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Bases para a Consolidacao de uma Estrutura de

Governancga para o SLI da Gavea

“For well over a century, the U.S higher education system has set standards for
equity and access for all citizens and excellence in academic achievement. There
are ominous signs, however, that higher education is no longer able to respond to
new challenges as vigorously and effectively as in the past. Fiscal problems now
confront public and private institutions across the entire country. The resulting
budget reductions threaten to plunge the sector into confusion and chaos.
Moreover, there are growing concerns for low — and middle — income students’
access to higher education, the extent to which the sector is meeting the needs of
minority students, the quality of undergraduate education, the sector’s
contribution to the competitiveness of the American economy, and leadership
turnover.” (Benjamin, R & Carroll, S., 1998, pg. 4).

Na epigrafe, os autores referem-se ao contexto universitario dos Estados
Unidos. No entanto, restricdes orcamentarias, acesso eqilitativo para estudantes de
baixa renda e diferentes grupos étnicos a universidades publicas e privadas,
qualidade do ensino superior ¢ a contribuicdo esperada pela sociedade para
melhoria da competitividade da economia brasileira estdo, certamente, entre as
questdes enfrentadas pelo sistema universitario brasileiro e pelas autoridades
governamentais ligadas ao setor educacional. Quando se fala em um contexto de
inovagao e transferéncia de tecnologia da universidade para os setores produtivos
da sociedade, como fator de competitividade, a discussdo torna-se ainda muito
mais complexa.

Partindo-se dessas preocupagdes como um de seus principios norteadores,
a Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro — PUC-Rio visa estabelecer
um SLI de base universitaria no bairro Gavea, onde se encontra a Universidade.
Analisam-se ao longo deste capitulo as principais caracteristicas do projeto de
criagdo deste SLI de base universitaria, seus objetivos e contexto, seus principais
componentes ¢ atores, para finalmente lancar as bases necessarias ao

planejamento da estrutura de governanga do SLI da Gévea.
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5.1

A Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro

Criada em 1938 como Universidade Catolica do Brasil, a Universidade
comegou a dar seus primeiros passos, dois anos depois, quando foi autorizada,
pelo entdo presidente Getulio Vargas, a instalacdo das faculdades de Direito e de
Filosofia, ainda nas instalagdes do Colégio Santo Inacio, na zona sul do Rio de
Janeiro. Sua elevacdo a qualidade de Pontificia ocorreu em 1947, quando passou
a ter seu nome atual: Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro.

A criacdo da Escola Politécnica da PUC — EPPUC deu-se em 1948,
visando atender as necessidades de mdo de obra especializada da emergente
indtstria do pais. Nesse projeto, a influéncia de lideres como o jesuita e
engenheiro Pe. Pedro Velloso Rebello S.J. foi de significativa importancia. Esse
padre veio a tornar-se em 1951 o terceiro reitor da Universidade.

As décadas de 50 e 60 marcaram grandes mudangas na historia da PUC-
Rio. Foi inaugurado em meados da década de 50 o novo campus da Gavea, onde
atualmente se encontra a Universidade. Varios cursos foram abertos, além de
novos institutos, como o de Fisica, Geografia, Servigo Social da Familia, dentre
outros. No inicio da década de 60, a PUC-Rio instalou em suas dependéncias o
primeiro computador da América Latina em universidades e o primeiro no Brasil.
Tratava-se de um Burroughs 205, que funcionava a valvulas. A partir da segunda
metade da década de 60 foram criados varios cursos de pos-graduacao strictu-
sensu, como o mestrado em Engenharia Mecanica e, posteriormente, o Mestrado
em Engenharia Elétrica na area de Telecomunicagdes. Antes de 1970, por
exemplo, a Universidade ja contava com um doutorado em Fisica.

Associado a criagdo do programa de poéds-graduagdo em Engenharia
Elétrica com énfase em Telecomunicagdes esta o Centro de Estudos em
Telecomunicagdes da PUC-Rio - CETUC, criado em 1965. Atualmente, o
CETUC conta com 24 professores em regime de dedicagdo integral, oito
laboratérios e equipes de apoio técnico fornecendo suporte em areas como
Antenas, Sistemas Opticos e Microondas, Optoeletronica e Instrumentacao,
Propagacao e Sistemas de Comunicagao.

Em 1972, cria-se o Rio Data Centro — RDC, que a época centralizava todo

o trabalho de computacao da PUC. Atualmente, dentre outras unidades, abriga-se
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no RDC o Departamento de Informatica, que oferece cursos de graduagdo,
mestrado e doutorado nas areas de Sistemas de Informagdo e Engenharia da
Computagio.

Ao final dos anos 80, a maioria dos departamentos da PUC-Rio ja oferecia
cursos de mestrado e doutorado em diversas areas do conhecimento,
principalmente nas areas tecnico-cientificas, como engenharias, matematica, fisica
e quimica. O nimero de alunos de pds-graduagdo em programas de mestrado e
doutorado, em 2000, ja atingia 1.563 alunos inscritos, dos quais aproximadamente
60% estdo matriculados em programas ligados a ciéncia e tecnologia (PUC-Rio,
2000).

