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Prefácio 

Nos últimos anos, o Brasil obteve avanços significativos no marco legal que trata da 

inovação tecnológica. A Lei da Inovação de outubro de 2004 trouxe novas 

possibilidades de organização e atuação das universidades e centros de pesquisa, 

que iniciaram a estruturação de núcleos de inovação tecnológica para gerir a sua 

política de inovação. Embora a Lei priorize as instituições de ciência e tecnologia 

públicas, as instituições privadas e comunitárias também iniciaram um movimento de 

organização para ampliar a interação com o setor produtivo. 

Santa Catarina foi um dos primeiros estados a aprovar a sua Lei Estadual de 

Inovação, em 2008. A Lei estimulou e deu condições para que várias iniciativas 

fossem desenvolvidas para articular e implementar projetos de trabalho em rede, 

visando a implementação e capacitação dos núcleos de inovação tecnológica (NITs) 

nas instituições de ciência e tecnologia (ICTs) do Estado. 

Estas iniciativas formaram a base para a criação e consolidação da rede catarinense 

de núcleos de inovação tecnológica, de forma a integrar os diversos agentes do 

desenvolvimento tecnológico do Estado. Neste contexto, o Projeto de implantação e 

estruturação do arranjo catarinense de núcleos de inovação tecnológica (PRONIT) foi 

elaborado com o objetivo de estruturar e implementar o arranjo catarinense de núcleos 

de inovação tecnológica.  

O projeto Pronit foi aprovado no edital CHAMADA PÚBLICA MCT/FINEP/ AÇÃO 

TRANSVERSAL - PRO-INOVA - 01/2008, com o objetivo de apoiar a estruturação de 

NITs novos, em implantação ou implantados nas instituições científicas e tecnológicas, 

através de arranjo estadual. Estão envolvidas no projeto, as seguintes instituições: 

IEL/SC, UFSC, IF-SC, EMPRAPA, ACATE, EPAGRI, FUNDAÇÃO CERTI, FURB, 

INSTITUTO STELA, SENAI/SC, SOCIESC, UDESC, UNESC, UNISUL, UNIVALI, 

UNIVILLE, UNOCHAPECÓ, UNOESC. O projeto conta com financiamento da FINEP, 

FAPESC e CNPq.   

O escopo do projeto contempla as seguintes ações: implementação do arranjo 

catarinense, programa de capacitação para gestão de NITs, desenvolvimento de um 

modelo de referência para estruturação e gestão dos NITs, mapeamento de 

competências das ICTs, desenvolvimento de um aplicativo de gestão de NITs, 

desenvolvimento de um modelo de valoração de tecnologias e implementação da 

metodologia de Gestão da Inovação (NUGIN) nas empresas.  
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Para consolidar a implementação do arranjo, uma das ações previstas é o 

planejamento estratégico de cada NIT participante do projeto e, posteriormente, do 

arranjo catarinense que está sendo implementado. Desta forma, este manual visa 

atender esta ação do projeto, no sentido de orientar os pesquisadores que atuam nas 

ICTs quanto aos métodos e ferramentas para elaboração do planejamento estratégico 

dos seus NITs.  

 

Eliza Coral e Dorzeli Salete Trzeciak 

Coordenação Projeto PRONIT SC 
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1. ADMINISTRAÇÃO ESTRATÉGICA  

 

A organização 

Organizações são arranjos sociais que geram produtos coletivos, de forma a atender 

necessidades, aspirações e propósitos de um grupo. Nelas, são estruturadas (a partir 

de regras e procedimentos), divididas e priorizadas atividades que constituem o 

trabalho a ser realizado para que se atendam as motivações de sua existência. 

Empresas, por exemplo, são organizações cuja finalidade é alcançar a criação de 

valor para seus stakeholders (partes interessadas, ou seja, acionistas, colaboradores, 

clientes, fornecedores e comunidade). 

Dado o caráter intrínseco às organizações que a estruturação do trabalho de forma a 

atingir propósitos comuns possui, faz-se necessário o planejamento organizacional, 

que irá justamente atuar como elemento facilitador do processo de tomada de 

decisões. 

Planejamento organizacional 

O processo de planejamento tem como premissa a definição de políticas, filosofias e 

objetivos gerais que serão base de todo o processo de planejamento. Portanto, o 

planejamento está inserido dentro de um contexto organizacional que necessitará ser 

caracterizado e analisado antes que qualquer plano seja traçado. 

Pode-se considerar que os princípios do planejamento são:  

 Contribuição aos propósitos: o planejamento deve contribuir para atingirem-se 

os propósitos globais da organização; 

 Precedência: o planejamento antecede as funções de organização, direção, 

controle, pois ele é que será o insumo dessas funções de gestão; 

 Amplitude: ele irá permear todas as diversas esferas organizacionais, 

norteando a tomada de decisões e alocação de recursos; 

 Desempenho: o planejamento deverá afetar positivamente desempenho 

operacional de forma a aperfeiçoar o alcance de resultados de forma eficaz, 

eficiente e efetiva, dentro das condições impostas pelo propósito e ambiente da 

organização. 

 É possível enxergar o planejamento como um processo que se inicia com o propósito 

da organização, que passa à elaboração de estratégias e planos de ações, além de 
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mecanismos de checagem do desempenho do todo quanto à concretização de tal 

propósito, de forma a auxiliar a tomada de decisões na organização. 

Quando se pensa em elaboração de estratégias e planos de ações leva-se em conta 

as implicações futuras para a organização das decisões por eles embasadas, e a sua 

sustentabilidade dado seu propósito. Dada essa característica central dessa reflexão 

quanto ao futuro da organização a partir das decisões tomadas no presente, o 

planejamento é um forte aliado, apesar de não ser o único, para se alcançar êxito no 

longo prazo. 

O processo de planejamento é composto por várias ações que estão encadeadas, e 

que possuem uma seqüência lógica, de forma a estruturar a realidade da organização 

e as idéias quanto ao que deve ser feito para se atingir o sucesso dada a razão de ser 

da organização. Um bom planejamento é flexível, de modo a absorver as mudanças 

do ambiente, e conseguir se redesenhar rapidamente, mantendo o seu foco e 

utilidade, dentro das restrições de recursos da organização.  

Um planejamento sempre envolve a alocação racional de recursos, sejam eles 

humanos, técnicos, tecnológicos ou financeiros. Portanto, ele evita que esforços sejam 

despendidos de forma aleatória, sem controle, e sem foco. Dessa maneira, o 

planejamento favorece um trabalho consciente em equipe, e ainda evidencia a 

interdependência que existe entre os diferentes grupos de trabalho em uma 

organização. 

 

1.1 AS CLASSIFICAÇÕES DO PLANEJAMENTO 

Geralmente o planejamento organizacional é classificado em três níveis (Estratégico, 

Tático e Operacional), que se expressam em três etapas distintas do processo de 

planejamento. Tal classificação leva em consideração a profundidade e abrangência 

ideológica e das situações temporais que envolvem. Os agentes que tratam desses 

diferentes níveis no dia-a-dia da organização também são distintos, e é papel do 

planejamento esclarecer tais responsabilidades. 

A figura abaixo ilustra essa segmentação: 
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Figura 1 - Diferentes níveis de planejamento 

 

Observa-se que a esfera estratégica envolve as decisões mais abrangentes da 

organização dentro de uma janela de tempo mais ampla e com foco no futuro, e a 

estruturação ideológica que irá balizar os demais níveis. Através do ambiente externo 

à organização, ela estabelece missão, valores e objetivos globais da organização.  

O planejamento tático implementa a esfera estratégica a partir dos produtos por ela 

gerados - missão, visão e objetivos gerais da organização. O planejamento tático pode 

ter objetivos próprios, que serão meios para alcançar os objetivos globais da 

organização. Essa esfera possui uma dimensão temporal menor, de médio prazo, pois 

procura oferecer soluções pontuais e imediatas para a organização, com intervenções 

técnicas ou administrativas cuja responsabilidade fica com níveis hierárquicos 

intermediários. 

O planejamento operacional, como a própria nomenclatura reflete, é a 

operacionalização do planejamento como um todo, estruturada na forma de ações 

pontuais que, em conjunto, buscarão atingir os objetivos dos níveis superiores. Tais 

ações documentadas são um reflexo prático das ações propostas. Além disso, tal 

documentação será utilizada no controle do desempenho das ações, e de seus 

resultados consolidados, o que fornecerá insumos para a visualização do desempenho 

global da organização. A partir disso, é possível corrigir desvios e prevenir resultados 

inadequados.   

 

• Visão holística da organização

• Diretrizes organizacionais

• Objetivos organizacionais
Estratégico

• Objetivos das áreas da 
organização

• Definição de metas 
(SMART)

Tático

• Implementação

• Planos de ação 
(5W2H)

Operacional
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1.2 PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO 

Quando analisado de forma global, o processo de planejamento estratégico envolve 

um amplo conteúdo bibliográfico que se desdobra em diversos conceitos, ferramentas, 

procedimentos e recomendações para a concretização do planejamento 

organizacional.  Em suma, seu principal propósito é auxiliar a empresa na 

compreensão de seu ambiente e na sua formulação de respostas adequadas a tal 

ambiente levando em consideração seu propósito dentro de suas restrições de 

recursos. Isso implicará na superação das dificuldades detectadas e no 

aproveitamento das oportunidades delineadas. 

Enquanto que organizações privadas buscam no planejamento estratégico a conquista 

de vantagens competitivas, uma geração de valor para seus stakeholders, as 

organizações públicas geralmente se pautam pela busca da sustentabilidade 

institucional, de forma a garantir a perenidade de sua oferta à sociedade. 

O processo de planejamento pode ser descrito em algumas etapas seqüenciais, 

porém a exata ordenação dos passos, ou mesmo a inclusão de alguns deles, pode 

variar de acordo com o autor consultado. De forma geral, observa-se que as grandes 

etapas envolvidas são as seguintes: 

 Caracterização da situação presente; 

 Coleta de informações; 

 Análise das informações e elaboração de diagnóstico; 

 Identificação e priorização das partes interessadas (stakeholders); 

 Estabelecimento de objetivos e metas; 

 Adoção de estratégias; 

 Verificação de diferentes cenários e proposição de planos alternativos de 

ação; 

 Estruturação das ações necessárias; 

 Modo de alocação dos recursos; 

 Implantação de técnicas de controle; 

 Aplicação/implementação do planejamento; 

 Avaliação dos resultados; 

 Controle do desempenho;  

 



Planejamento e Estruturação de Núcleos de Inovação Tecnológica 

 11 

1.3 POR QUE FAZER PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO? 

Como qualquer organização, os NITs também buscam potencializar duas qualidades 

intrínsecas – confiabilidade e resposta a estímulos ambientais – que determinam sua 

importância em seu ambiente. Considerando-se que a importância em seu contexto 

conduz ao sucesso organizacional, que pode ser encarado como o cumprimento de 

seu propósito, as organizações buscam constantemente aumentar essas suas duas 

qualidades. Para tal, procuram adquirir e consolidar competências que lhes permitam 

responder de modo mais confiável e adequado às demandas do ambiente. É 

justamente nessa aquisição e consolidação de competências que o Planejamento 

Estratégico é útil às organizações, pois quando corretamente executado, ele auxiliará 

a organização na visualização do seu todo e na reflexão de como atingir seu propósito 

dado esse contexto. 

Neste sentido, por ser parte integrante de uma Instituição maior, porém com 

atribuições geralmente particulares dentro dela, deve-se conhecer profundamente 

quais resultados se esperam do trabalho de um NIT. Em particular, o trabalho dos 

NITs, por se tratar de uma representação dos diversos componentes da ICT fronte a 

um público externo, faz com que se deva conhecer não somente o seu próprio 

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

Neste caso, a resposta aos estímulos ambientais pode ser considerada chave para o 

seu sucesso, e, portanto, o processo de Planejamento Estratégico propicia 

exatamente ferramentas e ocasião para que essa análise seja feita e um plano seja 

elaborado de modo a guiar o NIT no cumprimento de suas atribuições dentro do todo 

que é a ICT. Além disso, a adoção da Gestão Estratégica como premissa do NIT 

facilita a sensibilização dos que necessitam ser envolvidos direta e indiretamente na 

concretização do propósito do NIT dentro da ICT, e desta na sociedade, o que muitas 

vezes é uma barreira. 

 

1.4 O CONCEITO DE ESTRATÉGIA 

O conceito de estratégia tem origem no meio militar, remontando há mais de 2500 

anos. Ele se refere a um plano de ações desenhado para se atingir um objetivo 

particular, geralmente vencer um inimigo, dentro de um contexto específico e com um 

conjunto de restrições. 

Atualmente o conceito é mais freqüentemente aplicado à realidade das organizações, 

associado à noção de planejamento organizado e estruturado nas diversas esferas da 
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organização para estabelecer de forma clara os objetivos que serão perseguidos, que 

culminarão no trabalho a ser realizado por cada membro da instituição. 

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

mais amplo, a chamada Gestão Estratégica.  

 

1.5 GESTÃO ESTRATÉGICA 

A gestão estratégica pode ser definida como sendo a gestão que tem como base o 

plano estratégico da organização, garantindo que os planejamentos tático e 

operacional estejam alinhados com a estratégia global da empresa. 

Um dos princípios desse tipo de gestão é sua constante preocupação com o 

monitoramento do ambiente externo, tendo em vista a realização de ajustes na 

estratégia sempre que motivado por alterações nesse ambiente. 

Tal monitoramento do ambiente externo é complementado pela identificação e revisão 

claras das necessidades que os stakeholders demandam da organização. 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 gestão estratégica, o 

NIT deve saber quais as expectativas de cada uma dessas partes e caracterizá-las de 

forma que os frutos de seu trabalho sejam úteis para os que estão no ambiente 

externo. 

Outro aspecto do monitoramento do ambiente externo consiste na observação dos 

semelhantes, outros NITs no caso, como forma de aprendizado e aperfeiçoamento das 

práticas internas, de forma a garantir que se trabalha em alto nível diante dos pares. 

Finalmente, um aspecto importante do processo de planejamento estratégico é o 

controle dos resultados obtidos, de forma a verificar o impacto que as ações 

delineadas no planejamento têm na concretização dos propósitos da organização. 

Dessa forma, mecanismos de mensuração e acompanhamento são fundamentais 

dentro do processo como um todo, para que possa balizar correções nas ações 

existentes ou propor mudanças no plano existente. 

O processo de Gestão Estratégica proposto nesse manual é descrito pelo fluxo abaixo: 
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Figura 2 - Fluxo de Gestão Estratégica proposto 

A partir do fluxo acima delineado, fica evidente a importância da mensuração do 

desempenho de todas as demais etapas do processo, o que reflete exatamente o 

conceito de estratégia, na forma da busca pela realização do propósito organizacional 

a partir do auxílio ao processo de tomada de decisões. 

Refletindo-se o conceito de gestão estratégica no contexto dos NITs, os resultados 

das análises e formulações realizadas no momento do planejamento também devem 

ser levados em consideração em outras ocasiões. Dentre essas ocasiões podem ser 

citadas o gerenciamento do portfólio de ativos intelectuais da ICT, na montagem do 

fluxo de transferência de tecnologias e na seleção das competências necessárias ao 

corpo de colaboradores do NIT, dentre diversas outras abordadas nesse manual. 

