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APRESENTACAO

Este livro oferece um panorama relativo aos projetos colaborativos de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacéo (PDI) em Instituices Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagdo
(ICTs). Tal livro se inspirou na realidade brasileira, mas, tambem, inclui uma discusséo
sobre PDI em outros paises, em especial pelo fato do autor ter participado da edigdo de 2012
da chamada “Open Innovation Learning Week” (OILW) na Suécia, um programa de
capacitacdoexecutiva do “Swedish-Brazilian Research and Innovation Centre” (CISB) que
ja teve vérias edi¢fes. No Brasil, as ICTs de maior destaque tém sido as universidades
publicas, as quais muitas vezes estruturam Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NITs) que
concebem e acompanham ao menos parte dos projetos colaborativos. Fora do Brasil, as
universidades de maior destaque em PDI costumam ser denominadas Universidades de
Classe Mundial, ou “World Class Universities” (WCUs), sendo neste caso mais comum que
se estruturem Escritorios de Transferéncia de Tecnologia, ou “Technology Transfer Offices”
(TTOs), quase sempre com foco na comercializacdo de patentes e demais resultados.

De maneira geral, € possivel afirmar que empresas do setor publico e do setor
privado tém interesse pela colaboracdo em projetos de PDI, em uma abordagem
“outside-in”, ou de fora para dentro da ICT, sendo também possivel que ICTs fagcam um
esforco no sentido de viabilizar colaboracdes que permitam compartilhar com a sociedade
novos resultados advindos de iniciativas afins a PDI, em uma abordagem “inside-out”, ou de
dentro da ICT para fora. No Brasil, mudancas recentes na legislacdo vém dando ainda maior
destagque aos temas relacionados a“Inovagdo”, inclusive diminuindo os obstaculos a
colaboracdo em PDI com ICTs. Tal cenario favorece a criacdo de ecossistemas de PDI
capitaneados pelas ICTs em iniciativas como os “Innovation Hubs”, como os Parques
Tecnoldgicos, como as Incubadoras, e assim por diante, gerando-se beneficios diversos para
todos os envolvidos.

Com este panorama, espera-se estimular a realizacao de novos estudos relacionadosa
colaboracdo em PDI com ICTs.As tematicas da “Inovacdo” e da “Interacdo” entre
universidades e empresas ndo sdo novas e, por certo, demandam novos estudos, como se
pode perceber pela leitura deste livro. Com a crescente globaliza¢do e com a transformacéo
digital das sociedades, que aumentam a competicdo entre as empresas, € de se esperar que as
colaboragfes tanto nacionais como internacionais ganhem ainda maior importancia nos
proximos anos.
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1. INTRODUCAO

Em entrevista, ao tratar dos estimulos tanto a “Inovac¢ao” como a “Interacdo” entre
universidades e empresas, Carlos Henrique de Brito Cruz, que foi Diretor Cientifico por 15
anos da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP),
destacou(ALMEIDA et al., 2020): “as universidades e 0s institutos de pesquisa néo estavam
fazendo um esforco institucional suficientemente efetivo para criar esses projetos, estavam
deixando na mao do pesquisador”. O entrevistadoargumentou que “o impacto mais explicito
foi dissipar a visdo de que projeto de pesquisa em colaboragdo com empresa é mediocre e
limitado, que atrapalha a carreira do pesquisador e do estudante”. Também foi destacado
pelo cientista que “as instituicdes precisam exercer o papel de lideranca académica
positiva”, o que inclui ajudar aqueles que estdo com baixo rendimento na pesquisa a “fazer

mais e melhor”, ao invés de demitir ou de punir de alguma maneira.

Tratar da inovagdo em um contexto de interacdo entre universidades e empresas
muitas vezes gera polémicas, sendo este um motivo adicional para a realizacdo de novos
estudos. Nesta perspectiva, este texto apresenta um panorama geral do gerenciamento de
projetos colaborativos de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PDI) em Instituicdes

Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacao (ICTs).

Diversos topicos sdo tratados no intuito de demonstrar que se tratam de assuntos
relacionados e que uma visdo mais holistica,neste casotanto completa como abrangente, se
faz necessaria. Com este panorama, espera-se estimular a realizacdo de novos estudos
relacionados, inclusive através de novas linhas de investigacdo que possam ir além deste

estudo, que € mais descritivo e exploratorio.

As universidades que realizam pesquisas, as quais possivelmente representam as
principais ICTs no caso do Brasil, sdo fontes de inovacdo (FALVO e FERREIRA, 2011):
elas podem, inclusive, transformar descobertas em inovacdes comercializaveis enguanto
promovem politicas que podem, potencialmente, criar um ambiente receptivo para o
empreendedorismo. Neste caso, a transferéncia de tecnologias pode ocorrer tanto para o
setor publico como para o privado (AMORIM e AGOSTINHO, 2013a). Deste modo,
universidades precisam estar envolvidas em atividades focadas na transferéncia de expertise
e tecnologias para comunidades de usuarios, industrias e negocios em geral. Ao considerar

as diferentes formas segundo as quais pode ocorrer tal transferéncia (TORKOMIAN, 2011),
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torna-se vital a existéncia de um escritorio de transferéncia de tecnologia, o qual pode ser
entendido como um time de alto desempenho que direciona a pesquisa a realidade dos
negadcios utilizando diferentes estratégias.

