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Prefacio

Nos ultimos anos, o Brasil obteve avancgos significativos no marco legal que trata da
inovacdo tecnoldgica. A Lei da Inovagdo de outubro de 2004 trouxe novas
possibilidades de organizacdo e atuacdo das universidades e centros de pesquisa,
gue iniciaram a estruturacdo de nudcleos de inovacao tecnoldgica para gerir a sua
politica de inovagdo. Embora a Lei priorize as instituicdes de ciéncia e tecnologia
publicas, as instituicdes privadas e comunitarias também iniciaram um movimento de

organizacao para ampliar a interacdo com o setor produtivo.

Santa Catarina foi um dos primeiros estados a aprovar a sua Lei Estadual de
Inovacdo, em 2008. A Lei estimulou e deu condigcbes para que varias iniciativas
fossem desenvolvidas para articular e implementar projetos de trabalho em rede,
visando a implementacdo e capacitacdo dos nucleos de inovacao tecnoldgica (NITs)

nas instituicdes de ciéncia e tecnologia (ICTs) do Estado.

Estas iniciativas formaram a base para a criacdo e consolidacdo da rede catarinense
de nudcleos de inovacdo tecnoldgica, de forma a integrar os diversos agentes do
desenvolvimento tecnoldgico do Estado. Neste contexto, o Projeto de implantacao e
estruturacdo do arranjo catarinense de nucleos de inovacao tecnoldgica (PRONIT) foi
elaborado com o objetivo de estruturar e implementar o arranjo catarinense de nucleos

de inovagéo tecnoldgica.

O projeto Pronit foi aprovado no edital CHAMADA PUBLICA MCT/FINEP/ ACAO
TRANSVERSAL - PRO-INOVA - 01/2008, com o objetivo de apoiar a estruturacéo de
NITs novos, em implantagcdo ou implantados nas instituicdes cientificas e tecnoldgicas,
através de arranjo estadual. Estdo envolvidas no projeto, as seguintes instituicées:
IEL/SC, UFSC, IF-SC, EMPRAPA, ACATE, EPAGRI, FUNDACAO CERTI, FURB,
INSTITUTO STELA, SENAI/SC, SOCIESC, UDESC, UNESC, UNISUL, UNIVALLI,
UNIVILLE, UNOCHAPECO, UNOESC. O projeto conta com financiamento da FINEP,
FAPESC e CNPg.

O escopo do projeto contempla as seguintes acgfes: implementacdo do arranjo
catarinense, programa de capacitacdo para gestdo de NITs, desenvolvimento de um
modelo de referéncia para estruturacdo e gestdo dos NITs, mapeamento de
competéncias das ICTs, desenvolvimento de um aplicativo de gestdo de NITs,
desenvolvimento de um modelo de valoracdo de tecnologias e implementacdo da

metodologia de Gestéo da Inovacdo (NUGIN) nas empresas.
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Para consolidar a implementacdo do arranjo, uma das acles previstas € o
planejamento estratégico de cada NIT participante do projeto e, posteriormente, do
arranjo catarinense que esta sendo implementado. Desta forma, este manual visa
atender esta acdo do projeto, no sentido de orientar os pesquisadores que atuam nas
ICTs quanto aos métodos e ferramentas para elaboracéo do planejamento estratégico
dos seus NITs.

Eliza Coral e Dorzeli Salete Trzeciak
Coordenacéo Projeto PRONIT SC
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1. ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

A organizacao

Organizacgdes sdo arranjos sociais que geram produtos coletivos, de forma a atender
necessidades, aspiracdes e propdésitos de um grupo. Nelas, sédo estruturadas (a partir
de regras e procedimentos), divididas e priorizadas atividades que constituem o

trabalho a ser realizado para que se atendam as motivacdes de sua existéncia.

Empresas, por exemplo, sdo organizacfes cuja finalidade é alcancar a criagdo de
valor para seus stakeholders (partes interessadas, ou seja, acionistas, colaboradores,

clientes, fornecedores e comunidade).

Dado o carater intrinseco as organiza¢des que a estruturacdo do trabalho de forma a
atingir propositos comuns possui, faz-se necessario o planejamento organizacional,
gue ird justamente atuar como elemento facilitador do processo de tomada de
decisdes.

Planejamento organizacional

O processo de planejamento tem como premissa a definicdo de politicas, filosofias e
objetivos gerais que serdo base de todo o processo de planejamento. Portanto, o
planejamento esta inserido dentro de um contexto organizacional que necessitara ser

caracterizado e analisado antes que qualquer plano seja tragado.
Pode-se considerar que os principios do planejamento sao:

e Contribuicdo aos propositos: o planejamento deve contribuir para atingirem-se
0s propdésitos globais da organizacéo;

e Precedéncia: o planejamento antecede as funcdes de organizacdo, direcao,
controle, pois ele € que sera o insumo dessas fun¢des de gestao;

e Amplitude: ele ira permear todas as diversas esferas organizacionais,
norteando a tomada de decisfes e alocacdo de recursos;

e Desempenho: o planejamento deverd afetar positivamente desempenho
operacional de forma a aperfeicoar o alcance de resultados de forma eficaz,
eficiente e efetiva, dentro das condic6es impostas pelo propésito e ambiente da

organizagao.

E possivel enxergar o planejamento como um processo que se inicia com o propasito

da organizacdo, que passa a elaboracdo de estratégias e planos de acdes, além de
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mecanismos de checagem do desempenho do todo quanto a concretizacdo de tal

propdsito, de forma a auxiliar a tomada de decisbes na organizagao.

Quando se pensa em elaboracdo de estratégias e planos de acdes leva-se em conta
as implicacoes futuras para a organizacao das decisfes por eles embasadas, e a sua
sustentabilidade dado seu propoésito. Dada essa caracteristica central dessa reflexao
quanto ao futuro da organizacdo a partir das decisbes tomadas no presente, o
planejamento é um forte aliado, apesar de ndo ser o Unico, para se alcancar éxito no

longo prazo.

O processo de planejamento € composto por varias agbes que estdo encadeadas, e
gue possuem uma sequéncia logica, de forma a estruturar a realidade da organizacao
e as idéias quanto ao que deve ser feito para se atingir o sucesso dada a razao de ser
da organizacdo. Um bom planejamento é flexivel, de modo a absorver as mudancas
do ambiente, e conseguir se redesenhar rapidamente, mantendo o seu foco e

utilidade, dentro das restricbes de recursos da organizacao.

Um planejamento sempre envolve a alocagdo racional de recursos, sejam eles
humanos, técnicos, tecnoldgicos ou financeiros. Portanto, ele evita que esfor¢os sejam
despendidos de forma aleatéria, sem controle, e sem foco. Dessa maneira, 0
planejamento favorece um trabalho consciente em equipe, e ainda evidencia a
interdependéncia que existe entre os diferentes grupos de trabalho em uma

organizagao.

1.1 AS CLASSIFICACOES DO PLANEJAMENTO
Geralmente o planejamento organizacional é classificado em trés niveis (Estratégico,
Tatico e Operacional), que se expressam em trés etapas distintas do processo de
planejamento. Tal classificacdo leva em consideracdo a profundidade e abrangéncia
ideologica e das situagfes temporais que envolvem. Os agentes que tratam desses
diferentes niveis no dia-a-dia da organizacdo também s&o distintos, e é papel do

planejamento esclarecer tais responsabilidades.

A figura abaixo ilustra essa segmentacao:
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e Visdo holistica da organizacdo
e Diretrizes organizacionais
¢ Objetivos organizacionais

¢ Obijetivos das areas da
organizagao
¢ Definicdo de metas

Tatico (SMART)
¢ Implementagdo
¢ Planos de a¢do
(5W2H)
Operacional

Figura 1 - Diferentes niveis de planejamento

Observa-se que a esfera estratégica envolve as decisbes mais abrangentes da
organizacdo dentro de uma janela de tempo mais ampla e com foco no futuro, e a
estruturacdo ideologica que ird balizar os demais niveis. Através do ambiente externo

a organizacao, ela estabelece missao, valores e objetivos globais da organizacao.

O planejamento tatico implementa a esfera estratégica a partir dos produtos por ela
gerados - missao, visdo e objetivos gerais da organizagdo. O planejamento tatico pode
ter objetivos proprios, que serdo meios para alcancar 0s objetivos globais da
organizacao. Essa esfera possui uma dimenséo temporal menor, de médio prazo, pois
procura oferecer solu¢des pontuais e imediatas para a organizacdo, com intervencgdes
técnicas ou administrativas cuja responsabilidade fica com niveis hierarquicos

intermediarios.

O planejamento operacional, como a propria nomenclatura reflete, é a
operacionalizacdo do planejamento como um todo, estruturada na forma de acgbes
pontuais que, em conjunto, buscardo atingir os objetivos dos niveis superiores. Tais
acdes documentadas sdo um reflexo pratico das acbes propostas. Além disso, tal
documentacdo sera utilizada no controle do desempenho das acbes, e de seus
resultados consolidados, o que fornecera insumos para a visualizagdo do desempenho
global da organizagdo. A partir disso, € possivel corrigir desvios e prevenir resultados

inadequados.

inventta. <se™=mormT EINNTINE :

Nicleos de Inovagio Tecnologica
|nte|igéncia em |novagéo Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina




Planejamento e Estruturacéo de Nucleos de Inovacéo Tecnoldgica

1.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Quando analisado de forma global, o processo de planejamento estratégico envolve
um amplo conteudo bibliografico que se desdobra em diversos conceitos, ferramentas,
procedimentos e recomendagcbes para a concretizagdo do planejamento
organizacional. Em suma, seu principal propdsito € auxiliar a empresa na
compreensdo de seu ambiente e na sua formulagdo de respostas adequadas a tal
ambiente levando em consideracdo seu propésito dentro de suas restricdes de
recursos. Isso implicara na superacdo das dificuldades detectadas e no

aproveitamento das oportunidades delineadas.

Enquanto que organizag¢des privadas buscam no planejamento estratégico a conquista
de vantagens competitivas, uma geracdo de valor para seus stakeholders, as
organizacdes publicas geralmente se pautam pela busca da sustentabilidade
institucional, de forma a garantir a perenidade de sua oferta a sociedade.

O processo de planejamento pode ser descrito em algumas etapas sequenciais,
porém a exata ordenacao dos passos, ou mesmo a inclusdo de alguns deles, pode
variar de acordo com o autor consultado. De forma geral, observa-se que as grandes
etapas envolvidas séo as seguintes:

e Caracterizacdo da situacéo presente;

o Coleta de informacbes;

¢ Analise das informac0@es e elaboracao de diagndstico;

¢ Identificacdo e priorizacdo das partes interessadas (stakeholders);

o Estabelecimento de objetivos e metas;

e Adocgéo de estratégias;

o Verificacdo de diferentes cenarios e proposicdo de planos alternativos de
acao;

e Estruturacdo das a¢gbes necessarias;

¢ Modo de alocacao dos recursos;

e Implantacao de técnicas de controle;

e Aplicagdo/implementacédo do planejamento;

o Avaliagcdo dos resultados;

e Controle do desempenho;
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1.3 POR QUE FAZER PLANEJAMENTO ESTRATEGICO?
Como qualquer organizacado, os NITs também buscam potencializar duas qualidades
intrinsecas — confiabilidade e resposta a estimulos ambientais — que determinam sua
importancia em seu ambiente. Considerando-se que a importancia em seu contexto
conduz ao sucesso organizacional, que pode ser encarado como o cumprimento de
seu proposito, as organizagbes buscam constantemente aumentar essas suas duas
qualidades. Para tal, procuram adquirir e consolidar competéncias que lhes permitam
responder de modo mais confiavel e adequado as demandas do ambiente. E
justamente nessa aquisicdo e consolidacdo de competéncias que o Planejamento
Estratégico é Gtil as organizacdes, pois quando corretamente executado, ele auxiliara
a organizagao na visualizagédo do seu todo e na reflexdo de como atingir seu propdsito

dado esse contexto.

Neste sentido, por ser parte integrante de uma Instituicdo maior, porém com
atribuicbes geralmente particulares dentro dela, deve-se conhecer profundamente
quais resultados se esperam do trabalho de um NIT. Em patrticular, o trabalho dos
NITs, por se tratar de uma representagcdo dos diversos componentes da ICT fronte a
um publico externo, faz com que se deva conhecer ndo somente 0 seu préprio

contexto, mas também o contexto da ICT e suas peculiaridades como organizacao.

Neste caso, a resposta aos estimulos ambientais pode ser considerada chave para o
seu sucesso, e, portanto, o0 processo de Planejamento Estratégico propicia
exatamente ferramentas e ocasido para que essa analise seja feita e um plano seja
elaborado de modo a guiar o NIT no cumprimento de suas atribuicdes dentro do todo
gue é a ICT. Além disso, a adogdo da Gestdo Estratégica como premissa do NIT
facilita a sensibilizagdo dos que necessitam ser envolvidos direta e indiretamente na
concretizagdo do proposito do NIT dentro da ICT, e desta na sociedade, 0 que muitas

vezes é uma barreira.

14 O CONCEITO DE ESTRATEGIA
O conceito de estratégia tem origem no meio militar, remontando ha mais de 2500
anos. Ele se refere a um plano de acdes desenhado para se atingir um objetivo
particular, geralmente vencer um inimigo, dentro de um contexto especifico e com um

conjunto de restri¢cbes.

Atualmente o conceito € mais freqientemente aplicado a realidade das organizacées,

associado a nocao de planejamento organizado e estruturado nas diversas esferas da
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organizacao para estabelecer de forma clara os objetivos que serdo perseguidos, que

culminardo no trabalho a ser realizado por cada membro da instituig&o.

Mais que o planejamento em si, o conceito hoje reflete um enfoque organizacional

mais amplo, a chamada Gestdo Estratégica.

1.5 GESTAO ESTRATEGICA
A gestdo estratégica pode ser definida como sendo a gestdo que tem como base o
plano estratégico da organizagdo, garantindo que o0s planejamentos tatico e
operacional estejam alinhados com a estratégia global da empresa.

Um dos principios desse tipo de gestdo € sua constante preocupagdo com 0
monitoramento do ambiente externo, tendo em vista a realizacdo de ajustes na

estratégia sempre que motivado por alteragcdes nesse ambiente.

Tal monitoramento do ambiente externo é complementado pela identificagédo e revisédo
claras das necessidades que os stakeholders demandam da organizacdo. No caso
dos NITs, esta demanda varia de acordo com o grupo de interesse que se observa,
tais como a ICT em que o NIT se insere, seus pesquisadores, os dirigentes, as
empresas, e a sociedade de forma geral. Dentro do contexto da gestdo estratégica, o
NIT deve saber quais as expectativas de cada uma dessas partes e caracteriza-las de
forma que os frutos de seu trabalho sejam Uteis para 0s que estdo no ambiente

externo.

Outro aspecto do monitoramento do ambiente externo consiste na observacdo dos
semelhantes, outros NITs no caso, como forma de aprendizado e aperfeicoamento das

praticas internas, de forma a garantir que se trabalha em alto nivel diante dos pares.

7

Finalmente, um aspecto importante do processo de planejamento estratégico é o
controle dos resultados obtidos, de forma a verificar o impacto que as acbes
delineadas no planejamento tém na concretizacdo dos propositos da organizacéo.
Dessa forma, mecanismos de mensuracdo e acompanhamento sdao fundamentais
dentro do processo como um todo, para que possa balizar correcbes nas acodes

existentes ou propor mudancas no plano existente.

O processo de Gestao Estratégica proposto nesse manual é descrito pelo fluxo abaixo:
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Andlise do Diretrizes Formulagédo Implement. Mensuracao
Ambiente Organizac. da estratégia da estratégia desempenho
ATIVIDADES Macroambiente Missao Formulacao Indicadores :glraeﬁscriiaoiz
Ambiente Visao Divulgacao Metas .
Operacional Planos de correcao
Valores Abrangéncia

Planos de acao

Ambiente Interno

INSUMOS PARA MAPA PLANOS DE
OUTPUTS ANALISE IDECLOGIA OBJETIVOS ESTRATEGICO CORRECAO

Figura 2 - Fluxo de Gestio Estratégica proposto

A partir do fluxo acima delineado, fica evidente a importancia da mensuracdo do
desempenho de todas as demais etapas do processo, o que reflete exatamente o
conceito de estratégia, na forma da busca pela realizagdo do propoésito organizacional

a partir do auxilio ao processo de tomada de decisdes.

Refletindo-se 0 conceito de gestdo estratégica no contexto dos NITs, os resultados
das analises e formulagfes realizadas no momento do planejamento também devem
ser levados em consideracdo em outras ocasides. Dentre essas ocasides podem ser
citadas o gerenciamento do portfélio de ativos intelectuais da ICT, na montagem do
fluxo de transferéncia de tecnologias e na selecdo das competéncias necessérias ao
corpo de colaboradores do NIT, dentre diversas outras abordadas nesse manual.
Portanto, esse enfoque de gestdo é baseado no planejamento estratégico e a partir
desse insumo serdo derivados politicas e processos do NIT. Isso permitird que o
Nucleo possa ser satisfatoriamente gerenciado e seu propoésito atingido apés o

planejamento ser realizado.

Ao longo deste manual serdo exploradas cada uma das etapas desse fluxo e as
relacbes que mantém entre si, além de se buscar contextualizar tais ferramentas e
conceitos a realidade dos NITs. Também serao tratados pontos referentes a processos
e estratégias que, de forma geral, sdo interessantes ser de conhecimento dos

dirigentes dos NITs nacionais.

1.6 SENSIBILIZAQAO
Dado que o processo de planejamento estratégico tem como produtos o
estabelecimento ou revisdo da ideologia do NIT, ele também é utilizado como um guia
ao trabalho dos colaboradores e uma ferramenta de motivagéo, pois permite que todos
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vejam que seu trabalho faz parte de um propdsito mais amplo, que transcende o dia-a-

dia da rotina.

Para tanto, porém, é importante que todos estejam a par do planejamento e tomem
conhecimento das decisdes tomadas durante sua realizacdo. Quando possivel, é
interessante que colaboradores de diferentes niveis hierarquicos participem do
processo, pois sdo fundamentais no esforco de mapear o ambiente organizacional,
além de auxiliar na aderéncia do plano de a¢des ao dia-a-dia da organizacdo e na sua
concretizagdo, que é o planejamento sendo o direcionador dos esfor¢os de trabalho
rotineiros de todos os envolvidos.

