligada a Pontificia Universidade
Catdlica do Rio de Janeiro (PUC/RJ).

ASPECTOS METODOLOGICOS

Foi conduzida uma pesquisa exploratoria nas orga-
nizagdes escolhidas, de modo que informagdes sobre ca-
da uma delas foram elaboradas na forma de um estudo
de casos. Esta pesquisa exploratéria foi orientada para a
identificacdo de problemas e variaveis mais relevantes,
de hipdteses mais significativas a serem testadas em es-
tudos posteriores e, ainda, para a identificagdo de asso-
ciagdes entre as variaveis e fendmenos mais evidentes
(Bento e Ferreira, 1982).

O método de estudo de casos apresenta uma série
de vantagens, das quais as mais evidentes sdo;

® permitir uma visdo abrangente e consistente dos ca-
50s;

¢ servir de instrumento de geragdo de alternativas de
acdo e de proposi¢des a serem testadas.

. Os maiores incovenientes do método sdo:

¢ n3o permitir uma visdo profunda de todos os aspec-
tos estudados;

¢ n#o possibilitar generaliza¢gdes dos casos para o uni-
verso considerado, sendo, por esta razio, menos
conclusivo.

As informagdes sobre os seis casos foram obtidos
pela realizagdo de entrevistas e pela coleta de informa-
¢Oes secundarias. As entrevistas foram realizadas se-
guindo roteiro pré-definido, cujas questdes foram suge-
ridas basicamente através da realizagdo prévia de pes-
quisa bibliografica. O roteiro foi dividido em seis gran-
des blocos de questdes. A descrigdo resumida das infor-
magdes que se pretendeu levantar em cada um destes
blocos ¢ apresentada a seguir,

Identificaciio da instituicdio

Com este conjunto de questdes foram levantadas
informagdes como forma juridica, entidade controlado-
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ra, tempo de existéncia, tamanho e organograma. Em
suma, foram coletados dados que informassem ‘‘quem
é’’ a instituigdo.

Objetivos e funcdes da instituicdo

Procurou-se apreender as causa§w que levaram a
~ criagdo destas organizagdes € quais os objetivos que elas
atendem ou pretendem atender.

Areas de atuagiio

Pretendeu-se saber 0 que estas organiza¢des fazem
ou pretendem fazer e quais s3o os principais produtos
de seus projetos (saidas).

Fontes de recursos

Procurou-se saber quanto dos recursos humanos ¢
técnicos utilizados em projetos desenvolvidos por estas
organizagdes pertencem a elas mesmas e quanto perten-
ce as universidades ou institutos de pesquisa aos quais
elas estdo ligadas. No topico sobre recursos financeiros,
procura-se levantar quais sdo os principais tipos de
cliente e qual a importancia de cada um deles como fon-
te de recursos financeiros para estas organizagdes.

Relacionamento com outras institui¢des

Procura-se estudar como s3o os relacionamentos
destas organizagdes com seus clientes, com a universida-
de ou instituto de pesquisa ao qual estdo ligadas, e com
seu controlador. A respeito de seu relacionamento com
clientes e com as universidades ou institutos de pesqui-
sa, procura-se levantar os principais procedimentos ge-
renciais adotados e os maiores problemas enfrentados.
No item ‘‘6rgdo controlador”’, procura-se detectar prin-
cipalmente o quanto ele tolhe a atuagio destas organiza-
¢cOes.

Barreiras a atuacio

Neste altimo bloco de questdes, busca-se identificar
quais sdo os maiores problemas que inibem o alcance
dos objetivos destas organiza¢gdes e também quais as
medidas que estdo sendo tomadas para contorné-los ou
elimina-los. :

No instrumento de pesquisa, algumas questdes fo-
ram abertas e outras seguiram uma escala de avalia¢do
com cinco pontos de escolha. Como o préprio nome in-
dica, estas escalas utilizam palavras para que o entrevis-
tado se posicione a respeito de determinada questio.
Foram escolhidas escalas de cinco pontos e a0 menos
trés deles (0 do meio e os extremos) receberam qualifica-
tivos. _

Pelo tipo das questdes formuladas, as pessoas en-
trevistadas foram dirigentes das organiza¢des e todas as
entrevistas, pelo menos em parte, foram realizadas jun-
to a seus diretores. A durag¢do das entrevistas em cada
uma das organizagdes levou cerca de quatro horas. Os
documentos coletados, em sua maioria, foram obtidos
junto as proprias organiza¢des estudadas.
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APRESENTACAO E ANALISE DAS
ORGANIZACOES DE INTERMEDIACAO

Esta secdo traz uma descri¢do individualizada de
cada uma das organizagdes estudadas e analisa alguns
aspectos de sua atuagdo. Como existem poucas descrigdes
sobre a estruturagio, as formas de atuagdo € o contexto
onde atuam estas organiza¢des de intermediagdo,
procura-se também abordar nesta se¢do alguns destes
aspectos complementares a entrevista.

Companhia de Desenvolvimento Tecnolégico S/A —
CODETEC -

A CODETEC é uma empresa privada nacional,
criada em novembro de 1976, e resulta da inspira¢do de
um conjunto de pesquisadores brasileiros que pensaram
em repetir no Brasil o modelo americano de empresas de
tecnologia gravitando ao redor de universidades (empre-
sas ‘‘satélites’’ 4 universidade). A CODETEC foi criada
para: realizar pesquisa, desenvolvimento e adaptagdo de
tecnologias; prestar servigos tecnolégicos; promover a
industrializagdo pioneira dos produtos e processos re-
sultantes de seus projetos (CODETEC, 1986). Deveria
atuar, basicamente, na substitui¢do de importag¢des e na
geragdo de novos produtos. Para a consecucdo destes
objetivos, ela deveria trabalhar em estreita colaborag¢io
com a Universidade dé Campinas (UNICAMP), utili-
zando seus laborato6rios e recursos humanos e procuran-
do viabilizar produtos onde se visualizassem boas po-
tencialidades comerciais. _

No inicio de suas atividades, a empresa recebeu um
forte apoio da UNICAMP, beneficiou-se de instala¢des
localizadas no campus da Universidade e utilizou seus
técnicos e pesquisadores em tempo parcial, ‘‘como con-
tribui¢do ao esfor¢o de concretizagdo de mais um meca-
nismo de intera¢do com o setor produtivo’’ (CODE-
TEC, 1986). Até hoje a empresa se beneficia da proxi-
midade e da tradicdo da UNICAMP e procura retribuir,
promovendo o nome da Universidade.

Por volta de 1983, a CODETEC candidatou-se e
foi escolhida para servir de institui¢io de P&D do *‘Pro-
grama de Capacitagdo Tecnologica da Area Quimico-
Farmacéutica’’, proposto pela Central de Medicamen-
tos do Ministério da Saide (CEME/MS) e pela Secreta-
ria de Tecnologia Industrial do Ministério da Industria e
Comércio (STI/MIC), e apoiado pelo CNPq. Esse pro-
grama visava a minimiza¢do da dependéncia externa do
setor de farmacos do Brasil. A participa¢do da CODE-
TEC no programa de farmacos pode ser representada
esquematicamente pela Figura 2 (Os autores optaram
por elaborar, em cada um dos seis casos estudados, uma
esquematiza¢do como agora apresentada). i

Inicialmente a CODETEC, juntando recursos pro-
prios (30%), com recursos da CEME/MS (60%) e da
STI (10%), através de contrato de infra-estrutura (cami-
nho 1 da Figura 2), instalou uma unidade de P&D volta-
da para o desenvolvimento de processos na area de qui-
mica fina (CODETEC, 1986b). A CEME e a STI con-
tratam empresas produtoras de farmacos e medicamen-
tos e propdem contratos de financiamento (caminho 2),
onde a CEME e a STI financiam 60% do desenvolvi-
mento de processos de produgdo de farmacos utilizados
por estas empresas e que estdo sendo importados. A es-
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Figura 2

Funcionamento da CODETEC

colha de quais farmacos produzir recai sobre os consu-
midos em maior quantidade e em cujo prego estd embu-
tida uma forte componente relativa a tecnologia de pro-
ducdo. As empresas que se interessam sdo orientadas a
procurar a CODETEC para o desenvolvimento do pro-
cesso.

A transferéncia de tecnologia ds empresas se da
principalmente através da documentagdo reunida em
manuais técnicos dos projetos. Entretanto, algumas em-
presas contratam ainda o projeto basico de engenharia
da instalagio, o que a CODETEC realiza através de
contratos de assisténcia técnica (caminho 3). Algumas
empresas também solicitam da CODETEC o desenvol-
vimento de processos que a CEME/STI ndo tem interes-
se em financiar. Nestes casos, se a empresa esta disposta
a pagar todo o desenvolvimento, é firmado um contrato
de servigo (caminho 4).

Quando da realizagdo dos desenvolvimentos de
processos, a CODETEC, em alguns casos, sente a neces-
sidade de equipamentos ndo disponiveis no mercado e
recorre a FINEP, institui¢do que costuma financiar o
desenvolvimento destes equipamentos (caminho §). Ou-
tras vezes, as empresas produtoras de equipamentos en-
tram em entendimento com a CODETEC e fornecem a
ela uma ou mais unidades do equipamento idealizado
pela propria CODETEC.

A participa¢do da empresa no programa de farma-
cos é considerada um sucesso, uma vez que varios dos
processos desenvolvidos foram bem sucedidos em sua
implanta¢do e outros estdo sendo implantados. Com
sua participacdo no projeto farmacos, a CODETEC
mudou radicalmente sua forma de atuagdo e, entre ou-
tras coisas, desligou-se quase que totalmente da UNI-
CAMP. Atualmente, a ligagdo entre elas é fraca (cami-
nho 6) e ocorre usualmente a nivel informal.