Portanto, esse enfoque de gestão é baseado no planejamento estratégico e a partir 

desse insumo serão derivados políticas e processos do NIT.  Isso permitirá que o 

Núcleo possa ser satisfatoriamente gerenciado e seu propósito atingido após o 

planejamento ser realizado. 

Ao longo deste manual serão exploradas cada uma das etapas desse fluxo e as 

relações que mantêm entre si, além de se buscar contextualizar tais ferramentas e 

conceitos à realidade dos NITs. Também serão tratados pontos referentes a processos 

e estratégias que, de forma geral, são interessantes ser de conhecimento dos 

dirigentes dos NITs nacionais. 

 

1.6 SENSIBILIZAÇÃO 

Dado que o processo de planejamento estratégico tem como produtos o 

estabelecimento ou revisão da ideologia do NIT, ele também é utilizado como um guia 

ao trabalho dos colaboradores e uma ferramenta de motivação, pois permite que todos 
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vejam que seu trabalho faz parte de um propósito 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 decisões tomadas durante sua realização. Quando possível, é 

interessante que colaboradores de diferentes níveis hierárquicos participem do 

processo, pois são fundamentais no esforço de mapear o ambiente organizacional, 

além de auxiliar na aderência do plano de ações ao dia-a-dia da organização e na sua 

concretização, que é o planejamento sendo o direcionador dos esforços de trabalho 

rotineiros de todos os envolvidos. 

Nos NITs, quando possível, é interessante que dirigentes da ICT também estejam 

presentes e se engajem na realização do Planejamento Estratégico, de forma a criar 

identificação com o plano proposto, além de legitimá-lo dentro do contexto maior da 

ICT. É considerada uma boa prática a criação de um Conselho, que pode ser 

composto por representantes dos diversos atores com os quais o NIT está envolvido, 

para orientar e acompanhar o desenvolvimento da organização. 
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2. CARACTERIZAÇÃO DO AMBIENTE INSTITUCIONAL DOS NITS  

 

2.1 DEFINIÇÃO 

A partir da publicação da Lei da Inovação - Lei nº 10.973, de 2 de dezembro de 2004  - 

foram legalmente criados nas instituições de ciência e tecnologia (ICTs) do país os 

Núcleos de Inovação Tecnológica (NITs), conforme disposto em seu Decreto nº 5.563, 

de 11 de outubro de 2005. 

Art. 17. A ICT deverá dispor de Núcleo de Inovação Tecnológica, próprio 

ou em associação com outras ICT, com a finalidade de gerir sua 

política de inovação. 

Parágrafo único. São competências mínimas do Núcleo de Inovação 

Tecnológica: 

I - zelar pela manutenção da política institucional de estímulo à 

proteção das criações, licenciamento, inovação e outras formas de 

transferência de tecnologia; 

II - avaliar e classificar os resultados decorrentes de atividades e 

projetos de pesquisa para o atendimento das disposições da Lei no 

10.973, de 2004; 

III - avaliar solicitação de inventor independente para adoção de 

invenção na forma do art. 23 deste Decreto; 

IV - opinar pela conveniência e promover a proteção das criações 

desenvolvidas na instituição; 

V - opinar quanto à conveniência de divulgação das criações 

desenvolvidas na instituição, passíveis de proteção intelectual; e 

VI - acompanhar o processamento dos pedidos e a manutenção dos 

títulos de propriedade intelectual da instituição. 

A partir deste marco legal, o NIT passa a ser o órgão dentro da organização 

responsável pela gestão dos ativos intelectuais das Instituições nas quais estão 

inseridos. Em muitos centros de pesquisa e universidades este órgão já existia, porém 

com outras denominações, por exemplo, agência de inovação, escritório de 

transferência de tecnologias ou escritório de propriedade intelectual. 
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2.2 MODELOS DE ATUAÇÃO 

Dentro do âmbito de atuação que foi atribuído pela lei de inovação, o NIT pode 

desempenhar funções diferentes visando alcançar diferentes objetivos para a ICT, 

considerando as três vertentes da lei de inovação, que são: 

Vertente I - Constituição de ambiente propício às parcerias estratégicas 

entre as universidades, institutos tecnológicos e empresas. 

Vertente II - Estimulo à participação de instituições de ciência e tecnologia 

no processo de inovação.   

Vertente III - Incentivo à inovação na empresa. 

A função que o NIT desempenha dentro deste contexto é a de garantir que a ICT 

desempenhe seu papel dentro do sistema de inovação. Para tanto, há diferentes 

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

 Serviço 

O NIT como órgão prestador de serviços para a universidade. Neste caso, o 

principal papel do NIT é realizar o serviço de patenteamento de tecnologias 

assim como auxiliar nas questões jurídicas 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 

exploração dos ganhos financeiros que se pode obter de uma PI. Além disso, o 

NIT neste modelo visa à independência financeira do NIT. 

 Modelo econômico  

O NIT e a transferência de tecnologia como agentes de desenvolvimento da 

economia local e nacional. Neste caso, é necessário um investimento maior 

para a estruturação do programa de transferência e do NIT e o retorno virá a 

longo prazo. 

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

estruturação, assim como o retorno ao longo do tempo, conforme é possível visualizar 

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

modelo, ressaltando que o faseamento observado entre o início do programa para 
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seus resultados é proveniente do tempo que decorre entre o comunicado de invenção 

e a obtenção de resultados da transferência dessa tecnologia. 

Ao se focar em prestação de serviços para a instituição, o NIT irá se focar em atender 

as demandas provenientes dos pesquisadores e do setor produtivo. Deste ponto de 

vista, o NIT irá operar como um órgão dentro da instituição com determinado papel, e 

sua estruturação, investimentos e resultados estarão de acordo com isso. 

O modelo de receita é o que mais se assemelha o funcionamento de uma empresa. 

Neste ponto, o principal objetivo do NIT é alcançar o break-even e a rentabilidade 

operacional. Para alcançar estes objetivos, deve-se levar em conta o tempo natural do 

processo de transferência de trazer retornos e a redução de custos ao longo da 

operação do NIT. 

Quando se objetiva o desenvolvimento econômico regional e nacional, é necessário 

um investimento inicial alto quando comparado com os outros modelos para 

estruturação do NIT, mapeamento, seleção e proteção do conhecimento existente na 

instituição e busca de parceiros. O principal fator a ser levado em consideração é que 

o investimento é feito visando alavancar os resultados econômicos e desempenho do 

entorno das ICTs. Após anos de atuação neste sentido, o programa de transferência 

alavanca a competitividade da indústria local, porém exigindo um tempo de retorno 

deste investimento maior. Ou seja, no longo prazo, programas de transferência de 

tecnologia implicam em ganhos econômicos mais elevados uma vez que, após 

alavancagem da indústria, o próprio crescimento irá realimentar o fluxo de 

transferência, por gerar demanda por novas tecnologias. Este modelo é o mais 

adequado quando se considera como principal objetivo a contribuição do programa 

para a sociedade. 
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Figura 3 - Performance de NITs ao longo do tempo seguindo os diferentes modelos (HEHER, 

2006) 

 

A escolha de qual modelo utilizar depende de decisões políticas nacionais e 

institucionais, além da própria maturidade do NIT e de sua equipe. Na prática, o mais 

comum é a utilização de um modelo híbrido, porém a definição de uma prioridade no 

momento do planejamento é fundamental para direcionar esforços para o objetivo que 

se deseja alcançar e para também entender o prazo e a forma do retorno que o 

programa trará. 

Esta análise econômico-financeira, segundo estes 3 modelos, é importante, pois 

auxilia na compreensão da dinâmica e dos prazos longos envolvidos num processo de 

transferência de tecnologia. O modelo pode ajudar a evitar expectativas irreais e 

fornecer uma base de referência para acompanhar o desenvolvimento do sistema local 

de inovação.  

Para auxiliar no planejamento e na estruturação de programas de transferência de 

tecnologias eficientes em países em desenvolvimento é importante ter a visão de um 

modelo de sistema de inovação baseado nos dados locais. Para o NIT é importante 

entender qual é o seu papel e quais são suas relações com os outros atores do 

sistema de inovação. Com isso, é possível prever o orçamento necessário, a 

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

Os dados sobre o sistema de inovação devem ser coletados e analisados o quanto 

antes, com o objetivo de entender como o restante da cadeia de valor de transferência 

de tecnologia (TT) irá se desenvolver. 
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ICTs e sistemas de inovação precisam considerar a assimetria dos retornos advindos 

da inovação. No estágio inicial, a ênfase deve estar nos dados qualitativos e não 

apenas nos dados de royalties sobre licenciamentos e número de spin-offs criadas. 

O impacto de um programa de transferência de tecnologia é principalmente 

determinado por três fatores: 

 Investimento em pesquisa da ICT,  

 Tempo que o programa já está em funcionamento, e 

 Qualidade e experiência da equipe do escritório de TT. 

 

2.3 SITUAÇÃO ATUAL DOS NITS BRASILEIROS 

A análise da situação atual dos NITs no Brasil parte do panorama gerado a partir do 

levantamento de dados realizado pelo Fórum Nacional de Gestores de Inovação e 

Transferência de Tecnologia (FORTEC) entre seus membros, contemplando 78 NITs, 

ou seja, 65% dos Núcleos participantes desse Fórum. Desses, 35% pertencem à 

região Sudeste, 31% são do Sul, 18% da região Nordeste, 10% pertencem à região 

Centro-Oeste e, 6% são do Norte. 

 

Figura 4 -Tipos de ICT às quais os NITs estão vinculados 

Pelo gráfico é evidente que a grande maioria dos NITs (74%) são relacionados com as 

Universidades. 
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Figura 5 - Instrumento Formal sobre Criação do NIT 

A grande maioria dos NITs (59%) não possui algum instrumento formal sobre a criação 

do NIT. 

 

Figura 6 - Instrumento Formal de PI 

Apesar de uma mobilização para a criação de instrumentos formais de PI, (36% estão 

trabalhando nesse tópico) uma parcela importante ainda não os possuía (44%). 

 

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

Royalties. 

 

Figura 8 - Quantidade de pessoas por NIT 

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

 

Figura 9 - Atividades realizadas pelos NITs 

Quanto as atividades realizadas pelos NITs, o atendimento, orientação e 

acompanhamento dos processos de TI se destacam. A grande maioria também presta 

assessoria técnica e administrativa e organiza eventos. 
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Figura 10 - Problemas vivenciados pelos NITs 

O problema enfrentado pela maioria dos NITs é referente a contratação, capacitação e 

estruturação. 

 

Figura 11 - Pedidos de proteção por ano 

Quando se refere aos pedidos de proteção, 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 INOVAÇÃO 

Definição de um Sistema de Inovação  

Um Sistema de Inovação tem como missão principal criar um ambiente propício à 

inovação local, regional ou nacional, através da promoção de interações entre 

pesquisadores, empresários e governo, alinhando demandas e ofertas tecnológicas, 

bem como recursos de fomento à inovação. 

De forma esquemática, um sistema de inovação pode ser compreendido do seguinte 

modo: 

 

Figura 12 - Players do Sistema de Inovação 

 

Ele é composto, portanto, da junção de seus componentes (empresários, ICTs e 

governo) com a relação entre eles. Outro ponto importante é o conceito de fronteira, 

que divide sistemas de inovação entre: 

 Sistema de Inovação Local 

 Sistema de Inovação Regional 

 Sistema de Inovação Nacional 

Enquanto o primeiro ponto foca limites locais de inovação, como uma cidade ou grupo 

de cidades, o segundo tem limites regionais (grupo de estados ou grupo de países), e 

o último define um sistema nacional de inovação. 

Além das organizações listadas, que são um dos componentes do sistema de 

inovação outro ponto importante é o componente normativo, que aglomera: hábitos, 
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rotinas, práticas estabelecidas, regras e leis sobre patentes, que influenciam as 

relações entre ICTs e empresas. 

 

Contexto do Sistema de Inovação 

Conforme relatório recente da União Européia há quatro tendências de mudanças no 

processo inovativo na última década que podem ser destacadas (CASSIOLATO e 

LASTRES, 2000). A primeira é uma significativa aceleração da mudança tecnológica 

nas últimas décadas, que pode ser observado através da redução do tempo de 

lançamento de novos produtos, e a conseqüente redução do ciclo de vida dos 

produtos. Neste ponto, o rápido desenvolvimento e a maior utilização de novas 

tecnologias têm papel fundamental. 

A segunda tendência observada é a colaboração entre empresas e a estruturação de 

redes industriais, que marcam o processo inovativo. A integração de novas e 

diferentes tecnologias gera novos produtos e processos. Como até grandes empresas 

tem limitações no desenvolvimento de produtos que se utilizam de diferentes bases 

tecnológicas, só a colaboração através de redes industriais é capaz de gerar produtos 

com complexidades tecnológicas cada vez maiores. 

A terceira tendência é que a montagem destas redes tem oferecido vantagens às 

empresas na celeridade do processo inovativo. A flexibilidade, interdisciplinaridade e 

cruzamento de idéias entre os níveis administrativos e laboratoriais também são 

importantes. 

Finalmente, a quarta tendência observada na mudança recente do processo inovativo 

é a crescente colaboração com centros produtores do conhecimento, sejam ICTs 

públicas ou laboratórios de pesquisa privados. 

É intrínseco da formação dos sistemas nacionais de inovação dos países latino-

americanos o baixo nível de gasto em Ciência e Tecnologia (C&T), Pesquisa e 

Desenvolvimento (P&D), principalmente comparando-os aos países da OCDE e do 

sudeste asiático. A concentração das atividades de P&D em ICTs e em laboratórios de 

empresas públicas, contrastada pelo baixo nível de P&D das empresas privadas 

também é uma característica marcante destes sistemas nacionais de inovação. 
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Papel do NIT no Sistema de Inovação 

Neste sentido, um NIT tem o papel de fomentar as relações entre os principais 

componentes de um sistema de inovação: ICTs, empresas privadas e governo 

(empresas públicas, órgãos públicos e agências de fomento).  

O objetivo principal de um NIT é intermediar negociações relacionadas à transferência 

de tecnologia entre ICTs e empresas, buscando parcerias, financiamento e apoio junto 

aos órgãos governamentais sempre que necessário. O NIT é, portanto, o principal 

agente fomentador das relações existentes entre as organizações que compões um 

sistema de inovação nacional. 

Além de seu papel como representante individual de uma ICT, um NIT também tem 

um papel importante dentro de um sistema de inovação quando compõe uma rede de 

NITs. E através desta rede seu impacto e capacidade de criar estas relações é ainda 

maior. A figura abaixo ilustra o papel de um NIT dentro de um sistema de inovação, 

auxiliando a criar e estreitar relações entre ICTs e empresas. 

 

Figura 13 - NIT como ponto entre ciência e mercado 

De forma mais geral, o NIT dentro de um sistema de inovação é um agente de 

transferência de tecnologia, que, atento às demandas do mercado, trabalha para 

levar o objeto de transferência (desenvolvimento científico) através de diversos 

meios de transferência (licenciamento, know-how, etc) para o agente receptor desta 

transferência (empresa, órgão público, etc), comprometendo-se para que o impacto 

deste objeto na sociedade tenha sua eficácia maximizada. Estas inter-relações e o 

papel do NIT neste processo pode ser melhor entendido observando a o framework 

abaixo: 

ICTs Empresas
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Figura 14 - Papel do NIT num modelo de Transferência de Tecnologia 

Fonte: BOZEMAN, 2000. Adaptado. 