No Brasil, tais escritorios de transferéncia de tecnologia, ou “Technology Transfer
Offices” (TTOs), também sdo conhecidos por Nucleos de Inovagdo Tecnologica (NITs),
tendo tamanho varidvel e diferentes abordagens no que se refere a interagdo com
organizagdes externas. No mundo, os TTOs tém se profissionalizado cada vez mais, sendo
hoje essenciais a transferéncia de tecnologia e, em especial, a comercializacao de resultados
de pesquisas realizadas com fundos publicos (OECD, 2014).

Ao considerar a colaboragdo entre universidades e empresas, Pertuzé et al. (2010)
sugerem sete fatores essenciais ao sucesso partindo-se da perspectiva da empresa: (1) definir
0 contexto estratégico afim ao projeto como parte do processo de selecdo; (2) selecionar
gerentes de projeto com caracteristicas especificas, o que incluiria o conhecimento das
necessidades tecnoldgicas em uma certa area; (3) compartilhar com a equipe da universidade
a visdo de como a colaboracdo pode ajudar a empresa; (4) investir em relacionamentos de
longo prazo; (5) estabelecer uma forte rotina de comunicagdo da empresa com a
universidade; (6) divulgar a colaboracdo dentro da empresa; e (7) prestar suporte a
colaboracédo ndo apenas na fase inicial de contratacdo, mas sim durante a colaboracao até que
os resultados possam ser explorados. Por outro lado, os autores constataram que certos
fatores sdo pouco relevantes, ainda que normalmente se pense o contrario: (i) participacdo de
ao menos um alto executivo; (ii) proximidade geografica entre a empresa e a universidade;
(i) custo total do projeto; (iv) tipo de projeto, neste caso pesquisa basica, pesquisa aplicada
e desenvolvimento avancado; e (v) localizacdo do gerente de projeto em uma unidade de

negocios ou diretamente no laboratério.

Projetos de PDI podem ocorrer de inimeras formas. Uma delas envolve o contexto
da hélice tripla, com a colaboracdo de empresas e universidades tendo apoio do governo.
Para as empresas, a “inovacdo aberta” (CHESBROUGH, VANHAVERBEKE e WEST,
2006) pode permitir que ideias internas e externas a organizacdo contribuam para 0s projetos
de PDI, deste modo indo além da tradicional “inovagdo fechada”, onde as organizagdes
buscavam realizar todo o projeto internamente, sem colaboragdes. Neste sentido, a

“Inovagdo aberta” sugere um sistema aberto voltado a colaborag@o onde ideias podem surgir
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interna ou externamente, podendo também ser exploradas interna ou externamente.Estes e

outros temas sdo tratados nos capitulos que seguem.
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2. CONTEXTO GERAL

Ao considerar a conjuntura contemporanea, esta secdo pretende contribuir para o
entendimento da situacdo atual dos projetos colaborativos de PDI em ICTs ao introduzir
alguns topicos novos e ao aprofundar certos tdpicos ja tratados. Este maior entendimento da
conjuntura contribuird para uma melhor compreensdo dos elementos e dos pressupostos

apresentados na sequéncia.

2.1. Universidades e Inovacao

Universidades sdo fontes de inovacdo (FALVO e FERREIRA, 2011): elas podem,
inclusive, transformar descobertas em inovagdes comercializaveis enquanto promovem
politicas que podem, potencialmente, criar um ambiente receptivo para o0
empreendedorismo. Neste caso, a transferéncia de tecnologias pode ocorrer tanto para o
setor publico como para o privado (AMORIM e AGOSTINHO, 2013a). Deste modo,
universidades precisam estar envolvidas em atividades focadas na transferéncia de expertise
e tecnologias para comunidades de usuarios, inddstrias e negocios em geral. Ao considerar
as diferentes formas segundo as quais pode ocorrer tal transferéncia (TORKOMIAN, 2011),
torna-se vital a existéncia de um escritorio de transferéncia de tecnologia, o qual pode ser
entendido como um time de alto desempenho que direciona a pesquisa a realidade dos
negocios utilizando diferentes estratégias. No Brasil, tais escritorios de transferéncia de
tecnologia, ou “Technology Transfer Offices” (TTOs), também sdo conhecidos por Nucleos
de Inovacdo Tecnoldgica (NITs), tendo tamanho variavel e diferentes abordagens no que se
refere a interacdo com organizacdes externas. No mundo, os TTOs tém se profissionalizado
cada vez mais, sendo hoje essenciais a transferéncia de tecnologia e, em especial, a

comercializacdo de resultados de pesquisas realizadas com fundos publicos (OECD, 2014).

O Brasil saltou de 24° a 13° em ranking de pesquisa no mundo no decorrer dos
altimos 20 anos (LEITE, 2014). Mais ainda, estratégias colaborativas, tal como a inovacgédo
aberta, sdo vistas, cada vez mais, como tendéncia entre grandes empresas, contexto no qual
sdo fomentados projetos com universidades e outras organizacdes para a realizacdo de
pesquisas em projetos colaborativos. De maneira geral, pode-se afirmar que as instituices
em melhor condicdo de acomodar tal demanda s&o as Universidades de Classe Mundial
(SALMLI, 2009), ou “World Class Universities” (WCUs).
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A Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) promoveu de 18 a 21 de julho
de 2012 a 1* Escola  “Zeferino Vaz” de  Educagdo  Superior
(http://www.gr.unicamp.br/ceav/ezv/). Tal evento, que contou com a participacdo do

pesquisador, visou propiciar aos dirigentes do ensino superior a oportunidade de interagir
com especialistas e pesquisadores de renome no Brasil e no exterior. Os temas incluiram
internacionalizagdo, desenvolvimento da cultura académica, inovagdes em sala de aula e
permanéncia e sucesso académico. Dentre as muitas conclusdes do evento citado, pode-se
incluir a necessidade de melhoria da administracdo das universidades, o que inclui o
planejamento estratégico. Mereceu destaque a necessidade de que se tenha como importante
a crescente competicdo entre as WCUs. Essa competicdo inclui desde o0s recursos
financeiros e humanos até a busca por melhores posi¢cbes nos mais variados rankings
nacionais e internacionais hoje existentes (AMORIM e AGOSTINHO, 2013b; AMORIM e
AGOSTINHO, 2013c).

Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 1997), uma "inovacgao € a implementacao de um
produto (bem ou servigo) novo ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um
novo método de marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negocios, na
organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas”. Também se entende que "uma
inovacao pode consistir na implementacéo de uma Unica mudanca significativa, ou em uma
série de pequenas mudancas incrementais que podem, juntas, constituir uma mudanca
significativa™. Nesta visdo, podem ser percebidos quatro tipos de inovacdo: de produto, de
processo, de marketing e organizacional. No caso de processos, as inovacfes incluem
métodos novos ou significativamente melhorados para a criacdo e a provisdo de servigos

com eventuais mudancas em equipamentos e em softwares.

A engenharia pode ser entendida como a ciéncia relativa a aplicacdo pratica do
conhecimento de ciéncias puras, tais como biologia, fisica, matematica ou quimica, na
construcdo de, por exemplo, maquinas, tuneis, software, edificios, estacGes de petrdleo em
alto mar, navios e industrias quimicas. A complexidade de obras como a estacdo espacial
internacional ou o sistema de distribuicdo de energia de um pais, dentre outras iniciativas,
tém permitido o desenvolvimento de solucbes relativas a administracdo de projetos de
grande porte, com reflexos inclusive sobre os métodos e praticas afins a outras areas da
atuacdo humana. Em paralelo, a necessidade de solucdo de diferentes problemas da

humanidade tornou a palavra engenharia quase um sinénimo de inovagdo (OCDE, 1997),
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com a criacdo de solugdes como a maquina a vapor, a lampada, o transistor e, mais
recentemente, a Internet, a TV Digital Interativa e os dispositivos moveis de comunicagéo.
No Brasil, € recente a Lei de Inovacdo, de dezembro de 2004; tal Lei sugere que as
InstituicOes de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) disponham de NITs para gerir suas respectivas
politicas de inovacdo. Ao considerar tal cenario, a literatura (SANTOS, TOLEDO e
LOTUFO, 2009) apresenta evidéncias de que o Brasil ainda ndo possui uma cultura de
transferéncia de tecnologia e que as ICTs hoje lidam com dificuldades diversas para a

estruturagéo de seus NITs.

Além de estruturar seus NITs, se faz essencial que as WCUs também favorecam uma
cultura voltada a inovacdo e a transferéncia de tecnologia mesmo nos ensinos de graduacdo e
de pds-graduacdo. Ao tratar da publicagcdo do relatorio “OECD Science, Technology and
Industrial Outlook 2014 (OECD, 2014), o ex-reitor da UNICAMP e diretor cientifico da
FAPESP, C. H. Brito Cruz, destacou em novembro de 2014 (ALISSON, 2014) que “as
instituicbes de ensino superior precisam criar oportunidades para que o0s estudantes se
envolvam com atividades de pesquisa que levem a inovacéo tecnolOgica” e que “uma das
oportunidades esta na interacdo com empresas para a realizacao de projetos conjuntos de
pesquisa”. No caso das trés universidades paulistas, USP, UNESP e UNICAMP, a
participacdo das empresas em pesquisa colaborativa ja estaria, em 2014, entre 5 e 7% dos
investimentos, fato que destaca que a interagdo com as empresas ja existe e € significativa
nestas WCUs. Também merece destaque a criacdo de novas empresas incubadas, muitas
vezes através dos alunos empreendedores: na UNICAMP, por exemplo, as "startups”
criadas superaram 300 empresas e faturam mais de R$ 1,5 bilh&o por ano, gerando cerca de
15 mil empregos (BORNELLI, 2014).

Os mecanismos de execucdo de politicas publicas de inovacdo tecnoldgica podem
ser divididos em dois grupos principais (WEISZ, 2006): técnicos e financeiros. Os
mecanismos técnicos incluem infraestrutura de pesquisa e desenvolvimento, laboratérios de
andlises de caracterizacao, laboratdrios de calibracéo e afericdo, instituicdes de certificacao,
sistema de metrologia, normalizacdo e qualidade, veiculos de difusdo tecnoldgica
(bibliotecas, publicacbes, etc.), sistema de propriedade intelectual, sistema de importacéo de
tecnologia e mecanismos de politica de comércio exterior. Os mecanismos financeiros, por
sua vez, incluem isencdes fiscais e redugdes tributarias, uso do poder de compra do Estado e

financiamento. No caso do financiamento, temos empréstimos em condigdes favoraveis,
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financiamento com participagéo nos resultados (risco), financiamento com capital semente,
projetos cooperativos com ICTs e subvengdo. Nesta pesquisa, sé@o considerados, em
especial, os projetos cooperativos (ou colaborativos) com ICTs.

Seja como for, no intuito de se promover uma cultura de colaboracéo crescente entre
WCUs e empresas, se faz necessario compreender quais Sa0 0S processos necessarios ao
gerenciamento de projetos afins a inovagdo e a transferéncia de tecnologia. Para que a
probabilidade de sucesso de tais projetos colaborativos aumente, parece evidente a
necessidade de alinhamento estratégico das iniciativas ao planejamento de médio e de longo
prazo tanto das WCUs, de um modo geral, como também nos seus respectivos NITs, de

maneira especifica.