A CODETEC dispde hoje de 10.000 m? ao lado do
campus da UNICAMP, com 1.500 m? de area construi-
da, onde estdo instalados os laboratdrios e a administra-
¢d0. Sua instalagdo foi avaliada em US$3 milhdes e a
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empresa emprega 86 pessoas, mais da metade delas com
curso superior. Os recursos para manuten¢io da empre-
sa sdo oriundos da venda de seus servigos (CODETEC,
1986), sendo que, em 1986, o faturamento da empresa
foi da ordem de 15 milhdes de cruzados. O 6rgdo delibe-
rativo maximo da empresa é o conselho de administra-
¢do, indicado pela assembléia geral de acionistas. A di-
retoria, composta de trés membros, é indicada pelo con-
selho de administragao. :

Os clientes da CODETEC s3o empresas nacionais
de tamanho médio. As empresas interessadas em farma-
cos geralmente estdo entre as 100 maiores do mercado
farmacéutico, embora estejam longe de encabegar a lis-
ta, e tendem a ser empresas de cunho familiar. As em-
presas interessadas em outros itens de quimica fina nor-
malmente s3o de maior porte, ndo familiares, e tendem
a ser mais fortes em engenharia. A maior dificuldade
enfrentada pela CODETEC na transferéncia de tecnolo-
gia as suas clientes ¢ a falta, nestas empresas, de suporte
interno de engenharia para receber os resultados de pro-
jeto.

Apesar de n3o ficar evidenciado na composigio di-
reta de suas receitas, a CODETEC ¢ fortemente finan-
ciada pelo governo e, mais especificamente, pela CE-
ME, STI e CNPq. Este financiamento ocorre direta-
mente, pelo recebimento de recursos, a fundo perdido,
para a instala¢do de sua planta de desenvolvimento de
produtos de quimica fina e, indiretamente, pelo subsi-
dio a seus clientes para contratagdo dos projetos. Entre-
tanto, ja existe a procura por projetos da CODETEC
mesmo quando ndo sdo financiados, nem em parte, pela
CEME/STI.

O financiamento governamental direto ou indireto,
que permite que as empresas paguem pelos projetos pre-
¢Os menores que seus custos reais, € um dos trés fatores
que parecem contribuir decisivamente para o bom de-
sempenho da empresa. Os outros dois sdo:

¢ agilidade, flexibilidade e autonomia conferidas pela
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sua condi¢do de sociedade an6nima;

® 0 mercado minimo garantido para os produtos cujos
processos estdo sendo desenvolvidos (representado
pelo consumo préprio das empresas contratantes).

A CODETEC ndo depende de recursos humanos
ou técnicos da UNICAMP para a sua sobrevivéncia e

nem de encomendas de seus acionistas (empresas que fi- -

nanciaram o inicio da CODETEC), embora ja tenha de-
pendido de ambos no passado. Ela ndo tem privilégios
especiais em relagdo 8 UNICAMP, a nio ser aqueles de-
correntes da proximidade fisica e de um bom conheci-
mento da estrutura e das pessoas da Universidade.
Trata-se do modelo ‘‘Parque Tecnol6gico’’, existente
em diversos paises, com adaptagdes.

Companhia de promogio de pesquisa cientifica e tecno-
légica do estado de Sio Paulo — PROMOCET

A PROMOCET é uma empresa publica vinculada a
entdo Secretaria da Industria, Comércio, Ciéncia e Tec-
nologia do Estado de Sdo Paulo (SICCT). Foi criada pe-
la Lei Estadual 897 de 17 de dezembro de 1975 e tem por
objetivo geral promover a ciéncia e a tecnologia no Es-
tado de Sao Paulo. O 6rgdo deliberativo maximo da em-
presa é o Conselho de Administra¢do, indicado pelo go-
verno do Estado de S0 Paulo (normalmente o secreta-

rio da SICCT), e que, por sua vez, indica a diretoria da .

empresa. A analise da PROMOCET leva em conta a si-
tuacdo existente antes do desenvolvimento da SICCT,
- que ocorreu em mar¢o de 1987. Ap6s essa data, a PRO-
MOCET foi reformulada e os ajustes estdo em curso.
Para atender seu objetivo, a PROMOCET desen-
volve atividades e cria relag@es institucionais que sdo
apresentadas, de forma resumida, na Figura 3.

Instituigdes [-—=z ==
de Pesquisa 4'(3'): :I(_ 2» Empresas |——p{ Mercado
(] [
N
pe ot
v v
(1) (6.
SICCT  FPPromocet-»| CEDIN {—p Egg:::as
A
1
|
3) (5) istri
Pesquisadores |- = Prefeituras > If&igg;is
Figura 3

Funcionamento da PROMOCET

As receitas operacionais da PROMOCET sio
oriundas, principalmente, de projetos contratados pela
SICCT (caminho 1), mas a empresa recebe também uma
subvencgio para custeio das despesas com pessoal. Den-
tro de seu Programa de Intermedia¢do Tecnolégica, a
PROMOCET vem realizando junto as instituigbes de
pesquisa (caminho 2) um cadastramento de tecnologia
com potencialidades ou disponiveis para comercializa-
¢d0. Ainda dentro do Programa de Intermediacdo, a
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PROMOCET procura orientar os pesquisadores (cami-
nho 3) para o desenvolvimento de tecnologia mais ade-
quada as condi¢des de mercado.

No relacionamento das instituicdes de pesquisa
com as empresas (caminho 2-4) e dos pesquisadores com
as empresas (caminho 3-4), a fun¢do da PROMOCET ¢
estimular a transferéncia de tecnologia. Para isto, ela
pode colocar em um mesmo férum compradores e ven-
dedores de tecnologia; realizar estudos de viabilidade
técnico-econdmica; divulgar os resultados dos levanta-
mentos sobre tecnologias existentes nas institui¢des de
pesquisas; e estudar as potencialidades de mercado para
alguns produtos novos.

Dentro de seu Programa de Distritos Industriais, a
PROMOCET presta assessoria as prefeituras munici-
pais (caminho 5) na implantag¢do de distritos industriais
de pequenas dimensdes. Finalmente, a PROMOCET
apdia a criagdo de novas empresas, através do Progra-
ma de Cria¢do de Novas Empresas. Dentro deste pro-
grama, ela conduz o projeto CEDIN (Centro de Indus-
trias Nascentes) como indicado no caminho 6, que sera
apresentado a seguir, onde se destaca o apoio técnico-
juridico & cria¢do de novas empresas.

A PROMOCET participa, ainda, através do pro-
grama de cooperagdo tecnolégica internacional, da pro-
moc¢io do intercambio tecnolégico com institui¢des con-
géneres internacionais. Ela também atua como Secreta-
ria Executiva do programa de Desenvolvimento de Re-
cursos Minerais (Pro-minério), fornecendo sua infra-
estrutura administrativa. A PROMOCET também atua
como agente técnico do FUNCET (Fundo de Apoio a
C&T do Estado de Sao Paulo, financiado pelo BA-
DESP). _

Para a realizacdo de suas atividades, a PROMO-

CET, em 1986, contava, ndo incluindo a diretoria, com
52 funcionarios, dos quais 13 eram de nivel superior. A

esse numero deve-se adicionar 18 pessoas ligadas aos
projetos da empresa, das quais sete possuem nivel supe-
rior. As despesas operacionais previstas para 1986 eram
da ordem de dezoito milhées de cruzados, sendo previs-
to também um deficit da ordem de 250 mil cruzados. O
patriménio liquido da empresa tem crescido bastante,
como conseqiiéncia de doagdes recebidas, composta
principalmente dos terrenos cedidos pelas prefeituras
para a instalagdo dos CEDINS, e de investimentos reali-
zados com recursos do tesouro do Estado.

Entretanto, os recursos destinados 8 PROMOCET
sd0 escassos para a realizagdo de todas as atividades pre-
tendidas. Tendo em vista esta limitacdo, a administra-
¢do em exercicio na época do estudo (1986) canalizou re-
cursos e esforcos para a implantagdo do projeto CE-
DIN.

O Centro de Desenvolvimento de Industrias Nas-
centes (CEDIN) é um espago criado para o surgimento e
matura¢do de novas empresas voltadas para a fabrica-
¢do de um produto inédito a nivel nacional e foi criado
para favorecer os pesquisadores/inventores que dese-

-jam constituir uma nova empresa. Fisicamente, o CE-

DIN é um grande galpio industrial, com subdivisdes in-
ternas que possibilitam a adaptac¢ido de sua area a varios
processos produtivos, permitindo uso compartilhado
por varias empresas. O CEDIN ¢ constituido por areas
individuais e coletivas. As areas individuais sdo os mo-
dulos industriais com 50 m?, destinadas & producdo, e
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um mezanino para escritério, com 10 m?, com pontos de
luz, 4gua e esgoto. As areas de recepg¢do, cozinhas, re-
feitério, vestiario, sanitarios, ambulatério e depésito
s80 de uso coletivo e estdo incluidas no projeto global.
O usuario pode ocupar o CEDIN por um periodo maxi-
mo de trés anos, tempo considerado suficiente para que
a empresa se consolide e possa sobreviver pelos seus
préprios meios.

Descrito o CEDIN, volta-se a analisar a PROMO-
CET e deve-se realgar que nio existe dependéncia direta
de equipamentos e facilidades laboratoriais e recursos
humanos das instituigdes de pesquisa. Entretanto, indi-
retamente, esta dependéncia é relativamente grande,
uma vez que uma das principais fun¢des da PROMO-
CET ¢ promover o aproveitamento das tecnologias ge-
radas naquelas institui¢des. Além disso, os usudrios do
CEDIN geralmente sdo egressos das institui¢des de pes-
quisa e deverdo se utilizar de equipamentos destas insti-
tui¢des. A quase totalidade dos recursos financeiros pa-
ra a operagdo da PROMOCET sio oriundos do Estado.
De 70 a 80% destes recursos sio destinados a empresa
sob a forma de subvengdo de custeio para pagamento de
pessoal. O restante é obtido pela venda de projetos con-
tratados pelo Estado, principalmente pela SICCT.

A PROMOCET tem tido problemas na realiza¢do
de suas atividades. Internamente, ela enfrenta uma bu-
rocratizagio excessiva, o que dificulta a atuag¢do de sua
area técnica. No seu relacionamento com o setor produ-

tivo, ela também enfrenta uma série de problemas que.

restringem sua atuagfo. Além destes problemas, a PRO-
MOCET tem sido alvo de varias criticas. Por um lado,
ela é acusada de ndo realizar algumas atividades das
quais, supde-se, deveria se encarregar. Por outro lado,
ela é acusada de financiar projetos que usurpam o espa-
¢o da iniciativa privada. No que diz respeito aos entra-
ves ao crescimento da PROMOCET, a falta de recursos,
de autonomia e de demanda pelos servigos da empresa
sdo considerados problemas de importéncia expressiva.