Nota-se, portanto, a importância de um NIT dentro de um sistema de inovação, seja 

local, regional ou nacional, como fomentador do estreitamento das relações entre os 

componentes do sistema, bem como responsável pelo máximo aproveitamento do 

desenvolvimento científico e tecnológico pela sociedade. 
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3. PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO PARA NITS 

Dada a motivação de se realizar o Planejamento Estratégico para as organizações, o 

mesmo vale para os NITs. Como já mencionado, por ser parte integrante de uma 

Instituição maior, porém com atribuições 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 particular, o trabalho dos NITs, por se tratar de uma 

representação das diversos componentes da ICT diante um público externo, faz com 

que se deva conhecer não somente o seu próprio contexto, mas também o contexto 

da ICT e suas peculiaridades como organização. 

Neste caso, a resposta aos estímulos ambientais pode ser considerada chave para o 

seu sucesso, e, portanto, o processo de Planejamento Estratégico propicia 

exatamente ferramentas e ocasião para que essa análise seja feita e um plano seja 

elaborado de modo a guiar o NIT no cumprimento de suas atribuições dentro do todo 

que é a ICT. Além disso, a adoção da Gestão Estratégica como premissa do NIT, 

implicará na facilitação da sensibilização dos que necessitam ser envolvidos direta e 

indiretamente na concretização do propósito do NIT dentro da ICT, e desta na 

sociedade, o que muitas vezes é uma barreira. 

 

3.1 ANÁLISE DO AMBIENTE 

 

Figura 15 - Análise do ambiente 

Na análise do ambiente serão levantas informações fundamentais para embasar as 

análises e permitir que o NIT visualize as medidas que poderá adotar para enfrentar as 

ameaças e aproveitar as oportunidades encontradas no seu ambiente. Para isso, essa 

análise é dividida em três áreas: a análise do Macro Ambiente (contexto no qual o NIT 
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está inserido), uma análise do Ambiente Tarefa (o entorno e os personagens com 

quem o NIT interage) e o ambiente interno. 

 

Figura 16 - Ambiente do NIT dividido em três áreas 

3.1.1 Macro Ambiente 

 

A análise ambiental engloba o contexto dentro do qual a organização está inserida. 

Para organizar a análise 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, é genérico e comum a todas as organizações, e as afeta de 

maneira direta ou indireta.  

As condições do macro-ambiente podem ser assim descritas (KOTLER e KELLER, 

2006): 

1. Condições político-legais: marcos regulatórios, órgãos e agências 

governamentais e grupos de pressão que limitam a atuação ou criam 

oportunidades. 

2. Condições econômicas: trata-se dos índices e informações econômicas como 

poder de compra dos indivíduos, tendências de consumo e renda, 

endividamento, distribuição de renda e poupança, livre comércio e 

terceirização. 
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3. Condições sócio-culturais: crenças e valores que refletem nos padrões de 

preferências. 

4. Condições ecológicas: aspectos relacionados à sustentabilidade ambiental. 

5. Condições tecnológicas: contexto tecnológico e tendências tecnológicas. 

3.1.2 Ambiente Tarefa 

O ambiente tarefa é o entorno do NIT. As instâncias em que ele realiza suas 

operações com entradas e saídas. Inclui relações com as ICTs, as empresas, os 

pesquisadores e sobre as entidades reguladoras. 

1. Relação com empresas  

O relacionamento público-privado é um assunto de grande complexidade e que pode 

gerar diversos conflitos ideológicos. Neste manual busca-se apenas transmitir como se 

observa que esse relacionamento acontece no cenário brasileiro, além dos impactos 

dessas relações no Planejamento Estratégico do NIT. 

De forma a estabelecer medidas de incentivo à inovação e, conseqüentemente, à P&D 

no ambiente produtivo, o governo federal criou a chamada Lei da Inovação (2004). 

Desde então diversos aspectos da relação ICT-setor privado passaram a ser 

regulamentados, implicando em obrigações por parte das ICTs, porém tornando 

legítima diversas frentes de atuação que até então poderiam ser questionáveis, tais 

como a realização de pesquisas conjuntas e a utilização de instalações da ICT para a 

realização de pesquisas de interesse privado. 

A Lei estimula a inovação no setor produtivo e promove o aumento de investimentos 

em CT&I por parte das empresas. A União objetiva incentivar as empresas a apoiar e 

investir em atividades de pesquisa e desenvolvimento tecnológico por meio da 

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

A Lei da Inovação entre tantos benefícios trouxe a possibilidade de que pesquisadores 

empreendedores desenvolvam seus projetos sem perder o vínculo com as instituições 

de ensino e pesquisa da qual fazem parte. 

Além disto, os Incentivos Fiscais Federais criados a partir da chamada “Lei do Bem” 

podem ser usufruídos pelas empresas de forma automática desde que realizem 

pesquisa tecnológica e desenvolvimento de inovação tecnológica proporcionando uma 
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recuperação dos gastos com P&D entre 54,4% a 68% em razão da redução de 

tributos. Outro benefício trazido pela mesma lei são as subvenções econômicas que 

podem ser concedidas quando se contrata pesquisadores, mestres ou doutores, para 

realizar atividades de pesquisa nas empresas. 

Finalmente, a Lei da Inovação criou a obrigatoriedade de existência de órgão gestor 

da política de Inovação das ICTs, os NITs. 

Quando se analisa a relação ICT pública-empresa, deve-se compreender as 

diferenças entre as duas realidades, de forma a se visualizar onde a interação entre 

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

De forma geral, as universidades possuem como propósito a educação e a 

disseminação do conhecimento. Isso geralmente é realizado a partir de três bases: o 

ensino, a pesquisa e a extensão. Além das formas tradicionais de se trabalhar esses 

três pilares, observa-se recentemente que diversas universidades têm visto a Inovação 

e o Empreendedorismo como atividades que podem auxiliá-las a atingir seus 

propósitos, tornando-se importantes conceitos e ferramentas nessa realização. 

Institutos de pesquisa tendem, de forma geral, a ser mais direcionados ao contato com 

o setor produtivo, sendo, portanto, mais natural o relacionamento a iniciativa privada e 

o trabalho com os conceitos de Inovação e Empreendedorismo. 

Esses dois novos conceitos, em grande parte relacionados ao ambiente empresarial, 

quando aplicados nas ICTs trazem diversos benefícios, principalmente por levarem 

mais conhecimento à economia e trazerem novas vivências e oportunidades 

educacionais aos alunos.  

Já do ponto de vista das empresas, encontra-se uma busca constante por 

competitividade e crescimento financeiro. A Inovação e o relacionamento com ICTs 

são ferramentas para a empresa conseguir se diferenciar entre seus concorrentes, e 

assim buscar ganhos econômicos devido às suas vantagens competitivas.  

Um dos fatores de grande relevância no processo de aproximação entre a ciência e o 

mercado no Brasil é o conhecimento das leis e procedimentos sobre propriedade 

intelectual. Pensando-se no lado da academia, os pesquisadores são incentivados – 

muitas vezes até para atingir metas de avaliação institucional – a publicarem artigos 

durante o processo de pesquisa. Esta prática, além da divulgação de informações 

sigilosas em teses de mestrado e doutorado, tem contribuído para diminuir o interesse 

comercial de parceiros privados.  
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O dilema está no fato de que ao tornar público 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 permitirá o uso exclusivo de um conhecimento por 

certo período de tempo. Como as empresas querem diferenciais no mercado, a perda 

de exclusividade torna menos atrativa a exploração comercial de um determinado 

conhecimento. Neste contexto, reformas neste sistema são necessárias. De um lado, 

as instituições de pesquisa devem dar mais valor às patentes e demais formas de 

proteção intelectual, uma vez que hoje estes mecanismos são menos importantes para 

a carreira do docente do que as publicações científicas. Do outro, ainda existe espaço 

para melhoria na Lei de Inovação, principalmente no que tange a consolidação das 

políticas de spin-off. 

 Esses diferentes ambientes organizacionais fazem com que a relação entre esses 

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

 Janelas de tempo muitas vezes incompatíveis; 

 Diferentes propósitos do processo de pesquisa: educar x gerar novas soluções; 

 Naturezas de pesquisa heterogêneas: pesquisa básica x pesquisa aplicada; 

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

 Falta de flexibilidade das áreas jurídicas; 

 Falta de estruturas organizacionais nas empresas e ICTs para a condução do 

processo de interação 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 relação realmente seja 

benéfica para ambas as partes. As principais contribuições observadas para cada um 

dos lados são: 

ICT: 

 Melhoria de diversos aspectos de sua pesquisa, como melhor compreensão 

das demandas da sociedade, por exemplo; 

 Intercâmbio com pesquisadores que atuam na iniciativa privada permite 

benchmarking dos pesquisadores; 

 Experiências enriquecedoras aos alunos, melhorando seu aprendizado e 

motivação; 

 Atualização das ementas das disciplinas, de forma a torná-las mais atuais. 
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Empresa: 

 Acesso a tecnologia de ponta; 

 Possibilidade de alavancagem com P&D desenvolvidos por outros grupos de 

pesquisa; 

 Expansão do alcance e capacidade para gerar novas idéias e tecnologias, 

ampliando sua capacidade de inovar; 

 Identificação de talentos 

Dados esse cenário, 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 política de Inovação de sua ICT e o seu posicionamento diante das 

oportunidades de parceria, o trabalho de construção da “ponte” que conectará a ICT 

ao ambiente produtivo será bastante variado. Ou seja, não existe uma fórmula única 

para a gestão de um NIT. 

As principais ações do NIT em quanto à relação ICT-empresa podem ser agrupadas 

de forma a facilitar as análises de ambiente no contexto do Planejamento Estratégico: 

 Estruturais: 

o Elaboração de contratos; 

o Acompanhamento contábil de acordos já fechados; 

o Gestão da propriedade intelectual compartilhada; 

o Políticas de confidencialidades; 

o Captação de recursos para fomento de projetos realizados em parceria; 

 

 Comerciais: 

o Identificação de potenciais parceiros; 

o Gestão do relacionamento com os parceiros; 

o Políticas de relações públicas do NIT (imagem, posicionamento, 

representatividade); 

o Técnicas de negociação e estruturação de negócios. 

Para uma abordagem mais completa do assunto recomenda-se a leitura dos materiais 

gerados pelo Comitê de Interação ICT-Empresa da ANPEI (Associação Nacional de 

Pesquisa e Desenvolvimento das Empresas Inovadoras). 
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2. Pesquisadores 

Dentre os stockholders do NIT, os pesquisadores são aqueles com quem mais se 

manterá contato no dia-a-dia. Entende-se que tal grupo, bastante heterogêneo, é 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 propósito do NIT 

tem, de forma geral, como ponto de partida, o trabalho gerado pelos pesquisadores, e 

deles irá depender, invariavelmente, os resultados do trabalho NIT. 

Além desse ponto básico, pois sem o apoio dos pesquisadores o NIT não terá acesso 

a diversas informações imprescindíveis referente às tecnologias, tanto para avaliar as 

estratégias de proteção do conhecimento gerado, quanto para dar seguimento ao 

processo de transferência em si. Portanto, o bom relacionamento com os 

pesquisadores da ICT se torna fundamental para que os trabalhos do NIT possam 

acontecer de forma satisfatória. Vale ressaltar que esta condição de bom 

relacionamento pode ser, inclusive, um balizador para a atribuição de esforços de 

comercialização de uma tecnologia – pesquisadores que não desejam colaborar com 

os esforços do NIT podem inviabilizar o processo de transferência. 

Sendo assim, é vital que o NIT compreenda profundamente o contexto dos 

pesquisadores de sua ICT e busque atender, da melhor maneira, a demanda por eles 

gerada. 

Dado o histórico de formação da Academia Brasileira e a relativa novidade das ações 

de transferência de tecnologias, existem complexidades peculiares no relacionamento 

do NIT com este grupo e no atendimento de sua demanda. Abaixo são destacadas 

algumas dessas peculiaridades, em especial aquelas que implicarão de forma mais 

direta o Planejamento Estratégico do NIT, embora outras serão verificadas, porém 

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

 Desconhecimento dos pesquisadores quanto às ferramentas de Propriedade 

Intelectual e seus benefícios; 

 Desconhecimento quanto ao papel do NIT na ICT; 

 Métodos de mensuração de desempenho dos pesquisadores não privilegiam 

as patentes ou outras formas de proteção intelectual, o que pode desmotivá-los 

a auxiliar no trabalho do NIT; 

 Alguns pesquisadores podem possuir posicionamento contrário à transferência 

de tecnologias; 
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Os pontos acima descritos refletem, de forma geral, situações que se observa em 

grande parte das ICTs brasileiras. Dado esse cenário, verifica-se que para que o NIT 

possa realizar plenamente seu propósito, ele deverá tomar ações que vão além do 

processo de transferência em si. Tais ações são realizadas de forma a viabilizar o 

processo de transferência de tecnologias na ICT. Dentre elas, encontram-se trabalhos 

de sensibilização do público acadêmico quanto ao papel do NIT e do impacto que a 

transferência de tecnologias pode ter na sociedade e na ICT. 

Dessa forma, o diagnóstico do status da conscientização do público científico quanto 

aos assuntos referentes à transferência de tecnologias e ao trabalho do NIT deve ser 

uma preocupação durante a realização do Planejamento Estratégico, especificamente 

na etapa de análise do ambiente. A partir desse diagnóstico poderá se prosseguir ao 

planejamento de ações que visem alinhar a comunidade acadêmica de forma a 

permitir e viabilizar o trabalho eficaz do NIT. 

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

ambiental, encontram-se: 

 Conhecimento do processo de transferência de tecnologias e de seus 

benefícios; 

 Instrução quanto às formas de proteção intelectual e seus respectivos 

propósitos; 

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

 Como o NIT pode auxiliá-lo no aperfeiçoamento de seus projetos de pesquisa. 

 A partir desse cenário, poderão ser planejadas ações que visem alinhar os conceitos 

na comunidade científica. Esse trabalho poderá ser feito de diferentes formas, de 

diferentes níveis de profundidade, podendo variar desde a realização de seminários 

para o público interno da ICT, até visitas pessoais aos pesquisadores em suas 

respectivas unidades de trabalho. 

A melhor forma de ação só poderá ser determinada pelo próprio NIT, aliando o cenário 

de conscientização a outras variáveis inerentes ao contexto de cada ICT. Apesar 

disso, recomenda-se alguns pontos de sensibilização, dentre os quais são destacados 

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

 Apresentação dos potenciais benefícios para a sociedade, ICT e grupo de 

pesquisa que a transferência do conhecimento gerado poderá trazer. Dentre 

eles, podem ser ressaltados os impactos que novas tecnologias podem ter na 
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comunidade local, a retribuição à sociedade dos investimentos feitos em P&D e 

o potencial que eventuais ganhos econômicos têm de alavancar as pesquisas 

nas ICTs; 

 Breve apresentação das formas de proteção intelectual e de seu papel de 

assegurar a propriedade do ativo aos que efetivamente participaram de sua 

originação. Demonstrar que, mesmo quando não é avaliado pela sua geração 

de propriedade intelectual, esta poderá trazer diversos benefícios ao seu grupo 

de pesquisa, dentre os quais destacam-se maior exposição em sua área de 

conhecimento e eventuais proventos financeiros; 

 Apresentação do NIT, seus trabalhos na ICT e como suas atividades podem 

auxiliar o pesquisador. Dentre essas atividades, podem ser ressaltadas o 

auxílio à busca de anterioridade, como forma de benchmarking, e o apoio à 

obtenção de recursos de fomento à P&D, quando estas forem ofertas do NIT. 