Nos NITs, quando possivel, é interessante que dirigentes da ICT também estejam
presentes e se engajem na realizagdo do Planejamento Estratégico, de forma a criar
identificacdo com o plano proposto, além de legitimé-lo dentro do contexto maior da
ICT. E considerada uma boa pratica a criagdo de um Conselho, que pode ser
composto por representantes dos diversos atores com os quais o NIT esta envolvido,

para orientar e acompanhar o desenvolvimento da organizagao.
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2. CARACTERIZACAO DO AMBIENTE INSTITUCIONAL DOS NITS

2.1  DEFINICAO

A partir da publicacdo da Lei da Inovagéo - Lei n°® 10.973, de 2 de dezembro de 2004 -
foram legalmente criados nas instituicbes de ciéncia e tecnologia (ICTs) do pais os

Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NITs), conforme disposto em seu Decreto n° 5.563,
de 11 de outubro de 2005.

Art. 17. A ICT devera dispor de Nucleo de Inovacao Tecnoldgica, proprio

ou em associacdo com outras ICT, com a finalidade de gerir sua
politica de inovacao.

Paragrafo Unico. S&o competéncias minimas do Nucleo de Inovagéo
Tecnoldbgica:

| - zelar pela manutengdo da politica institucional de estimulo a
protecdo das cria¢des, licenciamento, inovagéo e outras formas de
transferéncia de tecnologia;

[l - avaliar e classificar os resultados decorrentes de atividades e

projetos de pesquisa para o atendimento das disposi¢des da Lei no
10.973, de 2004;

[l - avaliar solicitagdo de inventor independente para adocgdo de
invencgdo na forma do art. 23 deste Decreto;

IV - opinar pela conveniéncia e promover a protecdo das criacbes
desenvolvidas na instituicéo;

V - opinar quanto a conveniéncia de divulgacdo das criacdes
desenvolvidas na instituicao, passiveis de protecao intelectual; e

VI - acompanhar o processamento dos pedidos e a manutencdo dos
titulos de propriedade intelectual da instituicdo.

A partir deste marco legal, o NIT passa a ser o 6rgdo dentro da organizacdo

responsavel pela gestdo dos ativos intelectuais das Instituicbes nas quais estdo

inseridos. Em muitos centros de pesquisa e universidades este 6rgao ja existia, porém

com outras denominagbes, por exemplo, agéncia de inovagdo, escritério de

transferéncia de tecnologias ou escritdrio de propriedade intelectual.
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MODELOS DE ATUACAO

Dentro do ambito de atuacdo que foi atribuido pela lei de inovagcdo, o NIT pode

desempenhar funcbes diferentes visando alcancar diferentes objetivos para a ICT,

considerando as trés vertentes da lei de inovacao, que sao:

Vertente | - Constituicdo de ambiente propicio as parcerias estratégicas

entre as universidades, institutos tecnol6gicos e empresas.

Vertente Il - Estimulo a participacdo de instituices de ciéncia e tecnologia
no processo de inovagao.

Vertente Il - Incentivo a inovagdo na empresa.

A funcdo que o NIT desempenha dentro deste contexto € a de garantir que a ICT

desempenhe seu papel dentro do sistema de inovagdo. Para tanto, ha diferentes

modelos de atuacdo que um NIT pode adotar, segundo (HEHER, 2006):

Servigo

O NIT como 6rgéo prestador de servigos para a universidade. Neste caso, o
principal papel do NIT é realizar o servico de patenteamento de tecnologias
assim como auxiliar nas questdes juridicas inerentes de acordos entre a ICT e
empresas.

Receita

O NIT visando trazer retorno financeiro para a ICT do investimento realizado
em pesquisa em forma de royalties e outros pagamentos pela propriedade
intelectual gerada. Neste caso, o principal objetivo deve ser a melhor
exploracao dos ganhos financeiros que se pode obter de uma PI. Além disso, o
NIT neste modelo visa a independéncia financeira do NIT.

Modelo econémico

O NIT e a transferéncia de tecnologia como agentes de desenvolvimento da
economia local e nacional. Neste caso, é necessario um investimento maior
para a estruturagdo do programa de transferéncia e do NIT e o retorno vira a

longo prazo.

A escolha entre estes modelos influencia a perspectiva de investimento para a

estruturacao, assim como o retorno ao longo do tempo, conforme € possivel visualizar

na figura 3. A figura retrata o desempenho financeiro dos NITs dependendo de cada

modelo, ressaltando que o faseamento observado entre o inicio do programa para
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seus resultados é proveniente do tempo que decorre entre 0 comunicado de invengao

e a obtencéo de resultados da transferéncia dessa tecnologia.

Ao se focar em prestacao de servigos para a instituicdo, o NIT ir4 se focar em atender
as demandas provenientes dos pesquisadores e do setor produtivo. Deste ponto de
vista, o NIT ir4 operar como um 6rgao dentro da instituicdo com determinado papel, e

sua estruturacdo, investimentos e resultados estardo de acordo com isso.

O modelo de receita é 0 que mais se assemelha o funcionamento de uma empresa.
Neste ponto, o principal objetivo do NIT é alcancar o break-even e a rentabilidade
operacional. Para alcancar estes objetivos, deve-se levar em conta o tempo natural do
processo de transferéncia de trazer retornos e a reducdo de custos ao longo da

operagéo do NIT.

Quando se objetiva 0 desenvolvimento econdmico regional e nacional, é necessario
um investimento inicial alto quando comparado com o0s outros modelos para
estruturacdo do NIT, mapeamento, selecdo e protecdo do conhecimento existente na
instituicdo e busca de parceiros. O principal fator a ser levado em consideragéo é que
0 investimento é feito visando alavancar os resultados econémicos e desempenho do
entorno das ICTs. ApOs anos de atuagdo neste sentido, o programa de transferéncia
alavanca a competitividade da induastria local, porém exigindo um tempo de retorno
deste investimento maior. Ou seja, no longo prazo, programas de transferéncia de
tecnologia implicam em ganhos econdmicos mais elevados uma vez que, apos
alavancagem da indulstria, o prOprio crescimento irA realimentar o fluxo de
transferéncia, por gerar demanda por novas tecnologias. Este modelo é o mais
adequado quando se considera como principal objetivo a contribuicdo do programa
para a sociedade.
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Figura 3 - Performance de NITs ao longo do tempo seguindo os diferentes modelos (HEHER,
20006)

A escolha de qual modelo utilizar depende de decisbes politicas nacionais e
institucionais, além da prépria maturidade do NIT e de sua equipe. Na prética, o mais
comum é a utilizacdo de um modelo hibrido, porém a definicAo de uma prioridade no
momento do planejamento é fundamental para direcionar esfor¢os para o objetivo que
se deseja alcancar e para também entender o prazo e a forma do retorno que o

programa trara.

7

Esta analise econ6mico-financeira, segundo estes 3 modelos, é importante, pois
auxilia na compreensédo da dindmica e dos prazos longos envolvidos num processo de
transferéncia de tecnologia. O modelo pode ajudar a evitar expectativas irreais e
fornecer uma base de referéncia para acompanhar o desenvolvimento do sistema local

de inovagéo.

Para auxiliar no planejamento e na estruturacdo de programas de transferéncia de
tecnologias eficientes em paises em desenvolvimento é importante ter a visdo de um
modelo de sistema de inovacdo baseado nos dados locais. Para o NIT & importante
entender qual é o seu papel e quais sao suas relacdes com o0s outros atores do
sistema de inovagdo. Com isso, é possivel prever o orcamento necessario, a

possibilidade de retorno destes investimentos e o prazo para alcancar os objetivos.

Os dados sobre o sistema de inovacdo devem ser coletados e analisados o quanto
antes, com o objetivo de entender como o restante da cadeia de valor de transferéncia

de tecnologia (TT) ir4 se desenvolver.
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ICTs e sistemas de inovacao precisam considerar a assimetria dos retornos advindos
da inovacdo. No estagio inicial, a énfase deve estar nos dados qualitativos e néo
apenas nos dados de royalties sobre licenciamentos e nimero de spin-offs criadas.

7

O impacto de um programa de transferéncia de tecnologia é principalmente
determinado por trés fatores:

e Investimento em pesquisa da ICT,
e Tempo que o programa ja esta em funcionamento, e

¢ Qualidade e experiéncia da equipe do escritorio de TT.

2.3 SITUACAO ATUAL DOS NITS BRASILEIROS

A analise da situacao atual dos NITs no Brasil parte do panorama gerado a partir do
levantamento de dados realizado pelo Forum Nacional de Gestores de Inovacao e
Transferéncia de Tecnologia (FORTEC) entre seus membros, contemplando 78 NITs,
ou seja, 65% dos Nucleos participantes desse Férum. Desses, 35% pertencem a
regido Sudeste, 31% s&o do Sul, 18% da regido Nordeste, 10% pertencem a regiao

Centro-Oeste e, 6% sao do Norte.

Tipo de Institui¢coes

7%

B Universidade
Instituto de Pesquisa

Centro Tecnolégico

Figura 4 -Tipos de ICT as quais os NITs estdo vinculados

Pelo gréfico é evidente que a grande maioria dos NITs (74%) sé&o relacionados com as

Universidades.
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Instrumento Formal sobre Criagao do NIT

8% 10%

Sim
= Em andamento
23% ® N3o

Sem resposta

Figura 5 - Instrumento Formal sobre Criacao do NIT

A grande maioria dos NITs (59%) n&o possui algum instrumento formal sobre a criagéo
do NIT.

Instrumento Formal de PI

14% 6%

Sim
36% B Em andamento
= N3o

Sem resposta

Figura 6 - Instrumento Formal de PI

Apesar de uma mobilizagéo para a criagdo de instrumentos formais de PI, (36% estéo

trabalhando nesse tépico) uma parcela importante ainda néo os possuia (44%).

Instrumento sobre Distribui¢cao de Royalties
10%

B Sim
= Em andamento
51% N
Ndo

Sem resposta

Figura 7 - Instrumento Formal sobre distribuicdo de Royalties
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A maioria dos NITs (51%) possui instrumentos formais para a distribuicdo de

Royalties.

Quantidade de pessoas por NIT

64
4 2 3 2
, . || . — . I . — .
1a10 11a20 21a30 31a40 41a50

Figura 8 - Quantidade de pessoas por NIT

A grande maioria dos NITs tem em seu quadro de colaboradores até 10 pessoas.

Atividades Realizadas pelos NITs
70 W Organizacao de eventos

64 °7

59 . . .,
Atendimento, Orientagao e

Acompanhamento dos
45 Processos de Tl
Assessoria técnica e
33 administrativa

Assessoria Juridica

7 7 7 7 7
4 M Qutras atividades

e M

Sim Ndo Nao informa

Figura 9 - Atividades realizadas pelos NITs

Quanto as atividades realizadas pelos NITs, o atendimento, orientacdo e
acompanhamento dos processos de Tl se destacam. A grande maioria também presta

assessoria técnica e administrativa e organiza eventos.
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Problemas vivenciados pelos NITs

60 60 < —
m Contratagdo/Capacitacio

53 /Estruturacao

Competéncias/Habilidad
es p/ licenciamento

Sustentabilidade dos

22 NITs

19
1313 Culturade PI

1 2 1111 = Outros

Muito Importante Importante Poucolmportante Irrelevante Ndoinforma

Figura 10 - Problemas vivenciados pelos NITs

O problema enfrentado pela maioria dos NITs é referente a contratacdo, capacitacdo e

estruturacao.
Pedidos de protec¢ao por ano
2
v
5 13
3
% 9 . 2 Cultivares
o 10 9 10
b Software
Q 22
E 15 Marcas
= 19 1 B Modelo de Utilidade
1
7
1
B’ 5
& N N
‘,.,‘Z\
1a 10 Pedidos Mais de 10 Pedidos

Figura 11 - Pedidos de protecdo por ano

Quando se refere aos pedidos de protecdo, as marcas foram as mais depositadas. Em
2006, 5 NITs depositaram mais de 10 pedidos de marcas e apenas um NIT depositou
mais de 10 pedidos de software. Se tratando de menos de 10 pedidos por ano, em
2007, 22 NITs depositaram Marcas, 13 NITs depositaram Modelos de utilidade, 13

NITs depositaram softwares e apenas 2 depositaram Cultivares.
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2.4 O NIT E O SISTEMA DE INOVACAO
Definicdo de um Sistema de Inovacéo

Um Sistema de Inovagdo tem como missao principal criar um ambiente propicio a
inovacdo local, regional ou nacional, através da promoc¢do de interacdes entre
pesquisadores, empresarios e governo, alinhando demandas e ofertas tecnoldgicas,

bem como recursos de fomento a inovagao.

De forma esquemética, um sistema de inovacao pode ser compreendido do seguinte

modo:

SISTEMA DE INOVACAO

| 1. Componentes do sistema
12. Relacao entre componentes

Empresarios Governo

Figura 12 - Players do Sistema de Inovacao

Ele é composto, portanto, da jungdo de seus componentes (empresarios, ICTs e
governo) com a relacdo entre eles. Outro ponto importante € o conceito de fronteira,

que divide sistemas de inovacao entre:

e Sistema de Inovagé&o Local
e Sistema de Inovacéo Regional

e Sistema de Inovacéo Nacional

Enquanto o primeiro ponto foca limites locais de inovagdo, como uma cidade ou grupo
de cidades, o segundo tem limites regionais (grupo de estados ou grupo de paises), e

o Ultimo define um sistema nacional de inovagéo.

Além das organizacfes listadas, que sdo um dos componentes do sistema de

inovacao outro ponto importante € 0 componente normativo, que aglomera: habitos,
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rotinas, praticas estabelecidas, regras e leis sobre patentes, que influenciam as

relagdes entre ICTs e empresas.

Contexto do Sistema de Inovacao

Conforme relatério recente da Unido Européia ha quatro tendéncias de mudancas no
processo inovativo na Ultima década que podem ser destacadas (CASSIOLATO e
LASTRES, 2000). A primeira é uma significativa aceleracdo da mudanca tecnoldgica
nas Ultimas décadas, que pode ser observado através da redugcdo do tempo de
langamento de novos produtos, e a consequente reducdo do ciclo de vida dos
produtos. Neste ponto, o rapido desenvolvimento e a maior utilizacdo de novas

tecnologias tém papel fundamental.

A segunda tendéncia observada é a colaboracdo entre empresas e a estruturacdo de
redes industriais, que marcam 0 processo inovativo. A integracdo de novas e
diferentes tecnologias gera novos produtos e processos. Como até grandes empresas
tem limitagbes no desenvolvimento de produtos que se utilizam de diferentes bases
tecnolégicas, soO a colaboracdo através de redes industriais € capaz de gerar produtos

com complexidades tecnoldgicas cada vez maiores.

A terceira tendéncia é que a montagem destas redes tem oferecido vantagens as
empresas na celeridade do processo inovativo. A flexibilidade, interdisciplinaridade e
cruzamento de idéias entre os niveis administrativos e laboratoriais também sé&o
importantes.

Finalmente, a quarta tendéncia observada na mudanca recente do processo inovativo

€ a crescente colaboracdo com centros produtores do conhecimento, sejam ICTs

publicas ou laboratérios de pesquisa privados.

E intrinseco da formacdo dos sistemas nacionais de inovacdo dos paises latino-
americanos o baixo nivel de gasto em Ciéncia e Tecnologia (C&T), Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), principalmente comparando-os aos paises da OCDE e do
sudeste asiatico. A concentracao das atividades de P&D em ICTs e em laboratérios de
empresas publicas, contrastada pelo baixo nivel de P&D das empresas privadas

também é uma caracteristica marcante destes sistemas nacionais de inovagéo.
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Papel do NIT no Sistema de Inovacgéo

Neste sentido, um NIT tem o papel de fomentar as relagbes entre os principais
componentes de um sistema de inovacdo: ICTs, empresas privadas e governo
(empresas publicas, érgados publicos e agéncias de fomento).

O objetivo principal de um NIT é intermediar negocia¢des relacionadas a transferéncia
de tecnologia entre ICTs e empresas, buscando parcerias, financiamento e apoio junto
aos 6rgdos governamentais sempre que necessario. O NIT &, portanto, o principal
agente fomentador das relagbes existentes entre as organizagcdes que compdes um

sistema de inovagao nacional.

Além de seu papel como representante individual de uma ICT, um NIT também tem
um papel importante dentro de um sistema de inovagdo quando compde uma rede de
NITs. E através desta rede seu impacto e capacidade de criar estas relacdes € ainda
maior. A figura abaixo ilustra o papel de um NIT dentro de um sistema de inovacéo,
auxiliando a criar e estreitar relacdes entre ICTs e empresas.

ICTs Empresas

Figura 13 - NIT como ponto entre ciéncia e mercado

De forma mais geral, o NIT dentro de um sistema de inovacdo é um agente de
transferéncia de tecnologia, que, atento as demandas do mercado, trabalha para
levar o objeto de transferéncia (desenvolvimento cientifico) através de diversos
meios de transferéncia (licenciamento, know-how, etc) para o agente receptor desta
transferéncia (empresa, 6rgédo publico, etc), comprometendo-se para que o impacto
deste objeto na sociedade tenha sua eficacia maximizada. Estas inter-relagfes e o
papel do NIT neste processo pode ser melhor entendido observando a o framework

abaixo:
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Impacto
Agente de Demanda da politico

transferéncia sociedade

Desenv.
Ex.: Demanda pornovo econdmico

Ex.: NIT processo

Meio de
licenciamento

Receptor da Uso do objeto de
transferéncia transferéncia gera Impacto na Redugdo de
sociedade custo

Ex.: Licenciamento Ex.:Empresa

Objeto de
transferéncia

Impacto no
Ex.: Desenvolvimento mercado
cientifico Impacto no

capital
humano

Figura 14 - Papel do NIT num modelo de Transferéncia de Tecnologia

Fonte: BOZEMAN, 2000. Adaptado.