Apesar de a atua¢gdio da PROMOCET ser indireta-
mente dependente dos resultados das institui¢des de pes-
quisa do Estado, de um modo geral ela ndo mantém
uma relagdo intensa com estas institui¢des. Além disto,
a iniciativa de envolver a PROMOCET em casos con-
cretos de transferéncia deve partir dos pesquisadores
(setor de pesquisas) ou das empresas (setor de
produgdo). Esta postura pode ser uma das causas pelas
quais, até o momento, a PROMOCET tenha se envolvi-
do apenas em um pequeno nimero de casos bem sucedi-
dos de transferéncia de tecnologia. Qutra caracteristica
da atuacdo da empresa, que certamente dificulta sua in-
tera¢do com os pesquisadores, ¢ a postura da PROMO-
CET prestar apoio juridico-administrativo, mas nio en-
trar na realizagdo de atividades de P&D propriamente
dita, nem na realizagdo de atividades industriais.

Os autores acreditam que a PROMOCET ainda
nio conseguiu consolidar uma linha de atuagdo que tor-
ne suas atividades relativamente independentes da
orientagdo pessoal de cada diretoria. Deste modo, ela
nio tem, em vésperas de mudanga de governo (1986),
planos de curto, médio ou longo prazo.
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Fundagido de Ciéncia, Aplicacoes e Tecnologia
Espaciais — FUNCATE.

A FUNCATE, é uma entidade de direito privado,

-sem fins lucrativos, instituida em dezembro de 1982 pelo

Diretor do INPE, agindo na qualidade de pessoa fisica.
A FUNCATE, desde sua cria¢do até o presente, adota
uma estrutura flexivel para a realizagdo de atividades
complementares as do Instituto de Pesquisas Espaciais
(INPE). Tais atividades ndo s3o executadas pelo INPE
por falta de vocag¢do ou inexisténcia de estrutura
juridico-administrativa adequada. O 6rgio deliberativo
méaximo da FUNCATE é o conselho curador, controla-
do pelo INPE. Os trés diretores atuais da Fundagao sao,
também, funcionéarios do Instituto. A FUNCATE criou
e controla duas empresas: a ENGESPACO Industria e
Comércio Ltda e a SERVESPACO S/C Ltda. Antes de
se tratar das caracteristicas da FUNCATE e de suas em-
presas, torna-se conveniente fazer uma apresentagao su-
cinta do que seja o INPE.

O INPE, 6rgdo auténomo vinculado ao Ministério
de Ciéncia e Tecnologia, é a principal instituigdo civil
brasileira voltada para a realizagdo de atividades espa-
ciais. O INPE realiza pesquisa principalmente dentro de
trés grandes areas: Ciéncia Espacial ¢ da Atmosfera,
Aplicagdes Espaciais e Aplicagdes Tecnologicas. O IN-
PE ¢, ainda, o responsavel pelo desenvolvimento dé sa-
télites ¢ segmento solo da Missdo Espacial Completa
Brasileira (MECB). Como parte de suas atividades, ou
como conseqiiéncia de necessidade de pesquisa, o INPE
tem desenvolvido tecnologias que apresentam potencia-
lidades de aproveitamento industrial e metodologias de
extragdo de informag¢des de imagens de satélites de sen-
soriamento remoto. E principalmente na industrializa-
¢do de alguns dos protétipos desenvolvidos e na aplica-
¢do das referidas metodologias que se concentram as
atividades da FUNCATE.

A FUNCATE foi criada principalmente para:

e dar maior flexibilidade & contrata¢do e execu¢do de
projetos de interesse do INPE;

* fornecer uma estrutura adequada a reprodugdo e co-
mercializagdo de prot6tipos desenvolvidos pelo Insti-
tuto e dar garantia de assisténcia técnica apds venda;

¢ procurar contornar os problemas salariais vividos pe-
lo Instituto (de 1982 a 1984). A partir de 1985 o INPE
teve sua situac¢do salarial melhorada e foi entdo esta-
belecido que a FUNCATE ndo mais complementaria
os salarios do pessoal do Instituto, mas ela continua-
ria atendendo aos outros objetivos.

A FUNCATE realiza algumas atividades direta-
mente, através do seu corpo técnico, € outras através de
suas empresas controladas. O desenvolvimento ¢ a apli-
cag¢do de metodologias de extragido de informagdes de
imagens de satélites de sensoriamento remoto ¢ ativida-
de executada pela prépria Fundag¢io (ndo envolve suas
empresas coligadas). A FUNCATE também presta al-
guns tipos de servigos técnicos em sua area de atuagio.
A Figura 4 mostra, de forma esquematica, os principais
relacionamentos da FUNCATE com entidades de seu
meio ambiente.
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Funcionamento da FUNCATE

No relacionamento do INPE com as empresas, a
participa¢do da FUNCATE acontece principalmente no
oferecimento de facilidades que viabilizem a interagdo.
Normalmente, ¢ o INPE quem é procurado por clientes
interessados em algum produto ou servigo (caminho 2).
Quando considera conveniente, ele introduz a FUNCA-
TE (caminho 1), para que ela atenda aquela solicitagdo
(caminho 3). Deste modo, a FUNCATE, geralmente,
funciona apenas como instrumento de operacionaliza-
¢do de objetivos que o INPE se predispde a atingir via
FUNCATE, a qual é totalmente independente do INPE
para a execugdo dos projetos.

A ENGESPACO ¢é uma empresa industrial, insti-
tuida em 31 de agosto de 1983 e pertence 4 FUNCATE,
que possui mais de 99% das cotas. O principal objetivo
da ENGESPACO ¢ a industrializagdo de equipamentos
cuja tecnologia tenha sido desenvolvida no INPE. Nor-
malmente, estes equipamentos s3o de tecnologia sofisti-
cada, de carater pioneiro, € atingem um mercado de pe-
quena demanda, geralmente relacionado com o setor es-
pacial. A ENGESPACO trabalha em estreita colabora-
¢do com o INPE, de onde obtém os protétipos de labo-
ratorio dos produtos que industrializa (caminho 1-4).
Nestes casos, a fase de estudos, concep¢do e produgdo
de prototipos de laboratodrio fica por conta do INPE. A
ENGESPACO, a partir destes prototipos e de contatos
com as pessoas que os desenvolveram, realiza a enge-
nharia de produto, desenvolve sua documentagio e che-
ga ao cabega-de-série industrial.

A SERVESPACO S/C Ltda foi instituida pela
FUNCATE em 2 de fevereiro de 1984, para explorar o
ramo de servigos especializados e treinamento. Para a
realizagdo de suas atividades, a SERVESPACO deveria
contar com a capacitagfio e a experiéncia do pessoal do
INPE (caminho 1-5). Entretanto, ela tem se mantido
quase inoperante.

A FUNCATE viabiliza a produg¢io e comercializa-
¢do de alguns resultados cientifico-tecnoldgicos obtidos
pelo INPE, sem prejuizo de outras empresas interessa-
das (os contratos de transferéncia de tecnologia do IN-
PE adotam a clausula de ‘‘ndo exclusividade’’). Para a
realizagdo de suas atividades, a FUNCATE contava, em
31.12.86, com 35 funcionarios permanentes € 15 tempo-
rarios. A Fundag¢do n#o utiliza area ou instalagdes do
INPE, embora apresente uma dependéncia moderada
dos equipamentos do Instituto, pelo que o remunera nas
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mesmas condi¢gdes que outras entidades. Em 1986, a
Fundagio apresentou uma renda operacional de aproxi-
madamente 20 milhdes de cruzados. Deste total, cerca
de 10% provém de empresas privadas, 40% de empresas
estatais e o restante de 6rgdos do governo. Em 1986, a
FUNCATE praticamente n3o realizou vendas ao INPE.
O maior problema enfrentado pela FUNCATE é a
falta de capital de giro, o que tem dificultado muito a
gestdo da Fundagdo. Outro problema igualmente im-
portante ¢é a falta de entrosamento com o INPE que, a
partir de 1985, com a mudanga de diretoria do Instituto,
tem utilizado caminhos alternativos que n3o passam pe-
la utilizagdo do Sistema FUNCATE, para solucionar
suas dificuldades. Entretanto, apesar de estar procuran-
do, acredita-se que o INPE ainda n3o encontrou o rela-
cionamento ideal com a FUNCATE.
Os ajustes entre INPE e FUNCATE tém feito com
que a Funda¢do permanega com baixa atividade, sem
yue todas as suas potencialidades sejam utilizadas. Em
decorréncia, o sistema FUNCATE (Funda¢io e duas
empresas) apresentou resultados financeiros ruins em
1985, com prejuizos no exercicio. Uma parte dos fun-
cionarios do INPE ainda ndo consegue visualizar todo
potencial da FUNCATE e os problemas remontam a
sua criagdo. Alega-se que os objetivos e formas de atua-
¢d0 da FUNCATE nio foram suficientemente discuti-
dos quando da sua cria¢do, havendo conflito entre al-
guns objetivos do INPE e da FUNCATE, apesar de ha-
ver nitidez em muitas agdes complementares.

Funda¢do para o Desenvolvimento Tecnoldgico da
Engenharia — FDTE

A Fundagdo para o Desenvolvimento Tecnolodgico
da Engenharia (FDTE) é uma fundagdo de direito priva-
do, sem fins lucrativos, instituida em 1972 por um con-
junto de cinco professores da Escola Politécnica da Uni-

—versidade de Sdo Paulo (POLI/USP). Na época de sua
criagdo houve uma forte preocupagdo em garantir que a
vida da FDTE fosse efetivamente ligada a da
POLI/USP. Esta preocupag¢io originou uma discussio
sobre a criagdo da FDTE, a qual foi levada a todas as
instancias burocraticas da Universidade antes de sua im-
plantagdo. Foi entdo definido que o conselho de curado-
res, instdncia deliberativa maxima da Fundag¢do, seria
escolhido pelo conselho interdepartamental da
POLI/USP. O conselho de curadores, por sua vez, ele-
geria a diretoria da Fundag¢do, que atualmente é com-
posta de pessoas pertencentes aos quadros da
POLI/USP.

A motivagdo basica para a cria¢do da FDTE foi a
necessidade, por parte da POLI/USP, de um mecanis-
mo agil para a contratagdo de projetos de P&D que evi-
tasse ou minimizasse a burocracia administrativa da
Universidade. Hoje, a Fundagdo funciona ndo sé6 como
mecanismo agil de contrata¢gdo, administragio e realiza-
¢do de projetos de P&D, como, também, fornece uma
estrutura de apoio a realizagdo de cursos de atualizagdo
e especializagdo oferecidos pela POLI/USP.