Além dos benefícios é importante que seja mostrado o funcionamento do 

processo de transferência de tecnologias e quando se espera que poder contar 

com o auxílio do pesquisador. 

 É importante mostrar a geração de propriedade intelectual e sua transferência 

como parte de um processo maior que é a disseminação do conhecimento, 

processo do qual as publicações também tem um papel fundamental, por 

serem a base da pesquisa científica; 

Além de atividades de sensibilização, o diagnóstico desse cenário também servirá de 

insumo à elaboração do processo de transferência de tecnologias do NIT, tratado em 

capítulo à parte, pois a disponibilidade dos pesquisadores é fundamental para seu 

bom andamento. Sendo assim, é sempre necessário preocupar-se em manter o canal 

de comunicações aberto, e para tal, é importante que a equipe do NIT também seja 

conscientizada disso.  

3.1.3 Análise Interna 

O ambiente interno se caracteriza pelos mais perceptíveis e controláveis. Nessa 

análise o NIT deverá 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 

É importante entender as questões-chave de cada um destes tópicos que compõe os 

processos realizados pelos NITs: 
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Há um procedimento padrão para mapeamento de tecnologias e competências da 

ICT? Existe algum comitê julgador de tecnologias que devem ter análise aprofundada? 

O NIT é capaz de atender, acompanhar e mapear todas as competências de pesquisa 

de sua ICT? 

3. Proteção intelectual: 

O NIT, como gestor da propriedade intelectual da ICT, também precisa entender os 

passos a serem realizados para o recebimento, redação e patenteamento das 

invenções pelas quais ele é responsável. Dentro deste processo há uma série de 

particularidades do patenteamento que devem ser levados em conta, desde o 

comunicado de invenção, busca de anterioridade, redação da patente, depósito junto 

ao INPI, acompanhamento do processo junto ao INPI entre outros. Os pontos chave 

que devem ser identificados para o diagnóstico do ambiente interno atual de seu NIT 

são: 

Há um processo de patenteamento estruturado? Existe contratação de terceiros para a 

redação da patente em conjunto com o pesquisador? 

4. Avaliação técnica e comercial da tecnologia: 

Dentro do processo de transferência de tecnologias, conforme será melhor abordado 

no item 3.3.4.2 – Transferência de Tecnologia, sugere-se que o NIT inicie um processo 

de qualificação, priorização e balanceamento de esforços orientado à fase ativa de 

comercialização das tecnologias. A fase de qualificação das oportunidades é um 

importante insumo tanto para este processo de priorização e balanceamento de 

esforços quanto para o direcionamento dos esforços comerciais a serem realizados. A 

análise crítica das tecnologias, tanto do ponto de vista da aplicação e estágio de 

desenvolvimento quanto do ponto de vista de mercado é essencial para o 

entendimento do alvo de licenciamento que devo buscar quanto para fornecer insumos 

à negociação e abordagem de potenciais clientes da tecnologia. Os pontos chave que 

devem ser identificados para o diagnóstico do ambiente interno atual de seu NIT são: 

Há um processo de análise de tecnologias? Há um processo de seleção de 

tecnologias para comercialização?  

5. Comercialização e valoração: 

O processo de comercialização compreende todas as ações de oferta ativa de 

tecnologias desde a escolha, identificação e abordagem de potenciais alvos para 

licenciamento, valoração e divulgação de tecnologias, negociação, até a gestão dos 
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clientes e contatos. Os pontos chave que devem ser identificados para o diagnóstico 

do ambiente interno atual de seu NIT são: 

Há uma equipe de parcerias dedicada à transferência? Existe comercialização ativa de 

tecnologias? A valoração é feita sob demanda? Durante a negociação? 

6. Gestão de contratos: 

Após realizado o licenciamento, a gestão e o acompanhamento dos contratos já 

assinados é fundamental para o processo do NIT e os pontos chave que devem ser 

identificados para o diagnóstico do ambiente interno atual são: 

Há uma equipe jurídica no NIT, responsável pelos contratos? Há acompanhamento 

dos contratos? 

7. Indicadores de performance: 

Os indicadores são essenciais para o acompanhamento de qualquer planejamento, 

como será melhor descrito no item 3.4.1, e no caso específico de NITs, por 

acompanharem processos cujos retornos apresentam uma distância significativa do 

investimento realizado para o programa de transferência em si. Além disso, os 

resultados muitas vezes são ganhos intangíveis para a ICT e que, portanto, sua 

mensuração é de uma complexidade maior. Os pontos chave que devem ser 

identificados para o diagnóstico do ambiente interno atual de seu NIT são: 

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

tomada de decisão?  

8. Estrutura e recursos: 

A estrutura do NIT engloba desde sua posição dentro do organograma da ICT, assim 

como seu próprio organograma. Além disso, a estrutura física, recursos disponíveis e 

equipe necessários para execução do seu papel também devem ser levados em 

conta. Os pontos chave que devem ser identificados para o diagnóstico do ambiente 

interno atual de seu NIT são: 

Como é a estrutura do NIT? Possui uma área de PI? Faz captação de recursos por 

projetos FINEP? 
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9. Gestão de conhecimento: 

Devido ao objeto de trabalho do NIT, que é a transferência de tecnologias, a gestão do 

conhecimento entre a equipe existente e novas contratações é fundamental para 

manter aprendizados e dar continuidade a curva de aprendizado do NIT como 

organização. Os pontos chave que devem ser identificados para o diagnóstico do 

ambiente interno atual de seu NIT são: 

Existe processo formal de gestão do conhecimento? Como o conhecimento é mantido 

no NIT?  

10. Equipe e gestão de pessoas: 

A gestão da equipe e das pessoas que compõe o NIT compreende desde políticas de 

contratação e retenção de pessoas, treinamento até o dimensionamento correto de 

equipe. Os pontos chave que devem ser identificados para o diagnóstico do ambiente 

interno atual de seu NIT são: 

Os recursos humanos são adequados? Todas as atividades são realizadas 

adequadamente? Existe um plano estruturado de desenvolvimento pessoal? 

11. Difusão da cultura da inovação: 

Dentre seus objetivos traçados pela Lei de Inovação, um deles está a difusão da 

cultura da inovação, e para entender o papel que o NIT desempenha neste sentido, e 

necessário identificar quais as práticas existentes de divulgação e conscientização da 

comunidade acadêmica. 

12. Parcerias: 

A formação de parcerias entre as ICTs e o setor produtivo são pilares importantes na 

interlocução a ser realizada pelo NIT. Os pontos chave que devem ser identificados 

para o diagnóstico do ambiente interno atual de seu NIT são: 

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

questões de PI em contratos de parceria? 

13. Outros serviços oferecidos à comunidade acadêmica e mercado: 

Com relação à outros serviços oferecidos pelo NIT, os pontos chave que devem ser 

identificados para o diagnóstico do ambiente interno atual de seu NIT são: 
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Os NITs, além do patenteamento e comercialização de tecnologias, oferecem 

treinamentos e cursos para a comunidade acadêmica? Que atividades externas são 

realizadas pelo NIT?  

 

3.2 DEFINIÇÃO DA IDEOLOGIA DO NIT 

 

Figura 18 - Diretrizes Organizacionais 
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reafirmando-os. Isso é considerado uma boa prática, pois permite relembrar os 

integrantes das fundações do seu trabalho.  

Dado que os NITs são componentes de organizações maiores, as ICTs, eles já estão 

inclusos dentro de um plano estratégico maior e mais amplo, sendo necessário que 

suas diretrizes estratégicas estejam alinhadas com esse plano superior. 

Sendo assim, o NIT deve buscar conhecer a política de inovação da ICT em que se 

insere e compreender quais as suas razões de ser dentro desse contexto, para que 

assim possa formular sua missão e visão, que nortearão o plano de ações 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 Instituição. 

Como exemplos de diferentes missões que os NITs podem assumir, estão desde 

garantir o acesso da sociedade ao conhecimento gerado pela ICT, até a maximização 

do retorno financeiro sobre a propriedade intelectual gerada. 

3.2.1 Missão 

Deve ser uma declaração única, representativa da identidade do NIT e de sua razão 

de existir. Mais do que sintetizar essa essência do NIT, a principal função da missão é 

na sensibilização dos integrantes quanto ao propósito maior de seu trabalho, atuando 

como força de motivação para que eles trabalhem de modo a alcançar os resultados 

maiores que o NIT pretende atingir. Ela será o ponto de partida para o 

estabelecimento das estratégias a serem adotadas pela organização. 

É importante que ela seja independente dos objetivos e estratégias 

momentaneamente estabelecidos, pois estes podem ser alterados ao longo do tempo, 

enquanto a missão deve buscar ser atemporal. A missão deve apresentar o modo de 

relacionamento do NIT com os demais envolvidos em seu ambiente, seja por meio de 

relações ou pelo papel que ela terá nesse entorno. Além disso, deve ser possível 

compreender o valor que o NIT gera - deve-se atentar para que a missão não seja 

genérica e artificial, dessa forma não será possível realmente compreender a essência 

do NIT e o poder de mobilização dos colaboradores será menor.  

3.2.2 Visão 

A declaração de visão do NIT corresponde ao que ele almeja para o seu futuro, dentro 

de um espaço de tempo pré-determinado, ajustado da forma que lhe for interessante, 

porém, geralmente superior a dois anos. 
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Tal visão deve ser um reflexo dos anseios da organização, espelhando sua relação 

com a sociedade e amparada por sua missão e valores. Observa-se que em 

organizações que não têm os ganhos econômicos como objetivo primordial o 

estabelecimento da visão é mais complexo, e a concretização plena da missão passa 

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

Sendo assim, a visão é um caminho para que a organização consiga atingir 

plenamente sua missão, expressando isso não necessariamente em termos 

quantitativos, mas por meio de motivação, orientação e filosofia, de forma a instigar os 

integrantes a trabalhar para atingir tais propósitos.  

Dado o seu caráter temporal, a visão deve ser revista de tempos em tempos, de 

acordo com a janela de tempo desejada. 

3.2.3 Valores 

Os valores refletem as crenças e convicções intrínsecas do NIT de modo a nortear 

desde os processos de planejamento e gestão estratégica até as ações e 

relacionamentos do cotidiano tanto interna quanto externamente. 

Portanto, eles devem descrever os 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 crenças, prioridades e direções claras, concisas e 

compartilhadas, de forma que todos possam entendê-los e contribuir em sua 

incorporação. Caso os valores não sejam realmente levados em conta nos trabalhos 

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

A alteração de tais diretrizes é um tipo de intervenção gerencial de grande magnitude, 

que só deve ser realizada em situações de grande vulnerabilidade institucional ou em 

caso de mudanças consistentes nos propósitos e razão de ser da organização. Tal 

decisão só teria justificativa a partir da Análise Ambiental (interna e externa), no caso 

de surgimento de grandes ameaças ou oportunidades muito promissoras, que 

justifiquem a alteração. Mudanças incrementais na organização podem ser feitas sem 

que seja necessário alterar tais diretrizes. 
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3.3 FORMULAÇÃO DE ESTRATÉGIAS 

 

Figura 19 - Objetivos 

Segundo a Fundação Nacional da Qualidade (FNQ), a formulação das estratégias 

aborda o processo de planejamento, que visa definir os caminhos que a organização 

deve trilhar para tornar real uma visão de futuro, a partir da identificação de forças 

restritivas e impulsoras, externas e internas, decorrentes de uma análise ambiental. 

Esses caminhos são traduzidos em objetivos estratégicos a serem perseguidos e 

monitorados ao se tratar a correlação dessas forças, a fim de viabilizar produtos 

competitivos e rentáveis no mercado e maximizar os resultados para as partes 

interessadas. 

 

A formulação da estratégia em NITs deve ser balizada nas informações levantas na 

análise do ambiente externo, entendendo sua realidade, principais ameaças e 

oportunidades. Além disso, uma análise interna, com suas principais atividades deve 

ser conhecida para conseguir estratégias que tenham as seguintes características: 

 

1. Consistência – As estratégias não devem apresentar objetivos e políticas 

mutuamente inconsistentes.  

2. Consonância – As estratégias devem representar resposta adaptativa ao ambiente 

externo e suas forças restritivas e impulsoras, e às mudanças críticas que ocorrem no 

mesmo. 

3. Vantagem – As estratégias devem desenvolver vantagens em relação aos 

procedimentos já realizados. 

 4. Viabilidade – As estratégias não devem sobrecarregar os recursos disponíveis 

nem criar problemas insuperáveis. A definição do grau de viabilidade pode ser 

resultado de macro avaliações e exercícios de projeção 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 prática para traçar e implementar visões. De fato, o Planejamento Estratégico 

é um processo fundamental para a realização de visões de futuro. Mas e a criação de 

estratégias novas? Sem o Strategic Thinking, o Planejamento Estratégico trata de 

programar e articular visões que já existem. O processo de criação de estratégias 

envolve um planejador que esteja apto a capturar aprendizados de todas as fontes - 

suas próprias experiências, a vivência profissional de sua equipe, conjunturas de 

mercado - e sintetizar isso em uma visão ou diretriz de negócio. Para desenhar e 

implementar novas estratégias, entretanto, Planejamento e Pensamento Estratégicos 

devem andar juntos.  

Além de estabelecer metodologias apropriadas de Planejamento Estratégico, as 

organizações devem se preocupar em desenvolver, na sua equipe, o pensamento 

estratégico. Planejadores que pensam estrategicamente têm 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 

análises no sentido de expandir cenários e questões - através do suprimento de 

informações, experiências, aprendizados e perspectivas de mundo maduros - para a 

construção de visões de futuro adequadas ao negócio da organização, e com alto 

potencial de sucesso. Tendo essa visão, ou diretriz estratégica, desenrola-se o 

Planejamento Estratégico, essencial para a implementação da visão de futuro. 

Como desenvolver o Pensamento Estratégico? Essas visões de futuro, ou 

perspectivas avançadas do negócio, não surgem de forma estruturada. Pelo contrário, 

é um amadurecimento que toma tempo, e que ocorre em organizações que nutrem um 

ambiente favorável ao processo de aprendizagem contínua e informal por pessoas em 

diferentes níveis hierárquicos, e que estão imersas nas questões essenciais do 

negócio. Organizações que encorajam a aprendizagem informal tendem a desenvolver 

pessoas capazes de ver novas perspectivas e fazer combinações.   

O processo de Planejamento Estratégico – muitas vezes linear e estruturado – não 

possui uma etapa específica para a criação 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 Análise SWOT 

SWOT é um acrônimo para strength, weakness, opportunities, threats.  A análise 

SWOT é utilizada para examinar a relação entre o ambiente interno e externo de uma 

organização, e identificar pontos de ação prioritários. 

A SWOT é feita através da organização de forças, fraquezas, oportunidades e 

ameaças relacionadas a uma organização. Ela deve ser realizada após o estudo dos 

ambientes internos e externos, uma vez que as informações obtidas nessa etapa de 

análise ambiental servirão de input para a matriz SWOT. 

 

Figura 20 - Relação entre análise ambiental e SWOT. Fonte (Proven Models) 

 

Abaixo, serão detalhadas as análises de ameaças, oportunidades, forças e fraquezas.  