Nota-se, portanto, a importancia de um NIT dentro de um sistema de inovacao, seja
local, regional ou nacional, como fomentador do estreitamento das relagdes entre os
componentes do sistema, bem como responsavel pelo maximo aproveitamento do
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico pela sociedade.
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA NITS

Dada a motivacédo de se realizar o Planejamento Estratégico para as organizagfes, 0
mesmo vale para os NITs. Como j& mencionado, por ser parte integrante de uma
Instituigdo maior, porém com atribuicdes geralmente particulares dentro dela, deve-se
conhecer profundamente quais resultados se esperam do trabalho do NIT, e qual o
seu papel dentro desse todo. Em patrticular, o trabalho dos NITs, por se tratar de uma
representacdo das diversos componentes da ICT diante um publico externo, faz com
gue se deva conhecer ndo somente o seu préprio contexto, mas também o contexto

da ICT e suas peculiaridades como organizacao.

Neste caso, a resposta aos estimulos ambientais pode ser considerada chave para o
seu sucesso, e, portanto, o processo de Planejamento Estratégico propicia
exatamente ferramentas e ocasido para que essa andlise seja feita e um plano seja
elaborado de modo a guiar o NIT no cumprimento de suas atribuicdes dentro do todo
gue é a ICT. Além disso, a adocao da Gestdo Estratégica como premissa do NIT,
implicara na facilitagdo da sensibilizagdo dos que necessitam ser envolvidos direta e
indiretamente na concretizacdo do proposito do NIT dentro da ICT, e desta na

sociedade, 0 que muitas vezes € uma barreira.

3.1 ANALISE DO AMBIENTE

Analise do
Ambiente

Macroambiente

ATIVIDADES

Ambiente
Operacional

Ambiente Interno

INSUMOS PARA

Figura 15 - Analise do ambiente

Na andlise do ambiente serdo levantas informacdes fundamentais para embasar as
analises e permitir que o NIT visualize as medidas que podera adotar para enfrentar as
ameacas e aproveitar as oportunidades encontradas no seu ambiente. Para isso, essa

analise é dividida em trés areas: a analise do Macro Ambiente (contexto no qual o NIT
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esta inserido), uma analise do Ambiente Tarefa (0 entorno e 0s personagens com

quem o NIT interage) e o ambiente interno.
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Figura 16 - Ambiente do NIT dividido em trés areas

3.1.1 Macro Ambiente

A andlise ambiental engloba o contexto dentro do qual a organizacdo esta inserida.
Para organizar a andlise do ambiente, ele pode ser dividido em duas partes: o
ambiente tarefa e o ambiente geral (TARAPANOFF, 2001). O ambiente geral, também
chamado macro ambiente, € genérico e comum a todas as organizacoes, e as afeta de

maneira direta ou indireta.

As condi¢bes do macro-ambiente podem ser assim descritas (KOTLER e KELLER,
2006):

1. Condicdes politico-legais: marcos regulatérios, 0Orgdos e agéncias

governamentais e grupos de pressdo que limitam a atuacdo ou criam

oportunidades.

2. Condicdes econbmicas: trata-se dos indices e informac¢des econdmicas como

poder de compra dos individuos, tendéncias de consumo e renda,

endividamento, distribuicdo de renda e poupanca, livre comércio e

terceirizagao.
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3. Condicbes socio-culturais: crencas e valores que refletem nos padrdes de

preferéncias.
4. Condic¢Oes ecoldgicas: aspectos relacionados a sustentabilidade ambiental.
5. Condic¢des tecnoldgicas: contexto tecnoldgico e tendéncias tecnoldgicas.

3.1.2 Ambiente Tarefa

s

O ambiente tarefa é o entorno do NIT. As instdncias em que ele realiza suas
operagBes com entradas e saidas. Inclui relacdes com as ICTs, as empresas, 0S

pesquisadores e sobre as entidades reguladoras.
1. Relagdo com empresas

O relacionamento publico-privado € um assunto de grande complexidade e que pode
gerar diversos conflitos ideoldgicos. Neste manual busca-se apenas transmitir como se
observa que esse relacionamento acontece no cenario brasileiro, além dos impactos

dessas relagBes no Planejamento Estratégico do NIT.

De forma a estabelecer medidas de incentivo a inovacao e, conseqientemente, a P&D
no ambiente produtivo, o governo federal criou a chamada Lei da Inovagédo (2004).
Desde entdo diversos aspectos da relagdo ICT-setor privado passaram a ser
regulamentados, implicando em obrigagbes por parte das ICTs, porém tornando
legitima diversas frentes de atuacdo que até entdo poderiam ser questionaveis, tais
como a realizacdo de pesquisas conjuntas e a utilizagdo de instalacdes da ICT para a

realizacdo de pesquisas de interesse privado.

A Lei estimula a inovacdo no setor produtivo e promove 0 aumento de investimentos
em CT&I por parte das empresas. A Unido objetiva incentivar as empresas a apoiar e
investir em atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnoldgico por meio da

concessao de recursos financeiros, humanos, materiais e de infra-estrutura.

A Lei da Inovacgao entre tantos beneficios trouxe a possibilidade de que pesquisadores
empreendedores desenvolvam seus projetos sem perder o vinculo com as instituicdes

de ensino e pesquisa da qual fazem patrte.

Além disto, os Incentivos Fiscais Federais criados a partir da chamada “Lei do Bem”
podem ser usufruidos pelas empresas de forma automética desde que realizem

pesquisa tecnoldgica e desenvolvimento de inovagéo tecnoldgica proporcionando uma
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recuperacdo dos gastos com P&D entre 54,4% a 68% em razdo da reducdo de
tributos. Outro beneficio trazido pela mesma lei sdo as subven¢es econbmicas que
podem ser concedidas quando se contrata pesquisadores, mestres ou doutores, para
realizar atividades de pesquisa nas empresas.

Finalmente, a Lei da Inovacédo criou a obrigatoriedade de existéncia de 6rgdo gestor
da politica de Inovacédo das ICTs, os NITs.

Quando se analisa a relacdo ICT publica-empresa, deve-se compreender as
diferencas entre as duas realidades, de forma a se visualizar onde a interacéo entre

elas pode ocorrer e quais seriam as formas mais adequadas para isso.

De forma geral, as universidades possuem como propdsito a educacdo e a
disseminacdo do conhecimento. Isso geralmente é realizado a partir de trés bases: o
ensino, a pesquisa e a extensdo. Além das formas tradicionais de se trabalhar esses
trés pilares, observa-se recentemente que diversas universidades tém visto a Inovagéo
e o Empreendedorismo como atividades que podem auxilid-las a atingir seus
propositos, tornando-se importantes conceitos e ferramentas nessa realizacao.
Institutos de pesquisa tendem, de forma geral, a ser mais direcionados ao contato com
0 setor produtivo, sendo, portanto, mais natural o relacionamento a iniciativa privada e

o trabalho com os conceitos de Inovagdo e Empreendedorismo.

Esses dois novos conceitos, em grande parte relacionados ao ambiente empresarial,
quando aplicados nas ICTs trazem diversos beneficios, principalmente por levarem
mais conhecimento a economia e trazerem novas vivéncias e oportunidades

educacionais aos alunos.

Ja do ponto de vista das empresas, encontra-se uma busca constante por
competitividade e crescimento financeiro. A Inovagdo e o relacionamento com ICTs
sao ferramentas para a empresa conseguir se diferenciar entre seus concorrentes, e

assim buscar ganhos econdmicos devido as suas vantagens competitivas.

Um dos fatores de grande relevancia no processo de aproximacao entre a ciéncia e o
mercado no Brasil € o conhecimento das leis e procedimentos sobre propriedade
intelectual. Pensando-se no lado da academia, os pesquisadores sdo incentivados —
muitas vezes até para atingir metas de avaliagdo institucional — a publicarem artigos
durante o processo de pesquisa. Esta pratica, além da divulgacdo de informacdes
sigilosas em teses de mestrado e doutorado, tem contribuido para diminuir o interesse

comercial de parceiros privados.
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O dilema esta no fato de que ao tornar publico um conhecimento através de um artigo,
por exemplo, perde-se o direito de se proteger esse conhecimento por meio de uma
patente, que é a ferramenta que permitird o uso exclusivo de um conhecimento por
certo periodo de tempo. Como as empresas querem diferenciais no mercado, a perda
de exclusividade torna menos atrativa a exploragdo comercial de um determinado
conhecimento. Neste contexto, reformas neste sistema sdo necessarias. De um lado,
as instituicbes de pesquisa devem dar mais valor as patentes e demais formas de
protecao intelectual, uma vez que hoje estes mecanismos sd0 menos importantes para
a carreira do docente do que as publicacdes cientificas. Do outro, ainda existe espaco
para melhoria na Lei de Inovacao, principalmente no que tange a consolidacdo das

politicas de spin-off.

Esses diferentes ambientes organizacionais fazem com que a relacdo entre esses

dois tipos de agentes possua alguns gargalos. Dentre os identificados, destacam-se:

¢ Janelas de tempo muitas vezes incompativeis;

e Diferentes propositos do processo de pesquisa: educar x gerar novas solugoes;
¢ Naturezas de pesquisa heterogéneas: pesquisa basica x pesquisa aplicada;

¢ Conflitos de sigilo: publicar x manter novo conhecimento em segredo;

e Falta de flexibilidade das areas juridicas;

e Falta de estruturas organizacionais nas empresas e ICTs para a conducdo do

processo de interacdo de P&D.

Apesar dessas barreiras, observa-se que diversas ICTs cada vez mais se aproximam
do setor produtivo, fazendo com que se acredite que tal relagdo realmente seja
benéfica para ambas as partes. As principais contribuicbes observadas para cada um

dos lados sao:
ICT:

e Melhoria de diversos aspectos de sua pesquisa, como melhor compreenséo
das demandas da sociedade, por exemplo;

e Intercambio com pesquisadores que atuam na iniciativa privada permite
benchmarking dos pesquisadores;

e Experiéncias enriquecedoras aos alunos, melhorando seu aprendizado e
motivacao;

e Atualizacdo das ementas das disciplinas, de forma a torna-las mais atuais.
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Empresa:

e Acesso a tecnologia de ponta;

e Possibilidade de alavancagem com P&D desenvolvidos por outros grupos de
pesquisa,;

e Expansédo do alcance e capacidade para gerar novas idéias e tecnologias,
ampliando sua capacidade de inovar;

¢ Identificacdo de talentos

Dados esse cenério, o Planejamento Estratégico do NIT deve contemplar diversos
aspectos do relacionamento da ICT com seus parceiros. De acordo com o modelo de
NIT adotado, a politica de Inovagédo de sua ICT e o seu posicionamento diante das
oportunidades de parceria, o trabalho de construgao da “ponte” que conectard a ICT
ao ambiente produtivo sera bastante variado. Ou seja, nao existe uma formula Unica

para a gestao de um NIT.

As principais a¢des do NIT em quanto a relagdo ICT-empresa podem ser agrupadas
de forma a facilitar as analises de ambiente no contexto do Planejamento Estratégico:

e Estruturais:
o Elaboracao de contratos;
o Acompanhamento contébil de acordos ja fechados;
o Gestéo da propriedade intelectual compartilhada;
o Politicas de confidencialidades;

o Captagéo de recursos para fomento de projetos realizados em parceria,;

e Comerciais:
o ldentificac@o de potenciais parceiros;
o Gestéo do relacionamento com os parceiros;
o Politicas de relagbes publicas do NIT (imagem, posicionamento,
representatividade);

o Teécnicas de negociacao e estruturagcéo de negocios.

Para uma abordagem mais completa do assunto recomenda-se a leitura dos materiais
gerados pelo Comité de Interacdo ICT-Empresa da ANPEI (Associacdo Nacional de

Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras).
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2. Pesquisadores

Dentre os stockholders do NIT, os pesquisadores sdo aqueles com gquem mais se
manterd contato no dia-a-dia. Entende-se que tal grupo, bastante heterogéneo, € o
principal cliente interno dos NITs, uma vez que é ele o fornecedor do insumo-base do
trabalho do NIT, as tecnologias e o conhecimento. Sendo assim, o proposito do NIT
tem, de forma geral, como ponto de partida, o trabalho gerado pelos pesquisadores, e
deles ira depender, invariavelmente, os resultados do trabalho NIT.

Além desse ponto basico, pois sem 0 apoio dos pesquisadores o NIT ndo terd acesso
a diversas informagdes imprescindiveis referente as tecnologias, tanto para avaliar as
estratégias de protecdo do conhecimento gerado, quanto para dar seguimento ao
processo de transferéncia em si. Portanto, o bom relacionamento com o0s
pesquisadores da ICT se torna fundamental para que os trabalhos do NIT possam
acontecer de forma satisfatoria. Vale ressaltar que esta condicdo de bom
relacionamento pode ser, inclusive, um balizador para a atribuicdo de esforgos de
comercializacdo de uma tecnologia — pesquisadores que ndo desejam colaborar com

os esforgos do NIT podem inviabilizar o processo de transferéncia.

Sendo assim, é vital queo NIT compreenda profundamente o contexto dos
pesquisadores de sua ICT e busque atender, da melhor maneira, a demanda por eles

gerada.

Dado o historico de formacédo da Academia Brasileira e a relativa novidade das acdes
de transferéncia de tecnologias, existem complexidades peculiares no relacionamento
do NIT com este grupo e no atendimento de sua demanda. Abaixo sdo destacadas
algumas dessas peculiaridades, em especial aquelas que implicardo de forma mais
direta o Planejamento Estratégico do NIT, embora outras serdo verificadas, porém

com maior reflexo no relacionamento do dia-a-dia:

e Desconhecimento dos pesquisadores quanto as ferramentas de Propriedade
Intelectual e seus beneficios;

e Desconhecimento quanto ao papel do NIT na ICT,;

e Métodos de mensuracdo de desempenho dos pesquisadores ndo privilegiam
as patentes ou outras formas de protec¢éo intelectual, o que pode desmotiva-los
a auxiliar no trabalho do NIT;

e Alguns pesquisadores podem possuir posicionamento contrario a transferéncia

de tecnologias;
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Os pontos acima descritos refletem, de forma geral, situacdes que se observa em
grande parte das ICTs brasileiras. Dado esse cenario, verifica-se que para que o NIT
possa realizar plenamente seu proposito, ele devera tomar acbes que vao além do
processo de transferéncia em si. Tais acOes sao realizadas de forma a viabilizar o
processo de transferéncia de tecnologias na ICT. Dentre elas, encontram-se trabalhos
de sensibilizacdo do publico académico quanto ao papel do NIT e do impacto que a
transferéncia de tecnologias pode ter na sociedade e na ICT.

Dessa forma, o diagndstico do status da conscientizagdo do publico cientifico quanto
aos assuntos referentes a transferéncia de tecnologias e ao trabalho do NIT deve ser
uma preocupacédo durante a realizacdo do Planejamento Estratégico, especificamente
na etapa de analise do ambiente. A partir desse diagndstico podera se prosseguir ao
planejamento de acdes que visem alinhar a comunidade académica de forma a

permitir e viabilizar o trabalho eficaz do NIT.

Dentre os principais pontos que se recomenda que sejam verificados nessa analise

ambiental, encontram-se:

e Conhecimento do processo de transferéncia de tecnologias e de seus
beneficios;

e Instrucdo quanto as formas de protecdo intelectual e seus respectivos
propositos;

e Conhecimento da existéncia do NIT e como ele se insere no contexto da ICT;

e Como o NIT pode auxilid-lo no aperfeicoamento de seus projetos de pesquisa.

A partir desse cendrio, poderao ser planejadas acfes que visem alinhar os conceitos
na comunidade cientifica. Esse trabalho podera ser feito de diferentes formas, de
diferentes niveis de profundidade, podendo variar desde a realizacdo de seminarios
para 0 publico interno da ICT, até visitas pessoais aos pesquisadores em suas

respectivas unidades de trabalho.

A melhor forma de acao so podera ser determinada pelo préprio NIT, aliando o cenario
de conscientizacdo a outras variaveis inerentes ao contexto de cada ICT. Apesar
disso, recomenda-se alguns pontos de sensibilizac&o, dentre os quais sdo destacados

(cujas especificidades e prioridades dependem do modelo de NIT adotado):

e Apresentacdo dos potenciais beneficios para a sociedade, ICT e grupo de
pesquisa que a transferéncia do conhecimento gerado podera trazer. Dentre

eles, podem ser ressaltados os impactos que novas tecnologias podem ter na
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comunidade local, a retribuicdo a sociedade dos investimentos feitos em P&D e
0 potencial que eventuais ganhos econdmicos tém de alavancar as pesquisas
nas ICTs;

e Breve apresentacdo das formas de protecdo intelectual e de seu papel de
assegurar a propriedade do ativo aos que efetivamente participaram de sua
originacdo. Demonstrar que, mesmo quando nao é avaliado pela sua geragéo
de propriedade intelectual, esta podera trazer diversos beneficios ao seu grupo
de pesquisa, dentre 0s quais destacam-se maior exposicdo em sua area de
conhecimento e eventuais proventos financeiros;

e Apresentacdo do NIT, seus trabalhos na ICT e como suas atividades podem
auxiliar o pesquisador. Dentre essas atividades, podem ser ressaltadas o
auxilio a busca de anterioridade, como forma de benchmarking, e o0 apoio a
obtencdo de recursos de fomento a P&D, quando estas forem ofertas do NIT.
Além dos beneficios é importante que seja mostrado o funcionamento do
processo de transferéncia de tecnologias e quando se espera que poder contar
com o auxilio do pesquisador.

e E importante mostrar a geracéo de propriedade intelectual e sua transferéncia
como parte de um processo maior que é a disseminacao do conhecimento,
processo do qual as publicacbes também tem um papel fundamental, por

serem a base da pesquisa cientifica;

Além de atividades de sensibilizagcéo, o diagnéstico desse cenario também servira de
insumo a elaboragéo do processo de transferéncia de tecnologias do NIT, tratado em
capitulo a parte, pois a disponibilidade dos pesquisadores é fundamental para seu
bom andamento. Sendo assim, € sempre necessario preocupar-se em manter o canal
de comunicagdes aberto, e para tal, € importante que a equipe do NIT também seja

conscientizada disso.

3.1.3 Andélise Interna
O ambiente interno se caracteriza pelos mais perceptiveis e controlaveis. Nessa
andlise o NIT devera entender sua estrutura interna e conseguir identificar seus pontos
fortes e fracos. Para isso, é apresentado um modelo genérico de funcionamento do

NIT e seus principais processos:
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Figura 17: Processos realizados pelo NIT

E importante entender as questes-chave de cada um destes tépicos que compde os

processos realizados pelos NITs:

1. Comunicacédo de invencao:

z

O comunicado de invencdo é o meio de entrada de invencbes para a area de
propriedade intelectual do NIT. Esta ferramenta permite que o0s pesquisadores
comuniquem aos NITs a existéncia de uma nova tecnologia. Os pontos chave que

devem ser identificados para o diagnostico do ambiente interno atual de seu NIT s&o:

Ha um procedimento padrdo para os comunicados de invencédo recebidos pelo NIT?