Neste trabalho investigativo, algumas definicdes merecem ser destacadas tendo em
consideragdo o contexto brasileiro. Neste sentido, s&o citados inicialmente alguns trechos
com definicdes e orientacdes apresentadas na Lei n° 10.973 (BRASIL, 2004), ou Lei da
Inovacdo, e na Lein®11.196 (BRASIL, 2005), ou Lei do Bem. Na sequéncia, o contexto sera

discutido.

Mais especificamente, a Lei n° 10.973 (BRASIL, 2004) define inovagdo como a
“introdugdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte
em novos produtos, processos ou servicos”. A mesma Lei define uma Instituicdo Cientifica
e Tecnoldgica (ICT) como um “drgdo ou entidade da administra¢do publica que tenha por
missdo institucional, dentre outras, executar atividades de pesquisa basica ou aplicada de
carater cientifico ou tecnologico”. Um NUcleo de Inovacéo Tecnoldgica (NIT), por sua vez,
seria um “nucleo ou orgdo constituido por uma ou mais ICT com a finalidade de gerir sua

’

politica de inova¢ao”. Uma criacdo seria qualquer “desenvolvimento tecnoldgico que
acarrete ou possa acarretar o surgimento de novo produto, processo ou aperfeicoamento
incremental, obtida por um ou mais criadores”, incluindo-se ai desde um desenho industrial
até um programa de computador, passando por topografia de circuito integrado e por
variedade vegetal. As ICTs que contemplem o ensino entre suas atividades principais, como
as universidades publicas brasileiras, podem ainda vir a contar com NITs que auxiliem tanto
na concepcdo como no gerenciamento de parte dos projetos de Pesquisa, Desenvolvimento e

Inovacéo (PDI).

DESENVOLVIMENTO E INOVACAO: PANORAMA BRASILEIRO
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A Lein®11.196 (BRASIL, 2005), por sua vez, considera como inovagéo tecnoldgica
“a concepgdo de novo produto ou processo de fabrica¢do, bem como a agregacdo de novas
funcionalidades ou caracteristicas ao produto ou processo que implique melhorias
incrementais e efetivo ganho de qualidade ou produtividade, resultando maior
competitividade no mercado”. Tal lei também descreve incentivos fiscais a inovacdo
tecnoldgica para pessoas juridicas e trata de como considerar certos aspectos dos projetos de
PDI, como por exemplo os “dispéndios efetivados em projeto de pesquisa cientifica e
tecnoldgica e de inovacdo tecnoldgica a ser executado por Instituicdo Cientifica e
Tecnologica (ICT) .

Projetos de PDI podem estar inicialmente limitados a colaboracdo entre
universidades, como no caso do “Sao Paulo Researchers in International Collaboration”,
ou SPRINT (FAPESP, 2015c), que visa estimular a internacionalizacdo da pesquisa
cientifica. Mas também podem envolver empresas, como no caso das diversas colaboragdes
apoiadas pela multinacional SAAB através do Centro de Pesquisa e Inovagdo
Sueco-Brasileiro, com programas que envolvem o envio de pesquisadores do Brasil para
intercdmbio com universidades ligadas a empresa (CISB, 2015). Os resultados de tais
projetos de PDI sdo variados e podem incluir, dentre outros, publicacdes de artigos,
concepcao de algum tipo de produto, patenteamento de invencdes e criacdo de empresas de
base tecnologica. Neste ultimo caso, NASA tem se destacado por décadas ao estimular a

transferéncia de tecnologia e a criagdo de novas empresas de tecnologia (NASA, 2015).

Uma outra perspectiva de colaboracéo entre empresas e ICTs se refere a incubacao.
Nestes casos, costumam ser selecionadas novas empresas de base tecnolégica que podem vir
a se beneficiar de colaboracdes com as ICTs. Um exemplo se refere a Incubadora de
Empresas de Base Tecnologica (INCAMP) da Universidade Estadual de Campinas
(UNICAMP), fundada em 2001 (INOVA, 2015a), que seleciona empresas nascentes e
permite que estas utilizem espacos dentro do campus de Campinas. Tal universidade conta
agora com um Parque Cientifico e Tecnoldgico que esta sendo credenciado no Sistema
Paulista de Parques Tecnoldgicos (SPTec) da Secretaria de Desenvolvimento Econdmico,
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (EWERS, 2015). Um dos objetivos deste parque seria o de
"ampliar a interacdo da universidade com demais atores do Sistema Nacional de Ciéncia,

Tecnologia e Inovagéo por meio da criagéo de interfaces com a sociedade que estimulem a
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pesquisa colaborativa e multidisciplinar com organizagdes publicas e privadas" (INOVA,
2015b).

Muitas empresas, inclusive aquelas incubadas em ICTs, podem se beneficiar de
programas como o de Pesquisa Inovativa em Pequenas Empresas (PIPE), no Estado de S&o
Paulo, que oferece apoio para a execucao de pesquisa cientifica e/ou tecnoldgica tendo como
orientacdo as oportunidades de negocios abertas pela inovagdo criada com a pesquisa
financiada (FAPESP, 2015a). Ja o Programa de Apoio a Pesquisa em Parceria para Inovacao
Tecnoldgica (PITE), por sua vez, financia projetos de pesquisa em colaboracdo com
empresas para a criacdo de conhecimento ou inovagdes tecnoldgicas de interesse de
empresas (FAPESP, 2015d). Uma iniciativa relacionada se refere ao Programa de Apoio a
Pesquisa em Empresas (PAPPE), que financia pesquisa e desenvolvimento em colaboragéo
com empresas de base tecnologica em areas consideradas estratégicas nas politicas publicas
federais (FAPESP, 2015b).