Ao longo de sua histéria, a Universidade sofreu varias reestruturagdes,
adaptando-se as inumeras crises que afetaram a economia brasileira,
principalmente durante as décadas de 80 e 90, quando o apoio governamental a
pesquisa universitaria declinou drasticamente, obrigando a Universidade a
empreender, buscando novas fontes de atragdo de recursos. A Universidade
ajustou-se do ponto de vista econdmico-financeiro, progredindo ano a ano em
diversos aspectos. Efetivamente, com o fim da inflagdo, o planejamento de longo
prazo tem sido possivel e os recursos a receber de projetos patrocinados t€ém sido
pagos de modo mais regular (PUC-Rio, 2000). Avaliagdes académicas indicam o
progresso da Universidade a cada ano. Um exemplo disso ¢ a avaliagdo anual feita
pela Coordenacdao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior — CAPES
que, em 2001, conferiu a PUC-Rio a média mais alta, entre todas as universidades
brasileiras, na avaliagdo de pos-graduagio strictu sensu."

Um reflexo dos progressos recentes da Universidade constituiu-se na
criacdo, em 1997, da Incubadora de Empresas da PUC-Rio, ligada ao Instituto
Génesis, esse por sua vez criado um ano antes. Como um componente de
relevante importancia no processo de transferéncia de tecnologia gerada nos
laboratorios da Universidade para as empresas emergentes residentes e,
conseqlientemente, para o setor produtivo e a sociedade, seu sucesso — aliado a
qualidade académica da Universidade — foi um dos maiores motivadores para a

idealizagao do SLI de Base Universitaria da Gavea.

" Jornal O Globo. Grandes Resultados Saem do Pequeno Campus da Gavea.
Rio de Janeiro, 06 de Janeiro de 2002.
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5.2

O Sistema Local de Inovagao de Base Universitaria da Gavea

A PUC-Rio encara a proposta de criagdo do SLI da Gavea como uma
exigéncia da evolugdo de seu modelo institucional, em consonancia com o atual
paradigma de desenvolvimento econdmico e social apoiado no papel estratégico

da inovagdo com base no conhecimento.

5.21

Objetivos Estratégicos

O estabelecimento do SLI da Géavea, que tem um de seus principais focos
na Universidade, busca dinamizar, na Gavea e adjacéncias, um processo de
promogao de desenvolvimento econdmico e social, que tem por objetivo a geragao
de novos negocios de base tecnologica. Um dos principais motores desse sistema
¢ a Tecnologia da Informacgdo, reconhecida area de exceléncia da PUC-Rio e
alicerce para muitos ramos de negdcios multidisplinares, cuja infra-estrutura
critica adequa-se as caracteristicas da regido. A participagdo da Universidade
nesse empreendimento visa estimular os processos de inovagdo geradores desses
novos negocios, alimentando-os com inumeros elementos, tanto de cunho
estratégico quanto operacional. Por meio dessa iniciativa, a Universidade espera
(Pimenta-Bueno, 1999):

e potencializar e ampliar sua contribuicdo para o desenvolvimento
socio-econdmico e cultural do pais;

e desenvolver e adequar sua missdo de formagdo de recursos
humanos as necessidades sociais do mercado;

e clevar a relevancia social de seu grande esfor¢o de pesquisa e de
recursos humanos;

e ampliar a infra-estrutura construida para, por meio da inovagao, dar
maior conseqiiéncia socio-econOmica aos resultados de suas
pesquisas;

e fortalecer sua interagdo com a industria, principalmente através do
intercambio de profissionais, compartilhamento de infra-estruturas,
monitoramento e troca de informagdes sobre o mercado e
desenvolvimento conjunto de tecnologias;

e promover a difusio de tecnologia e o gerenciamento
organizacional;

e atrair jovens talentos e gerar oportunidades de trabalho de alta
qualificacdo para os estudantes da universidade;

e estabelecer laboratorios para treinamento e atualizagdo permanente
de recursos humanos especializados;
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5.2.2

A Proposta da Universidade

Uma das iniciativas mais importantes tomadas pela Universidade na
direcdo de estabelecer um SLI foi a criagdo, em 1996, do Instituto Génesis, que
engloba sua Incubadora de Empresas de Base Tecnologica, um Nucleo de Estudos
e Pesquisas, um Programa de Formacdo de Empreendedores para alunos de
graduacdo e pos-graduacdo e a Alianca Empreendedora, iniciativa que visa
integrar a comunidade de ex-alunos - muitos dos quais ocupam posi¢des de
destaque na industria nacional — para atuarem como mentores ou investidores-anjo
junto as empresas formadas em sua incubadora. O primeiro resultado da Alianga
Empreendedora j& foi sentido, quando no segundo semestre do ano de 2002 foi
estabelecido o Géavea Angels, grupo formal de investidores-anjo, constituido por
ex-alunos e colaboradores da Universidade, no sentido de investir em empresas
residentes na Incubadoras de Empresas e posteriormente no Parque de Inovagao.

O sucesso dessas iniciativas tem sido surpreendente nos ultimos anos. A
Incubadora de Empresas vém adquirindo reconhecimento tanto em nivel nacional
quanto internacional. Algumas de suas empresas também receberam prémios
nacionais e estaduais. O Programa de Formag¢do de Empreendedores apresentou
formidével evolucdo desde sua implantacdo, em 1997, quando o programa passou
de trés cursos e 34 alunos matriculados, para 11 cursos e mais de 600 alunos
inscritos, em um periodo de 5 anos.