Ha formularios prontos para invencdo, marcas e softwares?
2. Mapeamento de tecnologias e competéncias:

Além do recebimento passivo de tecnologias, os NITs podem mapear tecnologias e
competéncias existentes em sua instituicdo para identificar potenciais de licenciamento
e parcerias além daqueles pelos quais sdo procurados. Os pontos chave que devem
ser identificados para o diagndéstico do ambiente interno atual de seu NIT sao:
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H& um procedimento padrdo para mapeamento de tecnologias e competéncias da
ICT? Existe algum comité julgador de tecnologias que devem ter andlise aprofundada?
O NIT é capaz de atender, acompanhar e mapear todas as competéncias de pesquisa
de sua ICT?

3. Protecéo intelectual:

O NIT, como gestor da propriedade intelectual da ICT, também precisa entender os
passos a serem realizados para o0 recebimento, redacdo e patenteamento das
invencdes pelas quais ele é responsavel. Dentro deste processo ha uma série de
particularidades do patenteamento que devem ser levados em conta, desde o
comunicado de invencao, busca de anterioridade, redacéo da patente, depdsito junto
ao INPI, acompanhamento do processo junto ao INPI entre outros. Os pontos chave
que devem ser identificados para o diagnéstico do ambiente interno atual de seu NIT

sao:

Ha um processo de patenteamento estruturado? Existe contratagdo de terceiros para a

redacdo da patente em conjunto com o pesquisador?
4, Avaliacdo técnica e comercial da tecnologia:

Dentro do processo de transferéncia de tecnologias, conforme serd melhor abordado
no item 3.3.4.2 — Transferéncia de Tecnologia, sugere-se que o NIT inicie um processo
de qualificacao, priorizacdo e balanceamento de esforcos orientado a fase ativa de
comercializagdo das tecnologias. A fase de qualificacdo das oportunidades é um
importante insumo tanto para este processo de priorizacdo e balanceamento de
esfor¢cos quanto para o direcionamento dos esfor¢os comerciais a serem realizados. A
andlise critica das tecnologias, tanto do ponto de vista da aplicacdo e estagio de
desenvolvimento quanto do ponto de vista de mercado € essencial para o
entendimento do alvo de licenciamento que devo buscar quanto para fornecer insumos
a negociagdo e abordagem de potenciais clientes da tecnologia. Os pontos chave que

devem ser identificados para o diagndstico do ambiente interno atual de seu NIT séo:

Ha um processo de analise de tecnologias? Ha um processo de selecdo de

tecnologias para comercializagao?
5. Comercializacéo e valoracéo:

O processo de comercializagdo compreende todas as acdes de oferta ativa de
tecnologias desde a escolha, identificacdo e abordagem de potenciais alvos para

licenciamento, valoracdo e divulgacdo de tecnologias, negociacdo, até a gestdo dos
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clientes e contatos. Os pontos chave que devem ser identificados para o diagnéstico

do ambiente interno atual de seu NIT s&o:

H& uma equipe de parcerias dedicada a transferéncia? Existe comercializacéo ativa de

tecnologias? A valoracao é feita sob demanda? Durante a negociacédo?
6. Gestdo de contratos:

Apos realizado o licenciamento, a gestdo e o acompanhamento dos contratos ja
assinados é fundamental para o processo do NIT e os pontos chave que devem ser
identificados para o diagndstico do ambiente interno atual séo:

Ha uma equipe juridica no NIT, responsavel pelos contratos? Ha acompanhamento
dos contratos?

7. Indicadores de performance:

Os indicadores séo essenciais para o0 acompanhamento de qualquer planejamento,
como sera melhor descrito no item 3.4.1, e no caso especifico de NITs, por
acompanharem processos cujos retornos apresentam uma distancia significativa do
investimento realizado para o programa de transferéncia em si. Além disso, os
resultados muitas vezes sdo ganhos intangiveis para a ICT e que, portanto, sua
mensuracdo € de uma complexidade maior. Os pontos chave que devem ser

identificados para o diagnéstico do ambiente interno atual de seu NIT séo:

Existem indicadores? Quais sdo? Conseguem refletir a realidade do NIT? Auxiliam na

tomada de decisao?
8. Estrutura e recursos:

A estrutura do NIT engloba desde sua posi¢cdo dentro do organograma da ICT, assim
como seu proprio organograma. Além disso, a estrutura fisica, recursos disponiveis e
equipe necessarios para execucdo do seu papel também devem ser levados em
conta. Os pontos chave que devem ser identificados para o diagnéstico do ambiente

interno atual de seu NIT sdo:

Como é a estrutura do NIT? Possui uma area de PI? Faz captacdo de recursos por
projetos FINEP?
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9. Gestao de conhecimento:

Devido ao objeto de trabalho do NIT, que é a transferéncia de tecnologias, a gestéo do
conhecimento entre a equipe existente e novas contratacbes é fundamental para
manter aprendizados e dar continuidade a curva de aprendizado do NIT como
organizacdo. Os pontos chave que devem ser identificados para o diagnéstico do

ambiente interno atual de seu NIT sao:

Existe processo formal de gestao do conhecimento? Como o conhecimento é mantido
no NIT?

10. Equipe e gestdo de pessoas:

A gestao da equipe e das pessoas que compde o NIT compreende desde politicas de
contratacdo e retencdo de pessoas, treinamento até o dimensionamento correto de
equipe. Os pontos chave que devem ser identificados para o diagnostico do ambiente
interno atual de seu NIT s&o:

Os recursos humanos sdo adequados? Todas as atividades s&o realizadas

adequadamente? Existe um plano estruturado de desenvolvimento pessoal?
11. Difuséo da cultura da inovacgéao:

Dentre seus objetivos tracados pela Lei de Inovagdo, um deles esta a difusdo da
cultura da inovacao, e para entender o papel que o NIT desempenha neste sentido, e
necessario identificar quais as praticas existentes de divulgacdo e conscientizagdo da

comunidade académica.
12. Parcerias:

A formacédo de parcerias entre as ICTs e 0 setor produtivo sdo pilares importantes na
interlocucdo a ser realizada pelo NIT. Os pontos chave que devem ser identificados

para o diagnéstico do ambiente interno atual de seu NIT séo:

Quais sao as parcerias do NIT? Elas ajudam em pilares estratégicos? Existe suporte a

guestdes de Pl em contratos de parceria?
13. Outros servicos oferecidos a comunidade académica e mercado:

Com relacéo a outros servicos oferecidos pelo NIT, os pontos chave que devem ser

identificados para o diagndstico do ambiente interno atual de seu NIT s&o:
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Os NITs, além do patenteamento e comercializacdo de tecnologias, oferecem
treinamentos e cursos para a comunidade académica? Que atividades externas séo

realizadas pelo NIT?

3.2 DEFINICAO DA IDEOLOGIA DO NIT

Diretrizes
Organizac.

Missao
ATIVIDADES

Visao

Valores

Figura 18 - Diretrizes Organizacionais

Apesar do NIT estar continuamente se adaptando ao seu ambiente, existem certos
ideais e diretrizes que se mantém relativamente estaveis ao longo do tempo para
prover orientagdo ao processo de tomada de decisfes estratégicas. Usualmente a
elaboracado do Planejamento Estratégico se inicia no estabelecimento desses ideais ou

em sua revisdo. Geralmente tais ideais sdo consolidados em trés conceitos:

e A misséo do NIT, ou seja, a declaracdo de suas razdes de existéncia, de forma
a refletir como deve ser sua interagdo com a universidade, a sociedade e seus
colaboradores;

e A declaragdo de visdo de futuro do NIT, ou seja, como ele se vé no futuro de
forma a ser um reflexo suas aspiracdes e convicgdes;

e Os valores intrinsecos ao NIT, que guiam desde a tomada de decisbes

estratégicas as agdes realizadas no dia-a-dia.

Misséo, visdo e valores funcionam como sinalizadores e aglutinadores do NIT, de
forma a inspirar seus colaborares e potencializar sua contribuicdo para a universidade.
A partir do estabelecimento dessas diretrizes, estabelece-se um plano estratégico para
o NIT, que explicitara seus objetivos e as acdes necessarias para atingi-los. Apesar de
tais diretrizes manterem-se relativamente estaveis ao longo dos anos, muitas

organizacdes iniciam seus planejamentos estratégicos anuais revisando-os e
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reafirmando-os. Isso € considerado uma boa pratica, pois permite relembrar os

integrantes das fundagdes do seu trabalho.

Dado que os NITs sdo componentes de organizacdes maiores, as ICTs, eles ja estdo
inclusos dentro de um plano estratégico maior e mais amplo, sendo necessario que

suas diretrizes estratégicas estejam alinhadas com esse plano superior.

Sendo assim, o NIT deve buscar conhecer a politica de inovacéo da ICT em que se
insere e compreender quais as suas razfes de ser dentro desse contexto, para que
assim possa formular sua missédo e visdo, que norteardo o plano de acdes do NIT.
Recomenda-se que os valores estejam em sintonia com os da ICT, de forma a manter

a harmonia entre o NIT e a Instituig&o.

Como exemplos de diferentes missdes que os NITs podem assumir, estdo desde
garantir o acesso da sociedade ao conhecimento gerado pela ICT, até a maximizacao

do retorno financeiro sobre a propriedade intelectual gerada.

3.2.1 Misséo
Deve ser uma declaragéo Unica, representativa da identidade do NIT e de sua razao
de existir. Mais do que sintetizar essa esséncia do NIT, a principal fungdo da misséo é
na sensibilizacdo dos integrantes quanto ao propdésito maior de seu trabalho, atuando
como forca de motivacdo para que eles trabalhem de modo a alcancar os resultados
maiores que o NIT pretende atingir. Ela serA o ponto de partida para o

estabelecimento das estratégias a serem adotadas pela organizacao.

E importante que ela seja independente dos objetivos e estratégias
momentaneamente estabelecidos, pois estes podem ser alterados ao longo do tempo,
enguanto a missdo deve buscar ser atemporal. A missdo deve apresentar 0 modo de
relacionamento do NIT com os demais envolvidos em seu ambiente, seja por meio de
relacbes ou pelo papel que ela ter4d nesse entorno. Além disso, deve ser possivel
compreender o valor que o NIT gera - deve-se atentar para que a missao ndo seja
genérica e artificial, dessa forma n&o sera possivel realmente compreender a esséncia

do NIT e o poder de mobilizacao dos colaboradores serd menor.

3.2.2 Viséo
A declaracéo de visdo do NIT corresponde ao que ele almeja para o seu futuro, dentro
de um espaco de tempo pré-determinado, ajustado da forma que Ihe for interessante,

porém, geralmente superior a dois anos.
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Tal visdo deve ser um reflexo dos anseios da organizacdo, espelhando sua relacdo
com a sociedade e amparada por sua missdo e valores. Observa-se que em
organizacdes que ndo tém os ganhos econdémicos como objetivo primordial o
estabelecimento da visdo € mais complexo, e a concretizacdo plena da missao passa

a ser a medida de sucesso, e ndo o desempenho financeiro.

Sendo assim, a visdo é um caminho para que a organizacdo consiga atingir
plenamente sua missdo, expressando issoO hao necessariamente em termos
gquantitativos, mas por meio de motivacéo, orientacdo e filosofia, de forma a instigar os
integrantes a trabalhar para atingir tais propositos.

Dado o seu carater temporal, a visdo deve ser revista de tempos em tempos, de

acordo com a janela de tempo desejada.

3.2.3 Valores
Os valores refletem as crengas e convicgdes intrinsecas do NIT de modo a nortear
desde o0s processos de planejamento e gestdo estratégica até as acgdes e

relacionamentos do cotidiano tanto interna quanto externamente.

Portanto, eles devem descrever 0s comportamentos, posturas e cultura organizacional
desejados. Sendo assim, depois de estabelecidos, os valores devem ser adotados por
todos os integrantes e cultivados internamente de modo a criarem uma identidade e

unidade no NIT.

Recomenda-se que eles sejam crencgas, prioridades e dire¢bes claras, concisas e
compartilhadas, de forma que todos possam entendé-los e contribuir em sua
incorporagdo. Caso os valores ndo sejam realmente levados em conta nos trabalhos

da organizacgéo, as pessoas podem sentir-se insatisfeitas e desmotivadas.

A alteracao de tais diretrizes é um tipo de intervencao gerencial de grande magnitude,
gue s6 deve ser realizada em situac6es de grande vulnerabilidade institucional ou em
caso de mudancas consistentes nos propositos e razéo de ser da organizacdo. Tal
decisao so teria justificativa a partir da Andlise Ambiental (interna e externa), no caso
de surgimento de grandes ameacas ou oportunidades muito promissoras, que
justifiquem a alteracdo. Mudancas incrementais na organizacdo podem ser feitas sem

gue seja necessario alterar tais diretrizes.
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3.3 FORMULACAO DE ESTRATEGIAS

Formulagao
da estratégia

ATIVIDADES Formulagao

Divulgacao

Abrangéncia

Figura 19 - Objetivos

Segundo a Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), a formulacdo das estratégias
aborda o processo de planejamento, que visa definir os caminhos que a organizacao
deve trilhar para tornar real uma visdo de futuro, a partir da identificacdo de forcas
restritivas e impulsoras, externas e internas, decorrentes de uma analise ambiental.
Esses caminhos sdo traduzidos em objetivos estratégicos a serem perseguidos e
monitorados ao se tratar a correlacdo dessas forcas, a fim de viabilizar produtos
competitivos e rentaveis no mercado e maximizar os resultados para as partes

interessadas.

A formulagéo da estratégia em NITs deve ser balizada nas informagfes levantas na
andlise do ambiente externo, entendendo sua realidade, principais ameagas e
oportunidades. Além disso, uma analise interna, com suas principais atividades deve

ser conhecida para conseguir estratégias que tenham as seguintes caracteristicas:

1. Consisténcia — As estratégias ndo devem apresentar objetivos e politicas
mutuamente inconsistentes.

2. Consonancia — As estratégias devem representar resposta adaptativa ao ambiente
externo e suas forcas restritivas e impulsoras, e as mudancas criticas que ocorrem no
mesmo.

3. Vantagem - As estratégias devem desenvolver vantagens em relagcdo aos
procedimentos ja realizados.

4. Viabilidade — As estratégias ndo devem sobrecarregar os recursos disponiveis
nem criar problemas insuperaveis. A definicAo do grau de viabilidade pode ser

resultado de macro avaliacdes e exercicios de proje¢édo financeira.
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3.3.1 Strategic Thinking
Desde que surgiu, em meados dos anos 60, o Planejamento Estratégico é tido como a
principal préatica para tracar e implementar visdes. De fato, o Planejamento Estratégico
€ um processo fundamental para a realizacéo de visGes de futuro. Mas e a criacdo de
estratégias novas? Sem o Strategic Thinking, o Planejamento Estratégico trata de
programar e articular visdes que ja existem. O processo de criacdo de estratégias
envolve um planejador que esteja apto a capturar aprendizados de todas as fontes -
suas proprias experiéncias, a vivéncia profissional de sua equipe, conjunturas de
mercado - e sintetizar isso em uma visdo ou diretriz de negdcio. Para desenhar e
implementar novas estratégias, entretanto, Planejamento e Pensamento Estratégicos

devem andar juntos.

Além de estabelecer metodologias apropriadas de Planejamento Estratégico, as
organizacdes devem se preocupar em desenvolver, na sua equipe, 0 pensamento
estratégico. Planejadores que pensam estrategicamente tém um papel muito peculiar
no processo de Planejamento Estratégico, e que vai além de estabelecer e
implementar a metodologia ou o processo. Pensadores estratégicos devem atuar nas
analises no sentido de expandir cenarios e questdes - através do suprimento de
informacg0des, experiéncias, aprendizados e perspectivas de mundo maduros - para a
construcdo de visGes de futuro adequadas ao negocio da organizacdo, e com alto
potencial de sucesso. Tendo essa visdo, ou diretriz estratégica, desenrola-se o

Planejamento Estratégico, essencial para a implementacao da visdo de futuro.

Como desenvolver o Pensamento Estratégico? Essas visdes de futuro, ou
perspectivas avangadas do negdécio, ndo surgem de forma estruturada. Pelo contrério,
€ um amadurecimento que toma tempo, e que ocorre em organiza¢des que nutrem um
ambiente favoravel ao processo de aprendizagem continua e informal por pessoas em
diferentes niveis hierarquicos, e que estdo imersas nas questbes essenciais do
negocio. Organizacdes que encorajam a aprendizagem informal tendem a desenvolver

pessoas capazes de ver novas perspectivas e fazer combinagdes.

O processo de Planejamento Estratégico — muitas vezes linear e estruturado — nédo
possui uma etapa especifica para a criacdo de estratégias de sucesso, baseadas em
pensamento estratégico. O pensamento estratégico deve permear todo o processo de

Planejamento Estratégico.
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3.1.1 Andlise SWOT
SWOT € um acrdénimo para strength, weakness, opportunities, threats. A analise
SWOT é utilizada para examinar a relag@o entre o ambiente interno e externo de uma

organizacao, e identificar pontos de acao prioritarios.

A SWOT é feita através da organizagdo de forgas, fraquezas, oportunidades e
ameacas relacionadas a uma organizagdo. Ela deve ser realizada ap6s o estudo dos
ambientes internos e externos, uma vez que as informacdes obtidas nessa etapa de

andlise ambiental servirdo de input para a matriz SWOT.

Anélise da
situacao

Analise Analise
interna externa

Forcas Fraquezas Oportunidades Ameacas
(Strengths) (Weaknesses) (Opportunities) (Threats)

Figura 20 - Relacdo entre analise ambiental e SWOT. Fonte (Proven Models)

Abaixo, serdo detalhadas as andlises de ameacas, oportunidades, for¢cas e fraquezas.
Ambiente Externo: Oportunidades e ameacas

As oportunidades e as ameacas devem ser identificadas no ambiente externo. Tratam-
se de possibilidades, ou tendéncias, sobre as quais a organizacdo exerce pouca, ou
nenhuma, influéncia. O mapeamento de oportunidades e ameacas € feito através do
estudo e monitoramento das forcas macro-ambientais e dos agentes do Ambiente

Tarefa.