Diferentes programas no nivel federal, por sua vez, sdo capitaneados pela
Financiadora de Estudos e Projetos, instituicdo que liberou cerca de R$ 4,5 bilhGes em
crédito para inovacao apenas em 2014 (GAZZONI, 2015). Um exemplo é a Linha Inovacred
Expresso, que tem por objetivo financiar "atividades necessarias para o desenvolvimento e
implementacdo de produtos e processos novos ou aperfeicoados” (FINEP, 2015) para
empresas com diversas caracteristicas, o que inclui aquelas instaladas em uma incubadora ou

em um parque.

No Estado de S&o Paulo, séo varias as iniciativas de sucesso da FAPESP em PDI,
como os Centros de Pesquisa em Engenharia, criados em parceria com empresas e apoiados
por até dez anos (FAPESP, 2015f). Um exemplo de Centro de Pesquisa em Engenharia
(FAPESP, 2015i) seria aquele entre a UNICAMP e a Peugeot Citroén, com sede na
Faculdade de Engenharia Mecanica (FAPESP, 2014b) desta universidade, tendo como tema
0s biocombustiveis utilizados em motores automotivos. No caso da pesquisa em bioenergia
(FAPESP, 2015j), ja ocorreram chamadas com participacdo da Oxiteno em 2006, da
Braskem em 2008 e da Dedini em 2008. A mesma FAPESP também financia os Centros de
Pesquisa, Inovacdo e Difusdo (CEPID), que se caracterizam pelo apoio por até 11 anos e por
ter como missdo "desenvolver investigacdo fundamental ou aplicada, com impacto

comercial e social relevante, contribuir para a inovagdo por meio de transferéncia de
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tecnologia e oferecer atividades de extensédo para professores e alunos do ensino
fundamental e médio e para o publico em geral" (FAPESP, 2015g). Seja como for, a
inovacdo é tema constante de debate entre cientistas brasileiros (FAPESP, 2015e) e sua
priorizacdo estratégica influencia inclusive a governanca das universidades publicas que
buscam ser de classe mundial (FAPESP, 2015h).

Nos contextos colaborativos, duas ou mais organizacfes colaboram em busca de
complementaridade, deste modo pretendendo-se atingir melhores resultados.
Exemplificando, podemos encontrar casos em que empresas como aquelas dos setores de
informatica ou de petr6leo optam por colaborar com universidades, tal como ocorre hoje nas
colaborac6es da UNICAMP com empresas como Samsung (INVESTESP, 2013) e Petrobrés
(CEBALHO, 2015). Projetos de PDI sdo importantes para empresas pois, de maneira ideal,
uma organizacgdo teria maiores chances de competir caso seus projetos permitissem o
pioneirismo através de criagOes relevantes. Em um outro extremo, empresas limitadas a
obter tecnologia apenas por licenciamento ou por imitacdo tenderiam a estar sempre em
desvantagem competitiva por ndo criar mercados, por ndo ter o pioneirismo com inovagoes

radicais ou incrementais, dentre outros aspectos.

Os projetos de PDI, quase sempre agrupados sob a denominagao de “R&D projects”
em inglés, ou “projetos de Pesquisa e Desenvolvimento”, recebem intmeras classificagdes,
segundo Kuchta e Skowron (2015), que investigaram projetos de universidades e
instituicbes de ensino superior na Europa. O gerenciamento de projetos de pesquisa e
desenvolvimento voltados a inovacao serdo simplificadamente denominados de projetos de
PDI, ainda que o Manual Frascati indique que atividades de pesquisa e desenvolvimento se
referem a apenas uma parte do processo de inovacdo (OECD, 2002). DiscussGes mais
detalhadas relativamente a taxonomia, entendida como a classificacdo destes projetos, estdo
disponiveis na literatura (LECHLER e DVIR, 2010; CHIESA, 2000).

Seja como for, Kuchta e Skowron (2015) indicam que a grande variedade de
denominagdes para a classificagdo tanto de “métodos de gerenciamento de projetos” como
de “projetos de pesquisa” dificulta inclusive a sele¢do da melhor abordagem gerencial
conforme a especificidade do projeto. Ainda que tenham apresentado contribuicbes ao
entendimento da classificacdo de projetos e a sele¢do de abordagens gerenciais aos mesmos,

0S autores sugerem que pesquisas futuras poderiam incluir o uso da dimensdo de
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classificagdo denominada "complexidade™, como descrita por Shenhar e Dvir (2004). Mais
ainda, Kuchta e Skowron (2015) sugerem que estudos futuros incluam considerac6es sobre a
origem do orcamento dos projetos de PDI, dada a possivel imposicdo de métodos nem
sempre adequados ao mais apropriado gerenciamento dos projetos conforme se utilizem
recursos do setor pablico ou do setor privado. Por fim, Kuchta e Skowron (2015) sugerem a
inclusdo de consideracdes sobre as caracteristicas da equipe do projeto e as culturas das
organizacdes envolvidas em investigacOes futuras pois isso também pode influenciar na

selecdo de abordagens gerenciais.