 Ambiente Externo: Oportunidades e ameaças 

As oportunidades e as ameaças devem ser identificadas no ambiente externo. Tratam-

se de possibilidades, ou tendências, sobre as quais a organização exerce pouca, ou 

nenhuma, influência. O mapeamento de oportunidades e ameaças é feito através do 

estudo e monitoramento das forças macro-ambientais e dos agentes do Ambiente 

Tarefa.  

Uma oportunidade é uma tendência, ou possibilidade, que pode gerar ganhos para o 

NIT. Feito o estudo das várias perspectivas do ambiente externo, e tendo identificado 

as oportunidades, a organização precisa rankear essas informações. Dois critérios 

adequados para a classificação das oportunidades são: atratividade e probabilidade de 

sucesso.  
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Figura 21 - Classificação das oportunidades 

Feita essa classificação (Figura 21 - Classificação das oportunidades), a organização 

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 

mudanças no ambiente), e as oportunidades que podem ser descartadas (altamente 

improváveis e com baixa atratividade). 

As ameaças são eventos, tendências, que, se acontecerem, comprometem o sucesso 

da organização. Assim como as oportunidades, as ameaças – depois de mapeadas – 

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

ocorrência.  

 

Figura 22 - Classificação das ameaças 
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Feita a classificação (Figura 22 - Classificação das ameaças), a organização terá um 

mapa com as ameaças muito graves, e com alta probabilidade de ocorrência, para as 

quais devem ser estruturados planos de contingências; ameaças que possuem 

gravidade e probabilidade de ocorrência mediana, e que devem ser monitoradas com 

rigor, para o caso de se tornarem mais latentes; e ameaças que devem ser 

descartadas, porque a sua ocorrência é muito improvável, e a gravidade, baixa. 

Ambiente Interno: Forças e Fraquezas 

O ambiente interno influencia diretamente a forma como o NIT irá reagir ao ambiente 

externo. Por isso, esse ambiente deve ser estudado de forma minuciosa para detectar 

pontos fortes e pontos fracos do NIT. Essa discussão detalhada foi abordada no tópico 

3.1.3. 

Após identificados as principais características do NIT elas devem ser classificadas de 

acordo com o desempenho do NIT e de quão importante é o fator para a instituição 

(Figura 23 - Classificação de pontos forte e pontos fracos). 

 

Figura 23 - Classificação de pontos forte e pontos fracos 

Definição de ações estratégicas 

Feitos o mapeamento e a classificação das forças, fraquezas, oportunidades e 

ameaças, a organização deve cruzar as informações para priorizar ações. As opções 

de cruzamento são: 
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 Fraquezas X Oportunidades: neste cruzamento, as ações estratégicas são no 

sentido de investir na melhoria de pontos fracos que estão impedindo a 

organização de aproveitar boas oportunidades. Por essa razão, são 

classificadas como Ações Estratégicas de Crescimento. Vale a reflexão sobre o 

que compensa mais: desenvolver internamente, ou adquirir externamente?  

 Forças X Ameaças: como a empresa não exerce influência sobre a ameaça, 

neste cruzamento, ela deve avaliar como pode usar os seus pontos fortes para 

transformar a ameaça em oportunidade. São as Ações Estratégicas de 

Bloqueio, ou Manutenção. 

 Fraquezas X Ameaças: pior cenário, requer mudanças radicais. Disparam 

Ações Estratégicas de Sobrevivência. 

O framework abaixo esquematiza o cruzamento de informações da análise SWOT 

para a definição de ações estratégicas:  

 

Figura 24 - Cruzamento entre forças, fraquezas, oportunidades e ameaças. Fonte: Site Proven 

Models (SWOT Analysis, 2009) 

 

3.1.2 Balanced Score Card 

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

planejamento estratégico é o Balanced Scorecard (BSC). A importância entre o 

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

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

conter, necessariamente:  

 Métricas individuais que quantificam a eficiência e eficácia das ações;  

 Um conjunto de medidas que permita o acesso ao desempenho da 

organização como um todo;  

 Uma estrutura que suporte e habilite a aquisição, ordenação, análise, 

interpretação e disseminação dos dados 

Nesta ótica, os métodos mais referenciados são o BSC, a Pirâmide de Desempenho e 

o Prisma de Desempenho, dentre os quais o BSC tem sido o mais difundido.  

Visão 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 organização. O 

BSC busca criar uma rede de indicadores de desempenho de todos os níveis 

organizacionais, tornando-se uma boa ferramenta para avaliar o alinhamento dos 

componentes desta organização com a estratégia definida por ela. 

Quatro componentes do BSC 

Quatro fatores principais compõem o BSC. O mapa estratégico descreve a estratégia 

da empresa através de objetivos relacionados entre si e distribuídos nas quatro 

perspectivas (apresentadas no próximo tópico). Os indicadores são importantes para 

acompanhar o sucesso do alcance dos objetivos. As metas definem o nível de 

desempenho e compõem os objetivos. Finalmente, o plano de ação compreende os 

programas e projetos necessários para se alcançar os objetivos. 

Quatro perspectivas que compõem o mapa estratégico do BSC 

O BSC é baseado em quatro perspectivas que buscam refletir a visão e estratégia da 

organização: financeira, clientes, processos internos e aprendizado e crescimento. 

Esta divisão pode ser visualizada da seguinte forma: 
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Figura 25 - Quatro perspectivas do BSC 

 

Perspectivas do Balanced Scorecard 

Cada uma destas perspectivas deve ter seu próprio conjunto de indicadores, 

formulados para viabilizar o cumprimento da estratégia e da visão da organização, e 

pode ser assim compreendia: 

3.1.2.1 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 organização trabalha com duas estratégias básicas: 

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 ampliação do relacionamento com os clientes 

existentes. Por outro lado, a estratégia de aumento da produtividade irá refletir 

principalmente em atividades operacionais. 

3.1.2.2 Perspectiva cliente 

A missão de muitas empresas é concentrar-se nos clientes, em sua satisfação e seus 

desejos. O enquadramento do interesse dos clientes para KAPLAN e NORTON (1992) 

é dividido em quatro categorias: prazo, qualidade, desempenho e serviços, e custo, 

com medidas distintas para cada uma destas categorias. Assim, para os autores, a 

dependência em relação aos clientes na definição de alguns indicadores de 

desempenho faz com que a empresa avalie, em grande medida, seu desempenho 

segundo a percepção de valor que seus clientes têm. 
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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 críticos para a 

realização dos objetivos propostas nas duas perspectivas anteriores (financeira e 

cliente). Os processos internos de uma organização devem criar condições para que 

ela possa oferecer proposta de valor a seus clientes e, assim, atrair e reter clientes 

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

3.1.2.4 Perspectiva do aprendizado e crescimento 

Empresas com grande potencial de crescimento são empresas com capacidade de 

aprender continuamente. A capacitação da organização é conseqüência 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 reúne o conhecimento, habilidades e 

sistemas que os colaboradores necessitarão (aprendizado e crescimento), para inovar 

e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que 

agregarão valor ao mercado (clientes), os quais, eventualmente, proporcionarão o 

aumento do valor ao acionista (financeiro). 

Para empresas públicas, estas quatro perspectivas sofrem algumas alterações. 

Enquanto as perspectivas de aprendizado, financeira e de processos permanecem 

iguais, a perspectiva do cliente torna-se perspectiva da sociedade. Também é 

incluída a perspectiva de cumprimento da missão organizacional, como relevante 

no contexto de empresas públicas ou do terceiro setor. 

Processos gerenciais para implementação do BSC 

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

do BSC, que podem ser visualizados conforme a Figura 23: 
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Figura 26 - Quatro processos para gerenciamento da estratégia (adaptado) 

O processo de tradução da visão é importante para alinhar a visão e a estratégia da 

organização, e deve conduzir a definição 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 comunicação e ligação é responsável por comunicar a estratégia 

adotada no sentido vertical e horizontal da organização, ligando os objetivos 

departamentais aos individuais. Neste processo os objetivos individuais não devem 

priorizar as metas de curto prazo. Portanto é importante alinhá-los à estratégia da 

organização. Este processo também contempla a identificação de processos-chave e 

medidas para avaliar o desempenho deste processo. 

O processo de planejamento do negócio consiste em alocar os recursos e definir as 

prioridades de acordo com as metas estratégicas. 

O processo de feedback e aprendizado busca dar à organização a capacidade de 

aprendizado estratégico, ou seja, fazer da gestão estratégica um processo contínuo. 

Com o BSC, uma organização pode monitorar seus resultados de curto prazo nas 

quatro perspectivas, permitindo a modificação das estratégias em curso e refletindo o 

aprendizado organizacional. 

Esses quatro processos refletem uma seqüência contínua e interativa de ações. Para 

chegar a um sistema gerencialmente estabilizado, o processo deve ser percorrido 

continuamente. 
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3.1.3 Informações importantes para definição dos objetivos estratégicos 

3.1.3.1 Propriedade Intelectual e Apropriação de Valor 

O termo apropriabilidade refere-se às condições 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 ação de imitadores e de garantir o 

retorno otimizado dos investimentos em P&D.  

Diferentes estratégias de apropriabilidade são necessárias para se garantir retorno dos 

investimentos feitos no desenvolvimento de novos produtos ou processos. Os 

mecanismos para garantir a apropriação de um conhecimento são diversos, e incluem 

patentes, marcas, segredos industriais, e até mesmo o tempo de desenvolvimento e 

lançamento de um novo produto no mercado. Como estes mecanismos serão 

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 não puder ser observado em uso como nas inovações em processos ou se ele é 

dependente de um contexto específico da empresa ou plataforma tecnológica em que 

está inserido para fazer sentido. Outro aspecto se refere aos conhecimentos tácitos 

envolvidos (aqueles que estão disseminados nas pessoas e competências da empresa 

de maneira não formal ou estruturada): devido à sua natureza, o conhecimento tácito é 

muito difícil de ser repassado, pois ele não está explícito em manuais ou protocolos, 

por exemplo. Assim quanto mais tácito é um conhecimento, mais difícil é a sua 

replicação, o que pode conferir maior proteção contra cópias. No entanto, o mesmo 

aspecto pode também dificultar a transferência desse conhecimento, ou ainda permitir 

que ele seja perdido para concorrentes através da transferência 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 proteção. 

Os termos de confidencialidade entre empregadores e empregados, as cláusulas de 

não transferência para concorrentes, e até mesmo as políticas de retenção e 

manutenção de colaboradores por muito tempo nas instituições ou empresas são 

formas de se proteger o conhecimento gerado e garantir sua apropriação, em especial 

o conhecimento tácito.  
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As barreiras técnicas são todos aqueles mecanismos utilizados para proteger o acesso 

direto ao conhecimento como, por exemplo, senhas, sistemas de criptografia ou ainda 

a criação de áreas com acesso restrito. Em geral as barreiras técnicas são eficazes na 

proteção do conhecimento explícito – aquele possível de ser registrado ou verbalizado. 

Conseguindo acessar e entender a natureza do novo conhecimento é possível avaliar 

quais formas de proteção podem ser aplicadas e de que forma utilizá-las para garantir 

a exploração. Para aqueles conhecimentos que podem ser descritos e formalizados, 

as patentes são uma forma atrativa de proteção.  

Tradicionalmente as patentes desempenham um papel de proteção na estratégia do 

negócio através da sua capacidade legal de excluir rivais da utilização de tecnologias 

proprietárias. As patentes foram primariamente valorizadas como uma barreira de 

entrada para concorrentes, não como uma fonte de receita e lucro por si só. 

Existem casos em que as patentes não são suficientes para garantir o monopólio de 

mercado, mas, ainda assim, podem ser utilizadas como ferramentas de 

competitividade, pois são capazes de dificultar e atrasar o acesso dos concorrentes a 

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

Os principais mecanismos de apropriação são baseados na proteção do 

conhecimento. Contudo, às vezes o uso mais eficiente dos mecanismos de 

apropriabilidade não está em se evitar a cópia do ativo intelectual em si, e sim no 

compartilhamento desse conhecimento ou na sua divulgação 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 concepção de uma 

idéia e sua chegada no mercado. Este intervalo de tempo é um dos fatores mais 

relevantes para a competitividade e pode definir se a empresa vai ser pioneira ou 

seguidora em determinadas áreas tecnológicas e mercados. Ser o pioneiro em um 

novo mercado pode trazer vantagens significantes. Dependendo das particularidades 

do mercado em questão, o pioneirismo pode contribuir para a fidelização dos clientes, 

fortalecimento da marca e a criação de padrões que serão adotados pelos seguidores. 

Além disso, uma empresa também pode manter os competidores afastados pelo 

desenvolvimento de melhorias contínuas em seus produtos ou serviços, 

especialmente em setores de alta intensidade tecnológica, e de produtos com ciclo de 

vida reduzido. 
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Nesses casos, a apropriação, ou a garantia do retorno do investimento em P&D, está 

suportada por esse pioneirismo de mercado, ou seja, o rápido desenvolvimento e 

lançamento de produtos é quem garante o sucesso na exploração destas inovações. 

3.1.3.2 Transferência de Tecnologia 

A implementação de um programa de transferência de tecnologia em instituições de 

ciência e tecnologia possui características contextuais, ressaltadas por estudos do 

Fórum Nacional de Gestores de Inovação e Transferência de Tecnologia – FORTEC, 

que devem ser levadas em consideração, como: o baixo número de colaboradores, a 

carência por competências analíticas e técnicas, a legislação e a falta de 

jurisprudência sobre diversos temas envolvidos na transferência de tecnologias, entre 

outras. Portanto, para garantir êxito nas ações dos programas de transferência devem-

se traçar estratégias que contornem, amenizem ou resolvam as conseqüências destas 

características limitantes à atuação do NIT. 

A obrigatoriedade da gestão e proteção da propriedade intelectual em ICTs foi 

contemplada pela Lei da Inovação em seu artigo 5º como uma estratégia para 

fortalecer o relacionamento da pesquisa pública com as empresas. Contudo, existe 

ainda uma questão latente em algumas universidades do Brasil que se relaciona com 

a aparente incompatibilidade entre a missão das universidades públicas e o processo 

de transferência de tecnologias por licenciamento, explorado por LOTUFO (2009) no 

trecho: 

É comum a existência de uma pergunta questionando a importância da 

proteção da tecnologia desenvolvida em uma ICT pública na forma de 

patente. Sendo a instituição mantida com recursos da sociedade, seria 

sensato imaginar que os resultados da pesquisa deveriam ser 

disponíveis de forma livre para toda a sociedade. A lógica por trás da 

proteção da propriedade industrial é que muitas tecnologias 

desenvolvidas nas ICTs estão em estágio embrionário e necessitam de 

recursos substanciais tempo para que se transformem em inovação. 

Estes recursos são oriundos de empresas que têm a missão de 

disponibilizar bens e produtos para a sociedade. A patente é uma forma 

de diminuir os riscos dos investimentos necessários para levar a 

tecnologia embrionária na sua forma final de produção e 

disponibilização. 

Uma instituição pública de P&D deve assumir como interesse primordial o caráter 

social da transferência de tecnologia. Quando um NIT recebe uma invenção para 
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patentear, ele deve adotar uma estratégia de proteção e de transferência de tecnologia 

para obter o melhor resultado tanto para a ICT como para a sociedade.  A patente e 

seu licenciamento é apenas uma das várias formas de explorar e comercializar a 

propriedade intelectual originada em ICTs. 