As relagoes entre a FDTE e a POLI/USP sdo regu-
ladas por convénio firmado por elas. Este convénio es-
tabelece, entre outras coisas, que cada projeto contrata-
do pela Fundagio deve ser previamente aprovado pelo
conselho do departamento envolvido. Deste modo, fica
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caracterizado um efetivo controle da Universidade so-
bre as atividades da Fundagdo. O relacionamento da
FDTE com seus clientes e com a POLI/USP podem ser
resumidos de forma esquematica pela figura 5.

Poli/USP <(1) FDTE < 2 Clientes P Mercado
A A
4
bv 4
Agéncias de
Financiamento
Figura §

Funcionamento da FDTE

Entre os clientes da FDTE encontram-se agéncias
de financiamento d pesquisa € estas ocasionalmente
também financiam empresas para a contratagdo de pro-
jetos (caminho 4). No relacionamento da POLI/USP
com seus clientes, a FDTE funciona como uma interface
facilitadora da interacdo (caminho 1-2 e 1-3), havendo
uma conseqiiente redugdo dos entraves burocraticos
existentes na relagdo direta POLI/USP — clientes. A
existéncia da FDTE possibilita a contratagdo agil de pes-
soal para a realizagdo dos projetos e a compra de mate-
riais € equipamentos sem a necessidade de tramites bu-
rocraticos complicados e demorados, criando assim as
condi¢bes para que os projetos possam ser realizados
dentro de prazos e condi¢des adequadas aos contratan-
tes.

De um modo geral, na FDTE os projetos s6 sdo es-
tabelecidos quando existe uma entidade externa que os
contrata, financia e determina os objetivos a serem atin-
gidos. Cada contrato assinado d4 origem a um ou mais
projetos. A FDTE é dependente da POLI/USP até a
aprovagdo dos projetos pelo conselho do departamento
em cujas dependéncias devem ser realizados. Contudo,
uma vez que o projeto esteja aprovado, a Fundagdo tem
total autonomia para a sua execugdo.

O desenvolvimento de novos produtos ou processos
consome a metade do esfor¢o da Fundagdo, enquanto a
engenharia e melhoria de produtos ou processos conso-
me cerca de 20%. Os 30% restantes s3o consumidos na
realizacdo de pesquisa basica e pesquisa aplicada. Parte
da pesquisa basica e aplicada é realizada com fundos da
propria FDTE, que assim aplica parte de seu ‘‘supera-
vit>’, constituindo-se esta uma das maneiras da Funda-
¢do beneficiar a POLI/USP.

Como a transferéncia de tecnologia utilizando ape-
nas documentos como instrumento & considerada pela
Fundagdo como tarefa dificil e nem sempre possivel, ela
procura envolver pessoal do contratante no maior nii-
mero possivel de projetos, o que ocorre em aproximada-
mente 60% deles. Esta porcentagem s6 no é maior pela
inexisténcia de pessoal qualificado nas empresas. Algu-
mas vezes a propria FDTE contrata pessoas para traba-
lharem nos projetos, a pedido e as expensas da empresa
que, ao final do projeto, contrata estas mesmas pessoas.

Para a manutengdo de sua estrutura e realizagéo de
suas atividades, a FDTE conta hoje com cerca de 120
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funcionarios permanente e 80 temporarios. Desde o ini-
cio de 1986, ela esta em uma situagdo comoda, com de-
manda por projetos maior que sua capacidade de
atendé-la, o que gerou o aparecimento de ‘‘filas de pro-
jetos’’ em algumas areas. Esta situagdo levou a Funda-
¢do a aumentar os esforgos para atender o maior niime-
ro possivel de propostas. Em decorréncia, em 1986 o fa-
turamento da Fundac¢do foi da ordem de 80 milhdes de
cruzados, quando a previsdo das possibilidades de con-
tratagdo indicou que poderiam ser contratados servigos
que levassem até um faturamento maximo de 70 mi-
lhoes.

A FDTE propicia um aproveitamento pratico da
capacitagdo oriunda da Universidade. Para tanto, ela
utiliza intensamente as instalagdes € equipamentos da
POLI/USP, pelo que paga, de modo formalizado e a
precos nao subsidiados, a Universidade. Embora dispo-
nha de equipe prépria, a Fundagdo também se utiliza de
servigos dos professores da POLI/USP e os remunera
por isto, complementando os baixos salarios pagos pela
Universidade. Tal contratagio ¢é feita com conhecimen-
to e consentimento da estrutura universitaria.

A FDTE atua principalmente por solicitagdo das
empresas contratantes € procura ndo usurpar o €spago
das empresas de engenharia, evitando concorrer com es-
tas empresas em atividades que elas podem realizar.
Deste modo, ela parece ocupar um espago definido e in-
termediario entre o setor de produc¢io e a universidade,
nio se sobrepondo com nenhum dos dois segmentos. O
mesmo espirito norteia as agdes da FUNCATE (vista
anteriormente) onde de um lado existe o setor de produ-
¢do e, de outro, o instituto de pesquisas.

O maior beneficiado direto da existéncia da FDTE
é a POLI/USP. Este beneficio vem sob a forma de fi-
nanciamento para pesquisas, envolvimento de professo-
res € alunos em trabalhos de interesse industrial (a
POLI/USP é uma escola essencialmente de engenharia),
diminui¢@o da perda de pessoal por questdes salariais’e,
n3o menos importante, a POLI/USP adquire uma ima-
gem de institui¢do atuante em P&D. Indiretamente, o
setor de produgio é beneficiado pela FDTE pela possi-
bilidade de acesso as facilidades da Universidade, o que
seria dificil na auséncia da Fundagio.

Fundagio E.J. Zerbini — FEJZ

A Fundagéo E.J. Zerbini (FEJZ) é pessoa juridica
de direito privado, sem fins lucrativos, com autonomia
administrativa e financeira, instituida em janeiro de
1979 por dirigentes do Instituto do Coragdo (INCOR)
do Hospital das Clinicas (HC), da Faculdade de Medici-
na da Universidade de S3o Paulo (FM/USP). O Hospi-
tal das Clinicas € uma autarquia especial do governo do
Estado de Sdo Paulo, ligada a Casa Civil. Este hospital
foi concebido ndo s6 para prestar assisténcia médico-
hospitalar como, também, para servir de local de for-
magdo pratica para os alunos da Faculdade de Medicina
da Universidade de S4do Paulo. Desta forma, o HC reali-
za atividades de ensino, pesquisa e assisténcia. O IN-
COR ¢é uma unidade do HC que realiza estas atividades
nas areas de Cardiologia e Cirurgia Cardiaca e que, ape-
sar de dispor de uma certa autonomia administrativa em
relacdo ao HC, ndo dispde de autonomia juridica. O
conselho de curadores, Orgdo deliberativo maximo da
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Fundagdo Zerbini, é controlado pelo INCOR/HC, que
indica a maijoria de seus membros.

A cria¢do da Fundagdo Zerbini teve por motivacio
dois problemas enfrentados pelo INCOR. Inicialmente
existia a necessidade de uma estrutura adequada a gera-
¢do e comercializagdo de acessorios e equipamentos bio-
.médicos, entdo produzidos pela Divisdo de Bioengenha-
ria do INCOR. Estas atividades eram dificultadas por
entraves burocraticos e todo o dinheiro arrecadado ia

para a caixa central do HC e nfo era revertido em bene-

ficio direto do INCOR. Por outro lado, nessa época, o
INCOR era considerado inoperante frente as potenciali-
" dades de suas instalagdes. Seus dirigentes atribuiam isto
a falta de recursos humanos e financeiros e a problemas
de agilidade administrativa, fatores que dificultavam a
sua operacionalizagdo.
A criag¢do de uma fundacgio ligada ao INCOR foi a
solugdo idealizada pelos seus dirigentes para resolver
parte dos problemas enfrentados pela instituicdo. Foi
entdo, em 1979, criada a Fundacdo para 0 Desenvolvi-
mento da Bioengenharia (FUNDEBE) que, em setem-
bro de 1982, passou a se chamar Fundag¢io E.J. Zerbini
(FEJZ). A Fundag¢ido assumiu a responsabilidade de
produzir e comercializar os equipamentos, tarefas até
_entdo realizadas pela Divisdo de Bioengenharia, e pas-
sou a aplicar os recursos assim obtidos segundo as ne-
cessidades do INCOR, sem sujeitar-se aos tramites bu-
rocraticos. Ao longo do tempo, a FEJZ cresceu signifi-
cativamente e passou a assumir um conjunto de outras
responsabilidades em decorréncia de necessidades do
INCOR e do HC. Os principais relacionamentos e res-
ponsabilidades que a Fundag¢do Zerbini vem assumindo
estdo representados na Figura 6.
O aumento da demanda pelos equipamentos e aces-
~ soérios produzidos pela Divisdo de Bioengenharia levou
a um aumento na estrutura produtiva dessa Divisdo. Es-
te fato, aliado a necessidade de uma postura mais em-
presarial na comercializagdo dos bens produzidos, im-
plicou a criagdo, em 1981, da industria Equipamentos
Biomédicos EBM — empresa controlada pela FEJZ que
assumiu estas responsabilidades. O INCOR repassa a
EBM, para industrializa¢do, os resultados de desenvol-
vimentos de equipamentos e acessérios biomédicos bem
sucedidos (caminho 3). Nestes casos, as atividades de
P&D ficam sob a responsabilidade da Divisdo de Bioen-
genharia do INCOR, enquanto o desenvolvimento dos
protétipos industriais é realizado pela EBM.
O INCOR é o principal cliente da EBM (caminho
3), a qual depende, intensamente, das compras do Insti-
tuto para a manuteng¢do de seus niveis atuais de ativida-
de. No exercicio findo em 31.01.86, a EBM teve uma re-
ceita operacional bruta de aproximadamente 13,6 mi-
lhoes de cruzados e um lucro liquido da ordem de 1,3
milhdes de cruzados. No final de 1986, a empresa conta-

va com 65 funcionarios.
No caso do relacionamento do INCOR com outras

empresas do setor de produgio, visando a realizagido de
atividades de pesquisa, é a FEJZ quem recebe as solici-
tagdes de pesquisa € administra os contratos (caminho
6). Normalmente, estes contratos envolvem testes de
drogas, cujos resultados s3o apresentados & empresa
contratante sem que haja transferéncia de tecnologia.
A Fundagdo Zerbini também tornou possivel a cap-
tagdo de recursos financeiros através da utilizagdo da

Revista de Administracdo, S3o Paulo 23 (2):77-92, abril/junho 1988

P r———" Empresas
Mercado 4 EBM < (®) ! Farmacéuticas
A
)
(3“ v
—» (7) | Centro de
Incor/HC <(1) FEJZ » Convengdes
A
)
y
Pacientes .
(Particulares ¢ | () ) |  Oficina
Conveniados) Ortopédica
Figura 6

Funcionamento da FEJZ

infra-estrutura do INCOR. Assim, ela firma contratos e
convénios de assisténcia médica e obtém receitas prove-
nientes de assisténcia médico-hospitalar, onerando insti-
tuigdes conveniadas ou pacientes atendidos em regime
particular (caminho 4). Entretanto, os servigos, apesar
de cobrados pela FEJZ, sdo prestados basicamente pelo
INCOR (caminho 5). A cobranca pela prestacdo de ser-
vigos médico-hospitalares é atualmente a principal fonte
de recursos da Funda¢do. Finalmente, foi atribuida a
FEJZ, pelo Hospital das Clinicas, a responsabilidade
pela administragdo do Centro de Conveng¢des Rebougas
(caminho 7) e da Oficina Ortopédica (caminho 8) do

'HC.