O estabelecimento de um SLI genérico, como apresentado na Figura 1,
ndo se adequa as diversas variantes que refletem condigdes e potencialidades
locais da regido, principalmente em seus estagios iniciais de constitui¢do. No caso
da Gavea, ainda nao existe uma concentracdo expressiva de empresas que pudesse
dar partida a um SLI na sua configuragao tradicional apresentada no Capitulo 3. O
mesmo aconteceu em outras localidades, como foi o caso do Triangulo de
Pesquisas em fins da década de 1950, quando foram idealizadas e langadas as
bases para a consolidagdo do Parque do Tridngulo de Pesquisas. Entretanto, assim

como no caso do Tridngulo de Pesquisas, existe no bairro da Gavea uma

2 Ver Capitulo 3.
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universidade de pesquisa de renome internacional, com expressiva e reconhecida
capacidade de interacdo com importantes empresas nacionais. Além disso,

e a Universidade apresenta um significativo historico de geragdo e
incubacdo de novos empreendimentos — sendo varios premiados
nacionalmente — e cerca de 10 amparados por investidores-anjo;

e a PUC-Rio apresenta, ainda, um Programa de Formacdo de
Empreendedores, também premiado;

e ha 17 empresas graduadas e 5 por se graduar, que anseiam pelo
Parque de Inovacdo de modo a desfrutarem da proximidade com a
Universidade.

O que se imagina ¢, seguindo os passos do Tridngulo de Pesquisas,
formatar um ambiente particular de SLI de modo a alavancar o uso dessas
capacitacdes - de ensino e pesquisa, de interacdo com a industria e de geragdo e
incubagdo de empreendimentos — como uma for¢a motriz do desenvolvimento
econdmico regional.

A vertente particular de SLI que se busca para a Gavea ¢ uma na qual
essas capacitagdes exerceriam, num primeiro momento, o papel de destaque no
sistema, particularmente dentre os drivers do processo de inovagao (ver detalhe no
item 5.2.4). Ou seja, o esforco de P&D da Universidade e suas parcerias
tecnoldgicas com importantes empresas serviriam como elementos estruturantes e
orientadores da atividade inovadora e, portanto, do surgimento de oportunidades
de geragdo de novos empreendimentos. Nos tempos atuais, esse ¢ um papel
condizente com o conceito de “universidade de pesquisa”.

Em fung¢do das caracteristicas singulares desse ambiente e de seu estagio
atual de desenvolvimento, esfor¢os para se consolidar na regido um SLI de Base
Universitaria, nos moldes das diversas experiéncias internacionais de sucesso —
como o Triangulo de Pesquisas, RPI, Cambridge, Rota 128, MIT, dentre outros —
tornam-se justificaveis, tendo em vista as importantes iniciativas ja tomadas pela
Universidade nessa dire¢ao.

De um modo geral, ha trés niveis envolvidos no habitat de inovagao
proposto pela PUC-Rio. Sao eles o Centro de Inovagao da Gavea, que faz parte do
Parque de Inovagdo Tecnoldgica e Cultural da Gavea e o SLI de Base
Universitaria da Gavea, que engloba esse ultimo. A Figura 7 ilustra a estrutura de

SLI proposta pela Universidade.
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Laboratérios de

Instituto P&D, Recursos e
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Inovagao PUC-Rio

Figura 7: Proposta de SLI de Base Universitaria da PUC-Rio.
Adaptado de Pimenta-Bueno, NEP-IG/PUC-Rio.

O Centro de Inovagdo constitui o ntcleo do Parque de Inovacdo. Esse
Centro abriga, numa mesma base fisica, empresas emergentes em estagio mais
avangado de crescimento (geralmente egressas de uma incubadora), atividades de
P&D de empresas parceiras da PUC-Rio, provedores de recursos de apoio a
inovacdo e ao empreendedorismo, organizagdes-ponte de acesso a esses recursos,
associacoes de classe, centro de treinamento e eventos, assim como a
administracao do parque.

O Parque de Inovacdo Tecnoldgica e Cultural agrega empresas graduadas
do Centro de Inovacdo e empresas que se localizariam no bairro da Gavea, em
busca dos beneficios da aglomeragao.

O SLI de Base Universitaria da Gavea, além de incorporar o Centro de
Inovagdo e o Parque, incorpora projetos de inovagdo conduzidos nos laboratorios
da Universidade e os recursos, servicos e parceiros da PUC-Rio de apoio a
inovacdo e ao empreendedorismo, assim como o Instituto Génesis da PUC-Rio,
com sua Incubadora, seu Nucleo de Estudos e Pesquisas e seu Programa de
Ensino de Empreendedorismo.

O Universo desse sistema de inovagdo, dessa forma, ¢ composto entdo por
cinco elementos principais. As empresas emergentes egressas da Incubadora da
PUC-Rio — ou de outras incubadoras — e as externas instaladas no Centro de
Inovacao; as empresas que venham a se localizar no bairro da Gavea, atraidas

pelos beneficios do sistema, por sua vez egressas do Centro de Inovagao,
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graduadas da Incubadora ou externas; as empresas parceiras tecnologicas da PUC-

Rio e os provedores de recursos especializados, ambos situados no Centro de

Inovacdo; por ultimo, as empresas graduadas da Incubadora da PUC-Rio

instaladas fora do bairro, que quiserem manter vinculos com a Universidade.