A discussão neste capítulo está primariamente na perspectiva de quem está ofertando 

uma tecnologia (technology push), mas um raciocínio análogo pode ser feito para a 

perspectiva de quem demanda uma solução tecnológica (market pull). No caso de 

uma demanda tecnológica, geralmente o demandante possui um gap tecnológico 

identificado que está tentando solucionar, em termos de produto, processos ou 

tecnologia. 

O objetivo de um programa de transferência de tecnologias é “fechar um negócio” com 

um demandante, seja ele uma empresa privada ou qualquer ente da sociedade, que 

irá adotar com sucesso a tecnologia licenciada. Para isto acontecer é preciso realizar 

uma transação estruturada que tanto o ofertante quanto o demandante considerem 

aceitável. O ofertante precisa identificar o que tem a oferecer que agregará valor a 

pelo menos um demandante, e como melhor otimizar a oferta tanto em termos das 

condições de negociação quanto do valor que poderá ser realizado através da 

transação. 

Uma possível posição inicial para o ofertante é saber qual é o seu “espaço de 

oportunidade” (RAZGAITIS, 2009). O espaço de oportunidade é o conjunto de áreas 

de aplicação que é coberto pelo portfólio de tecnologias – geralmente estaremos 

falando de algum direito de propriedade intelectual. 

 

Figura 27 - Espaço de oportunidade do ofertante 
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Uma das aproximações possíveis ao espaço de oportunidade ilustrado é a de tentar 

aproveitar todas estas oportunidades, realizando esforço ativo para a comercialização 

de todas as tecnologias. Mesmo que houvesse recursos suficientes para fazer isto, 

esta estratégia não seria de fácil implementação, pois cada oportunidade difere em 

valor e em suas condições de sucesso. Geralmente os NITs terão mais espaços de 

oportunidades do que recursos para aplicar esta estratégia, então opção é a de 

abandonar alguns destes espaços para focar os esforços de comercialização. 

Outra aproximação possível com a visão do quadro de espaços de oportunidades é a 

de agrupamento das oportunidades para maximizar o esforço por área de aplicação, 

ou seja, tentar otimizar o esforço de comercialização de tecnologias que possuam 

áreas de aplicação similares aproveitando-se das sinergias existentes no processo de 

transferência destas tecnologias.  

O quadro de espaços de oportunidades pode ser uma boa e básica ferramenta 

gerencial, mas pode-se tornar mais complexo com a inclusão não apenas de 

tecnologias disponíveis (patentes), mas também de outras formas de propriedade 

intelectual e, inclusive, competências de grupos de pesquisa (know-how).   

Para a criação de um programa de transferência de tecnologia, sugere-se que o NIT 

inicie um processo de qualificação, priorização e balanceamento de esforços 

orientado à fase ativa de comercialização das tecnologias. A fase de qualificação das 

oportunidades pode ser feita de maneira contínua e escalonada, com vários pontos de 

decisão (gates de decisão) sobre a continuidade do esforço de análise. 

A qualificação das tecnologias recebidas pelo NIT é o processo de análise crítica da 

tecnologia, que envolve a verificação das estratégias de proteção que podem ser 

usadas, bem como o tipo de proteção a ser requisitado. Além das análises relativas à 

propriedade intelectual, o NIT, em geral, deve avaliar de forma crítica quais são os 

diferenciais tecnológicos da idéia apresentada, caracterizar a oportunidade, qual seu 

atual estágio de desenvolvimento e seu potencial de mercado. 

Com estas informações é possível priorizar quais são as tecnologias que, no momento 

da análise, devem receber esforços mais intensos da equipe do NIT. Este processo é 

composto por estratégias distintas para cada grupo de tecnologias, podendo conter um 

grupo de esforço prioritário – onde as tecnologias que são enquadradas neste grupo 

devem receber maior intensidade de alocação de esforços – e grupos onde os 

esforços são menores ou simplesmente adotam-se estratégias receptivas para a 

comercialização da tecnologia. 
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O balanceamento de esforços se dá tanto pela criação de processos com pontos de 

decisão que possibilitem o escalonamento do trabalho necessário para a qualificação 

e priorização de tecnologias, quanto pelo gerenciamento direto do portfólio de 

tecnologias a partir de direcionamentos dos gestores responsáveis pelo NIT. A lógica 

do balanceamento de esforços para as fases iniciais do processo de transferência de 

tecnologias está fundamentada na escassez de recursos inerente ao ambiente de 

funcionamento dos NITs, portanto é preciso ter formas de orientação do trabalho aos 

resultados e objetivos da instituição. 

Após estas fases iniciais do programa de transferência, o NIT deve ter estruturadas 

também as práticas e ferramentas de promoção de tecnologias e de captação e 

geração de negócios. Ou seja, o NIT deve possuir formas de comunicar-se com o 

seu mercado e captar demandas, tendências e sinais que o auxilie na concretização 

de oportunidades para a instituição como um todo. Estas fases, principalmente a de 

promoção, estão também sujeitas à lógica do balanceamento de esforços de acordo 

com o potencial percebido em relação à oportunidade identificada no momento da 

análise. 

Por fim, o programa de transferência de tecnologias deve contar com formas 

estruturadas de acompanhamento da adoção da tecnologia no mercado/sociedade. 

Deve-se dotar o projeto de transferência das condições adequadas para a sua 

formalização e efetivação junto ao parceiro que irá receber a tecnologia, não somente 

através de instrumentos jurídicos, mas também com todo o suporte necessário para a 

incorporação de tecnologia (seja ele know-how ou eventuais outros 

desenvolvimentos/pesquisas necessários). 

3.1.3.3 Relacionamento ICT- órgãos de fomento 

Uma das condições imprescindíveis à criação de um Sistema Local de Inovação é um 

relacionamento estreito entre as ICTs e as agências de fomento que compõem este 

Sistema, seja ele regional, estadual ou nacional. Consideram-se agências de fomento 

órgão ou instituição de natureza pública ou privada que tenha entre os seus objetivos 

o financiamento de ações que buscam estimular e promover o desenvolvimento da 

ciência, da tecnologia e da inovação. 

Legislação 

Neste aspecto, é importante transcrever aqui o Artigo no 10 da Lei de Inovação (Lei 

No 10.973, de 2 de Dezembro de 2004): 
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“Art. 10: Os acordos e contratos firmados entre as 

ICT, as instituições de apoio, agências de fomento 

e as entidades nacionais de direito privado sem 

fins lucrativos voltadas para atividades de 

pesquisa, cujo objeto seja compatível com a 

finalidade desta Lei, poderão prever recursos para 

cobertura de despesas operacionais e 

administrativas incorridas na execução destes 

acordos e contratos, observados os critérios do 

regulamento.” 

Este artigo é importante pois regulamenta que contratos de ICTs com órgãos de 

fomento podem prever recursos para despesas operacionais. 

Quanto a isso, é importante transcrever aqui o Art. 30 da Lei Catarinense de Inovação 

(Lei No 14.328, de 15 de Janeiro de 2008), que trata do Fomento à Ciência, 

Tecnologia e Inovação. 

“Art. 30: Os recursos destinados pelo Estado à 

FAPESP e à Empresa Pesquisa Agropecuária e 

Extensão Rural de Santa Catarina – EPAGRI, nos 

termos do art.26 da Lei n. 14.328, de 15 de 

Janeiro de 2008, serão depositados em conta 

específica em cada instituição. 

§ 1º Dos recursos destinados à FAPESC, pelo 

menos 10% (dez por cento), não excedendo 30% 

(trina por cento), serão aplicados em subvenção 

econômica, preferencialmente para o estímulo à 

inovação nas empresas catarinenses de micro, 

pequeno e médio porte ou entidades catarinenses 

de direito privado sem fins lucrativos voltadas para 

atividades de inovação.  

§ 2º Os recursos destinados à EPAGRI poderão 

ser aplicados em projetos de pesquisa 

agropecuária e meio ambiente, em parceria com a 

FAPESC, na forma de descentralização de 

créditos orçamentários. 
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§ 3º Ocorrendo descentralização de créditos 

orçamentários na forma do parágrafo anterior, a 

FAPESC assegurará à EPAGRI contrapartida 

financeira de igual valor para aplicação na 

pesquisa agropecuária e de meio ambiente com 

recursos próprios ou captados de instituições 

nacionais ou internacionais, sendo que do total 

desses recursso metade deverá ser aplicada em 

programas específicos da EPAGRI e metade por 

meio de chamadas públicas. 

§ 4º Os recursos provenientes da arrecadação, 

pela EPAGRI, de royalties, de convênios e de 

contratos de pesquisas, serão alocados em conta 

específica na FAPESC, e serão destinados para o 

desenvolvimento de projetos de pesquisa e no 

incentivo aos pesquisadores da EPAGRI. 

Este artigo é importante no entendimento da relação entre os NITs e a FAPESC. 

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

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

da FAPESC para a garantia de execução destas ações: 

Art. 14. A Fundação de Apoio a Pesquisa 

Científica e Tecnológica - FAPESC apoiará as 

ICTESCs a implantar seus NITs, os quais terão 

como atribuições: 

I - organizar e desenvolver as atividades de apoio 

à inovação nas empresas e instituições, 

particularmente de interesse regional; 

II - zelar pela implantação, manutenção e 

desenvolvimento da política institucional de 

inovação tecnológica; 

III - atender e orientar as demandas apresentadas 

pelo setor empresarial e pela sociedade para a 

prática da inovação; 
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IV - participar da avaliação dos resultados 

decorrentes de atividades e projetos de pesquisa 

para o atendimento das disposições desta Lei; 

V - avaliar solicitação de inventor independente 

para adoção de invenção; 

VI - promover, em parceria com os órgãos 

competentes, a proteção das criações 

desenvolvidas na instituição e sua manutenção e 

comercialização; 

VII - decidir sobre a conveniência de divulgação 

das criações desenvolvidas na instituição 

passíveis de proteção pela legislação de 

propriedade intelectual; e 

VIII - atuar em consonância com os demais NITs 

apoiados pela FAPESC. 

De modo geral, alguns pontos importantes da relação entre uma ICT e um órgão de 

fomento podem ser sumarizados: 

 

 Relacionamento da ICT com o órgão 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 inovação, o pesquisador de 

uma ICT catarinense poderá receber bolsa de estímulo à inovação diretamente 

de instituição de apoio ou agência de fomento. É papel, portanto, de um NIT 

trabalhar para a geração destas bolsas de apoio. 

 É papel de um NIT também mediar a cooperação de uma parceria público-

privada, principalmente quando houver participação de um órgão de 

fomento para o desenvolvimento da pesquisa. 

 É importante, portanto, que o NIT de uma ICT seja capaz de mapear 

oportunidades de financiamento de órgãos de fomento (editais abertos) a 

projetos de pesquisa e desenvolvimento internos, bem como organizar um 

departamento jurídico responsável pela celebração e acompanhamento da 

execução destes convênios. 
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Gestão de projetos de uma ICT 

Especificamente a este último ponto, uma das atribuições de um NIT é a gestão de 

projetos de uma ICT financiados por um órgão de fomento. Quanto a este ponto, oito 

etapas podem ser entendidas (TELLES): 

1) Gestão da apresentação/contratação de convênios 

a. Controle de editais 

b. Controle de outras possibilidades de financiamento (encomenda, 

demanda específica) 

c. Controle da contratação de convênios 

d. Avaliação da gestão de apresentação/contratação de convênios 

2) Gestão do tempo do projeto 

a. Planejamento dos  cronogramas (físico e financeiro) 

b. Controle dos prazos do projeto (execução, prorrogação, relatórios, 

ofícios enviados e liberações) 

c. Avaliação da gestão dos tempos do projeto 

3) Gestão de aquisições do projeto 

a. Planejamento das aquisições 

b. Seleção de fornecedores 

c. Controle das compras 

d. Patrimônio 

e. Avaliação do sistema de aquisições 

4) Gestão da execução do projeto 

a. Controle do cronograma físico e atividades do projeto 

b. Controle de mudanças 

c. Avaliação da execução do projeto 

5) Gestão financeira do projeto 

a. Planejamento de custos 

b. Elaboração e controle de recibos à fundação 

c. Controle financeiro 

d. Avaliação do sistema de gestão financeira 

6) Gestão das comunicações 

a. Planejamento das comunicações 

b. Cronograma da distribuição das informações 

c. Avaliação das informações e sistema de distribuição 

7) Gestão da qualidade do projeto 

a. Definição de indicadores de desempenho 
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b. Elaboração de normas e manuais 

c. Controle de riscos  

d. Treinamento 

e. Avaliação de desempenho 

8) Gestão dos resultados do projeto 

a. Controle das publicações 

b. Controle da participação em congresso/seminários 

c. Propriedade intelectual dos resultados 

d. Avaliação 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 execução. Tais 

fatores dificultam o acesso das empresas nacionais a esse desenvolvimento. O apoio 

às ICTs, principalmente através do financiamento de projetos via órgãos de fomento, é 

fator fundamental ao desenvolvimento da C&T e do desenvolvimento de novas 

tecnologias. 

3.1.3.4 Gestão de Inovação 

A gestão da inovação ainda é uma atividade negligenciada por muitos executivos, 

embora se reconheça ser essencial para garantir que os esforços inovativos gerem 

resultados. Pesquisa realizada pela Fundação Dom Cabral com executivos de grandes 

empresas brasileiras e multinacionais mostrou que muitas são as que entendem a 

inovação como estrategicamente importantes para o seu negócio, porém são poucas 

as que estão estruturadas para lidar com ela. 

 

Figura 28 - O “vale” entre o discurso e a prática 

Fonte: ARRUDA, 2008 
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Uma das grandes dificuldades na gestão inovação é que, muitas vezes, práticas e 

ferramentas não podem simplesmente ser replicadas em diferentes organizações. 

Variáveis como o setor de atuação, 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 inovação.  

Assim, a definição de um modelo eficiente de gestão da inovação exige dos gestores 

uma análise profunda das peculiaridades do ambiente para inovação da organização e 

do mercado em que está inserida.  

A Inventta, a partir do estudo de conceitos trabalhados por diversos estudiosos sobre o 

tema e através de sua experiência com a iniciativa privada, instituições de pesquisa, 

ciência e tecnologia e órgãos da administração pública, desenvolveu um modelo de 

auxílio aos métodos de gestão da inovação. É um modelo geral, mas que trás 

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

 

Figura 29 - Framework de Gestão da Inovação 
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alinhados à estratégia geral; uma estratégia de inovação deve refletir a visão 

de futuro da liderança da instituição e apontar de forma objetiva as linhas e 

temas ao redor dos quais as iniciativas de inovação devem concentrar 

esforços. 
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Apoiar: uma vez definida a estratégia de inovação, é papel da liderança 

disponibilizar as ferramentas, recursos e apoio necessários para a busca dos 

objetivos traçados; processos e estruturas que atuem nas diversas fases da 

inovação devem ser eficientes e alinhados à estratégia traçada; o suporte da 

alta gestão às iniciativas de inovação através da alocação de recursos 

humanos e financeiros é elemento chave na operacionalização dos processos 

de inovação. 

Conscientizar: além do desenvolvimento de uma estratégia de inovação e das 

ferramentas que viabilizem sua execução, é papel da alta gestão propiciar a 

disseminação do conceito de inovação e comunicar a todos os níveis da 

organização sua importância para a estratégia da empresa; tanto a estratégia 

de inovação desenvolvida (“Direcionar”) quanto as ferramentas e processos 

(“Apoiar”) só serão efetivamente aplicadas se forem de conhecimento de toda a 

organização. Casos de sucesso e exemplos personificados nos líderes da 

corporação são as formas mais eficientes de disseminar a cultura. 