Kwak e Anbari (2009) indicam que ferramentas e técnicas de gerenciamento de
projetos costumam ser utilizadas para concluir os projetos mais complexos de pesquisa e de
desenvolvimento com sucesso. Os autores ainda destacam a necessidade de maior

envolvimento de praticantes do gerenciamento de projetos nas investigacdes.

Segundo investigacdo recente (PMI, 2013f), ter muitas partes interessadas € o que
mais aumenta a complexidade do projeto. Na sequéncia, temos a ambiguidade, que se refere
a incertezas ou duvidas sobre caracteristicas do projeto. Logo depois aparecem as
influéncias politicas ou de autoridades. Neste sentido, o PMI apresentou recentemente um
novo guia especifico sobre a complexidade em projetos (PMI, 2014b). Dentre outros
aspectos, pode ser deduzido que os projetos de PDI tendem a ser complexos especialmente

quando ocorrem de maneira colaborativa com muitas partes interessadas.

Ao investigar como o gerenciamento de custos em projetos é afetado pelo nivel de
complexidade, Kujala et al. (2014) salientam que gerenciar projetos complexos é bastante
desafiador. Por tal razdo, métodos especiais sao necessarios. Os autores ainda opinam que
subestimar a complexidade seria uma das razdes para atrasos no cronograma e para

superacdo indesejada do orcamento original.

Lent (2013) destaca que 0s guias e padroes existentes ndo tratam adequadamente de
temas diversos, incluindo-se ai incerteza e complexidade. Neste sentido, o livro sugere uma
abordagem baseada nas teorias sobre sistemas cibernéticos ainda que busque conformidade
com padrdo 1SO 21500:2012. Tal padrdo ISO, com orientacdes sobre o gerenciamento de
projetos, pode ser encontrado em ABNT (2012) ou em BSI (2012), sendo discutido por Drob
e Zichil (2013). Segundo TNS (2012), o padréo 1SO 21500:2012 foi desenvolvido com base

no PMBOK (PMI, 2013a), padrdo internacional para o gerenciamento de projetos
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originalmente desenvolvido pelo PMI. E de interesse notar que 0 PMBOK também é um
padrdo da ANSI (2013) e de algumas organizagdes voltadas a engenharia, como a IEEE
(2011). O PMBOK, voltado a projetos, serve de base para o desenvolvimento de outros
padrdes, tais como aqueles para programas (PMI, 2013b) e portfolios (PMI, 2013c).

Curlee e Gordon (2010), ao tratar da "complexidade", comentam que mesmo 0s
padrdes internacionais para 0 gerenciamento de projetos, como por exemplo o PMBOK
(PMI, 2013a), ndo sdo suficientemente completos para todos os tipos de projetos, em
especial no que se refere a como lidar com projetos complexos. Nestes casos, uma das varias
razdes para tais padrdes ndo incluirem as consideracdes sobre tdpicos como complexidade
seria a falta de consenso sobre como ocorreria seu uso. Curlee e Gordon (2010) explicitam
que ja existiria consideravel informacdo sobre como a teoria da complexidade, que se
desenvolveu a partir da teoria do caos, pode ser aplicada em projetos. Especificamente no
caso do o PMBOK (PMI, 2013a), tais autores destacam que este também € incompleto no
que se refere a temas afins a complexidade, como projetos virtuais de um modo geral,

comunicagdo em projetos virtuais e lideranca em projetos virtuais.

Na verdade, mesmo os livros editados pelo proprio PMI sugerem a eventual
necessidade de se incluir processos adicionais as metodologias desenvolvidas utilizando o
PMBOK. Um exemplo seria o guia voltado a implementacdo do gerenciamento de projetos
em organizacdes (PMI, 2014a, p. 46), que sugere que é uma boa prética utilizar guias como o
PMBOK para que se identifiguem processos relevantes, mas que a determinacdo dos
processos relevantes a cada tipo de projeto ndo pode prescindir da utilizacdo de outros
processos existentes na organizagdo ou de processos que comparecem em outros padrdes do

setor de interesse.

Bosch-Rekveldt et al. (2011) apresentam um "framework”, ou estrutura, para
caracterizar a “complexidade” de grandes projetos de engenharia. Tais autores, com base em
revisao da literatura, reanem 40 elementos que podem contribuir para a complexidade de tais
projetos. Por outro lado, tendo como base 6 estudos de caso e 18 entrevistas, 0S mesmos
autores reunem 49 elementos. Ao combinar e reordenar tais elementos, Bosch-Rekveldt et
al. (2011) desenvolveram o "framework™ com 50 elementos agrupados em 3 categorias:
técnicos, organizacionais e ambientais. VVoltado aos projetos de engenharia, 0s quais tém

tradicionalmente caracteristicas bastante técnicas, tal "framework™ permite avaliar a
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complexidade esperada em cada fase do projeto de interesse para que agdes possam ser
tomadas. Os autores ainda destacam que o "framework™ é flexivel e pode até mesmo ser

expandido, se necessario, para projetos que ndo sejam de engenharia.