Uma oportunidade é uma tendéncia, ou possibilidade, que pode gerar ganhos para o
NIT. Feito o estudo das varias perspectivas do ambiente externo, e tendo identificado
as oportunidades, a organizacao precisa rankear essas informacfes. Dois critérios
adequados para a classificacdo das oportunidades séo: atratividade e probabilidade de

sSucesso.

mplantacdo e Estruturacdo do Arranjo Catarinense de
Nucleos de Inovagao Tecnologica
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Probabilidade

Atratividade

Figura 21 - Classificacao das oportunidades
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Feita essa classificagdo (Figura 21 - Classificagéo das oportunidades), a organizagéo
tem as oportunidades que ela vai perseguir (as mais atrativas e com maior
probabilidade de sucesso), aquelas que ela vai monitorar (possuem uma atratividade e
probabilidade de sucesso medianas, mas podem subir ou descer, se houver
mudancas no ambiente), e as oportunidades que podem ser descartadas (altamente

improvaveis e com baixa atratividade).

As ameagcas sdo eventos, tendéncias, que, se acontecerem, comprometem 0 sucesso
da organizacdo. Assim como as oportunidades, as ameacas — depois de mapeadas —

devem ser classificadas. Neste caso, dois critérios séo: gravidade e a probabilidade de

ocorréncia.
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Figura 22 - Classificacdo das ameacas
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Feita a classificacdo (Figura 22 - Classificacdo das ameacas), a organizacao tera um
mapa com as ameacgas muito graves, e com alta probabilidade de ocorréncia, para as
quais devem ser estruturados planos de contingéncias; ameacas que possuem
gravidade e probabilidade de ocorréncia mediana, e que devem ser monitoradas com
rigor, para o caso de se tornarem mais latentes; e ameacas que devem ser

descartadas, porque a sua ocorréncia € muito improvavel, e a gravidade, baixa.
Ambiente Interno: Forcgas e Fraquezas

O ambiente interno influencia diretamente a forma como o NIT ira reagir ao ambiente
externo. Por isso, esse ambiente deve ser estudado de forma minuciosa para detectar
pontos fortes e pontos fracos do NIT. Essa discussao detalhada foi abordada no tépico
3.1.3.

Apbs identificados as principais caracteristicas do NIT elas devem ser classificadas de
acordo com o desempenho do NIT e de qudo importante € o fator para a instituicdo

(Figura 23 - Classificagdo de pontos forte e pontos fracos).
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Figura 23 - Classificacao de pontos forte e pontos fracos
Definicao de acOes estratégicas
Feitos o mapeamento e a classificacdo das forcas, fraquezas, oportunidades e

ameacas, a organizacao deve cruzar as informacdes para priorizar acdes. As opcdes

de cruzamento sao:

e Forcas X Oportunidades: cruzamento ideal, trata de usar os pontos fortes da
organizacao para aproveitar as melhores oportunidades. Gera as chamadas

Acdes Estratégicas de Desenvolvimento;
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Fraquezas X Oportunidades: neste cruzamento, as acdes estratégicas sao no
sentido de investir na melhoria de pontos fracos que estdo impedindo a
organizacdo de aproveitar boas oportunidades. Por essa razdo, sao
classificadas como Ac¢fes Estratégicas de Crescimento. Vale a reflexdo sobre o
gque compensa mais: desenvolver internamente, ou adquirir externamente?
Forcas X Ameacas: como a empresa ndo exerce influéncia sobre a ameaca,
neste cruzamento, ela deve avaliar como pode usar 0s seus pontos fortes para
transformar a ameaca em oportunidade. Sdo as AcOes Estratégicas de
Blogueio, ou Manutencao.

Fraquezas X Ameagas: pior cenario, requer mudancgas radicais. Disparam

AcOes Estratégicas de Sobrevivéncia.

O framework abaixo esquematiza o cruzamento de informac¢des da analise SWOT

para a definicdo de acdes estratégicas:

external

strengths weaknesses

internal

DB W -
DWW -

opportunities so strategies wo strategies

D[P (WK

QB WIN[—=
QAW

threats st strategies wt strategies

OB WIN| -

D W N
QB W N =

Figura 24 - Cruzamento entre forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Fonte: Site Proven

Models (SWOT Analysis, 2009)

3.1.2 Balanced Score Card

Uma das ferramentas mais utilizadas atualmente para avaliar a eficacia de um

7

planejamento estratégico € o Balanced Scorecard (BSC). A importancia entre o

alinhamento da estratégia do negdcio e seu desempenho operacional é refletida pelo

estudo das metas, objetivos e requisitos de uma organizagao.
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Segundo KENNERLY E NEELY (2000), uma métrica de desempenho eficaz deve

conter, necessariamente:

e Métricas individuais que quantificam a eficiéncia e eficacia das acdes;

e Um conjunto de medidas que permita 0 acesso ao desempenho da
organizacdo como um todo;

e Uma estrutura que suporte e habilte a aquisicdo, ordenacdo, andlise,
interpretacao e disseminacéo dos dados

Nesta Gtica, os métodos mais referenciados sdo o BSC, a Piramide de Desempenho e

0 Prisma de Desempenho, dentre os quais o BSC tem sido o mais difundido.
Visdo Geral do BSC

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, e é
resultado da complexa necessidade de captar o desempenho de uma organizagdo. O
BSC busca criar uma rede de indicadores de desempenho de todos os niveis
organizacionais, tornando-se uma boa ferramenta para avaliar o alinhamento dos

componentes desta organizacdo com a estratégia definida por ela.
Quatro componentes do BSC

Quatro fatores principais compdem o BSC. O mapa estratégico descreve a estratégia
da empresa através de objetivos relacionados entre si e distribuidos nas quatro
perspectivas (apresentadas no préximo tépico). Os indicadores sao importantes para
acompanhar o sucesso do alcance dos objetivos. As metas definem o nivel de
desempenho e compdem os objetivos. Finalmente, o plano de agdo compreende os

programas e projetos necessarios para se alcancar os objetivos.
Quatro perspectivas que compdem o mapa estratégico do BSC

O BSC é baseado em quatro perspectivas que buscam refletir a visdo e estratégia da
organizacao: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento.

Esta divisdo pode ser visualizada da seguinte forma:
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Financeiro

Para ter sucesso financeiramente
como nés devemos aparecer para
0s nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente Visdo e Negocio

Para alcancar nossa visdo, como Estratégia Para satisfazer os clientes, em
devemos ser vistos pelos clientes? quais processos devemos

sobressair?
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Figura 25 - Quatro perspectivas do BSC

Perspectivas do Balanced Scorecard

Cada uma destas perspectivas deve ter seu proprio conjunto de indicadores,
formulados para viabilizar o cumprimento da estratégia e da visao da organizagéo, e

pode ser assim compreendia:

3.1.21 Perspectiva financeira

O objetivo é entender se a estratégia da empresa contribui para uma melhora nos
resultados financeiros. As metas utilizadas se relacionam com rentabilidade,
crescimento e valor para os acionistas. Segundo Kaplan e Norton (2000), na
perspectiva financeira a organizacdo trabalha com duas estratégias basicas:
crescimento da receita e da produtividade. A primeira refletindo nas outras
perspectivas, gerando outras fontes de receita provenientes de: novos mercados,
novos produtos, novos clientes ou ampliacdo do relacionamento com os clientes
existentes. Por outro lado, a estratégia de aumento da produtividade ira refletir

principalmente em atividades operacionais.

3.1.2.2 Perspectiva cliente

A missado de muitas empresas é concentrar-se nos clientes, em sua satisfacéo e seus
desejos. O enquadramento do interesse dos clientes para KAPLAN e NORTON (1992)
é dividido em quatro categorias: prazo, qualidade, desempenho e servicos, e custo,
com medidas distintas para cada uma destas categorias. Assim, para 0s autores, a
dependéncia em relacdo aos clientes na definicho de alguns indicadores de
desempenho faz com que a empresa avalie, em grande medida, seu desempenho

segundo a percepcao de valor que seus clientes tém.
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3.1.2.3 Perspectiva dos processos internos

Os indicadores de perspectiva dos clientes e dos acionistas devem ser apoiados por
processos internos, que tem o objetivo de identificar processos criticos para a
realizacdo dos objetivos propostas nas duas perspectivas anteriores (financeira e
cliente). Os processos internos de uma organizacdo devem criar condi¢cbes para que
ela possa oferecer proposta de valor a seus clientes e, assim, atrair e reter clientes

nos seu segmento de atuacéo, criando valor aos acionistas ao mesmo tempo.

3.1.24 Perspectiva do aprendizado e crescimento

Empresas com grande potencial de crescimento sdo empresas com capacidade de
aprender continuamente. A capacitacdo da organizacdo € conseqiéncia de
investimentos em novos equipamentos, em pesquisa e desenvolvimento de novos

produtos, em novos procedimentos, sistemas e nos recursos humanos da empresa.

De maneira integrada, o balanced scorecard reline o conhecimento, habilidades e
sistemas que os colaboradores necessitardo (aprendizado e crescimento), para inovar
e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que
agregardo valor ao mercado (clientes), os quais, eventualmente, proporcionardo o

aumento do valor ao acionista (financeiro).

Para empresas publicas, estas quatro perspectivas sofrem algumas alteragdes.
Enquanto as perspectivas de aprendizado, financeira e de processos permanecem
iguais, a perspectiva do cliente torna-se perspectiva da sociedade. Também é
incluida a perspectiva de cumprimento da missédo organizacional, como relevante

no contexto de empresas publicas ou do terceiro setor.
Processos gerenciais paraimplementacédo do BSC

KAPLAN e NORTON (1996) definem quatro processos gerenciais para implementagéo

do BSC, que podem ser visualizados conforme a Figura 23:
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Traduzindo a
visao

Comunicacao Feedback e
e ligacao aprendizado

Planejamento
do negocio

Figura 26 - Quatro processos para gerenciamento da estratégia (adaptado)

O processo de traducdo da visdo é importante para alinhar a viséo e a estratégia da
organizacao, e deve conduzir a definicdo das medidas de desempenho. O resultado
deste processo é o entendimento da estratégia em termos operacionais, ou de outra

forma, o desenho dos mapas estratégicos, BSCs.

O processo de comunicacdo e ligacdo é responsavel por comunicar a estratégia
adotada no sentido vertical e horizontal da organizagdo, ligando 0s objetivos
departamentais aos individuais. Neste processo 0s objetivos individuais ndo devem
priorizar as metas de curto prazo. Portanto € importante alinha-los a estratégia da
organizacdo. Este processo também contempla a identificacdo de processos-chave e

medidas para avaliar o desempenho deste processo.

O processo de planejamento do neg6cio consiste em alocar 0s recursos e definir as

prioridades de acordo com as metas estratégicas.

O processo de feedback e aprendizado busca dar a organizacdo a capacidade de
aprendizado estratégico, ou seja, fazer da gestdo estratégica um processo continuo.
Com o BSC, uma organizacdo pode monitorar seus resultados de curto prazo nas
guatro perspectivas, permitindo a modificacdo das estratégias em curso e refletindo o

aprendizado organizacional.

Esses quatro processos refletem uma seqiiéncia continua e interativa de agbes. Para
chegar a um sistema gerencialmente estabilizado, 0 processo deve ser percorrido

continuamente.
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3.1.3 Informag8es importantes para definicdo dos objetivos estratégicos

3.1.31 Propriedade Intelectual e Apropriacdo de Valor

O termo apropriabilidade refere-se as condi¢cdes ao redor de um novo conhecimento
que permitem a captura de seu valor. Um dos principais objetivos de quem investe em
P&D é evitar ser copiado pelos concorrentes. Nesta linha, a apropriabilidade pode ser
observada como a capacidade de impossibilitar a acdo de imitadores e de garantir o

retorno otimizado dos investimentos em P&D.

Diferentes estratégias de apropriabilidade sdo necessarias para se garantir retorno dos
investimentos feitos no desenvolvimento de novos produtos ou processos. Os
mecanismos para garantir a apropriagdo de um conhecimento sdo diversos, e incluem
patentes, marcas, segredos industriais, e até mesmo o tempo de desenvolvimento e
lancamento de um novo produto no mercado. Como estes mecanismos serdo
utilizados depende dos objetivos do gestor dos ativos intelectuais e da natureza dos

conhecimentos envolvidos.

Um conhecimento pode se caracterizar por uma maior dificuldade em ser copiado se
ele ndo puder ser observado em uso como nas inovagfes em processos ou se ele é
dependente de um contexto especifico da empresa ou plataforma tecnolégica em que
esta inserido para fazer sentido. Outro aspecto se refere aos conhecimentos tacitos
envolvidos (aqueles que estao disseminados nas pessoas e competéncias da empresa
de maneira ndo formal ou estruturada): devido a sua natureza, o conhecimento tacito é
muito dificil de ser repassado, pois ele ndo esta explicito em manuais ou protocolos,
por exemplo. Assim quanto mais téacito é um conhecimento, mais dificil é a sua
replicagdo, o que pode conferir maior prote¢do contra cépias. No entanto, 0 mesmo
aspecto pode também dificultar a transferéncia desse conhecimento, ou ainda permitir

gue ele seja perdido para concorrentes através da transferéncia de pessoas chave.

Considerando a natureza do conhecimento, é relevante observar ao menos dois
pontos: o controle sobre os recursos humanos, e as barreiras técnicas utilizadas como

forma de protecao.

Os termos de confidencialidade entre empregadores e empregados, as clausulas de
ndo transferéncia para concorrentes, e até mesmo as politicas de retengcdo e
manutencdo de colaboradores por muito tempo nas instituicbes ou empresas séo
formas de se proteger o conhecimento gerado e garantir sua apropriagdo, em especial

o conhecimento tacito.
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As barreiras técnicas sdo todos agueles mecanismos utilizados para proteger o acesso
direto ao conhecimento como, por exemplo, senhas, sistemas de criptografia ou ainda
a criacdo de areas com acesso restrito. Em geral as barreiras técnicas séo eficazes na

protecdo do conhecimento explicito — aquele possivel de ser registrado ou verbalizado.

Conseguindo acessar e entender a natureza do novo conhecimento é possivel avaliar
quais formas de protecdo podem ser aplicadas e de que forma utiliza-las para garantir
a exploracdo. Para aqueles conhecimentos que podem ser descritos e formalizados,

as patentes sdo uma forma atrativa de protegao.

Tradicionalmente as patentes desempenham um papel de prote¢do na estratégia do
negocio através da sua capacidade legal de excluir rivais da utilizagdo de tecnologias
proprietarias. As patentes foram primariamente valorizadas como uma barreira de

entrada para concorrentes, ndo como uma fonte de receita e lucro por si so.

Existem casos em que as patentes ndo sao suficientes para garantir o monopdlio de
mercado, mas, ainda assim, podem ser utilizadas como ferramentas de
competitividade, pois sdo capazes de dificultar e atrasar o acesso dos concorrentes a

novas tecnologias, ou de aumentar os custos das tecnologias rivais.

Os principais mecanismos de apropriagdo sdo baseados na protegcdo do
conhecimento. Contudo, as vezes 0 uso mais eficiente dos mecanismos de
apropriabilidade ndo estd em se evitar a cépia do ativo intelectual em si, e sim no
compartilhamento desse conhecimento ou na sua divulgacdo visando incentivar a

cadeia de valor em que a empresa se insere.

Usa-se o termo time-to-market para se referir ao tempo entre a concepgdo de uma

7

idéia e sua chegada no mercado. Este intervalo de tempo € um dos fatores mais
relevantes para a competitividade e pode definir se a empresa vai ser pioneira ou
seguidora em determinadas areas tecnoldgicas e mercados. Ser 0 pioneiro em um
novo mercado pode trazer vantagens significantes. Dependendo das particularidades
do mercado em questéo, o pioneirismo pode contribuir para a fidelizacdo dos clientes,
fortalecimento da marca e a criacdo de padrdes que serdo adotados pelos seguidores.
Além disso, uma empresa também pode manter os competidores afastados pelo
desenvolvimento de melhorias continuas em seus produtos ou servigos,
especialmente em setores de alta intensidade tecnolégica, e de produtos com ciclo de

vida reduzido.
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Nesses casos, a apropriacdo, ou a garantia do retorno do investimento em P&D, esta
suportada por esse pioneirismo de mercado, ou seja, 0 rapido desenvolvimento e
lancamento de produtos € quem garante o0 sucesso na exploragéo destas inovacgdes.

3.1.3.2 Transferéncia de Tecnologia

A implementacdo de um programa de transferéncia de tecnologia em instituicbes de
ciéncia e tecnologia possui caracteristicas contextuais, ressaltadas por estudos do
Férum Nacional de Gestores de Inovacéo e Transferéncia de Tecnologia — FORTEC,
gue devem ser levadas em consideracao, como: o baixo nimero de colaboradores, a
caréncia por competéncias analiticas e técnicas, a legislacdo e a falta de
jurisprudéncia sobre diversos temas envolvidos na transferéncia de tecnologias, entre
outras. Portanto, para garantir éxito nas acdes dos programas de transferéncia devem-
se tracar estratégias que contornem, amenizem ou resolvam as conseqiéncias destas

caracteristicas limitantes a atuagéo do NIT.

A obrigatoriedade da gestdo e protecdo da propriedade intelectual em ICTs foi
contemplada pela Lei da Inovacdo em seu artigo 5° como uma estratégia para
fortalecer o relacionamento da pesquisa publica com as empresas. Contudo, existe
ainda uma questado latente em algumas universidades do Brasil que se relaciona com
a aparente incompatibilidade entre a missédo das universidades publicas e o processo
de transferéncia de tecnologias por licenciamento, explorado por LOTUFO (2009) no
trecho:

E comum a existéncia de uma pergunta questionando a importancia da
protec@o da tecnologia desenvolvida em uma ICT publica na forma de
patente. Sendo a instituicdo mantida com recursos da sociedade, seria
sensato imaginar que o0s resultados da pesquisa deveriam ser
disponiveis de forma livre para toda a sociedade. A l6gica por tras da
protecdo da propriedade industrial é que muitas tecnologias
desenvolvidas nas ICTs estdo em estagio embrionario e necessitam de
recursos substanciais tempo para que se transformem em inovacao.
Estes recursos sdo oriundos de empresas que tém a missdo de
disponibilizar bens e produtos para a sociedade. A patente € uma forma
de diminuir os riscos dos investimentos necessarios para levar a
tecnologia embrionaria na sua forma final de produgcdo e

disponibilizacéo.