Fica claro que as três primeiras frentes do processo de gestão da inovação são de 

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

Sem uma alta gestão alinhada e comprometida com o propósito de gerir a inovação 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 serão trabalhadas, estabelecer as bases que permitirão o 

desenvolvimento da inovação e por fim implementá-la, o que abrange desde o seu 

desenvolvimento científico até a sua aplicação. 

Detectar: essa fase consiste no mapeamento e processamento de sinais e 

tendências relacionados aos temas e linhas da estratégia de inovação que 

permitam à organização identificar oportunidades de inovação; esse 

mapeamento de sinais deve incluir tanto tendências sócio-econômicas e de 

mercado quanto tendências tecnológicas; os sinais podem ser necessidades de 

mercado, ou oportunidades surgidas de atividades de pesquisa, ou pressões 

para se ajustar a alguma legislação, ou o próprio comportamento dos 

concorrentes – representando o conjunto de estímulos aos quais a instituição 

deve responder. 



Planejamento e Estruturação de Núcleos de Inovação Tecnológica 

 66 

Selecionar: com a finalidade de priorizar esforços e recursos para a inovação, 

a organização deve possuir um sistema claro e eficiente de seleção de 

atividades e projetos de inovação; fazem parte desse sistema os critérios de 

seleção e as instâncias de tomada de decisão; a fase de priorização e seleção 

deve garantir ao mesmo tempo um forte alinhamento com a estratégia de 

inovação e a agilidade nas tomadas de decisão. 

Aparelhar: essa fase tem como objetivo reunir as competências e infra-

estrutura necessárias para o desenvolvimento e execução dos projetos e 

atividades de inovação priorizados, seja através de capacitação dos 

colaboradores internos ou busca de conhecimento fora dos limites da 

organização; para ser bem sucedida nessa etapa, a organização precisa de 

mecanismos que permitam a comunicação com o mundo externo, através de 

parcerias, redes ou busca ativa de fontes de competências e tecnologias; a 

internalização de competências externas pode ocorrer por exemplo através de 

contratação de recursos humanos, estabelecimento de parcerias e 

transferência de tecnologias ou know-how. 

Implementar: essa etapa compreende as fases de pesquisa e os vários 

estágios de desenvolvimento de um projeto de inovação, até o lançamento de 

um produto final – como um novo produto ou serviço no mercado ou um novo 

processo ou método dentro da organização. 

Por fim, é de extrema importância dentro do processo de inovação saber aprender 

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

por toda a corporação mitiga riscos e acelera o desenvolvimento de futuras inovações. 

Aprender: ao longo de todo o processo, a organização deve ser capaz de 

medir o desempenho das etapas-chave de inovação e, quando necessário, 

aprimorar o processo; para tanto é preciso identificar indicadores e métricas 

coerentes e alinhados aos objetivos de inovação e revisar as experiências de 

sucesso e fracasso, a fim de aprender como melhor gerenciar o processo e 

captar conhecimento relevante a partir da experiência. 

3.1.3.5 Redes de NITs 

Desenvolver e implementar melhores práticas em gestão da propriedade intelectual e 

processos de transferência de tecnologia num NIT requer vários insumos importantes, 

e um dos principais é a construção de uma rede de NITs. 
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Uma rede de NITs oferece duas vantagens importantes: 

 Facilita a relação entre indivíduos com diferentes experiência, conhecimentos 

e habilidades, desenvolvendo a rede em si; e 

 Contribui para o desenvolvimento do sistema de inovação em que a rede se 

insere. 

 Trabalhando em rede, a troca de idéias e experiências profissionais fazem com que 

as melhores práticas possam ser entendidas e adaptadas para a realidade específica 

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

A própria construção desta capacidade de gestão retroalimenta e expande a qualidade 

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

Neste sentido, os principais benefícios da criação de uma rede de NITs podem ser 

assim sumarizados: 

 Relação entre indivíduos diversos 

o Contribuição multidisciplinar 

o Troca de idéias e experiências 

 Contribui para o desenvolvimento global 

o Contribuição independente do nível de desenvolvimento 

o Desenvolvimento de melhores práticas 

o Contribui para a capacitação e construção de uma gestão 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 organização cujo objetivo é promover a 

transferência 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 público. A 

primeira reunião teve 75 participantes. Atualmente há mais de 3,5 mil. 

O primeiro passo na constituição de uma rede colaborativa de NITs deve ser definir 

um objetivo claro para a rede e como cada NIT deve contribuir para alcançar este 

objetivo. No case estudado da AUTM, o primeiro objetivo definido era resolver 

problemas encontrados nos NITs. Atualmente, os objetivos principais desta rede são 

estabelecer uma missão para o NIT, aumentar a capacidade das ICTs de transferirem 

tecnologia e fomentar o intercâmbio de pesquisadores entre as ICTs e das ICTs com 

as empresas. 
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Após a definição de um objetivo claro, alguns pontos são importantes para o 

desenvolvimento de uma rede: 

 Crescimento do número de afiliados (sejam institucionais, sejam individuais); 

 Realização de reuniões regionais e periódicas, onde pontos comuns possam 

ser discutidos, parcerias possam ser criadas e os relacionamentos entre as 

pessoas estreitados; 

 Estruturação da rede, através de definições operacionais, nomeação de equipe 

administrativa e processos internos. 

Ainda que a estrutura geral de uma rede de NITs seja fundamental para seu 

desenvolvimento, outros fatores são importantes e trazem benefícios diretos para seus 

membros. Os principais são: 

 Web site da rede; 

 Newsletter; 

 Cursos para membros e comunidade; 

 Grupos de estudos de interesses especiais; 

 Debates sobre problemas específicos; 

 Reuniões regionais; 

 Reunião anual; 

 Eventos sociais; 

Sendo assim, a construção de redes locais de NIT, disseminando as melhores práticas 

e incentivando trabalhos colaborativos, é fundamental para criar sinergia entre si, 

estimulando e aprimorando processos de transferência de tecnologia. 

Já redes nacionais de NITs são importantes para auxiliar na definição da legislação e 

na implantação de novos conceitos de sistemas de inovação. Redes internacionais 

são importantes para coordenar uma estratégia conjunta de transferência entre os 

países e são cada vez mais necessárias num modelo de globalização crescente. 

Planejamento de uma rede de NITs 

Durante o planejamento de uma rede de NITs, algumas questões-chave devem ser 

abordadas. A partir delas, a equipe poderá entender as principais limitações e os 

próximos passos para estabelecer a rede. Essas questões podem ser observadas no 

fluxograma abaixo:  
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Figura 30 - Principais questões abordadas no planejamento estratégico de uma rede de NITs. 

Fonte: Mattos e Gastal (2006). Adaptado. 

Além destas questões levantadas, outros elementos também devem ser observados 

na constituição de uma Rede de NITs (MORAIS e MATTOS, 2006). 

 Estruturas de competitividade e demanda por C&T&I na região da rede; 

 Cenário da oferta de conhecimento e tecnologia das ICTs participantes: grupos 

e linhas de pesquisas existentes; a relação número de pesquisadores e 

patentes solicitadas e obtidas em nível nacional internacional; 

 Políticas públicas existentes para indução e apoio ao desenvolvimento regional 

sustentável e criação de redes de inovação; 

 Mecanismos de cooperação universidade/empresa/governo/sociedade – quais 

existem e quais são utilizados; 

 Capacidade nacional e local para criação de start-ups de base tecnológica – 

qual a importância/influência das ICTs no desenvolvimento das regiões onde a 

rede de NITs será localizada e sua relação com Arranjos Produtivos Locais 

(APLs) 

 Existência de centros de P&D&I dentro e fora das ICTs participantes 

 Performance da economia local e regional 

o Principais setores econômicos na composição do PIB 

1. Qual a infra-estrutura necessária?
2. Onde a rede deve ter sede?
3. Quais os recursos necessários e a estratégia 

de financiamento da rede?
4. Quais parcerias com órgãos de fomento 

devem ser estabelecidas?

Missão e 
valores

Estratégias e Modelos 
de atuação

Habilidades 
Institucionais

Recursos 
Humanos

Sistemas e 
Infra-estrutura

Estrutura 
organizacional

1. Qual a aspiração da Rede de NITs?
2. Quais os objetivos de curto, médio e longo 

prazo?
3. Quais os princípios/valores fundamentais 

comuns às ICTs participantes?

1. Qual deverá ser o modelo de atuação da 
rede?

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

3. Qual deve ser sua relação com outros NITs e 
outras ICTs no país?

1. Quais as habilidades institucionais 
necessárias para o alcance da visão e o 
cumprimento da missão estabelecida?

2. Quais os processos-chave para o 
sucesso?1. Como deve ser a estrutura 

necessária para suportar 
esta rede?

2. Qual o perfil dos gestores 
da rede e da equipe dos 
NITs?

3. Como contratar e reter 
talentos?

1. Qual deve ser o modelo 
organizacional adotado?

2. Qual deve ser o modelo de 
governança da rede?
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o Principais empresas da região – porte e área de atuação 

o Força de trabalho 

o Qualidade de vida 

o Indicador de conhecimento 

Á Universidades existentes 

Á Cursos de graduação e pós-graduação 

Á Número de alunos 

Á Número de pesquisadores e grupos de pesquisas 

Á Número de patentes depositadas anualmente 

o Infraestrutura física 

Á Estradas 

Á Aeroportos  

Á Telefonia 

Á Internet 

Á Laboratórios 

Á Centros empresariais 

Á Parques tecnológicos 

Á Centros de convivência 

Principais resultados e benefícios de uma Rede de NITs 

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

de inovação de uma região, através da divulgação e transferência da pesquisa gerada 

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

criação de uma rede de NITs numa região, estado ou país podem ser listados: 

 Qualificação e Profissionalização  dos NITs envolvidos; 

 Institucionalização das políticas de proteção intelectual, inovação e 

transferência de tecnologia; 

 Estruturação de NITs, que passam a funcionar de em consonância com a Lei 

de Inovação 

 Base de dados institucionalizada e atualizada de P,D&I, PI, tecnologias 

disponíveis e tecnologias transferidas; 

 Maior integração entre as ICTs e o setor privado;  

 Criação de meios de comunicação para público interno e externo às ICTs, 

divulgando melhores práticas em inovação; 

 Maior atração e captação de profissionais para trabalhar nos NITs; 

 Fomento à cultura de inovação na região de atuação 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 inovação brasileiro. 

 

3.2 IMPLEMENTAÇÃO DA ESTRATÉGIA 

 

Figura 31 - Mapa Estratégico 

3.2.1 Indicadores 

Dentro desta análise econômico-financeira, para medir a eficiência financeira de um 

NIT e de um programa de transferência são utilizados alguns parâmetros como 

investimento necessário, custos do processo de patenteamento, ponto de break-even 

e taxa interna de retorno. Porém ao utilizar este tipo de métrica é importante entender 

qual a interpretação que se deve dar, dentro do objetivo maior escolhido para o 

Núcleo, assim como a demora na obtenção de resultados financeiros, inerente ao 

processo de transferência. 

Indicadores são índices de monitoramento.  Só poderá ser analisado o progresso e a 

melhoria de um processo se ele for monitorado por indicadores. Exatamente por isso, 

apenas o que for crítico para o NIT deve ser medido e monitorado.  

Indicadores eficientes devem, necessariamente, possuir as seguintes características: 

 Relevância – medição decorrente de meta vinculada com a estratégia 

formulada; 

 Acessibilidade – facilidade de realização da medição no sistema de 

informação; 
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 Objetividade – capacidade de demonstrar objetivamente resultado de 

eficiência, eficácia ou satisfação; 

 Comparabilidade – possibilidade de se comparar externamente os resultados 

para avaliar níveis alcançados e/ou apoiar o estabelecimento de metas.  

3.2.1.1 Indicadores de parcerias entre empresas e ICTs 

Quando tratamos do objeto de trabalho do NIT, que é a interação e aliança entre 

empresas e a instituições de ciência e tecnologia, encontramos diversas 

complexidades, conforme já falado anteriormente. Esta complexidade também 

aparece quando se tenta trazer métricas para acompanhamento do desempenho 

destes esforços, principalmente por quatro motivos. 

O primeiro motivo está relacionado com os ganhos intangíveis que este tipo de 

parceria traz. Projetos em parceria muitas vezes trazem benefícios intangíveis que 

precisam ser levados em conta na avaliação dos resultados do NIT, porém sua 

medição não 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 diferenças de 

gestão, 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 visão integrada dos objetivos dos diferentes envolvidos no 

processo. 

Além disso, um terceiro motivo está relacionado com o prazo esperado de retorno 

destas ações. Ações de estímulo à interação entre ICTs e empresas assim como a 

parceria em si trazem retorno de longo prazo, e se cobrado diferentemente, o 

programa de transferência ou a parceria, pode ser cancelada antes mesmo de 

alcançar os resultados esperados. Para contornar este agravante torna-se necessário 

encontrar indicadores que indiquem a tendência – prospectivos. 

Por último, como interpretar os indicadores obtidos, ou seja, encontrar base de 

comparação 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 

mão de obra qualificada, etc – que dificulta a comparação entre NITs, ou até mesmo 

com NITs de outros países. Para tanto propõe-se um framework de análise para estes 

dados. 
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Abaixo está apresentado um mapa do processo com os principais pontos e 

indicadores para cada uma das etapas: 

 

Figura 32 - Mapa do processo de parcerias empresas-ICTs 

 

A Tabela 1 ilustra os principais indicadores que compõe cada uma das quatro etapas 

destacadas no mapa do processo de parcerias empresas-ICTs, ilustrado pela Figura 

29. 
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Tabela 1 - Indicadores ao longo do ciclo de vida de parcerias de empresas com instituições 

de pesquisa. 