5.2.3

Componentes do Modelo do SLI da Gavea

O Modelo PUC-Rio de SLI de Base Universitaria pode ser entendido,

conceitualmente, como um modelo de negodcios, compreendendo quatro processos

basicos:

1.

Geragdo de valor por meio dos processos de inovacdo e de
empreendedorismo com base no conhecimento, envolvendo
laboratérios da universidade, a Incubadora de Empresas e o Parque
de Inovacdo. A geragdo de valor da-se por meio dos beneficios
econdmicos e sociais gerados pelo desempenho inovativo das
empresas € o conseqiiente lancamento de produtos e servigos de
base tecnologica;

Suporte a geracdo de valor, pelo provimento de meios de acesso a
recursos humanos especializados, pela operagdo de ambientes,
redes e infra-estruturas de apoio a inovagao e empreendedorismo, €
pela formag¢do de -capital social por meio de programas
educacionais. Um componente importante neste processo ¢ a
proposta de criagdo do Escritorio de Transferéncia e
Comercializagdo de Tecnologia, que identifica as pesquisas geradas
na Universidade com potencial de valor comercial, avalia esse
potencial, cuida dos procedimentos legais necessarios para garantir
os direitos de propriedade intelectual, identifica mercados para as
invengdes e decide a melhor estratégia para sua efetiva
comercializagao;

Retencdo e distribuicdo de valor, pela operacdo de mecanismos de
retengdo e de distribuicdo de parcela justa do valor gerado, de
modo a prover meios de auto-sustentacdo e, ainda, lidar com o
problema critico de “apropriabilidade”, caracteristico em situagdes
econdmicas envolvendo o conhecimento. O mais importante desses
mecanismos seria 0 Gavea Ventures, ainda por ser criado, que tem
como objetivo extrair valor econdmico para seus investidores,
neste caso a Universidade, por meio da participa¢do (equity) nas
empresas geradas na sua Incubadora e no Centro de Inovagao;

Governanca sistémica do modelo de negocios, discutido no item
5.3.2.

A Figura 8 ilustra esses quatro processos fundamentais para a garantia da

sustentabilidade do modelo de negdcios por trds do SLI da Gavea.
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- = Governangado Sistema = = = = = = = = = — — — e —————— -
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Conhecimento > Geragao de Valor > Valor Gerado
A

I—) Infra-estruturas

Valor Distribuido <€ Valor Retido

Figura 8: Componentes do Modelo PUC-Rio.
Elaborado por Pimenta-Bueno, NEP-IG/PUC-Rio.

524

Principais Drivers de Inovagao e Empreendedorismo

O surgimento de novos empreendimentos inovadores serd estimulado no
sentido de explorar as oportunidades provenientes de trés fontes ou drivers
principais:

e A PUC-Rio
e 0s Parceiros Tecnologicos da PUC-Rio
e as interacdes entre os agentes do SLI/Gavea

As oportunidades oriundas da PUC-Rio sdo provenientes do
aproveitamento do seu estoque de conhecimento, por meio de suas atividades de
consultoria e extensdo, da sua atividade permanente de geracdo de novos
conhecimentos e dos seus processos educacionais que se estruturam de modo a
estimular a inovagao e o empreendedorismo entre alunos e pesquisadores.

As oportunidades oriundas dos seus Parceiros Tecnologicos sdo
provenientes, primeiro, das suas atividades proprias de pesquisa e as realizadas em
cooperagao com a PUC-Rio e, segundo, de uma vertente de grande potencial, mas
ainda incipiente no Brasil, conhecida por Corporate Venturing ou Capital de
Risco Corporativo. Esse ultimo consiste, em linhas gerais, em segmentos de
capital de risco de grandes empresas que investem em empresas emergentes cuja
tecnologia pode fazer uso de sua plataforma tecnologica.

A terceira fonte consiste nas interagdes entre os agentes do SLI. As
interagdes sao estimuladas direta e indiretamente. A forma direta é por meio do
mecanismo de Férum de Inovagdo, que se traduz na formacao de comunidades
cooperativas voltadas para interesses especificos. Nesse caso, as interagdes sdao

estruturadas por processos deliberados. A forma indireta da-se por meio do
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ordenamento do ambiente fisico, conferindo-lhe propriedades conducentes a
inovagdo. Ou seja, nesse caso, as interagdes sao estruturadas por propriedades do
ambiente, em funcdo dos efeitos causados pela proximidade e diversidade de
atores.

Os principais agentes animadores dos drivers de inovagao e
empreendedorismo seriam o Escritério de Comercializagdo e Transferéncia de
Tecnologia e o Instituto Génesis da PUC-Rio. A participacdo do Escritorio dar-se-
ia de forma diferenciada junto as trés fontes de inovagdo e empreendedorismo
apresentados anteriormente. Sua influéncia ¢ certamente maior entre 0s processos
mais estruturados e que se relacionam mais com a Universidade, como € o caso
dos dois primeiros drivers. Os processos interativos seriam menos afetados por
esse agente animador. Em relagdo a esses processos, cabe uma participagdo maior
do Instituto Génesis, dada a maior capacidade desse ultimo de motivar e unir
diversos agentes — como as empresas emergentes — em torno de projetos
cooperativos e também pela sua capacidade de promover aproximacdo entre as
empresas e outros agentes, como instituigdes financeiras e institui¢gdes de apoio.
Da forma inversa, a participagdo do Instituto Génesis, como agente animador
dessas fontes de inovagdo e empreendedorismo, ¢ menor do que a do Escritorio,
junto aos recursos de pesquisa da PUC-Rio e seus parceiros tecnologicos, visto
que o Instituto se relaciona mais com as empresas emergentes € seus processos de

interacdo junto a Universidade.