Uma instituicdo publica de P&D deve assumir como interesse primordial o carater

social da transferéncia de tecnologia. Quando um NIT recebe uma invengdo para

inventta. ces —mROrMT .; g

Nicleos de Inovagio Tecnologica
Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina

Inteligéncia em Inovacao




Planejamento e Estruturacéo de Nucleos de Inovacéo Tecnoldgica

patentear, ele deve adotar uma estratégia de protecao e de transferéncia de tecnologia
para obter o melhor resultado tanto para a ICT como para a sociedade. A patente e
seu licenciamento é apenas uma das vérias formas de explorar e comercializar a

propriedade intelectual originada em ICTs.

A discussao neste capitulo esta primariamente na perspectiva de quem esta ofertando
uma tecnologia (technology push), mas um raciocinio analogo pode ser feito para a
perspectiva de quem demanda uma solucdo tecnoldgica (market pull). No caso de
uma demanda tecnoldgica, geralmente o demandante possui um gap tecnoldgico
identificado que estd tentando solucionar, em termos de produto, processos ou
tecnologia.

O objetivo de um programa de transferéncia de tecnologias é “fechar um negécio” com
um demandante, seja ele uma empresa privada ou qualquer ente da sociedade, que
irA adotar com sucesso a tecnologia licenciada. Para isto acontecer é preciso realizar
uma transacéo estruturada que tanto o ofertante quanto o demandante considerem
aceitavel. O ofertante precisa identificar o que tem a oferecer que agregara valor a
pelo menos um demandante, e como melhor otimizar a oferta tanto em termos das
condicdes de negociacdo quanto do valor que podera ser realizado através da

transagao.

Uma possivel posigao inicial para o ofertante € saber qual € o seu “espaco de
oportunidade” (RAZGAITIS, 2009). O espaco de oportunidade é o conjunto de areas
de aplicacdo que é coberto pelo portfélio de tecnologias — geralmente estaremos
falando de algum direito de propriedade intelectual.

Areas de aplicacdo

o T

TECO2
TECO3
TECO4

[ ] ]
TECO7 -

Figura 27 - Espaco de oportunidade do ofertante
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Uma das aproximacdes possiveis ao espaco de oportunidade ilustrado € a de tentar
aproveitar todas estas oportunidades, realizando esfor¢o ativo para a comercializagédo
de todas as tecnologias. Mesmo que houvesse recursos suficientes para fazer isto,
esta estratégia ndo seria de facil implementagéo, pois cada oportunidade difere em
valor e em suas condicdes de sucesso. Geralmente os NITs terdo mais espagos de
oportunidades do que recursos para aplicar esta estratégia, entdo opcdo é a de
abandonar alguns destes espacos para focar os esfor¢os de comercializacéo.

Outra aproximacgao possivel com a visao do quadro de espacos de oportunidades € a
de agrupamento das oportunidades para maximizar o esfor¢o por area de aplicacao,
ou seja, tentar otimizar o esforgo de comercializagdo de tecnologias que possuam
areas de aplicacao similares aproveitando-se das sinergias existentes no processo de
transferéncia destas tecnologias.

O quadro de espacgos de oportunidades pode ser uma boa e béasica ferramenta
gerencial, mas pode-se tornar mais complexo com a inclusdo ndo apenas de
tecnologias disponiveis (patentes), mas também de outras formas de propriedade
intelectual e, inclusive, competéncias de grupos de pesquisa (know-how).

Para a criagdo de um programa de transferéncia de tecnologia, sugere-se que o NIT
inicie um processo de qualificacdo, priorizacdo e balanceamento de esforgos
orientado a fase ativa de comercializagdo das tecnologias. A fase de qualificagdo das
oportunidades pode ser feita de maneira continua e escalonada, com varios pontos de

decisao (gates de deciséo) sobre a continuidade do esforco de andlise.

A qualificag@o das tecnologias recebidas pelo NIT € o processo de analise critica da
tecnologia, que envolve a verificagdo das estratégias de protecdo que podem ser
usadas, bem como o tipo de protecéo a ser requisitado. Além das analises relativas a
propriedade intelectual, o NIT, em geral, deve avaliar de forma critica quais sdo os
diferenciais tecnoldgicos da idéia apresentada, caracterizar a oportunidade, qual seu

atual estagio de desenvolvimento e seu potencial de mercado.

Com estas informacgfes é possivel priorizar quais séo as tecnologias que, no momento
da analise, devem receber esforcos mais intensos da equipe do NIT. Este processo &
composto por estratégias distintas para cada grupo de tecnologias, podendo conter um
grupo de esforgo prioritario — onde as tecnologias que sdo enquadradas neste grupo
devem receber maior intensidade de alocacdo de esforcos — e grupos onde o0s
esforcos sdo menores ou simplesmente adotam-se estratégias receptivas para a

comercializacdo da tecnologia.
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O balanceamento de esfor¢os se da tanto pela criacdo de processos com pontos de
decisdo que possibilitem o escalonamento do trabalho necessario para a qualificacdo
e priorizacdo de tecnologias, quanto pelo gerenciamento direto do portflio de
tecnologias a partir de direcionamentos dos gestores responsaveis pelo NIT. A logica
do balanceamento de esforcos para as fases iniciais do processo de transferéncia de
tecnologias esta fundamentada na escassez de recursos inerente ao ambiente de
funcionamento dos NITs, portanto € preciso ter formas de orientacdo do trabalho aos
resultados e objetivos da institui¢ao.

ApOs estas fases iniciais do programa de transferéncia, o NIT deve ter estruturadas
também as préticas e ferramentas de promocéo de tecnologias e de captacéo e
geracdo de negocios. Ou seja, o NIT deve possuir formas de comunicar-se com o
seu mercado e captar demandas, tendéncias e sinais que o0 auxilie na concretizacao
de oportunidades para a instituicdo como um todo. Estas fases, principalmente a de
promocao, estdo também sujeitas a légica do balanceamento de esforcos de acordo
com o potencial percebido em relagdo a oportunidade identificada no momento da

analise.

Por fim, o programa de transferéncia de tecnologias deve contar com formas
estruturadas de acompanhamento da adog¢ao da tecnologia no mercado/sociedade.
Deve-se dotar o projeto de transferéncia das condicbes adequadas para a sua
formalizacéo e efetivacdo junto ao parceiro que ira receber a tecnologia, ndo somente
através de instrumentos juridicos, mas também com todo o suporte necessario para a
incorporagdo de tecnologia (seja ele know-how ou eventuais outros

desenvolvimentos/pesquisas necessarios).

3.1.3.3Relacionamento ICT- 6rgéos de fomento

Uma das condi¢c6es imprescindiveis a criagdo de um Sistema Local de Inovacdo é um
relacionamento estreito entre as ICTs e as agéncias de fomento que compdem este
Sistema, seja ele regional, estadual ou nacional. Consideram-se agéncias de fomento
orgdo ou instituicdo de natureza publica ou privada que tenha entre os seus objetivos
o financiamento de ac¢bes que buscam estimular e promover o desenvolvimento da

ciéncia, da tecnologia e da inovagéo.
Legislacéo

Neste aspecto, é importante transcrever aqui o Artigo n® 10 da Lei de Inovacéo (Lei
N® 10.973, de 2 de Dezembro de 2004):
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“Art. 10: Os acordos e contratos firmados entre as
ICT, as instituicbes de apoio, agéncias de fomento
e as entidades nacionais de direito privado sem
fins lucrativos voltadas para atividades de
pesquisa, cujo objeto seja compativel com a
finalidade desta Lei, poderdo prever recursos para
cobertura de  despesas operacionais e
administrativas incorridas na execucao destes
acordos e contratos, observados os critérios do

regulamento.”

importante pois regulamenta que contratos de ICTs com 6rgdos de

fomento podem prever recursos para despesas operacionais.

Quanto a isso, € importante transcrever aqui o Art. 30 da Lei Catarinense de Inovacao
(Lei N° 14.328, de 15 de Janeiro de 2008), que trata do Fomento a Ciéncia,

Tecnologia e Inovagéo.
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“Art. 30: Os recursos destinados pelo Estado a
FAPESP e a Empresa Pesquisa Agropecuaria e
Extensao Rural de Santa Catarina — EPAGRI, nos
termos do art.26 da Lei n. 14.328, de 15 de
Janeiro de 2008, serdo depositados em conta

especifica em cada institui¢ao.

8§ 1° Dos recursos destinados a FAPESC, pelo
menos 10% (dez por cento), ndo excedendo 30%
(trina por cento), serdo aplicados em subvengéo
econdmica, preferencialmente para o estimulo a
inovagdo nas empresas catarinenses de micro,
pequeno e médio porte ou entidades catarinenses
de direito privado sem fins lucrativos voltadas para

atividades de inovacéao.

§ 2° Os recursos destinados a EPAGRI poderéo
ser aplicados em projetos de pesquisa
agropecuaria e meio ambiente, em parceria com a
FAPESC, na forma de descentralizacdo de

créditos orcamentarios.
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§ 3° Ocorrendo descentralizagdo de créditos
orcamentarios na forma do paragrafo anterior, a
FAPESC assegurara a EPAGRI contrapartida
financeira de igual valor para aplicacdo na
pesquisa agropecudria e de meio ambiente com
recursos proprios ou captados de instituicbes
nacionais ou internacionais, sendo que do total
desses recursso metade devera ser aplicada em
programas especificos da EPAGRI e metade por
meio de chamadas publicas.

§ 4° Os recursos provenientes da arrecadacao,
pela EPAGRI, de royalties, de convénios e de
contratos de pesquisas, serdo alocados em conta
especifica na FAPESC, e serdo destinados para o
desenvolvimento de projetos de pesquisa e no
incentivo aos pesquisadores da EPAGRI.

importante no entendimento da relagdo entre os NITs e a FAPESC.

Também é importante a leitura do Art. 14 desta mesma lei, que trata mais

especificamente das atribuicdes dos NITs, destacando o papel fundamental de apoio

da FAPESC para a garantia de execucédo destas acoes:

inventta.
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Art. 14. A Fundacdo de Apoio a Pesquisa
Cientifica e Tecnolégica - FAPESC apoiara as
ICTESCs a implantar seus NITs, os quais teréo
como atribuicdes:

| - organizar e desenvolver as atividades de apoio
a inovacdo nas empresas e instituicdes,
particularmente de interesse regional;

Il - zelar pela implantacdo, manutencdo e
desenvolvimento da politica institucional de
inovagao tecnoldgica;

Il - atender e orientar as demandas apresentadas
pelo setor empresarial e pela sociedade para a

pratica da inovacao;
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IV - participar da avaliacdo dos resultados
decorrentes de atividades e projetos de pesquisa
para o atendimento das disposicdes desta Lei;

V - avaliar solicitagdo de inventor independente
para adocao de invencéo;

VI - promover, em parceria com 0s 0rgaos
competentes, a protecdo das criacdes
desenvolvidas na instituicdo e sua manutencéo e
comercializacéo;

VII - decidir sobre a conveniéncia de divulgagéo
das criagbes desenvolvidas na instituicdo
passiveis de protecdo pela legislagdo de
propriedade intelectual; e

VIII - atuar em consonéncia com os demais NITs
apoiados pela FAPESC.

De modo geral, alguns pontos importantes da relacdo entre uma ICT e um 6rgéo de

fomento podem ser sumarizados:

inventta.
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Relacionamento da ICT com o 6rgdo de fomento é importante no financiamento
de bolsas e projetos de pesquisa, junto aos departamentos internos de uma
ICT;

De acordo com o artigo 11 da lei catarinense de inovacdo, o pesquisador de
uma ICT catarinense podera receber bolsa de estimulo a inovagao diretamente
de instituicdo de apoio ou agéncia de fomento. E papel, portanto, de um NIT
trabalhar para a geracéo destas bolsas de apoio.

E papel de um NIT também mediar a cooperacdo de uma parceria publico-
privada, principalmente quando houver participacdo de um 6rgdo de
fomento para o desenvolvimento da pesquisa.

E importante, portanto, que o NIT de uma ICT seja capaz de mapear
oportunidades de financiamento de 6rgédos de fomento (editais abertos) a
projetos de pesquisa e desenvolvimento internos, bem como organizar um
departamento juridico responsavel pela celebragdo e acompanhamento da

execucao destes convénios.
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Gestédo de projetos deuma ICT

Especificamente a este Ultimo ponto, uma das atribuicdes de um NIT € a gestdo de
projetos de uma ICT financiados por um 6rgdo de fomento. Quanto a este ponto, oito
etapas podem ser entendidas (TELLES):
1) Gestdo da apresentacdo/contratacdo de convénios
a. Controle de editais
b. Controle de outras possibilidades de financiamento (encomenda,
demanda especifica)
c. Controle da contratacdo de convénios
d. Avaliacédo da gestdo de apresentagao/contratacdo de convénios
2) Gestao do tempo do projeto
a. Planejamento dos cronogramas (fisico e financeiro)
b. Controle dos prazos do projeto (execuc¢do, prorrogacao, relatorios,
oficios enviados e liberacdes)
c. Avaliagcédo da gestdo dos tempos do projeto
3) Gestado de aquisicdes do projeto

a. Planejamento das aquisi¢fes

=3

Selec¢éo de fornecedores

o

Controle das compras
d. Patrimonio
e. Avaliagédo do sistema de aquisi¢cdes
4) Gestao da execucdo do projeto
a. Controle do cronograma fisico e atividades do projeto
b. Controle de mudancas
c. Avaliagdo da execucgédo do projeto
5) Gestdao financeira do projeto
a. Planejamento de custos
b. Elaboragéo e controle de recibos a fundacao
c. Controle financeiro
d. Avaliagédo do sistema de gestéo financeira
6) Gestao das comunicacgdes
a. Planejamento das comunicagdes
b. Cronograma da distribuicdo das informacdes
c. Avaliacdo das informacdes e sistema de distribuicédo
7) Gestdo da qualidade do projeto

a. Defini¢éo de indicadores de desempenho
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b. Elaboracdo de normas e manuais
c. Controle de riscos
d. Treinamento
e. Avaliacdo de desempenho
8) Gestdo dos resultados do projeto
a. Controle das publicagbes
b. Controle da participa¢cdo em congresso/seminarios
c. Propriedade intelectual dos resultados
d. Avaliagédo dos impactos dos resultados dos projetos

O desenvolvimento e gerenciamento de projetos de C&T envolvem recursos
significativos e, muitas vezes, depende de financiamento para sua execucdo. Tais
fatores dificultam o acesso das empresas nacionais a esse desenvolvimento. O apoio
as ICTs, principalmente através do financiamento de projetos via 6rgaos de fomento, é
fator fundamental ao desenvolvimento da C&T e do desenvolvimento de novas

tecnologias.

3.1.3.4  Gestdo de Inovagéo

A gestdo da inovacdo ainda é uma atividade negligenciada por muitos executivos,
embora se reconheca ser essencial para garantir que os esfor¢os inovativos gerem
resultados. Pesquisa realizada pela Fundacdo Dom Cabral com executivos de grandes
empresas brasileiras e multinacionais mostrou que muitas sdo as que entendem a
inovacdo como estrategicamente importantes para o seu negocio, porém sdo poucas

as que estao estruturadas para lidar com ela.

Pesquisa com CEOs do Brasil

98%

7%

Satisfeitos com Consideram
sua gestao da Inovacao
Inovagdo estrategicamente
importante

Figura28-O0 “val e entre oadiscurso e

Fonte: ARRUDA, 2008
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Uma das grandes dificuldades na gestdo inovacdo € que, muitas vezes, praticas e
ferramentas ndo podem simplesmente ser replicadas em diferentes organizagdes.
Variaveis como o setor de atuacgdo, a estratégia da empresa, elementos da cultura,
estrutura organizacional, os processos internos — tanto formais quanto informais —

podem alterar completamente a forma como uma empresa deve gerir a inovacao.

Assim, a definicAo de um modelo eficiente de gestdo da inovagdo exige dos gestores
uma analise profunda das peculiaridades do ambiente para inovagéo da organizacao e

do mercado em que esta inserida.

A Inventta, a partir do estudo de conceitos trabalhados por diversos estudiosos sobre o
tema e através de sua experiéncia com a iniciativa privada, instituicdes de pesquisa,
ciéncia e tecnologia e 6rgdos da administracdo publica, desenvolveu um modelo de
auxilio aos métodos de gestdo da inovacdo. E um modelo geral, mas que tras

conceitos importantes que também sao aplicados na realidade de um NIT.

Direcionaras acées de
inovagdo garantindo
alinhamento com a
estratégia

Detectar . \
o Selecionans Aparelhara
sinais e 0,88 . 5
. idéias com maior empresa através Implementarde
: P tendéncias . .
Apoiaras iniciativas de do mundo potencial de do forma eficiente e
inovagdo com recursos e captura de valor e desenvolvimento sustentdvel os
. externo para ; At .
suporte da alta gestdo geracdio e alinhamento com de competéncias projetos de
os objetivos da internas ou inovagdo
captura de X . i
inovagdo | parcerias externas

idéias

Aprendercom as experiéncias em todas as etapas do
processo de inovagdo e realizar os ajustes necessdrios

Conscientizatodos os
niveis da organizagdo
sobre a importdncia da
inovagdo

Figura 29 - Framework de Gestao da Inovacdo

E condicionante para o sucesso na implantacdo de um processo de gestdo da
inovacao respeitar as caracteristicas inerentes a cada empresa ou instituicdo: suas
aspiracbes estratégicas, seu modelo de negdcio, sua cultura, entre outras. Essa
experiéncia mostra que gerenciar com efichcia a inovagdo implica em atuar

coordenadamente em oito frentes:

Direcionar: desenvolver estratégia e objetivos claros para a inovagéo,
alinhados a estratégia geral; uma estratégia de inovacao deve refletir a visdo
de futuro da lideranca da instituicdo e apontar de forma objetiva as linhas e

temas ao redor dos quais as iniciativas de inovagdo devem concentrar

esforgos.
Aventia & ~mrorev EI3NTT]
Inven aM .‘. mplantagdo e Estruturacio do Arranjo Catarinense de —H — 64
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Apoiar: uma vez definida a estratégia de inovacdo, € papel da lideranca
disponibilizar as ferramentas, recursos e apoio necessarios para a busca dos
objetivos tracados; processos e estruturas que atuem nas diversas fases da
inovacdo devem ser eficientes e alinhados a estratégia tragada; o suporte da
alta gestdo as iniciativas de inovacdo através da alocacdo de recursos
humanos e financeiros é elemento chave na operacionalizacdo dos processos

de inovacéo.