A nivel institucional, o INCOR é o maior beneficia-
do da atuac¢io da Fundagio, pois ela permitiu que ele se
transformasse em um centro de exceléncia em medicina
cardiaca no pais e que tivesse sua estrutura plenamente
utilizada, o que ndo acontecia antes. Também ganha-
ram os pacientes atendidos, que passaram a ser assisti-
dos em um hospital de melhores condi¢des de atendi-
mento. Além disto, a Fundagdo Zerbini, a titulo de doa-
¢do, fornece acessérios cardiacos (marca passos, por
exemplo) aos pacientes que ndo podem pagar por eles, o
que o HC, pela continua escassez de recursos que en-
frenta, ndo poderia fazer. Em 1985, a Fundac¢do teve
uma receita operacional bruta da ordem de 64 milhdes
de cruzados e um ‘‘superavit’’ de 4,5 milhdes. Neste
ano, ela foi responsavel pelo custeio de 53% das despe-
sas do INCOR. Para a realizacdo de suas atividades ad-
ministrativas, a Fundagdo conta com 35 funcionarios
(além dos 430 que trabalham unicamente pari o IN-
COR). A Fundagdo Zerbini ndo tem laborat6rios nem
instalagdes préprias e a totalidade do espago fisico que
ela ocupa na realiza¢do de suas atividades pertence ao
INCOR.

Precisa ser ressaltado que a Fundagdo Zerbini e o
INCOR/HC mantém um relacionamento muito intimo
e peculiar. Por um lado, a Fundagio recebe por servigos
que s3o,prestados pelo INCOR e a EBM industrializa e
lucra sobre resultados de pesquisa obtidos pela Divisdo
de Bioengenharia do INCOR. Como contrapartida dire-
ta, a FEJZ oferece 15% de suas receitas para atender
prioridades da administra¢do central do HC. Entretan-
to, o restante dos recursos. obtidos pela Fundag¢do sido
utilizados na operacionalizagio do INCOR, segundo
prioridades estabelecidas por ele. Assim, no final de
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1986, a Fundacio dispunha de 430 funcionarios contra-
tados para servir unicamente ao INCOR e completava
os salrios de todos os funcionarios do Instituto. Além
disto, a Funda¢do compra materiais clinico-cirurgicos e
importa aparelhagem sofisticada a ser utilizada pelo IN-
COR. A Fundac¢ido também negocia ¢ administra todos
os contratos do INCOR e financia pesquisa de interesse
do INCOR.

O Hospital das Clinicas tem restri¢cdes a atuacdo da
Fundagio pelos conflitos que ela gera dentro do com-
plexo do HC (que n#o prejudicam o INCOR mas que
trazem problemas a superintendéncia do HC) e por criar
um centro de decisfo paralelo dentro do INCOR. No
entanto, ainda que indiretamente, 0 HC reconhece a
conveniéncia de um mecanismo nos moldes da FEJZ.
Deste modo, ele passou & Fundag¢io a administragdo do
Centro de Convengdes Rebougas e, ao invés de receber
em dinheiro os 15% do faturamento da Fundac¢do a que
tem direito pelo convénio celebrado entre eles, prefere
receber esse percentual em materiais, medicamentos e
equipamentos, que a Fundac¢do tem mais flexibilidade
para adquirir.

A existéncia e atuag¢do da FEJZ suscita questdes co-
mo, por exemplo, o fato da Fundagdo estar cobrando
pela utilizagdo de uma estrutura assistencial do Estado,
que deveria ser gratuita, ou se ela ndo esta privilegindo
pessoas que possam pagar por tal utiliza¢do em detri-
mento de pacientes carentes. Em contraposi¢do a estas
questdes existem outras como, por exemplo, em quais
condi¢des o INCOR estaria atuando se néo existisse a
Fundagio Zerbini e, muito provavelmente, ele estaria
proporcionando menos beneficios & populagdo do que
proporciona atualmente, dada a estrutura dos hospitais
publicos brasileiros. Acredita-se que se a Fundac¢io Zer-
bini n3o existisse, as condi¢des de operagdo do INCOR
provavelmente seriam bastante piores. Esta evidéncia é
sugerida pelas condi¢des de funcionamento do restante
do complexo HC que, apesar de sua reconhecida com-
peténcia, possui entraves burocratico-administrativos.

Fundac@o Padre Leonel Franca — FPLF

A Fundac¢io Padre Leonel Franca (FPLF) é uma
fundacdo de direito privado, instituida em maio de 1983
por trés entidades: Arquidiocese do Rio de Janeiro, So-
ciedade Brasileira de Educa¢do e Sociedade Civil Facul-
dades Cat6licas. O controle da FPLF é exercido por

quatro 6rgdos: conselho dos instituidores, Conselho cu- .

rador, diretoria e conselho técnico. O conselho dos ins-
tituidores, composto por um representante de cada um
deles, é o 6rgdo deliberativo maximo da Fundagdo e é
quem elege a diretoria e aprova alteragdes nos estatutos
e no regimento interno da Fundagdo. O conselho cura-
dor, composto em sua maioria por representantes da
PUC/RJ, tem fungdes mais consultivas que deliberati-
vas. O conselho técnico é um 6rgdo consultivo da dire-
toria, presidido pelo presidente da Fundagdo.

A FPLF surgiu como resposta a dois problemas vi-
vidos pela PUC/RJ. Primeiramente, ela poderia contor-
nar a burocracia da Universidade, o que favoreceria o
contato da Universidade com o meio externo e a entrada
de recursos pela realizagdo de projetos. Em segundo lu-
gar, ela poderia apresentar uma margem de ganho sobre
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os projetos realizados, possibilidade esta vedada & Uni-
versidade, sob pena dela perder sua condi¢io de entida-
de filantrépica e as vantagens dai advindas. O modo de
relacionamento da FPLF com a PUC/RJ e com seus
clientes é apresentado de modo resumido na Figura 7.
Na relagdo de clientes da FPLF estdo empresas priva-
das, estatais e agéncias de financiamento.

A grande maioria dos projetos que a FPLF contra-
ta é relacionada com matematica aplicada e com desen-
volvimento e implementagdo de ‘‘software’’ de suporte
ou de aplica¢do, areas onde a PUC/RJ tem equipe de
reconhecida qualificagdo. A FPLF é quase que total-
mente dependente da PUC/RJ para escolher projetos e
para assinar os contratos. Contudo, uma vez contratado
0 projeto, ela é totalmente independente para contratar
e demitir pessoal e para comprar equipamentos € mate-
riais.

No relacionamento da PUC/RJ com as empresas, a
FPLF serve como interlocutor, tanto junto & Universi-
dade como junto as empresas, para a determinagéo das
condi¢gbes sob as quais serdo executados os projetos.
Junto & Universidade (caminho 1), ela funciona como
uma ponte entre os departamentos, capaz de determinar
suas potencialidades humanas e técnicas e de confronta-
las com as necessidades dos clientes. Para estes, a Fun-
dacdo representa um interlocutor inico com quem ne-
gociar e de quem exigir o cumprimento das condig¢des
estabelecidas.

As responsabilidades da Fundag¢do podem variar
segundo o tipo de contrato firmado. Se o contrato é fir-
mado somente por ela e pelo cliente (caminho 2), ela as-
sume todas as responsabilidades, inclusive as técnicas.
Entretanto, a maioria dos contratos sdo firmados simul-
taneamente pelos clientes, pela Fundagdo e pela
PUC/RIJ. Nestes casos, a PUC/RJ assina os contratos
como executora e assume a responsabilidade técnica pe-
los projetos (caminhos 2 e 3 ocorrem simultanecamente).

Para a realiza¢do de suas atividades, a FPLF conta
com 10 funcionirios administrativos e todas as ativida-
des técnicas sdo realizadas com pessoal e equipamentos
pertencentes a PUC/RJ (caminho 1). A PUC/RJ é re-
munerada a pre¢os de mercado pela utilizagdo desses
itens.

Um balancete da Funda¢do, de junho de 1986,
mostra um ativo de aproximadamente quatro milhdes
de cruzados e um patrim6nio de mais de trés milhdes de
cruzados. A proposta or¢amentiria da Fundag¢io para
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1987 prevé receitas no valor de 14,5 milhdes de cruzados
e um ‘‘superavit’’ de aproximadamente 10% deste valor
(FPLF, 1986a, p. 20).

O principal beneficio que a FPLF traz ao setor de
produgdo é a possibilidade de acesso a equipes, Jabora-
térios e facilidades de pesquisa da PUC/RJ, para a rea-
lizagdo de projetos ou solugdes de problemas.

A Fundagido Padre Leonel Franca proporciona a
PUC/RIJ os beneficios abaixo especificados:

® a colocacdo de professores e pesquisadores em conta-
to com problemas reais do setor de produgéo;

* 0 engajamento dos alunos nos projetos;

® o carreamento de recursos para melhoria dos labora-
térios;

*a cpmplementacao salarial de parte dos professores.