5.2.5

Mecanismos de Apoio de Capital ao Fluxo de Novos
Empreendimentos

Durante mais de trinta anos, o Governo Federal, por meio de suas
agéncias, investiu macigamente em pesquisa universitaria no pais, consolidando
uma massa critica de pesquisadores e laboratérios de pesquisa de padrio
internacional em universidades de primeira linha. Langa-se agora as universidades
brasileiras o desafio de, a partir dessa base substancial de recursos acumulados ao
longo das ultimas décadas, traduzir as necessidades de uma nova sociedade
baseada no conhecimento em agendas de pesquisa. A PUC-Rio, diante das

diversas iniciativas ja empreendidas e de sua qualidade académica, estd langando
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as bases para atender a tais necessidades, reunindo os ativos € as competéncias
necessarias para a consolidagao do SLI de Base Universitaria da Gavea.
De acordo com sua proposta, o modelo em questdo, que daria suporte ao

fluxo inovador, apresenta uma estrutura conforme sugere a Figura 9.

Apoio Investimentos em Projetos de Inovagao e nas
Direto Empresas Nascentes e Emergentes
Patrocinadores Investidores

! |
[ 1 [

Fontes Fundo de Capital Gavea Inddstria de
Publicas Semente Angels 4 Capital de Risco
., & Investidores
Estratégicos
arceiros
Tecnolégicos .
/ Novas Empres.

PUC-Rio

Novos Negécio
Empresas Nascentes 3 X

mergentes
Patrocinadores i
Gavea
Publicos e Privados Ventures
Investidores

Apoio | Aplicagdes em Infra-estrutura Fisica e Tecnolégica
Indireto Utilizada pelos Projetos e pelas Empresas

Figura 9: O Fluxo Inovador no SLI de Base Universitaria da Gavea.
Elaborado por Pimenta-Bueno, NEP-IG/PUC-Rio.

O fluxo inovador ¢ relativamente simples. Seu inicio dd-se por meio da
interacdo entre os principais atores do sistema, nos laboratérios da Universidade,
ou seja: a Universidade, com seus recursos humanos e infra-estrutura de pesquisa;
as empresas nascentes (start-ups) de base tecnoldgica, muitas das quais nascem
meio de projetos de pesquisa gerados nos laboratorios da Universidade; as
empresas emergentes que, em um estagio mais avang¢ado, podem fazer uso dos
laboratorios de P&D da PUC-Rio para atender suas necessidades; e as empresas
parceiras da Universidade, que utilizam seus recursos de pesquisa por meio de
acordos de cooperacdo. Se a pesquisa gerada resultar na criacdo de uma nova
empresa, seu estagio inicial de desenvolvimento da-se na Incubadora de Empresas
do Instituto Génesis. Se o empreendimento der certo, espera-se que, apds um
periodo de cerca de dois anos, a empresa migre para o Centro de Inovagao, onde
ela se tornard apta a receber recursos financeiros de maior magnitude, podendo
explorar integralmente seu potencial de crescimento. Espera-se que as empresas
permanecam no parque por um periodo de cerca de 3 anos, estando entdo aptas a

atuar na industria ou outros segmentos. O Instituto Génesis devera assistir as
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novas empresas, tanto no estagio inicial, como o faz em sua incubadora, quanto no
processo de migragdo, fornecendo as capacitagdes gerenciais necessarias, assim
como uma rede de relacionamentos com a indudstria, governo e institui¢des

financeiras.

Normalmente, as incubadoras de empresas apresentam limitagdo de espaco
fisico, o que ¢ evidenciado pela natureza das empresas que recebe e de seu modelo
financeiro. Assim, a migracdo das empresas para o Centro de Inovagdo garantiria
a permanéncia de lacos formais com a Universidade e seus recursos, a
proximidade com outros empreendedores em estagio de crescimento mais
avan¢ado do que na incubadora e, principalmente, maior atencao da Industria de
Capital de Risco, que tradicionalmente possui maior interesse em empresas
emergentes de base tecnoldgica que ja ultrapassaram o estagio de empresa
nascente.

Hé4 dois importantes mecanismos de apoio ao fluxo de inovacdo. O
primeiro, classico, consiste em instrumentos de apoio direto aos projetos e
empresas. Essa linha de apoio seria composta por quatro componentes principais:
Fontes Publicas de recursos, um Fundo de Capital Semente, uma Comunidade de
Investidores-Anjo — ja constituida — e a Industria de Capital de Risco. Todos t€ém
papel importante a desempenhar, visto que essas sdo as institui¢des que fornecem
0s recursos necessarios para financiar o crescimento das empresas em seus
diversos estagios.

O segundo mecanismo aparenta ser novo, embora de uso corrente em
outras esferas de negocios. Neste, o apoio ¢ indireto e da-se por meio da
constitui¢do de ativos (infra-estruturas) utilizados pelo conjunto dos projetos e
empresas do fluxo. O Centro de Inovagdo, com suas instalagdes fisicas e
tecnologicas, ¢ um exemplo de ativo financidvel pelo segundo caminho.