Conscientizar: além do desenvolvimento de uma estratégia de inovacéo e das
ferramentas que viabilizem sua execucgdo, é papel da alta gestdo propiciar a
disseminacdo do conceito de inovagdo e comunicar a todos os niveis da
organizacdo sua importancia para a estratégia da empresa; tanto a estratégia
de inovagdo desenvolvida (“Direcionar”’) quanto as ferramentas e processos
(“Apoiar”) so seréo efetivamente aplicadas se forem de conhecimento de toda a
organizacdo. Casos de sucesso e exemplos personificados nos lideres da

corporacédo sao as formas mais eficientes de disseminar a cultura.

Fica claro que as trés primeiras frentes do processo de gestdo da inovacdo sao de

extrema importancia para o rompimento da inércia e suprimento de todo o processo.

Sem uma alta gestéo alinhada e comprometida com o propésito de gerir a inovacao de

forma a potencializar seus resultados, as fases seguintes ficam desarticuladas com

seus resultados fadados ao insucesso.

As quatro frentes seguintes tratam mais especificamente do processo de identificar as

oportunidades, selecionar de forma balanceada e alinhada com as diretrizes

estratégicas as que serdo trabalhadas, estabelecer as bases que permitirdo o

desenvolvimento da inovacdo e por fim implementa-la, o que abrange desde o seu

desenvolvimento cientifico até a sua aplicacéo.

inventta.

Inteligéncia em Inovacao

Detectar: essa fase consiste no mapeamento e processamento de sinais e
tendéncias relacionados aos temas e linhas da estratégia de inovacao que
permitam a organizacdo identificar oportunidades de inovagdo; esse
mapeamento de sinais deve incluir tanto tendéncias sdcio-econémicas e de
mercado quanto tendéncias tecnolégicas; os sinais podem ser necessidades de
mercado, ou oportunidades surgidas de atividades de pesquisa, ou pressdes
para se ajustar a alguma legislacdo, ou o préprio comportamento dos
concorrentes — representando o conjunto de estimulos aos quais a instituicao

deve responder.
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Selecionar: com a finalidade de priorizar esforgos e recursos para a inovagao,
a organizagdo deve possuir um sistema claro e eficiente de selegdo de
atividades e projetos de inovagdo; fazem parte desse sistema os critérios de
selecdo e as instancias de tomada de deciséo; a fase de priorizacdo e selecéo
deve garantir a0 mesmo tempo um forte alinhamento com a estratégia de

inovacéo e a agilidade nas tomadas de decisao.

Aparelhar: essa fase tem como objetivo reunir as competéncias e infra-
estrutura necessarias para o desenvolvimento e execucdo dos projetos e
atividades de inovagdo priorizados, seja através de capacitacdo dos
colaboradores internos ou busca de conhecimento fora dos limites da
organizacdo; para ser bem sucedida nessa etapa, a organizagcdo precisa de
mecanismos que permitam a comunica¢gdo com o mundo externo, através de
parcerias, redes ou busca ativa de fontes de competéncias e tecnologias; a
internalizacdo de competéncias externas pode ocorrer por exemplo através de
contratagdo de recursos humanos, estabelecimento de parcerias e

transferéncia de tecnologias ou know-how.

Implementar: essa etapa compreende as fases de pesquisa e 0s varios
estagios de desenvolvimento de um projeto de inovacao, até o lancamento de
um produto final — como um novo produto ou servico no mercado ou um novo

processo ou método dentro da organizagao.

Por fim, é de extrema importancia dentro do processo de inovagdo saber aprender

com erros e acertos passados. Gerir o conhecimento gerado de forma a dissemina-lo

por toda a corporacdo mitiga riscos e acelera o desenvolvimento de futuras inovagoes.

Aprender: ao longo de todo o processo, a organizacdo deve ser capaz de
medir o desempenho das etapas-chave de inovagdo e, quando necessario,
aprimorar 0 processo; para tanto é preciso identificar indicadores e métricas
coerentes e alinhados aos objetivos de inovacéo e revisar as experiéncias de
sucesso e fracasso, a fim de aprender como melhor gerenciar o processo e

captar conhecimento relevante a partir da experiéncia.

3.1.35 Redes de NITs

Desenvolver e implementar melhores praticas em gestao da propriedade intelectual e

processos de transferéncia de tecnologia num NIT requer varios insumos importantes,

e um dos principais € a construcdo de uma rede de NITs.

inventta.
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Uma rede de NITs oferece duas vantagens importantes:

e Facilita a relacéo entre individuos com diferentes experiéncia, conhecimentos
e habilidades, desenvolvendo a rede em si; e
o Contribui para o desenvolvimento do sistema de inovacdo em que a rede se

insere.

Trabalhando em rede, a troca de idéias e experiéncias profissionais fazem com que
as melhores praticas possam ser entendidas e adaptadas para a realidade especifica

de cada NIT ou, em alguns casos, até replicada.

A propria construgdo desta capacidade de gestéo retroalimenta e expande a qualidade

da rede, tanto no plano individual como no plano institucional.

Neste sentido, os principais beneficios da criagcdo de uma rede de NITs podem ser

assim sumarizados:

e Relacéo entre individuos diversos
o Contribuigdo multidisciplinar
o Troca de idéias e experiéncias
e Contribui para o desenvolvimento global
o Contribuicéo independente do nivel de desenvolvimento
o Desenvolvimento de melhores préticas
o Contribui para a capacitacéo e construcdo de uma gestdo melhor de PI
e processos de TT

Um caso de sucesso de uma rede de NITs é a Association of University Technology
Managers (AUTM) nos EUA. A AUTM é uma organizagao cujo objetivo é promover a
transferéncia de tecnologia entre ICTs e empresas privadas ou ICTs e governo.
Baseada principalmente nos EUA foi fundada em 1974 com o objetivo de contribuir
para que as pesquisas geradas pelas universidades tivessem maior uso publico. A

primeira reunido teve 75 participantes. Atualmente hi mais de 3,5 mil.

O primeiro passo na constituicdo de uma rede colaborativa de NITs deve ser definir
um objetivo claro para a rede e como cada NIT deve contribuir para alcancar este
objetivo. No case estudado da AUTM, o primeiro objetivo definido era resolver
problemas encontrados nos NITs. Atualmente, os objetivos principais desta rede s&o
estabelecer uma misséo para o NIT, aumentar a capacidade das ICTs de transferirem
tecnologia e fomentar o intercambio de pesquisadores entre as ICTs e das ICTs com

as empresas.
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Apb6s a definicho de um objetivo claro, alguns pontos sdo importantes para o

desenvolvimento de uma rede:

e Crescimento do numero de afiliados (sejam institucionais, sejam individuais);

e Realizacdo de reunides regionais e periddicas, onde pontos comuns possam
ser discutidos, parcerias possam ser criadas e 0s relacionamentos entre as
pessoas estreitados;

e Estruturacdo da rede, através de definicdes operacionais, nomeacao de equipe

administrativa e processos internos.

Ainda que a estrutura geral de uma rede de NITs seja fundamental para seu
desenvolvimento, outros fatores sdo importantes e trazem beneficios diretos para seus

membros. Os principais séo:

e Web site da rede;

e Newsletter;

e Cursos para membros e comunidade;

e Grupos de estudos de interesses especiais;
e Debates sobre problemas especificos;

¢ Reunides regionais;

e Reunido anual;

e Eventos sociais;

Sendo assim, a construcdo de redes locais de NIT, disseminando as melhores praticas
e incentivando trabalhos colaborativos, € fundamental para criar sinergia entre si,

estimulando e aprimorando processos de transferéncia de tecnologia.

Ja redes nacionais de NITs sdo importantes para auxiliar na definicdo da legislacdo e
na implantagcdo de novos conceitos de sistemas de inovacdo. Redes internacionais
sdo importantes para coordenar uma estratégia conjunta de transferéncia entre os

paises e sdo cada vez mais necessarias num modelo de globalizacdo crescente.

Planejamento de umarede de NITs

Durante o planejamento de uma rede de NITs, algumas questfes-chave devem ser
abordadas. A partir delas, a equipe podera entender as principais limitacdes e os
proximos passos para estabelecer a rede. Essas questées podem ser observadas no

fluxograma abaixo:
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1. Qualdevera ser o modelo de atuagdo da
rede?

2. Como deve se posicionar no sistema de
inovagdo local, regional, nacional e
internacional?

3. Qualdeve sersua relagdo com outros NITs e

Planejamento e Estruturacéo de Nucleos de Inovacéo Tecnoldgica

. Quala aspiragdo da Rede de NITs?

. Quais os objetivos de curto, médio e longo
prazo?

. Quaisos principios/valores fundamentais
comunsas ICTs participantes?

outras ICTs no pais?

Estratégias e Modelos
de atuagao

1. Quaisas habilidades institucionais
necessarias para o alcance da visdo e o
cumprimento da missdo estabelecida?

ﬂ 2. Quaisos processos-chave para o
sucesso?

1. Como deveser a estrutura Habilidades

necessaria para suportar

estarede? Institucionais

2. Qualo perfil dos gestores
darede e da equipe dos

NITs?
3. Como contratar e reter 1. Qual d.eve. sero modelo’
talentos? organizacional adotado?

Estrutura 2. Qualdeve ser o modelo de

governangada rede?

Sistemas e
Infra-estrutura \'organizacional

Recursos
Humanos

1. Qualainfra-estrutura necessaria?

2. Ondearededeveter sede?

3. Quaisos recursos necessarios e a estratégia
de financiamento darede?

4. Quais parcerias com érgdos de fomento
devemser estabelecidas?

Figura 30 - Principais questdes abordadas no planejamento estratégico de uma rede de NITs.

Fonte: Mattos e Gastal (2006). Adaptado.

Além destas questdes levantadas, outros elementos também devem ser observados
na constituicdo de uma Rede de NITs (MORAIS e MATTOS, 2006).

inventta.
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Estruturas de competitividade e demanda por C&T&I na regido da rede;
Cenario da oferta de conhecimento e tecnologia das ICTs participantes: grupos
e linhas de pesquisas existentes; a relacdo numero de pesquisadores e
patentes solicitadas e obtidas em nivel nacional internacional;

Politicas publicas existentes para indugéo e apoio ao desenvolvimento regional
sustentavel e criacdo de redes de inovacao;

Mecanismos de cooperacdo universidade/empresa/governo/sociedade — quais
existem e quais séo utilizados;

Capacidade nacional e local para criacdo de start-ups de base tecnolédgica —
qgual a importancia/influéncia das ICTs no desenvolvimento das regies onde a
rede de NITs sera localizada e sua relagdo com Arranjos Produtivos Locais
(APLs)

Existéncia de centros de P&D&I dentro e fora das ICTs participantes
Performance da economia local e regional

o Principais setores econdmicos na composicédo do PIB

ve PTROIUT -
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o Principais empresas da regido — porte e area de atuacao
o Forca de trabalho
o Qualidade de vida
o Indicador de conhecimento
A Universidades existentes
A Cursos de graduacao e pds-graduagéo
A Numero de alunos
A Numero de pesquisadores e grupos de pesquisas
A Numero de patentes depositadas anualmente
o Infraestrutura fisica

A Estradas

>

Aeroportos

>

Telefonia

p

Internet

>

Laboratorios

p

Centros empresariais

>

Parques tecnoldgicos

A Centros de convivéncia

Principais resultados e beneficios de uma Rede de NITs

A partir destas questfes e elementos, uma rede de NITs busca desenvolver a cultura

de inovacdo de uma regido, através da divulgacao e transferéncia da pesquisa gerada

por suas ICTs. Os principais resultados alcancados pelo correto planejamento e

criacdo de uma rede de NITs numa regido, estado ou pais podem ser listados:

inventta.
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Qualificagéo e Profissionalizagdo dos NITs envolvidos;

Institucionalizacdo das politicas de prote¢cdo intelectual, inovagdo e
transferéncia de tecnologia;

Estruturacdo de NITs, que passam a funcionar de em consonancia com a Lei
de Inovacao

Base de dados institucionalizada e atualizada de P,D&l, PI, tecnologias
disponiveis e tecnologias transferidas;

Maior integracao entre as ICTs e o setor privado;

Criacdo de meios de comunicacdo para publico interno e externo as ICTs,
divulgando melhores praticas em inovacao;

Maior atracéo e captacdo de profissionais para trabalhar nos NITs;

Fomento a cultura de inovagéo na regido de atuacdo da rede.
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Neste sentido, uma rede de NITs deve ser entendida como uma oportunidade
estratégia de estabelecimento e desenvolvimento de um NIT e, portanto o
planejamento dessa rede deve ser detalhado e tem papel importante dentro do
sistema de inovagéao brasileiro.

3.2 IMPLEMENTACAO DA ESTRATEGIA

Implement.
da estratégia

ATIVIDADES Indicadores

Metas

Planos de agao

MAPA

Figura 31 - Mapa Estratégico

3.2.1 Indicadores

Dentro desta analise econdmico-financeira, para medir a eficiéncia financeira de um
NIT e de um programa de transferéncia sao utilizados alguns parametros como
investimento necessario, custos do processo de patenteamento, ponto de break-even
e taxa interna de retorno. Porém ao utilizar este tipo de métrica é importante entender
qgual a interpretagdo que se deve dar, dentro do objetivo maior escolhido para o
Nucleo, assim como a demora na obtencdo de resultados financeiros, inerente ao

processo de transferéncia.

Indicadores séo indices de monitoramento. S6 podera ser analisado o progresso e a
melhoria de um processo se ele for monitorado por indicadores. Exatamente por isso,

apenas o que for critico para o NIT deve ser medido e monitorado.
Indicadores eficientes devem, necessariamente, possuir as seguintes caracteristicas:

e Relevancia — medicdo decorrente de meta vinculada com a estratégia
formulada;
e Acessibilidade — facilidade de realizacdo da medicdo no sistema de

informacéo;
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e Objetividade — capacidade de demonstrar objetivamente resultado de
eficiéncia, eficicia ou satisfagao;
e Comparabilidade — possibilidade de se comparar externamente os resultados

para avaliar niveis alcancados e/ou apoiar o estabelecimento de metas.

3.2.1.1Indicadores de parcerias entre empresas e ICTs

Quando tratamos do objeto de trabalho do NIT, que é a interacdo e alianga entre
empresas e a instituicbes de ciéncia e tecnologia, encontramos diversas
complexidades, conforme j& falado anteriormente. Esta complexidade também
aparece quando se tenta trazer métricas para acompanhamento do desempenho
destes esforgos, principalmente por quatro motivos.

O primeiro motivo esta relacionado com os ganhos intangiveis que este tipo de
parceria traz. Projetos em parceria muitas vezes trazem beneficios intangiveis que
precisam ser levados em conta na avaliagdo dos resultados do NIT, porém sua
medi¢do ndo é trivial. Para solucionar esta dificuldade, deve-se encontrar métricas

reais para medir, mesmo que indiretamente, estes resultados.

Quando tratamos de parcerias, principalmente entre sujeitos com tantas diferengas de
gestdo, os objetivos dos parceiros podem ser completamente distintos e ter
horizontes de tempo diferentes. Para contornar este fato deve-se escolher indicadores
que contemplem uma viséo integrada dos objetivos dos diferentes envolvidos no

processo.

Além disso, um terceiro motivo esté relacionado com o prazo esperado de retorno
destas acdes. Acdes de estimulo a interacdo entre ICTs e empresas assim como a
parceria em si trazem retorno de longo prazo, e se cobrado diferentemente, o
programa de transferéncia ou a parceria, pode ser cancelada antes mesmo de
alcancar os resultados esperados. Para contornar este agravante torna-se necessario

encontrar indicadores que indiqguem a tendéncia — prospectivos.