Leidecker e Bruno (1984), ao discutir como identificar e utilizar fatores criticos de
sucesso, definem tais fatores como caracteristicas, condicBes ou variaveis que, se
apropriadamente utilizadas, podem vir a ter um impacto significativo no sucesso de uma
determinada iniciativa. Balachandra e Friar (1997), ao investigar os fatores de sucesso para
projetos de PDI, concluem que estudos adicionais sdo necessarios para que os fatores afins
ao contexto sejam melhor entendidos. Ainda assim, tais autores discordam de Cooper
(1979), que teria afirmado muito tempo atrés que talvez o problema fosse tdo complexo e
cada caso tdo especifico que tentativas de se desenvolver solugbes generalizadas seria
invidvel. Em uma visdo mais atual, Kerzner (2015) destaca que, até recentemente, era
comum a visdo de que projetos de PDI eram muito diferentes de outros tipos de projetos e
que, por isso, ndo se fazia necessario ter a participacdo do escritorio de gerenciamento de
projetos (PMO) na selecdo de tais projetos para o portfolio tendo em mente, entre outros
aspectos, o planejamento estratégico da organizacao. Kerzner (2015) também salienta que a
importancia dos projetos de PDI é crescente dada a maior competicdo entre as empresas,
razdo pela qual o acompanhamento dos mesmos pode inclusive demandar mais atencdo da
alta gestdo através de sistemas de informacéo apropriados que possam subsidiar uma tomada

de decisdo relativamente a, por exemplo, interrupc¢éo e realocacao de recursos.

Alderton (2015), em uma perspectiva menos académica, analisa a realidade dos
portfolios de projetos da atualidade e indica que as continuas inovagdes tecnoldgicas estao
forcando até mesmo as empresas em setores mais avessos ao risco a inovar de diferentes
maneiras. Para tanto, cabe a alta geréncia direcionar investimentos para a inovacdo de modo
a ser possivel que se capitalize uma nova oportunidade, com ideias concretas alinhadas aos
objetivos estratégicos da organizacdo. O autor cita um relatorio recente sobre o estado da
inovacdo (TR, 2014) e destaca o aumento global da inovacdo em inimeros setores pelo
correspondente aumento no volume de pedidos de patentes submetidas. Riscos devem ser
calculados para os projetos de inovacdo, os quais podem ser desenvolvidos internamente ou
mesmo externamente, neste caso podendo inclusive ser terceirizados na busca de provas de
conceito, por exemplo. Também é possivel optar por projetos colaborativos onde as equipes

sdo mistas, tendo pessoal interno e externo. Seja como for, o artigo (ALDERTON, 2015)
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conclui destacando que mesmo 0s projetos de inovagdo devem ter controle de custos e de
cronograma, sendo essencial a participacdo de um gerente de projeto que garanta a geragao
de resultados.

A necessidade de competir afeta ndo apenas empresas do setor publico ou
privado, como tradicionalmente se sabe, mas hoje tem afetado também as ICTs. Em
especial, se percebe atualmente uma grande competicdo entre as ICTs que contemplam o
ensino entre suas atividades principais (MILLOT, 2015), como as universidades publicas
brasileiras, sendo que os “rankings” nacionais e internacionais tém sido constantemente
monitorados e discutidos por aquelas interessadas em se tornar Universidades de Classe
Mundial, ou “World Class Universities” (WCUs). Ainda que, para alguns pesquisadores
(ALPERIN, 2013), tais esforcos ainda parecam insuficientes para que o Brasil enquanto
nacdo tenha varias WCUs, o fato é que a performance das universidades em pesquisa
(DARAIOQ et al., 2015) acaba afetando até mesmo sua capacidade de captar recursos para

projetos de PDI.

Seja como for, a necessidade crescente de se realizar uma mudanca organizacional
(PMI, 2013e¢) para se atingir o nivel de “classe mundial” inclusive em PDI torna essencial
que as ICTs fagcam uso de uma abordagem integrada para gerenciar seus portfolios,
programas e projetos, deste modo ligando principios e praticas de gerenciamento com
“facilitadores organizacionais” que suportem objetivos estratégicos. Tais “facilitadores
organizacionais”, ou “organizational enablers”, seriam 18 no total, segundo o OPM3 (PMI,
2013d), mas merecem destaque 0s quatro facilitadores organizacionais seguintes,
entendidos como facilitadores organizacionais essenciais (PMI, 2014a): estruturais,
culturais, tecnolégicos e de recursos humanos. Para o caso dos projetos de PDI em ICTs, nao
foram encontrados estudos gque indiqguem mais especificamente como medir as capacidades,
ou “capabilities”, e também como planejar e implementar melhorias que levem a realizagdo

sistematica de melhores préticas para que se atinja a visdo almejada.

Menke (2013) discute o gerenciamento de portfolios de projetos de pesquisa e
desenvolvimento para entdo identificar os principais desafios relacionados. O artigo sugere
avaliacGes feitas de maneira critica objetivando-se verificar como 0s processos afins ao

gerenciamento de portfélios vem ocorrendo.
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Milosevica e Patanakulb (2005), ao discutir aspectos afins a padronizagéo,
citam o OPM3 (PMI, 2013d) e destacam que, dada a importancia da implementacdo de
processos padronizados de gerenciamento de projetos, gera surpresa a pouca pesquisa
realizada sobre o gerenciamento de projetos organizacionais, ou "organizational project
management" (OPM). Os autores também indicam que 3 fatores de sucesso tém impacto
significativo neste contexto, razdo pela qual demandariam investigacdes futuras mais
aprofundadas: padronizacdo de ferramentas de gerenciamento de projetos, padronizacéo da
lideranca e padronizagéo de processos.

Com base em uma analise de artigos publicados entre 2000 e 2011 no
"Journal of Project Management™ e no "International Project Management Journal”,
Gemunden (2014) destaca que 70% das investigacdes trataram de projetos individuais, 20%
analisaram organizacdes orientadas a projetos, 6% analisaram programas de uma
organizagdo, 2% analisaram portfolios de uma organizagdo e 2% analisaram
“inter-organizational project networks”, entendidos aqui como projetos envolvendo varias
organizacgdes. Deste modo, investigacGes sobre como gerenciar estrategicamente projetos
colaborativos de PDI em ICTs podem vir a ser de interesse inclusive para pesquisadores ndo
envolvidos com PDI mas que se dedicam a investigar projetos envolvendo varias

organizacdes.