Esses dois caminhos ndo sdo alternativos, mas sim complementares no
apoio ao fluxo. A auséncia, ou mesmo a insuficiéncia, de um caminho de apoio se
faz sentir no desempenho do fluxo. O mesmo acontece com 0s mecanisSmos
especificos de apoio em cada caminho. No caso do apoio direto, em que os
mecanismos se segmentam segundo etapas do processo empreendedor, a auséncia
ou mesmo insuficiéncia de um mecanismo de apoio indireto compromete o fluxo.

Pode-se deduzir que ha um trade-off entre infra-estrutura e recursos diretos para
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inovagdo. Quanto maior ¢ o investimento em infra-estrutura compartilhada pelas
empresas — que diluem os custos para seus beneficiarios —, tanto mais baixos os
custos para os provedores e recebedores de recursos diretos.

Por conta disso, o Instituto Génesis da PUC-Rio vem desenvolvendo
planos e agdes no sentido de garantir a abrangéncia adequada de mecanismos, nos
dois caminhos, para apoiar o fluxo do SLI/Gévea. Para ilustrar, em cima de uma
base edificada por meio de Foruns de Inovacdo orientados para a comunidade de
Antigos Alunos e Amigos da PUC-Rio, foi constituido o primeiro grupo
organizado de investidores-anjo do Brasil — denominado Gavea Angels. Por meio
desse projeto, pretende-se planejar dois mecanismos novos: primeiro, o Fundo
Local de Capital Semente e, segundo, o Gavea Ventures — uma organizacgio que,
entre suas fungdes, serve como veiculo de investimento em infra-estruturas para
inovacao.

O sucesso dessas diversas iniciativas para a consolidagao do SLI de base
Universitaria da Gavea depende também do estabelecimento de mecanismos
capazes de garantir o compartilhamento de objetivos entre os diversos atores
envolvidos no processo de consolidagdo dos ativos e competéncias necessarios.
Sem uma estrutura de governanca adequada as caracteristicas dessa ecologia
organizacional, composta dos mais variados atores e interesses, o esforco de
planejamento desta importante iniciativa pode ser comprometido. A proxima
secdo apresenta mecanismos de governanga, a luz dos casos ja estudados, que
podem trazer importantes ligdes para ao esfor¢o de planejamento da estrutura de

governanca do SLI da Gévea.

5.3

Estruturas de Governanca de SLI de Base Universitaria

A necessidade de estar preparado para enfrentar as mudancas que afetam
os ambientes das organizagdes, mantendo-se o compartilhamento de objetivos
entre atores variados, assim como o planejamento de sistemas novos, suscita
interesses dos mais diversos, levantando a necessidade de estabelecer uma
constelacdo de politicas escritas e ndo escritas, procedimentos e unidades de apoio

a tomada de decisdes que controlem a alocacdo de recursos dentro e entre os

? Ver Capitulo 4.
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agentes do sistema. Essa constelagdo constitui a estrutura de governanga do
ambiente, devendo ser planejada mantendo a natureza, a orientagdo inicial e a
trajetoria do novo ambiente que se deseja planejar para o bairro da Gavea, em que
a Universidade desempenha o principal papel, por concentrar a maior parte dos

recursos humanos, fisicos e informacionais do SLI.

5.3.1

Tipos de Estrutura de Governanga para SLI de Base Universitaria

As estruturas de governanga dos dois modelos estudados neste trabalho, do
Triangulo de Pesquisas ¢ o RPL’ trazem & luz componentes importantes para o
planejamento dos mecanismos de governanga do SLI de Base Universitaria da
Gavea. Por um lado, tem-se um modelo de governanca estabelecido por meio de
uma organizagdo de referéncia criada especificamente com tal propésito — a
Fundagdao Triangulo de Pesquisa —, tornando a estrutura de governanga mais
flexivel, menos hierarquizada e desburocratizada, com maior nivel de autonomia
para seus diversos integrantes. De outro, a propria universidade, no caso do RPI,
surgiu como uma organizagdo de referéncia,’ centralizando decisdes por meio de
uma estrutura mais hierarquizada, menos flexivel, porém mais sintonizada aos
interesses, valores e modelo institucional mantidos pela Universidade.

As vantagens trazidas por um modelo como o do RPI, de cunho mais
centralizador, proporcionam maior percep¢do para as mudangas que afetam o
ambiente das organizagdes e dos atores envolvidos no SLI. Além disso, a
comunicagdo entre os diversos membros dos comités permanentes, em varias
instancias relacionadas ao sistema, ¢ mais facil, dada a proximidade entre seus
integrantes e o papel exercido pela presidéncia do RPI e o Conselho Curador,’ que
garantem a convergéncia de objetivos e seu alinhamento com a missdo e objetivos
institucionais da Universidade. No entanto, a difusdo de novas tecnologias no
ambiente tende a ser mais lenta, por estarem seus atores submetidos a estruturas
mais rigidas de controle e com menor interacdo com estruturas externas,
conseqiientemente reduzindo sua capilaridade. Para se lidar com esses problemas,

o RenTEC foi criado visando aumentar a autonomia dos integrantes do SLI do

* Ver Secdo 3.2.
> Ver Secdo 2.3.
% Ver Figura 5 no Capitulo 3.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0116480/CA


PUC-Rio - Certificacdo Digital N° 0116480/CA

136

RPI, melhorando a comunicagao, capacidade de articulagdo conjunta e autonomia
de seus integrantes, sem comprometer os aspectos normativos definidos pela
universidade, que seriam acionados somente nas situagdes em que tais
consideragdes fossem afetadas.