Por dltimo, como interpretar os indicadores obtidos, ou seja, encontrar base de
comparagdo ou metas reais para este processo, também torna-se um desafio, uma
vez que os resultados dependem de uma série de fatores inerentes ao ambiente onde
o NIT se encontra — ICT, desenvolvimento industrial a sua volta, disponibilidade de
mao de obra qualificada, etc — que dificulta a comparacdo entre NITs, ou até mesmo
com NITs de outros paises. Para tanto prop6e-se um framework de andlise para estes

dados.
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Abaixo estd apresentado um mapa do processo com 0S principais pontos e

indicadores para cada uma das etapas:

Inputs Processo Outputs Impactos
Alianga bem J
o) . i
g Acesso a recursos Pesquisa relevante =+  Novas tecnologias sucedida
§ . . Novas idéias J
% Pesqu.isadores Pesquisa de alta Novo conhecimento Novos conceitos de
© motivados qualidade cientifico solucBes J
g vy :
s Pesquisadores de Oportunidades de ) . d InovacGes J
. ) Equipe habilidosa e
alta qualidade aprendizagem e 18 treinada J—l )
treinamento > Capital humano J
§ * Fator de *Tragcar metas em * Patentes e outras PI; *Novos projetos;
3 alavancagem; conjunto; * Publicagdes; *N2 de conceitos de
S * Citagdes; *Intensidade de * Métricas de solugdes;
"é * Faturamento da interacdo; aprendizado da * N2 de inovagdes;
- industria; equipe; *Indicadores de
Capital humano
WV v v

Figura 32 - Mapa do processo de parcerias empresas-ICTs

A Tabela 1 ilustra os principais indicadores que compde cada uma das quatro etapas
destacadas no mapa do processo de parcerias empresas-ICTs, ilustrado pela Figura
29.
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Detalhes

) Capturade
Medida
dados

Componente do o
Etapa Métrica
processo
Financia-mento Fator de alavancagem
Inputs Capacidade dos Impacto cientifico

pesquisadores

Motivacao dos

pesquisadores indUstria

Pesquisade alta
qualidade

Tragar metas em
conjunto

Atividades do

processo
Pesquisasrelevantes Intensidade de interagéo
Tecnologia Patentes ououtras Pls
Novos conheci-mentos Publicacdes
Outputs
Treinamento e Acordosdeensinoe
habilidade da equipe treina-mento
Novas idéias Novosprojetos
. . Ndmero de novos
Conceitos de solugdes ) ~
conceitosde solucoes
Impacto

Impacto em programas

Inovaco
vagoes de P&D em andamento

Indicadoresde capital

Capital Humano
humano

Fator de multiplicacdo
do financiamento pela

participagédo da empresa

naparceria

Numero de citacdesde
pesquisasde grupos
colaborativos nos
tltimos 10 anos,
comparadoscoma
médiadaéareade
conhecimento

Contribuigdo da indistria
Receitas de pesquisada nareceitadapesquisa,
comparada com amédia

do setor

Graudesinergiana
determinacdode
objetivosentre os
participantes da

academiaedaempresa

Graude sinergiana
validacdo em conjunto
deoutputs

intermediarios do projeto

Patents and other types
of intellectual property
generated; patents
actually deployed or
licensed

Peer-reviewed
publications; impact of
publications

NUmero de doutores e
p6s-doutores; numero
deacordosde co-
supervisdo; numero de
intercambios de alunos
e colaboradoresentre
empresaelCT

Numero de projetosde
P&D planejadosou
iniciados através da

parceria

Numero de novas
arquiteturas ou designs
representando solugdes

paraproblemas
especificos

NUmero de melhorias de
produtos ou processos
implementados

Recrutamentode
recursoshumanosda
universidade;
construcdo de capitalde
rede; aprendizadode
técnicas

Contabilidade financeira,

uantitativa, qualitativa P ;
Q 4 gerénciado projeto

Portais de busca

uantitativa o
Q cientifica

Dados deensino

Quantitativa superior publicamente
disponiveis

Qualitativa Avaliacao pelo gerente
do projeto

Qualitativa Avaliacao pelo gerente

do projeto

Quantitativa Relatérios de projetos

Relatérios de projetos;
Portais de busca
cientifica

Quantitativa

Quantitativa Relatérios de projetos

Narrativa; Pesquisacom

Qualitativa/quantitativa -
participantes

Narrativa; Pesquisacom

Qualitativa/ quantitativa .
participantes

Narrativa; Pesquisacom

Qualitativa/quantitativa -
participantes

Narrativa; Pesquisacom

ualitativa/ quantitativa -
Q q participantes

Tabela 1 - Indicadores ao longo do ciclo de vida de parcerias de empresas com instituicdes
de pesquisa.
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3.2.1.2Indicadores dos processos internos de Pl e transferéncia de tecnologias
Além de indicadores das parcerias em si, também h& um grupo de indicadores que
monitoram a eficiéncia e o andamento dos processos internos ao NIT, principalmente
quanto a efetividade de suas acdes. Dentro deste contexto, analisa-se diversos tipos
de indicadores de acordo com a &rea e o processo dentro do NIT.

Interagcdo com empresas/realizacdo de parcerias
e Contratos assinados;
e Convénios realizados;
e Termos de parceria,;
e Contratos com clausulas de PI;
e Projetos de pesquisa em conjunto;
e Numero de novos servigos/ensaios vinculados a projetos de P&D&l;

e Investimento obtido com clientes;

Comercializagdo de tecnologias
Tech-push:

e Numero de tecnologias mapeadas;

¢ Numero de tecnologias analisadas;

e NUmero de ofertas realizadas;

¢ Numero de negociacdes em andamento;
¢ NuUmero de patentes licenciadas;

¢ Fidelizacdo — licenciamento de mais de uma tecnologia por empresa;
Market-pull:

¢ Demandas de empresas recebidas;
e Demandas atendidas;

o Fidelizacdo — procura recorrente de tecnologias por empresa,

Processo de patenteamento
e Tecnologias em andlise;
e Tecnologias recusadas;
e Patentes depositadas;
e Patentes concedidas;
e Pareceres Técnicos/Ocorréncias técnicas do INPI respondidas;
e Pareceres Técnicos/Ocorréncias técnicas do INPl em analise;

e PCTsrequeridos;

inventta. cse™rzoruT ERNTITHE .

Nicleos de Inovagio Tecnologica
|nte|igéncia em |novagéo Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina




Planejamento e Estruturacéo de Nucleos de Inovacéo Tecnoldgica

e PCTs concedidos;

e Ocorréncias técnicas do PCT recebidas;

e Ocorréncias Técnicas do PCT respondidas;

e Captacao de recursos /Relatérios PAPI finalizados;

e Captacao de recursos/ Relatérios PAPI em andamento;

3.2.2 Metas
O estabelecimento de metas para 0s objetivos estratégicos transmite para a forca de
trabalho o foco em resultados de curto e longo prazos, gerando a mobilizagdo das
pessoas e instrumentos para a tomada de decisdo e o exercicio da lideranga.
Portanto, as metas estabelecem os padrdes gquantitativos esperados para avaliar o
éxito da implementacdo das estratégias formuladas ao longo do tempo e sao
usadas para a comparagado sistematica com os resultados obtidos, mantendo nesses o

foco da gestéo.

Para o acompanhamento adequado das metas € necessarios que elas se enquadrem
no modelo SMART:

e Especifica (Specific): Metas definidas especificas do que se quer alcancar;
¢ Mensuravel (Measurable): Metas que possam ser medidas;
e Atingiveis (Attainable): Metas que possam ser atingidas pela equipe;

e Realista (Realistic): Metas que sejam condizentes com a realidade da

empresa

e Temporais (Timely): Metas que tenham um tempo definido para serem

atingidas;

Dada a grande dificuldade de se definir metas adequadas para um NIT, os seguintes

aspectos devem ser considerados na definicdo destas metas:

e Incremental: definidas por um valor fixo acrescido em valor obtido no periodo

anterior;
e Objetivo ICT: definidos pela ICT e dos quais dependem outros resultados;

e Projecédo Histdrica: valor baseado no desempenho historico;
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Benchmarking com outros NITs: valor baseado no desempenho de

organizacdes similares;

Benchmarking com Referencial: valor obtido de referencial de exceléncia;

Meta Contingencial: definidas por contingéncias internas/externas;

Requisitos de Cliente:

(Pesquisadores, ICT ou empresas);

3.2.3 Planos de acéao

definidas a partir de

requisitos dos clientes

A formulagéo dos planos de acdo é uma etapa fundamental no desdobramento das

metas e, consequentemente, na implementacdo das estratégias formuladas. Esses

planos séo caracterizados pela organizacdo légica e articulada das a¢bes que serao

realizadas para atingir as metas que foram estipuladas. O nivel de sucesso dos

objetivos formulados deve estar ligado a qualidade da execucdo dos planos de agdo

criados para aquele objetivo. A figura X ilustra o processo de desdobramento das

estratégias até os planos de acéo.

Desdobramento do Objetivo 2

*Metal
* Meta 2
*Meta3

*Metal
* Meta 2
*Meta3

*Metal
* Meta 2
*Meta3

Plano de agdo

1

*Quem?
0 qué?
*Quando?
*Onde?
* Porque?
*Como?
* Quanto?

Plano de agdo

P

*Quem?
O qué?
*Quando?
*Onde?
*Por que?
*Como?
*Quanto?

Plano de agdo

3

*Quem?
0 qué?
*Quando?
*Onde?
* Por que?
*Como?
* Quanto?

Figura 33 - Desdobramento das estratégias até os planos de acio

Uma ferramenta consolidada na construcéo de planos de acdo € o 5W2H. Esse nome

€ a juncdo das primeiras letras (em inglés) das diretrizes do processo:
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o Why — Por que sera feito (justificativa)?

e Where — Onde seré feito (local)?

e When — Quando ser4 feito (cronograma)?
e How — Como sera feito (método)?

¢ How much — Quanto custara para fazer (custo)?

Basicamente, € um documento que destaca o0 que é essencial na execuc¢do do plano
de acdo. Vale ressaltar a importancia de nomear responsaveis para toda e qualquer
atividade que deverd ser feita. Na figura X, abaixo, esta representado um exemplo de

desdobramento em dois planos de agéo:

, . . . Aumentar
Estratégia Organizacional

lucratividade

ObJetlvqs e metas desdobradosda Meta: Aumentar Meta: Diminuir
estratégia: Aumentar Lucratividade em8,74%as 15,3% os custos
vendas esse ano esse ano

Reduzir contade Reduzir conta de

Planosde a¢ao desdobrados luz telefone
do objetivo: Reduzir Custos T —— « Quem: Marta
*0 que: Mudar instalagdo *0 que: Comprar Nextel
» Quando: Até 31/03 * Quando: Até 15/03
« Onde: Unidade principal * Onde: Unidade S3o Carlos e Campinas
* Por que: A instalagdo esta antiga * Por que: Existem muitas ligagdes
e aumenta o consumo interurbanas custosas
* Como: Trocar fios e disjuntores * Como: Adquirir aparelhos para as
* Quanto: RS 2.400,00 unidades de Campinas e
Sdo Carlos

* Quanto: RS 350,00

Figura 34 - Exemplo desdobramento de objetivos em planos de acao
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3.3 ACOMPANHAMENTO DA ESTRATEGIA

Mensuragao
desempenho

Relatorios

ATIVIDADES gerenciais

Planos de correcao

PLANOS DE

OUTPUTS CORRECAO

L T 1

Figura 35 - Planos de correcao

Durante essa etapa o NIT acompanhara as estratégias enquanto elas estiverem
sendo implementadas, detectando todas as areas de problemas ou areas de

potenciais problemas, e fazendo quaisquer ajustes necessarios.

O NIT deve verificar em intervalos regulares de tempo se os resultados esperados
estdo sendo alcancados. Para garantir que o processo aconteca de forma eficaz é
importante garantir a qualidade dos relatérios gerenciais e o alinhamento dos planos
de correcdo com a estratégia do NIT.

3.3.1 Relatérios Gerenciais

Nos relatérios gerenciais todos os indicadores devem ser compilados e
comparados com as metas. Além disso, € comum a identificacdo das causas dos
problemas encontrados no NIT. Normalmente é um documento simples, mas que

refletira a realidade momentanea.

Exemplo de relatorio:
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Status das Investigagies e Comercializacdo

Status da Comercializacio

Status das Investigacdes

243 280 )
]
i 180
: 130
i &3
1
]
1
& R & 3
= & é@b \*ﬁ

Status das Investigacdes € Comercializacdo por Instituicdo
 wa | e | 8 [ o | en | c |
243 180 53 7 2 1

MA=Mapeadas EA=Em Andamento Fl=Finalizadas

O =0Cfertadas EM =Em Megociacdo C=Comercizlizadas

O inicio do mapeamento das tecnologias estd previsto para fevereiro e oinicio das
investigacdes pars abril (apos a realizacdo dostreinamentos bésicos dos bolsistas).

Figura 36 - Exemplo de relatdrio gerencial

3.3.2 Planos de corregéo
Ap6s a analise dos relatorios gerenciais as principais causas dos problemas serdo

encontradas e os planos de corre¢do servirdo para alinhar a realidade do NIT a
estratégia tracada. Na figura 34 é apresentada a dinamica desse processo:

D I Coletar Comparar Analisar
fa-a-dia indicadores com metas causa
A
Mensal e e
e melhoria
Integrar Analisar
. i informacdes correlacoes
Trimestral H ‘
ou scmestral . .
Revisar Revisar planos
-+— Pt
mertas estratégicos

Figura 37 - Analise de desempenho
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4. PROCEDIMENTO PARA NITS

7

Planejamento estratégico um processo formal através do qual a organizagédo
estabelece meios para alcancar os seus objetivos globais. Planejar estrategicamente
envolve priorizar, alocar recursos, estabelecer indicadores de resultados. Nao existe
um modelo Unico de Planejamento Estratégico. Abaixo, vamos listar alguns.
Normalmente, as organizagbes escolhem um modelo, e fazem as adaptagbes
cabiveis, no sentido de torna-lo mais aderente ao seu contexto. Também é comum

combinar varios modelos de planejamento estratégico.

Este € um aspecto que merece ser reforcado: um Planejamento Estratégico
desenvolvido com base em um modelo inadequado para a organizagdo, muito
provavelmente acabard abandonado; ou descolado da realidade. O Planejamento
Estratégico deve ser orientador. Desenhar um modelo de Planejamento Estratégico
apropriado para a complexidade, abrangéncia e capacidade da organizacao contribui

para que ele se constitua em uma ferramenta Util.

MODELO 1: PLANEJAMENTO ESTRATEGICO BASICO

Ideal para organizagBes que ainda ndo possuem um Plano Estratégico estabelecido.
Responde bem aos desafios das instituicbes em que a pratica de planejar

estrategicamente é nascente.
Desenrola-se pelas seguintes etapas:

e Identificacdo do objetivo global: trata-se da elaboracdo da Missdo da
organizagcdo. A Missdo descreve a razdo de ser do empreendimento, e,
portanto, deve ter o respaldo de toda a equipe. E importante que seja investido
tempo e esforco na construcéo e no alinhamento da misséo da organizacéo. E
uma etapa que demanda reflex@o e resgate dos aspectos mais intrinsecos do
negocio.

e Definicdo dos objetivos especificos: ou seja, estabelecimento de uma série de
objetivos que devem ser necessariamente alcancados, para que o objetivo
global se realize.

e |dentificacdo de abordagens especificas para cada objetivo: tendo listado os
objetivos estratégicos, relacionados com a missdo do empreendimento, a

organizacao deve descrever iniciativas que devem ser implementadas, para o
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alcance dos objetivos estratégicos. Cada objetivo estratégico pode ter uma - ou
mais - iniciativas. E importante que fatores externos e internos a organizagéo
sejam considerados no momento da definicdo dessas iniciativas.

e Identificagdo de planos de acdo para implementar cada iniciativa estratégica:
dadas as iniciativas estratégicas, os departamentos, ou comités de trabalho da
organizacdo, devem detalhar planos de agéo pelos quais se responsabilizaréo.
Se o desdobramento for seguido a risca, estes planos de acéo irdo contribuir,
em Ultima instancia, para a realiza¢do da misséo da organizacgao.

e Monitoramento e revisdo do Planejamento Estratégico.
MODELO 2: PLANEJAMENTO PARA ALINHAMENTO E CRESCIMENTO

Frequentemente, as organizacbes que usam o modelo basico de Planejamento
Estratégico tendem a evoluir para esse modelo que preza pelo alinhamento e
crescimento baseado em objetivos futuros / questdes presentes. E um processo de
planejamento para Nucleos que jA possuem um Planejamento Estratégico, e estdo
com foco na consolidacdo e otimizacdo do funcionamento do NIT; ou que desejam
definir objetivos de médio ou longo prazo. Neste processo de Planejamento
Estratégico, as organizac6es devem conseguir, por exemplo, desdobrar Planos de

acao anuais.

Para fazer um Planejamento Estratégico baseado em um objetivo estratégico, a
organizacdo precisa ter uma visdo de longo prazo. Organizacbes que optam por
desdobrar este processo de planejamento a partir de objetivos futuros devem estar

aptas a fazer uma analise consistente do ambiente externo.

O processo de Planejamento Estratégico baseado em questfes-chaves, por outro
lado, demanda uma andlise profunda do ambiente interno e do negocio do

empreendimento.

Este modelo de planejamento estratégico pode ser dividido em dez passos, listados

abaixo:

o Reflexdo e fortalecimento dos valores da organizacao;
e Construgao / Revisdo / Alinhamento / Fortalecimento da missdo e visdo de

futuro da organizagao;

inventta. cse™rzoruT ERNTITHE N

Nicleos de Inovagio Tecnologica
Instituto Euvaldo Lodi de Santa Catarina

Inteligéncia em Inovacao




Planejamento e Estruturacéo de Nucleos de Inovacéo Tecnoldgica

Analise SWOT;

Definicao de objetivos estratégicos / questdes-chave. As organiza¢des podem
partir de uma viséo de futuro clara e madura para priorizar os objetivos futuros,
0 que requer uma analise do ambiente externo aprofundada. Ou delinear
guestdes presentes criticas, que precisam ser trabalhadas, tendo feito uma
andlise consistente do ambiente interno.

Estruturacao de iniciativas para o alcance dos objetivos estratégicos / ou para a
solucéo de questdes presentes;

Documentacédo / Explicitacdo do Planejamento Estratégico em um documento
oficial de Planejamento Estratégico;

Estruturacdo de Planos de Agéo anual;

Desenvolvimento e aprovacdo do orcamento referente ao Plano de Acéo
Anual;

Implementac&o do Plano Anual;

Monitoramento, revisdo, avaliacdo e atualizacdo do documento de

Planejamento Estratégico.

MODELO 3: PLANEJAMENTO PROJETADO POR CENARIOS

O Planejamento por Cenérios vai se diferenciar dos processos anteriores em dois

pontos principais: na analise do ambiente externo; e no volume de planos de acéo. O

desenho de cenarios diz respeito a construcao de diferentes composicdes das

variaveis do ambiente. Portanto, para fazer o Planejamento por Cenarios, é essencial

que o Nucleo, além de fazer uma andlise ambiental muito bem fundamentada, consiga

compreender de forma madura como as variaveis do macro-ambiente se relacionam.

Tendo tracado os cenarios, os NITs deverdo estruturar planos de agéo para cada um

deles.

Seguem, abaixo, as etapas deste processo de planejamento estratégico por cenarios:
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Reflex&o e fortalecimento dos valores da organizacao;

Construcéo / Alinhamento / Fortalecimento da visdo de futuro da organizacao;
Mapeamento de oportunidades e ameacas com alto impacto no negdécio da
empresa; seguido de listagem de possiveis mudancas nessas oportunidades e
ameacas que gerariam impacto na organizacao;

Desenho de cenarios (pessimista, realista e otimista) que podem vir a

acontecer, caso as mudangas se concretizem;
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Analise SWOT;

Sugestao de Objetivos Estratégicos para cada um dos cenarios desenhados;
Selecdo das mudangas com maior probabilidade de ocorréncia, e identificacdo
das estratégias mais adequadas para responder as mudancas;

Diviséo das perspectivas do BSC e criagéo dos indicadores adequados;
Documentacéo / Explicitacdo do Planejamento Estratégico em um documento
oficial de Planejamento Estratégico;

Estruturacao de Planos de Acéo anual,

Desenvolvimento e aprovacdo do orcamento referente ao Plano de Acéo
Anual;

Implementac&o do Plano Anual;

Monitoramento;

Avaliacéo e adequacdao das estratégias as mudancas dos cenarios;

Atualizacdo do documento de Planejamento Estratégico.
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