Finalmente, é interessante notar que a FPLF presta
cooperacdo financeira e da assisténcia, com recursos pa-
trimoniais proprios, a projetos de pesquisa de carater
social.

SIMILARIDADES NO COMPORTAMENTO
DAS ORGANIZACOES ANALISADAS
E CONCLUSOES

O item anterior focalizou o comportamento e as re-
lagbes existentes em cada uma das seis organizagdes de
intermedia¢do tomadas isoladamente, sem haver inte-
resse de efetuar comparagdes. Contudo, apesar de suas
grandes diferengas, puderam ser detectadas tendéncias
no comportamento destas organizagdes. Esta se¢do pro-
cura evidenciar as tendéncias mais importantes. Tam-
bém sdo apresentadas as principais conclusdes do traba-
lho.

Como a pesquisa foi conduzida segundo um estudo
de casos, e como ndo se conhece estudos e informagdes
anteriores sobre as organizag¢des de intermediagdo, mui-
tas das conclusdes ora apresentadas devem ser encara-
das como hipéteses, ndo como regras. Enfatiza-se que
apesar de se buscar a iseng¢do, a analise efetuada neste
estudo e as opinides expressas sdo interpretagdes dos au-
tores, sujeitas aos naturais retoques. Aproveita-se para
agradecer a compreensdo das instituigdes entrevistadas
que, prontamente, forneceram as informagdes solicita-
das. Foi fundamental, também, o apoio do CNPq, IN-
PE e ITA.

Objetivos e Fungdes

Antes de se comentar os objetivos e fungdes das or-
ganizagdes de intermediagfo, sdo pertinentes algumas
consideragdes sobre o ambiente e as condigdes de con-
torno impostas a atuagdo das instituigdes, publicas de
pesquisa do pais.

O conjunto de motivagdes que deram origem as or-
ganizag¢des de intermediagdo traz 4 tona um conjunto de
problemas e distor¢des enfrentados pelas instituigses de
pesquisa publicas do pais. Estas institui¢des, apesar de
trabalharem com pesquisa cientifica e/ou tecnolégica de
ponta, onde a obtengdo de resultados exige dinamismo e
capacidade de adaptagdo, estdo sujeitas a restrigdes bu-
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rocraticas que inviabilizam o desenvolvimento de pes-
quisas em um ritmo aceitavel. Além disto, elas sofrem
de uma continua e profunda falta de recursos que, pelo
menos em parte, poderia ser minimizada pela venda de
servigos e projetos sem que a voca¢do académica, o
COmMpromisso com a pesquisa € ensino ou outros para-
metros similares fossem violados. No entanto, restrigGes
juridicas, associadas a estruturas administrativas crista-
lizadas e burocratizadas, impedem a realizagdo de acor-
dos vidveis com empresas que possuem restrigdes nor-
mais de prazo ou outros paradmetros de que a comunida-
de académica tem repulsa. Ndo menos importante ¢ o
problema da baixa remunerag¢do dos pesquisadores e
professores, na quase totalidade dos casos muito infe-
rior aquela paga pelo setor privado a pessoas da mesma
qualificagdo. Este problema leva ao desmantelamento
de equipes; os profissionais mais capazes sdo continua-
mente transferidos ao setor privado que, em muitos ca-
sos, ndo utiliza o potencial apresentado por esses recur-
sos humanos qualificados.

Como os problemas citados sdo crénicos, sem pers-

pectivas de solugdo a curto prazo, eles levaram a busca

de solugBes permanentes, que fossem uteis também a
longo prazo. Apesar de a criagdo de fundagdes ligadas a
institui¢des de pesquisa ndo ser uma solugédo considera-
da ideal, ou mesmo eticamente justificavel em todos os
seus aspectos, ela surgiu como uma possibilidade real de
contornar os problemas citados e romper resisténcias
que nio poderiam ser eliminadas pelas vias administra-
tivas e juridicas convencionais. Contudo, mesmo esta
solu¢do ndo serve para todos os casos. Ela ¢é 1til apenas
nos casos em que a institui¢do de pesquisa tenha uma
fonte de renda potencial, que possa ser melhor explora-
da se for administrada por uma outra institui¢do mais
agil e flexivel.

As organizagdes de intermedia¢do tém, pelo menos
em alguns aspectos, uma estrutura adequada a interagio
com o setor de produgdo. Inicialmente, elas ndo enfreén-
tam restri¢des nem sofrem impedimentos que dificultam
a recompensa por esforgos, atividades ou responsabili-
dades suplementares, decorrentes daquela interagio.
Sendo assim, elas podem recompensar pesquisadores
por trabalhos realizados com o objetivo explicito de
atender necessidades especificas do setor de produgio, o
que serve da motivagio para que eles procurem e se inte-
ressem pelo desenvolvimento de trabalhos desta nature-
za. Na qualidade de pessoas juridicas de direito privado,
elas ndo estdo sujeitas a limitagdes rigorosas impostas
por sua natureza juridica. Além disto, o tamanho redu-
zido de suas administragdes favorece a negociagdo € a
intera¢do com o setor de produ¢do. Deve-se também
acrescentar que, ao longo do tempo, as organizagoes de
intermediagdo estio se tornando mais experientes em
seu contato com o setor de produgdo.

No relacionamento das instituigdes de pesquisa
com as empresas do setor de produgdo, as organizagdes
de intermediag¢do estudadas funcionam como interfaces
facilitadoras da interagdo, capazes de contornar os pro-
blemas das institui¢des de pesquisa. Para tanto, a exce-
¢do da PROMOCET, eclas desempenham as seguintes
atividades:

® realizam,-com pessoal proprio e/ou das instituigées
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de pesquisa as quais se ligam, atividades de P&D cu-
jos resultados sdo transferidos;

e assumem a responsabilidade formal pelo cumprimen-
to das condigOes contratuais;

e servem de coordenadoras dos projetos (promovendo
a captagdo dos recursos técnicos € humanos entre os
varios setores das instituigdes de pesquisa e definindo
os modos como sdo utilizdos) e funcionam como in-
terlocutoras de quem se pode exigir resultados.

As organizacdes de intermediag8o realizam ativida-
des mencionadas anteriormente de modo mais eficiente
que as institui¢des de pesquisa, devido a quatro fatores:

¢ 0 poder de contratar e alocar pessoal em projetos de
interesse exclusivo de um contratante externo;

¢ a possibilidade de aplicar os recursos segundo as ne-
cessidades de momento, sem terem de se restringir a
or¢amentos rigidos;

¢ a agilidade na aquisi¢do de insumos para os projetos;

¢ a existéncia de uma administragdo pequena e dedica-
da ao controle dos projetos. Deve-se ressaltar, ainda,
que, em sua majoria, estas organizagdes envolvem
pessoal proprio na realizagio de projetos e que, desta
maneira, dio uma contribuigdo técnica real aos proje-
tos, ndo se limitando a servir somente de intermedia-
rias.

Um resumo dos principais objetivos e fung¢des das or-
ganizagoes de intermediagdio é apresentado na Tabela 1.
Em geral, essas organizagles tiveram como motivagdes
basicas para a sua cria¢do a necessidade de resolver pro-
blemas enfrentados pelas institui¢des de pesquisa, as
quais tém dificuldades de interagir com o setor de pro-
ducdo. No caso especifico das fundagdes, uma das moti-
vagOes basicas de sua criagdo foi a necessidade de com-
plementar salarios de pesquisadores e técnicos das insti-
tui¢des de pesquisa. A Fundagdo Zerbini ainda explici-
tou, como motivag¢do a sua criagdo, a necessidade de re-
novar os laboratérios do INCOR. A FUNCATE ¢ a
Fundagdo Zerbini explicitaram, ainda, o objetivo de

realizar tarefas complementares as das instituigdes de_

pesquisa, pois algumas atividades escapavam a vocagdo
do INPE ou do INCOR.

Apesar de ndo se poder estabelecer uma relagdo de
causa ¢ efeito, a pesquisa exploratéria permite concluir
que as organizag¢des estudadas, que trabalham segundo
objetivos ¢ procedimentos claros (que estejam ou nio
explicitados em estatutos), sdo as que estdo obtendo os
melhores resultados em sua atuac¢dao. Deste modo, a co-
locagdo de objetivos bem definidos, estabelecidos se-
gundo suas limitagdes e potencialidades, parece ser uma
boa politica institucional para estas organizagdes. Além
disto, pelo menos na fase de consolida¢do, a concentra-
¢do de esforgos em algumas atividades especificas pare-
ce ser mais produtiva que a atuagdo simultinea em va-
rias frentes de trabalho. Outro aspecto a assinalar ¢ a

contribui¢do das organizagdes de intermediagdo para o.

setor de produg¢ido. Este tem a possibilidade de, indireta-
mente, utilizar mais intensamente os recursos humanos
e infra-estrutura das institui¢des de pesquisa.
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Tabela 1

Principais Objetivos ¢ Fung6es das OrganizagGes
de Intermediaggo

Objetivos/Fungdes

CODETEC
PROMOCET

FUNCATE
TE

FEJZ

FPLF

1. Agilizar a contratagdo e
executar projetos de P&D.

»
»
>
»

2. Realizar atividades que fo-
gem 4 vocagfo das Institui-
¢Oes de Pesquisa. X X

3. Complementar saldrios do
pessoal das InstituigSes de
Pesquisa. X |x [x

4. Servir de intermedidria na
unido de demanda e oferta
tecnoldgicas (geral). X

5. Captar recursos para apli-

. car em pesquisas. X |[x |x

Formas de atuaciio e fontes de recursos

Este estudo preocupou-se em averiguar se as,organi-
zagdes de intermediacgdo realizam ou n#o atividades que
deveriam ficar a cargo das préprias institui¢des de pes-
quisa a que estdo ligadas. A pesquisa exploratdria per-
mite concluir que, no limite, as institui¢des de pesquisa,
teoricamente, tém capacita¢do para executar grande
parte das atividades realizadas pelas organiza¢des de in-
termediagdo. Contudo, na pratica, as institui¢des de
pesquisa ndo tém motivagdo, vocac¢do ou agilidade para
realiza-las, dentro de condi¢des especificadas pelos
clientes. Por outro lado, deve-se observar que a maioria
das organizag¢des de intermedia¢do estudadas realiza ati-
vidades técnicas e ndo atua apenas para solucionar pro-
blemas juridico-administrativos. Tal constatagdo mos-
tra que existe um espago Util para a atuagdo destas enti-
dades e que elas ndo perderiam todas as suas fungdes se
fossem realizadas reformas administrativas nas institui-
¢Oes de pesquisa as quais estdo vinculadas. '

Este trabalho também se preocupou em averiguar
se as organizag¢des de intermedi¢do dependem dos recur-
sos humanos das instituigdes de pesquisa. O grau de de-
pendéncia ¢é varidvel e, apesar de possuirem pessoal ad-
ministrativo suficiente, dependem de pessoal técnico da-
quelas entidades. A fragdo dos gastos com pessoal técni-
co externo (consultores e pessoal ligado as institui¢oes
de pesquisa) varia de 0 a 80%. As duas empresas estuda-
das (CODETEC ¢ PROMOCET) praticamente ndo de-
pendem diretamente de pessoal das instituicdes de pes-
quisa; mas, as quatro fundag¢des dependem significati-
vamente. No caso das fundag¢des, mesmo que a depen-
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déncia direta seja reduzida, a dependéncia indireta ¢
substancial.