Para um ambiente mais descentralizado e menos hierarquizado, como o do
Triangulo de Pesquisas, ha também vantagens e desvantagens. Sua estrutura
facilita a avaliacdo e capilaridade do impacto de novas tecnologias, uma vez que
seus integrantes participam de outras redes formais e informais com as demais
universidades do Tridngulo, o Parque, as empresas parceiras e outros segmentos.
Hé ampla autonomia e didlogo entre esses diferentes atores do sistema, facilitando
a percep¢do de mudancas em diferentes 4reas, embora dificultando sua
implementagdo de maneira uniforme entre seus diversos atores. A missdo € 0s
objetivos institucionais do Parque do Triangulo de Pesquisa sdo definidos e
discutidos com os membros do seu Conselho de Administragdo, do qual fazem
parte ndo somente os integrantes do SLI, mas também um representante do
Governo do Estado da Carolina do Norte e um grupo de diretores ndo ligados ao
Parque ou a qualquer um dos demais integrantes. No entanto, essa instancia ¢
constituida somente uma vez ao ano, ¢ agoes deliberativas ligadas ao ambiente de
inovacdo somente sdo acionadas quando aspectos normativos e institucionais sao
afetados por agdes empreendidas por qualquer um dos atores.

Esses dois modelos emergiram em consondncia com a natureza € a
orientacao inicial de cada sistema. Para um ambiente em que nao havia historico
de empresas de tecnologia, em uma economia baseada principalmente em
produtos téxteis e tabaco, com trés universidades de pesquisa com pouca
comunicagdo e interagdo, a constru¢do do Parque do Tridngulo de Pesquisas
serviu como um elo entre as universidades e criou as bases para que os resultados
da interagdo entre esses atores atendessem aos anseios de uma nova economia
baseada no conhecimento, transformando a regido em uma das mais dindmicas
dos Estados Unidos (Porter, 2001). As relagdes inicialmente deram-se de maneira
praticamente ‘organica’,’ suscitando uma organizacdo de referéncia — a Fundacio

Tridngulo de Pesquisa — que refletisse tal caracteristica, atuando como agente

" Ver item 3.3.1.
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reticulador.® Tal consideracdo condiz com a abordagem socioecologica, que
argumenta que os mecanismos integradores do reticulado consistem em relacdes
voluntarias e informais, fortalecidos por um processo de reticulacao.

No caso do RPI, uma universidade de pesquisa tradicional, praticamente
bicentenaria, com fortes lagos com a industria e localizada em uma regido com
altos niveis de desenvolvimento econdmico, estavam lancadas as bases
necessarias para o estabelecimento de uma Incubadora de Empresas, um Parque
Tecnologico e um Escritorio de Comercializagdo e Transferéncia de Tecnologia.
Essas instituigdes atendem aos interesses da Universidade em transformar o
conhecimento gerado em seus laboratorios de pesquisa — anteriormente vinculados
a programas governamentais e cooperacao com grandes empresas — em produtos e
servigos com potencial valor econdmico, explorados por seu corpo docente e
discente por meio da criagdo de empresas nascentes. A estrutura de governanca
centralizada emergiu a partir desse modelo institucional, tendo a Universidade
surgido como uma organizacdo de referéncia, e um visiondrio — Michael
Wacholder — como reticulista,” mediando as varias relagdes entre os membros do

reticulado.

5.3.2

Uma Proposta para a Consolidagdao de um Modelo de Governanga
para o SLI da Gavea

A partir dos modelos do Triangulo de Pesquisas e do RPI, algumas
recomendagdes importantes podem ser sugeridas, visando auxiliar a PUC-Rio no
esforgo de planejamento da estrutura de governanga adequada ao modelo
institucional do SLI da Gévea — e de seu principal componente, o Parque de
Inovacdo Tecnoldgica e Cultural e seu nucleo, o Centro de Inovacdo —, que
deverdo concentrar a maior parte dos atores envolvidos no sistema. Depreende-se,
a partir dos casos estudados, que ha a necessidade de:

1) Facilitar (ou pelo menos nao dificultar) o dialogo entre os atores por
meio de canais abertos de comunicagao;

2) Garantir a convergéncia de objetivos e o alinhamento do Parque de
Inovagdo Tecnolégica e Cultural com a missdo e objetivos
institucionais da Universidade;

8 Veritem 2.2.4.
? Ver item 3.3.2.
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3) Permitir a existéncia de mecanismos mais ageis para avaliacdo do
impacto e difusdo de novas tecnologias por meio de estruturas flexiveis
de controle;

4) Somente envolver as instancias superiores do Parque de Inovacdo
Tecnoldgica e Cultural, como a Universidade, representantes do
governo local, associa¢des de classe e representantes da comunidade
local — como a Associacao de Moradores da Gavea —, nas situagoes em
que a missdo e os objetivos estratégicos do Parque estiverem sendo
comprometidos por agdes deliberadas de seus atores.