Etapa
Componente do 

processo
Métrica Detalhes Medida

Captura de 

dados

Inputs

Financia-mento Fator de alavancagem 

Fator de multiplicação 

do financiamento pela 

participação da empresa 

na parceria

Quantitativa, qualitativa 
Contabilidade financeira, 

gerência do projeto 

Capacidade dos 

pesquisadores
Impacto científico 

Número de citações de 

pesquisas de grupos 

colaborativos nos 

últimos 10 anos, 

comparados com a 

média da área de 

conhecimento

Quantitativa
Portais de busca 

científica 

Motivação dos 

pesquisadores 

Receitas de pesquisa da 

indústria 

Contribuição da indústria 

na receita da pesquisa, 

comparada com a média 

do setor 

Quantitativa

Dados de ensino 

superior publicamente 

disponíveis 

Atividades do 

processo

Pesquisa de alta 

qualidade 

Traçar metas em 

conjunto

Grau de sinergia na 

determinação de 

objetivos entre os 

participantes da 

academia e da empresa

Qualitativa
Avaliação pelo gerente 

do projeto 

Pesquisas relevantes Intensidade de interação

Grau de sinergia na 

validação em conjunto 

de outputs 

intermediários do projeto

Qualitativa
Avaliação pelo gerente 

do projeto

Outputs

Tecnologia Patentes ou outras PIs 

Patents and other types 

of intellectual property 

generated; patents 

actually deployed or 

licensed 

Quantitativa Relatórios de projetos 

Novos conheci-mentos Publicações 

Peer-reviewed 

publications; impact of 

publications 

Quantitativa 

Relatórios de projetos; 

Portais de busca 

científica

Treinamento e 

habilidade da equipe 

Acordos de ensino e 

treina-mento

Número de doutores e 

pós-doutores; número 

de acordos de co-

supervisão; número de 

intercâmbios de alunos 

e colaboradores entre 

empresa e ICT

Quantitativa Relatórios de projetos

Impacto

Novas idéias Novos projetos 

Número de projetos de 

P&D planejados ou 

iniciados através da 

parceria

Qualitativa / quantitativa
Narrativa; Pesquisa com 

participantes 

Conceitos de soluções 
Número de novos 

conceitos de soluções 

Número de novas 

arquiteturas ou designs 

representando soluções 

para problemas 

específicos

Qualitativa / quantitativa 
Narrativa; Pesquisa com 

participantes

Inovações 
Impacto em programas 

de P&D em andamento 

Número de melhorias de 

produtos ou processos 

implementados

Qualitativa / quantitativa
Narrativa; Pesquisa com 

participantes

Capital Humano 
Indicadores de capital 

humano 

Recrutamento de 

recursos humanos da 

universidade; 

construção de capital de 

rede; aprendizado de 

técnicas 

Qualitativa / quantitativa
Narrativa; Pesquisa com 

participantes
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3.2.1.2 Indicadores dos processos internos de PI e transferência de tecnologias 

Além de indicadores das parcerias em si, também há um grupo de indicadores que 

monitoram a eficiência e o andamento dos processos internos ao NIT, principalmente 

quanto a efetividade de suas ações. Dentro deste contexto, analisa-se diversos tipos 

de indicadores de acordo com a área e o processo dentro do NIT. 

Interação com empresas/realização de parcerias 

 Contratos assinados; 

 Convênios realizados; 

 Termos de parceria; 

 Contratos com cláusulas de PI; 

 Projetos de pesquisa em conjunto; 

 Número de novos serviços/ensaios vinculados a projetos de P&D&I; 

 Investimento obtido com clientes; 

Comercialização de tecnologias 

Tech-push: 

 Número de tecnologias mapeadas; 

 Número de tecnologias analisadas; 

 Número de ofertas realizadas; 

 Número de negociações em andamento; 

 Número de patentes licenciadas; 

 Fidelização – licenciamento de mais de uma tecnologia por empresa; 

Market-pull: 

 Demandas de empresas recebidas; 

 Demandas atendidas; 

 Fidelização – procura recorrente de tecnologias por empresa; 

 Processo de patenteamento 

 Tecnologias em análise; 

 Tecnologias recusadas; 

 Patentes depositadas; 

 Patentes concedidas; 

 Pareceres Técnicos/Ocorrências técnicas do INPI respondidas; 

 Pareceres Técnicos/Ocorrências técnicas do INPI em análise; 

 PCTs requeridos; 
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 PCTs concedidos; 

 Ocorrências técnicas do PCT recebidas; 

 Ocorrências Técnicas do PCT respondidas; 

 Captação de recursos /Relatórios PAPI finalizados; 

 Captação de recursos/ Relatórios PAPI em andamento; 

 

3.2.2 Metas 

O estabelecimento de metas para os objetivos estratégicos transmite para a força de 

trabalho o foco em resultados de curto e longo prazos, gerando a mobilização das 

pessoas e instrumentos para a tomada de decisão e o exercício da liderança. 

Portanto, as metas estabelecem os padrões quantitativos esperados para avaliar o 

êxito da implementação das estratégias formuladas ao longo do tempo e são 

usadas para a comparação sistemática com os resultados obtidos, mantendo nesses o 

foco da gestão.  

Para o acompanhamento adequado das metas é necessários que elas se enquadrem 

no modelo SMART: 

 Específica (Specific): Metas definidas específicas do que se quer alcançar; 

 Mensurável (Measurable): Metas que possam ser medidas; 

 Atingíveis (Attainable): Metas que possam ser atingidas pela equipe; 

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

empresa 

 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 definição destas metas: 

 Incremental: definidas por um valor fixo acrescido em valor obtido no período 

anterior; 

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

 Projeção Histórica: valor baseado no desempenho histórico; 
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 Benchmarking com outros NITs: valor baseado no desempenho de 

organizações similares; 

 Benchmarking com Referencial: valor obtido de referencial de excelência; 

 Meta Contingencial: definidas por contingências internas/externas; 

 Requisitos de Cliente: definidas a partir de requisitos dos clientes 

(Pesquisadores, ICT ou empresas); 

3.2.3 Planos de ação 

A formulação dos planos de ação é uma etapa fundamental no desdobramento das 

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

planos são caracterizados pela organização lógica e articulada das ações que serão 

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

objetivos formulados deve estar ligado à qualidade da execução dos planos de ação 

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

estratégias até os planos de ação. 

 

Figura 33 - Desdobramento das estratégias até os planos de ação 

Uma ferramenta consolidada na construção de planos de ação é o 5W2H. Esse nome 

é a junção das primeiras letras (em inglês) das diretrizes do processo: 

 

 What – O que será feito (etapas)? 

 Who – Quem irá fazer (responsável)? 

• Meta 1
• Meta 2
• Meta 3

• Meta 1
• Meta 2
• Meta 3

• Meta 1
• Meta 2
• Meta 3

• Quem?
•O quê?
• Quando?
• Onde?
• Por que?
• Como?
• Quanto?

• Quem?
•O quê?
• Quando?
• Onde?
• Por que?
• Como?
• Quanto?

Plano de ação

2

• Quem?
•O quê?
• Quando?
• Onde?
• Por que?
• Como?
• Quanto?

Estratégia 1Estratégia Organizacional Estratégia 2 Estratégia 3

Desdobramento da Estratégia 2

Objetivo
1

Objetivo
2

Objetivo
3

Plano de ação

1
Plano de ação

3

Desdobramento do Objetivo 2
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 Why – Por que será feito (justificativa)? 

 Where – Onde será feito (local)? 

 When – Quando será feito (cronograma)? 

 How – Como será feito (método)? 

 How much – Quanto custará para fazer (custo)? 

 

Basicamente, é um documento que destaca o que é essencial na execução do plano 

de ação. Vale ressaltar a importância de nomear responsáveis para toda e qualquer 

atividade que deverá ser feita. Na figura X, abaixo, está representado um exemplo de 

desdobramento em dois planos de ação: 

 

Figura 34 - Exemplo desdobramento de objetivos em planos de ação 

 

  

• Quem: Marta
•O que: Comprar Nextel
• Quando: Até 15/03
• Onde: Unidade São Carlos e Campinas
• Por que: Existem muitas ligações 

interurbanas custosas
• Como: Adquirir aparelhos para as 

unidades de Campinas e
São Carlos

• Quanto: R$ 350,00

Meta: Diminuir 
15,3% os custos
esse ano

Meta: Aumentar
em 8,74% as
vendas esse ano

Reduzir conta de 
telefone

• Quem: Luiz
•O que: Mudar instalação
• Quando: Até 31/03
• Onde: Unidade principal
• Por que: A instalação está antiga

e aumenta o consumo
• Como: Trocar fios e disjuntores
• Quanto: R$ 2.400,00

Estratégia Organizacional
Aumentar 

lucratividade

Objetivos  e metas desdobrados da 
estratégia : Aumentar Lucratividade

Aumentar 
receita

Reduzir custos

Reduzir conta de 
luzPlanos de ação desdobrados

do objetivo: Reduzir Custos



Planejamento e Estruturação de Núcleos de Inovação Tecnológica 

 79 

3.3 ACOMPANHAMENTO DA ESTRATÉGIA 

 

Figura 35 - Planos de correção 

 Durante essa etapa o NIT acompanhará as estratégias enquanto elas estiverem 

sendo implementadas, detectando todas as áreas de problemas ou áreas de 

potenciais problemas, e fazendo quaisquer ajustes necessários.  

O NIT deve verificar em intervalos regulares de tempo se os resultados esperados 

estão sendo alcançados. Para garantir que o processo aconteça de forma eficaz é 

importante garantir a qualidade dos relatórios gerenciais e o alinhamento dos planos 

de correção com a estratégia do NIT. 

 

3.3.1 Relatórios Gerenciais 

Nos relatórios gerenciais todos os indicadores devem ser compilados e 

comparados com as metas. Além disso, é comum a identificação das causas dos 

problemas encontrados no NIT. Normalmente é um documento simples, mas que 

refletirá a realidade momentânea. 

Exemplo de relatório: 
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Planos de ação

Mensuração 
desempenho

Relatórios 
gerenciais

Planos de correção
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MAPA 
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PLANOS DE 
CORREÇÃOOUTPUTS
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Figura 36 - Exemplo de relatório gerencial 

 

3.3.2 Planos de correção 

Após a análise dos relatórios gerenciais as principais causas dos problemas serão 

encontradas e os planos de correção servirão para alinhar a realidade do NIT à 

estratégia traçada. Na figura 34 é apresentada a dinâmica desse processo: 

 

Figura 37 - Análise de desempenho 
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4. PROCEDIMENTO PARA NITS 

Planejamento estratégico é um processo formal através do qual a organização 

estabelece meios para alcançar os seus objetivos globais. Planejar estrategicamente 

envolve priorizar, alocar recursos, estabelecer indicadores de resultados. Não existe 

um modelo único de Planejamento Estratégico. Abaixo, vamos listar alguns. 

Normalmente, as organizações escolhem um modelo, e fazem as adaptações 

cabíveis, no sentido de torná-lo mais aderente ao seu contexto. Também é comum 

combinar vários modelos de planejamento estratégico.  

Este é um aspecto que merece ser reforçado: um Planejamento Estratégico 

desenvolvido com base em um modelo inadequado para a organização, muito 

provavelmente acabará abandonado; ou descolado da realidade. O Planejamento 

Estratégico deve ser orientador. Desenhar um modelo de Planejamento Estratégico 

apropriado para a complexidade, abrangência e capacidade da organização contribui 

para que ele se constitua em uma ferramenta útil.   

 

MODELO 1: PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO BÁSICO 

 

Ideal para organizações que ainda não possuem um Plano Estratégico estabelecido. 

Responde bem aos desafios das instituições em que a prática de planejar 

estrategicamente é nascente.  

Desenrola-se pelas seguintes etapas:  

 Identificação do objetivo global: trata-se da elaboração da Missão da 

organização. A Missão descreve a razão de ser do empreendimento, e, 

portanto, deve ter o respaldo de toda a equipe. É importante que seja investido 

tempo e esforço na construção e no alinhamento da missão da organização. É 

uma etapa que demanda reflexão e resgate dos aspectos mais intrínsecos do 

negócio. 

 Definição dos objetivos específicos: ou seja, estabelecimento de uma série de 

objetivos que devem ser necessariamente alcançados, para que o objetivo 

global se realize.   

 Identificação de abordagens específicas para cada objetivo: tendo listado os 

objetivos estratégicos, relacionados com a missão do empreendimento, a 

organização 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. É importante que fatores externos e internos à organização 

sejam considerados no momento da definição dessas iniciativas. 

  Identificação de planos de ação para implementar cada iniciativa estratégica: 

dadas as iniciativas estratégicas, os departamentos, ou comitês de trabalho da 

organização, devem detalhar planos de ação pelos quais se responsabilizarão. 

Se o desdobramento for seguido à risca, estes planos de ação irão contribuir, 

em última instância, para a realização da missão da organização.   

 Monitoramento e revisão do Planejamento Estratégico.  

 

MODELO 2: PLANEJAMENTO PARA ALINHAMENTO E CRESCIMENTO 

 

Freqüentemente, as organizações que usam o modelo básico de Planejamento 

Estratégico tendem a evoluir para esse modelo que preza pelo alinhamento e 

crescimento baseado em objetivos futuros / questões presentes. É um processo de 

planejamento para Núcleos que já possuem um Planejamento Estratégico, e estão 

com foco na consolidação e otimização do funcionamento do NIT; ou que desejam 

definir objetivos de médio ou longo prazo. Neste processo de Planejamento 

Estratégico, as organizações devem conseguir, por exemplo, desdobrar Planos de 

ação anuais.   

Para fazer um Planejamento Estratégico baseado em um objetivo estratégico, a 

organização precisa ter uma visão de longo prazo. Organizações que optam por 

desdobrar este processo de planejamento a partir de objetivos futuros devem estar 

aptas a fazer uma análise consistente do ambiente externo.  

O processo de Planejamento Estratégico baseado em questões-chaves, por outro 

lado, demanda uma análise profunda do ambiente interno e do negócio do 

empreendimento.  

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

abaixo:  

 

 Reflexão e fortalecimento dos valores da organização; 

 Construção / Revisão / Alinhamento / Fortalecimento da missão e visão de 

futuro da organização; 
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 Análise SWOT; 

 Definição de objetivos estratégicos / questões-chave. As organizações podem 

partir de uma visão de futuro clara e madura para priorizar os objetivos futuros, 

o que requer uma análise do ambiente externo aprofundada. Ou delinear 

questões presentes críticas, que precisam ser trabalhadas, tendo feito uma 

análise consistente do ambiente interno.  

 Estruturação de iniciativas para o alcance dos objetivos estratégicos / ou para a 

solução de questões presentes; 

 Documentação / Explicitação do Planejamento Estratégico em um documento 

oficial de Planejamento Estratégico; 

 Estruturação de Planos de Ação anual; 

 Desenvolvimento e aprovação do orçamento referente ao Plano de Ação 

Anual; 

 Implementação do Plano Anual; 

 Monitoramento, revisão, avaliação e atualização do documento de 

Planejamento Estratégico.  

 

MODELO 3: PLANEJAMENTO PROJETADO POR CENÁRIOS 

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

pontos principais: na análise do ambiente externo; e no volume de planos de ação. O 

desenho de cenários diz respeito à construção de diferentes composições das 

variáveis do ambiente. Portanto, para fazer o Planejamento por Cenários, é essencial 

que o Núcleo, além de fazer uma análise ambiental muito bem fundamentada, consiga 

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

Tendo traçado os cenários, os NITs deverão estruturar planos de ação para cada um 

deles.  

Seguem, abaixo, as etapas deste processo de planejamento estratégico por cenários:    

 Reflexão e fortalecimento dos valores da organização; 

 Construção / Alinhamento / Fortalecimento da visão de futuro da organização; 

 Mapeamento de oportunidades e ameaças com alto impacto no negócio da 

empresa; seguido de listagem de possíveis mudanças nessas oportunidades e 

ameaças que gerariam impacto na organização; 

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

acontecer, caso as mudanças se concretizem; 
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 Análise SWOT; 

 Sugestão de Objetivos Estratégicos para cada um dos cenários desenhados; 

 Seleção das mudanças com maior probabilidade de ocorrência, e identificação 

das estratégias mais adequadas para responder às mudanças; 

 Divisão das perspectivas do BSC e criação dos indicadores adequados; 

  Documentação / Explicitação do Planejamento Estratégico em um documento 

oficial de Planejamento Estratégico; 

 Estruturação de Planos de Ação anual; 

 Desenvolvimento e aprovação do orçamento referente ao Plano de Ação 

Anual; 

 Implementação do Plano Anual; 

 Monitoramento; 

 Avaliação e adequação das estratégias às mudanças dos cenários; 

 Atualização do documento de Planejamento Estratégico.  
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