O grau de dependéncia dos recursos técnicos das
institui¢des de P&D também é variavel. Como no caso
dos recursos humanos, as empresas estudadas (CODE-
TEC e PROMOCET) praticamente nfo. utilizam recur-
sos técnicos das instituicdes de pesquisa, enquanto as
fundag¢des os usam intensamente. Deve-se salientar que
o uso dos recursos técnicos das instituigdes de pesquisa
pelas fundag6es era esperado, pois uma das razdes para
a criagdo destas fundacdes foi a agilizagdo do uso de tais
recursos em proveito do setor de produgdo. Os pregos
cobrados pela utilizagdo destes recursos técnicos sdo si-
milares dqueles pagos por outras instituigdes quaisquer.

A ndo ser a PROMOCET, fortemente financiada
pela SICCT, as organizagdes de intermediago sobrevi-
vem de recursos gerados, em sua totalidade, pela reali-
zagdo de suas atividades. Além destes recursos, as orga-
nizac¢des estudadas, a exce¢do da FPLF, recebem direta
ou indiretamente financiamento piblico. O tipo de fi-
nanciamento varia desde a destinagdo de verbas até o
pagamento de pessoal e fornecimento de informagdes
em condi¢Ges privilegiadas.

Relagdo com os clientes

As organizagdes de intermedia¢do tém como clien-
tes tanto 6rgdos do governo como empresas estatais ou
privadas e, no conjunto, nenhum deles tem destaque es-
pecial. Um fato, entretanto, ficou evidenciado: as em-
presas contratantes sio de tamanho médio ou grande.
As empresas pequenas ndo procuraram as organizagoes
de intermedia¢do para a solugdo de seus problemas tec-
nolégicos.

As organizagdes estudadas, que vivem basicamente
da venda de produto$, ndo realizam, a exce¢do da PRO-
MOCET, esfor¢o de venda e divulgagio de seus produ-
tos e servigos e, conseqiientemente, nd0 mantém estru-
turas para a realiza¢do destas'atividades. Normalmente,
0s projetos em que elas se envolvem tém origem em soli-
citagdes dos proprios clientes.

Com relagdo 4 transferéncia de tecnologia, os casos
estudados reafirmaram os principais requisitos levanta-
dos para que ela se dé com sucesso, ou seja, a necessida-
de que ela ocorra ao longo de todo o processo de desen-
volvimento e que ela envolva pessoas do transmissor e
do receptor que tenham niveis compativeis de qualifica-
¢do. Assim, é sugestiva a seguinte constatagdo: das trés
organizag6es que desenvolvem e transferem tecnologia
em sua forma explicita, a CODETEC, a FDTE e a
FPLF, justamente a primeira, que ndo conta com pes-
soal do contratante durante o desenvolvimento do pro-
jeto, é a que mais se ressente da falta de suporte das em-
presas para o recebimento dos resultados. Ja4 a FDTE,
por exemplo, reconhecendo a importincia da qualifica-
_¢do do pessoal do receptor, procura, quando necessario,
formar pessoal durante a realiza¢do do projeto.

Quanto & documentagdo técnica, ou as organiza-
¢Oes procuram gera-la segundo condi¢des adequadas
aos clientes, como é o caso da CODETEC, ou, entdo,
procuram suprir a necessidade de documentagdo deta-
lhada pelo envolvimento de pessoal dos contratantes no
projeto, como fazem a FDTE e a FPLF.

Revista de Administracdo, S3o Paulo 23 (2):77-92, abril/junho 1988

Tabela 2

Fatores que dificultam a intera¢@o das organizagdes de
intermediag&o com as empresas

1. Falta de suporte técnico e humano interno para que a
empresa receba os resultados;

2. Falta de disposi¢do das empresas para investir tempo e
dinheiro para colocar as tecnologias em condi¢des de
aproveitamento comercial ;

3. Desconfianga das empresas com relagfo 4 qualidade dos
resultados dos projetos;

4. Falta de capacidade das empresas de traduzir seus pro-
blemas em projetos especificos, que possam ser executa-
dos a pregos e a custos razodveis e que proporcionem os
retornos esperados;

5. Tempo de pré-industrializagdo dos produtos muito longo.

A tabela 2 fornece um conjunto de fatores, levanta-
dos pelas organizag¢des entrevistadas, que dificultam o
relacionamento técnico e a transferéncia de tecnologia
entre as organiza¢des de intermediagdo e as empresas
com as quais elas interagem. E interessante observar
que, enquanto os itens 1, 2 e 3 ja sdo citados na literatu-
ra como problemas tipicos de relacionamento das insti-
tuigdes de pesquisa com as empresas, os itens 4 € 5ndo o
sd0. A incapacidade de algumas empresas traduzirem
seus problemas em projetos especificos sugere que uma
possivel maneira de ampliar a procura pelos servigos das
institui¢cdes de pesquisa é fazer com que elas atuem tam-
bém na formulag¢do dos projetos e que divulguem esta
possibilidade. Se agirem desta forma, podem passar a
ser procuradas por um maior numero de empresas que
reconhegam problemas tecnol6gicos mas que nido te-
nham condigdes de formula-los de modo adequado.

Um outro fato interessante é que a demanda por
parte das empresas parece ndo ser tio pequena quanto
sugere a literatura (por exemplo Fleury, 1983). A CO-
DETEC e a FDTE nio tém conseguido atender a toda a
demanda que chega até elas. Isto indica que, em algu-
mas 4reas, se forem preenchidas determinadas condi-
¢Oes, materializa-se uma procura por projetos. Deste
modo, parece existir uma demanda potencial por proje-
tos de desenvolvimento e engenharia em diversos setores
industriais. . '

Pela insisténcia com que o conflito entre a necessi-
dade de protegdo proprietaria dos resultados, por parte
das empresas, € a necessidade de publicagdo, por parte
do setor de pesquisa, é lembrado na literatura, como,
por exemplo, em Gryspan (1985) e em Cyert (1985),
esperava-se que tal aspecto fosse ressaltado pelas orga-
nizagGes estudadas. No entanto, isto ndo aconteceu.

Esta pesquisa preocupou-se também em averiguar
qual teria sido a contribui¢do das organizagdes de inter-
mediacdo para os casos bem sucedidos de transferéncia
de tecnologia. Todas elas listaram casos de sucesso de-
correntes de seu envolvimento.

Relacdes com as Instituicoes de Pesquisa
Algumas das organiza¢des de intermediagdo (CO-
DETEC, FDTE, FEJZ e FPLF) exercem alguma in-

fluéncia nas linhas de pesquisa das institui¢des as quais
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estdo ligadas. Pelo menos no caso das fundagdes, esta
influéncia ocorre com conhecimento € consentimento
das instituigdes de pesquisa. Como estas controlam as
fundag¢des e podem impedir que sejam realizados proje-
tos indesejaveis, é razoavel supor que elas vetariam
aqueles que, pesados os prés e os contras, fossem preju-
diciais aos seus interesses. Além disto, em todas as fun-
dagdes, as diretorias tém membros que pertencem ds
instituigdes de pesquisa e que, conseqilentemente, estdo
sensibilizados para os problemas destas institui¢des e
que ndo teriam razdes para consentir que eles fossem
agravados. Logo, se estas fundag¢des levam a uma ‘‘in-
dustrializa¢dio’’ das institui¢des de pesquisa, isto aconte-
ce com a conivéncia das administracdes destas institui-
¢0es, que parecem considerar esta alternativa como a
melhor entre as possiveis.

Algumas das organizagdes estudadas sentem que
existe uma falta de entrosamento com as administra¢des
das institui¢des com as quais est3o ligadas e que estas re-
ceiam que elas provoquem uma dilui¢&o do poder de de-
cisdo as instituigdes. Outras sofrem criticas do pessoal
das institui¢des de pesquisa, que consideram que eles
duplicam suas fung¢des, promovem a industrializa¢io
das institui¢des a que pertencem e privilegiam algumas
areas dentro delas.

A excecio da FUNCATE e PROMOCET (que nio
esta ligada a nenhuma instituigdo de pesquisa em parti-
cular), os objetivos de todas as organiza¢des estudadas
foram associados aos nomes das institui¢des de pesquisa
com as quais deveriam atuar, delineando desta maneira
uma forma de atuagdo vinculada as institui¢des as quais
estdo ligadas.

A nio ser a CODETEC, que tem autonomia de
acdo praticamente total, as organizac¢des estudadas de-
pendem de seus controladores para escolher 0s projetos
onde devem atuar, mas sdo completamente autGnomas
para a execugdo destes projetos. As fundag¢des conside-
ram que a sua dependéncia com relagdo aos seus contro-
ladores é natural e decorrente dos objetivos para os
quais foram criadas. Deste modo, ndo desejam mais au-
tonomia e consideram que, se a tivessem, deixariam de
atender ou teriam modificadas suas fungdes originais.

COMENTARIOS FINAIS

A realizagio do trabalho e a reflex3o sobre o papel
efetivamente desempenhado pelas organiza¢des de in-
termediacdo levaram a algumas consideragdes que, rigo-
rosamente, ndo podem ser acolhidas como conclusdes
do trabalho. No entanto, acredita-se que tais considera-
¢Oes sejam relevantes e serdo apresentadas a seguir co-
mo comentarios finais.