O Centro de Inovacdo ¢ o centro nervoso do Parque de Inovacdo e,
também, do Sistema Local de Inovacao, no exercicio de varias fungdes criticas, ¢,
em especial, a de governanca. E para 14 que sdo dirigidas todas as questdes
vinculadas ao relacionamento entre os diversos atores, cada qual com seu
conjunto de objetivos e expectativas.

No contexto do Centro e do Parque de Inovagdo, a fun¢do de governanga
diz respeito ao conjunto de regras e praticas relativas as questdes principais desse
relacionamento. Dentre essas questdes, destacam-se:

e Preservacdo da Identidade e das Finalidades da Institui¢ao

e Representacdo e Responsabilidades

e Tomada de Decisdes e Resolugdo de Disputas

e Coordenacdo entre os agentes (na condugdo de acdes e producdo de
ativos que ampliam eficiéncias coletivas e externalidades)

¢ Planejamento, Monitoramento, Avaliagdo e Accountability

e Responsabilidade Social

A governanca do Parque e do SLI/Géavea, entidade esse sem fins
lucrativos, buscara administrar o valor que o sistema de inovagdo representa para
cada stakeholder, ou seja, o stakeholder-value, a0 mesmo tempo em que buscara
zelar pelo desenvolvimento do capital social do arranjo, visto ser esse um bem
comum dos atores, responsavel pelo grau e qualidade da interagdo, cooperagdo e
aprendizado do ambiente.

Nao se trata de uma tarefa simples, mas de um esforco que requer
colaboragdo e compartilhamento de objetivos, visando uma estrutura de
governanga capaz de sintonizar os atores com a missdo e objetivos do Parque de
Inovagdo. Nesse sentido, cabe a Universidade — em fungdo de seu carater mais
permanente e de sua maior capacidade para oferecer, inicialmente, os recursos

humanos e informacionais necessdrios — atuar como uma organizagdo de
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referéncia, utilizando o Instituto Génesis da PUC-Rio como reticulador do
ambiente, criando vinculos e negociando relagdes entre os membros do reticulado
composto pelo Centro de Inovagdo, pelo Parque de Inovagdo Tecnoldgica e
Cultural e seus atores variados, como organiza¢des de mercado, extramercado,
empresas emergentes, empresas parceiras, além das demais empresas que se
encontram fora do Centro de Inovagdo, mas que se relacionam com o Parque
buscando beneficios da aglomeracdo. Nesse sentido, o planejamento da estrutura
de governanga do ambiente torna-se um processo de mobilizacdo e negociagdo,
levando a defini¢do incremental de agdes a serem implementadas (de Melo, 1998,
in de Melo, 2002). Para se evitar a dispersao dos atores no processo de reticulagao
necessario ao estabelecimento dos mecanismos de governanga do Parque, torna-se
necessario o estabelecimento do que de Melo chama de tarefa articuladora,'’
estabelecido por meio do reticulador, com vistas a envolver os membros em torno
de um esfor¢o colaborativo voltado para os objetivos por eles compartilhados,
mobilizando os atores na andlise das fung¢des, objetivos e métodos de trabalho de
cada organizacdo, que permitam a transformag¢do de agdes conflitantes em
esforcos colaborativos.

A proposta da atuagdo do Instituto Geénesis como reticulador — para
estabelecer a estrutura de governanga do ambiente — da-se em fungdo dessa
instituicdo ja estar atuando em sintonia com os valores e objetivos institucionais
da PUC-Rio, e de ser o principal mecanismo de acesso dos empreendedores aos
recursos de inovacao e empreendedorismo da Universidade. Sua habilidade como
mobilizador e negociador de relagdes entre a Universidade, investidores-anjo,
capitalistas de risco, empreendedores e oOrgdos de fomento, por exemplo,
caracteristicas de um reticulador, ja4 vém sendo desenvolvidas por meio do
Instituto e suas unidades (Incubadora, Nucleo de Estudos e Pesquisas e o
Programa de Ensino de Empreendedorismo). A criagdo do primeiro grupo de
investidores informais do Brasil, o Gadvea Angels, por exemplo, emergiu a partir
das interagdes entre o Instituto Génesis, a Universidade e a Associacdo de Antigos
Alunos da PUC-Rio, tendo o papel do Instituto sido fundamental no processo de

consolidacgao.

10 Ver item 2.2.4.
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Dessa forma, uma estrutura de governanga que emerge a partir de uma
ordem negociada, por meio de um processo de reticulagdo, daria ao dominio
interorganizacional'' constituido pelo SLI da Gavea mais transparéncia,
permitindo uma estrutura capaz de lidar com as questdes principais apresentadas
nas linhas anteriores, além de zelar pelo stakeholder-value e preservar e
desenvolver o capital social do sistema.

A consolidagdo de instincias de governanga definidas por critérios
socioecologicos, além de contribuir para o atingimento dos objetivos propostos
pelo sistema, propiciaria melhores condi¢des para a antecipagdo e implementacao
de mudangas técnicas, sociais € gerenciais que capacitam os atores presentes no
sistema a assimilar o impacto das mudangas sempre em evolucdo e cada vez mais
exigentes, de um ambiente turbulento. Além disso, poderia reduzir, por meio de
processos de monitoramento e aprendizado constantes — caracteristicos dessa
abordagem e do planejamento adaptativo — a lacuna existente entre planejamento
e execu¢do, criando uma estrutura organizacional mais flexivel, com maior

representatividade e alinhada aos interesses da maioria.

' Ver item 2.2.2.
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