Custos de beneficios das fundag¢des

A criac¢do de organizag¢des de intermedia¢do envol-
ve custos, tanto para o setor de produ¢do como para as
institui¢des de pesquisa. Para as empresas, estes custos,
de um modo geral, se traduzem em um aumento do pre-
¢o dos projetos ou servigos. Este aumento de pregos é
causado pela necessidade de se manter uma estrutura
administrativa paralela a das institui¢des de pesquisa.
Por outro lado, as fundagdes, por serem organiza¢des

N

privadas, e estarem sujeitas a uma série de impostos dos
quais as institui¢des publicas normalmente sio isentas,
também acarretam custos adicionais.

Para as institui¢des de pesquisa, os custos apare-
cem sob a forma de conflitos, distor¢des e dificuldades
administrativas que surgem em decorréncia desta estru-
tura paralela. O que se pode concluir, destas considera-
¢oes, é que as fundagdes sdo uma alternativa dificil de
ser implantada e que, se solucionam ou diminuem al-
guns problemas, trazem consigo outros que precisam ser
administrados.

A capacidade de auto-sustenta¢do financeira, os-

‘tentada pela maioria das organizagdes de intermedia-

¢do, é iluséria, uma vez que elas se apodiam fortemente
nos recursos humanos, materiais € em resultados de pes-
quisa obtidos pelas institui¢des de P&D as quais se li-
gam e dificilmente sobreviveriam sem este apoio. Con-
tudo, efetivamente solucionam problemas que nio po-
dem ser resolvidos institucionalmente pelas institui¢des
de pesquisa e ddo, desta maneira, uma contribui¢io real
ao setor de pesquisas e podem levar a resultados anima-
dores, como em alguns dos casos estudados.

Com relagio as fundagdes ligadas a instituigdes pua-
blicas, € interessante observar que elas nio enfrentam
problemas de rejei¢io por parte do governo, que, até o
momento, ndo tem tolhido este tipo de iniciativa, pois
trata-se de um mecanismo gue possibilita adquirir maior
flexibilidade de agdo. Isto significa que estas fundagdes
n3o estdo sendo vistas como institui¢des indesejaveis
por parte do governo. A Fundagdo Zerbini, por exem-
plo, ¢ considerada de utilidade piblica aos niveis federal
e estadual.

Limites 3 atuaciao

A criagdo de organizagdes de intermediagdo, espe-
cialmente a criagdo de fundagdes ligadas a institui¢des
de pesquisa, pode levar a distor¢des do papel que se es-
pera seja representado por elas ou por organizagdes
eventualmente por elas controladas. Na maioria das ve-
zes, estas distorgdes se originam nas grandes possibilida-
des que se descortinam para tais organizagdes, em fun-
¢do da flexibilidade conferida a elas pela sua condi¢io
de entidade privada.

A primeira das distorgdes é que estas organizagdes
tendem a assumir func¢des préprias do setor de produ-
¢do. Contudo, como se procura mostrar a seguir, mes-
mo agindo como entidades privadas, existe um espago
legitimo a ser ocupado pelas organiza¢des de interme-
diagdo.

No modelo simplificado da figura 8, a curva 1 re-
presenta as institui¢des de pesquisa; a curva 2, as orga-
nizagdes da intermediag¢do; € a curva 3, as empresas de
produgdo. As instituigdes de pesquisa no Brasil ndo se
concentram na realizagdo de desenvolvimento e enge-
nharia, e seus projetos normalmente sio encerrados
juntamente com as atividades de pesquisa. Por seu lado,
as empresas, salvo algumas poucas exce¢des, n3o tém
equipes trabalhando exclusivamente em desenvolvimen-
to e engenharia de novos produtos e se concentram for-
temente na realiza¢do de atividades de produ¢do. Como
se vé, nem as institui¢des de pesquisa nem as empresas
se predispdem a realizar atividades de desenvolvimento
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Figura 8

Espago das organizagdes de intermediacio

e engenharia necessarias para traduzir pesquisa aplicada
em novos produtos/processos, gerando um vacuo que
dificulta muito a interagdo entre elas. Preencher este va-
zio &, acredita-se, uma forma legitima de as organiza-
¢des de intermediagdo atuarem (ver curva 2 na figura 8).
O preenchimento deste espago pode se dar tanto pelo
desenvolvimento e transferéncia ao setor de produgdo
de resultados obtidos pelas instituigdes de pesquisa, co-
mo pela realizagdo de projetos demandados e pagos por
entidades publicas ou privadas.

A realizagfio de atividades de produgdo e comercia-
lizagdo de bens e servigos pelas organizagSes de interme-
diagdo é assunto controverso. Contudo, mesmo neste
caso, acredita-se que exista um espagco util a ser ocupado
por elas. Este espago seria preenchido pela produgdo de
itens que as institui¢des de pesquisa ndo tém vocag¢do ou
interesse em realizar e que as empresas, por falta de
mercado, capital ou capacitagdo, ndo se predisponham
a fabricar ou que exijam a utilizagdo continuada da
infra-estrutura e/ou recursos materiais ¢ humanos das
institui¢des de pesquisa.

A administragdo de uma fundago desta natureza
exigiria dedicagdo e sintonia com seus objetivos. Justa-
mente quando os produtos passam a despertar interesse

"devem ser repassados para o setor privado, 0 que ndo
permite que estas organizagdes atinjam longos periodos
de estabilidade.

A associagdo das organizag®es de intermediacdo.

com capital privado é ainda mais discutivel. Uma das
conseqiiéncias desta unido é que as empresas associadas
quase certamente passardo a dispor de um acesso privi-
legiado aos resultados da institui¢do de pesquisa. Isto
certamente lhes dara vantagens comparativas frente as
suas concorrentes. Além disto, corre-se o risco da insti-
tuicdo publica de pesquisa funcionar, pelo menos em
parte, como centro cativo de P&D de uma tnica empre-
sa, situac¢do injustificavel.

As fundagdes privadas podem realizar um conjunto
de atividades que, por for¢a de lei, ndo podem ser reali-
zadas pelas institui¢des publicas ou s6 podem ser reali-
zadas segundo tramites burocraticos demorados. Em
realidade, esta é uma das prerrogativas que ddo utilida-
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de A criagdo destas organizagdes. Entretanto, esta flexi-
bilidade cria possibilidades de aplica¢do indevida dos re-
cursos obtidos. Estas possibilidades geram criticas sérias
as fundagdes, que freqiientemente sdo vistas, por pes-
soas dentro das institui¢des de pesquisa, como sendo
criadas apenas para materializar estas possibilidades.
Uma maneira de minimizar tais criticas é fazer com que,
sempre que possivel, a geragio e a aplicagdo dos recur-
sos pela fundagdo seja transparente para a institui¢do de
pesquisa.

Modelos alternativos

Por ser a criagdo de fundagdes tio problemaitica, é
pertinente a busca de modelos alternativos que possibili-
tem a incorporagdo das fungdes das fundagdes ou pelo
setor de pesquisas ou pelo setor privado. A CODETEC
€ um exemplo, bem sucedido, de uma organizagdo per-
tencente ao setor privado que ndo mantém ligagdes for-
mais com a universidade mas possui ligagdes que possi- -
bilitam manter seu perfil de empresa geradora de tecno-
logia. Tal experiéncia & oposta aos outros cinco casos
analisados neste estudo. Foi incluida para complemen-
tar a analise e mostrar uma nova forma de interagdo
com os organismos publicos, que escapa aos modelos
tradicionais. Constata-se uma maior confian¢a nos em-
preendimentos privados e utilizam-se ‘‘formas de con-
trole’’ compativeis com a atual dindmica tecnoldgica do
pais. Contudo, trata-se de um modelo inovador, ainda
de dificil aceitagdo por parte das instituicdes de pesqui-
sa, pois as organiza¢des nio vinculadas, como a CODE-
TEC, tém interesses proprios, nem sempre em sintonia
com os objetivos das institui¢des de pesquisa.

As fundag¢des ainda tém seu espago, considerados
os ajustes mencionados anteriormente. Muitas institui-
¢Oes de pesquisa admitem as fundagdes porque tém con-
trole sobre elas e conhecimento de como os trabalhos se-
rdo efetuados. Tal nfo ocorreria com organizagdes ndo
vinculadas. Um exemplo é a PROMOCET, uma organi-
zagdo de intermediag¢do ndo vinculada a institui¢des de
pesquisa e, embora seja empresa governamental, n3o
consegue ter bom entrosamento com as institui¢des go-
vernamentais de pesquisa.

Vendo o problema de outro angulo, a incorporagéo
das fundagdes pelas institui¢des de pesquisa s seria in-
teressante para as ultimas se elas proprias pudessem ob-
ter as mesmas vantagens proporcionadas pelas funda-
¢0es. Uma alternativa seria as institui¢des de pesquisa
possuirem uma caixa de recursos proprios, que possa ser
administrado separadamente, sem as restrigdes impos-
tas 4 utilizagdo de recursos publicos. Esta condigdo cer-
tamente motivaria as institui¢des de pesquisa a uma
maior interagdo com o setor de produ¢do, embora nio
seja, certamente, suficiente para garantir os mesmos re-
sultados apresentados pelas fundag¢des. Uma solugido
desta natureza envolve complica¢des juridico-legais. A
sua implantagfo, embora viavel, ¢ complexa e existiria a
edi¢do e a revogagdo de alguns tépicos legais. Também
exigiria a defini¢do de regras que estabelecessem as con-
dig¢bes em que os recursos humanos, técnicos e financei-
ros das instituigdes publicas de pesquisa poderiam ser
utilizados para a geragdo de recursos proprios.
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Abstract

This work analyses the role and modus operandi of some
organizations which are supposed to promote the aproximation
between the production sector and the research institutions in
Brazil. Six independent organizations that promote such
approximation were studied by means of a case study. The aim of
this research was to discover if these organizations are really
necessary, what is their conttibution in the approximation between
the production sector and the research institutions and what were
the basic reasons to their establishment. Besides, data and
information about the objectives, structure, ways and areas of
activity, main sources of funding, relationship with other
-institutions, barriers to the achievement of the activities etc of these
organizations were gathered. The recognition of the relevance of
these organizations and of the existence of a legitimate space they
may and should occupy are some of the conclusions reached by the
study.
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