Ainda que com maior foco em colaborag6es envolvendo pequenas e grandes
empresas, um recente relatorio do Forum Econdmico Mundial (WEF, 2015a) destaca
inimeros desafios para a inovacdo colaborativa tendo por base 140 entrevistas estruturadas e
mais de 450 participantes em workshops e outras iniciativas. Tais desafios seriam similares
mesmo em diferentes geografias, setores e industrias. Para lidar com os inimeros desafios, é
sugerido o modelo “Prepare, Partner and Pioneer”, algo como agdes voltadas a
“Preparacdo, Parceria e Pioneirismo”, ainda que os processos afins ndo tenham sido
explicitados. Seja como for, na camada de “Preparagdo” ¢ indicado que um dos fatores de
sucesso envolve definir claramente uma “proposicdo de valor”, assim como seria relevante
desenvolver um “business case”, dentre outras acdes. Ja na camada de “Parceria”,
encontra-se a indicacdo de deve-se buscar um arranjo do tipo “win-win”, ou “ganha-ganha”,
de modo que todos os envolvidos saiam beneficiados nestes projetos de colaboragéo,
caracterizados por altos niveis de incerteza e por negociacoes afins a propriedade intelectual.

Por fim, na camada afim ao “Pioneirismo”, indica-se a necessidade de continuamente
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realizar adaptacdes de diferentes elementos afins a colaboragdo entre as organizagdes
envolvidas, sendo destacada tanto a necessidade de se gerenciar um relacionamento que é
complexo, como também a possibilidade de que se introduzam novos parceiros, ideias ou
recursos, 0 que por sua vez pode aumentar ainda mais a complexidade do projeto

colaborativo.

O relatorio (WEF, 2015a) supracitado ainda destaca que politicas publicas devem
buscar promover 3 estratégias fundamentais que podem ser assim resumidas: (i)
“Empowerment”, relativa a estratégias econémicas que suportem a inovagdo colaborativa;
(i1) “Education”, relativa a promover a proficiéncia em gerenciamento da inovagao; e (iii)
“Enablement”, relativa a garantir tanto a infraestrutura apropriada como também a
regulamentacdo necessaria. Por mais que o relatorio (WEF, 2015a) destaque desafios,
sugerindo acOes e estratégias vistas como apropriadas, ndo séo evidenciados 0s processos
especificos que poderiam guiar as organizacGes envolvidas no gerenciamento da
colaboracéo voltada a inovagédo. Na reviséo preliminar da literatura académica realizada, ndo
foi possivel identificar um guia que oriente o gerenciamento estratégico de projetos
colaborativos de PDI, sendo esta uma lacuna de conhecimento. Diferentes sdo os estudos
que sugerem a necessidade de investigacdes adicionais neste contexto, como destacado

acima.

Porém, nesta revisdo preliminar da literatura académica realizada foi possivel
encontrar processos eventualmente dispersos mas possivelmente Uteis a tais contextos, 0s
quais incluem ndo apenas o que tradicionalmente se entende por gerenciamento de projetos
(PMI, 2013a), programas (PMI, 2013b) e portfolios (PMI, 2013c), mas também por
“proposicdo de valor” (OSTERWALDER et al, 2014; VAN et al, 2015) e por
desenvolvimento de “business case” considerando tanto modelos de negocios
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010; SANTOS, 2014) em si como também a anélise de
negocios (PMI, 2015) de maneira mais geral. No que se refere a “propriedade intelectual”,
se faz necessario mapear processos e incluir consideracdes sobre conceitos mais recentes,
como o de inteligéncia tecnologica (RANJBAR e TAVAKOLI, 2015). Ja4 no caso da
“complexidade” (PMI, 2014b), se percebe como relevante um estudo mais detalhado que
possa sugerir a adaptacdo de processos ja bem definidos ou mesmo a criagdo de novos
processos. Por fim, é importante que se considerem fatores apropriados antes de se realizar a

“padronizacéo de processos” visando o aumento do desempenho organizacional; em seu
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modelo, Romero et al. (2015) mostram 12 elementos de performance que séo afetados por
mudancas no nivel de padronizacdo de processos. Ainda que seja possivel (e talvez
desejavel) manter alguns processos mais como "arte™ do que como “ciéncia" (HALL e
JOHNSON, 2009), é fato que a padronizacdo de processos tem possiveis vantagens.
Algumas destas vantagens seriam: permitir que se explicite o conhecimento até entdo tacito
ou mal documentado sobre como realizar um procedimento; favorecer um aumento da
maturidade via padronizacdo/medicdo/controle/melhoria; facilitar a realizacdo de
treinamentos ao identificar e documentar ferramentas e técnicas afins aos processos;
permitir o aumento da produtividade atraves da automagao parcial ou total via software dos
processos; facilitar o uso de indicadores de performance e a sua apresentacdo via painéis tais

como os “dashboards”; etc.

Assim sendo, vale notar que foram encontrados estudos sobre fatores de sucesso no
contexto ao gerenciamento de projetos, programas e projetos afins a ICTs, mas estes nao sao
suficientemente conclusivos e sugerem a necessidade de investigacdes mais aprofundadas.
Mais ainda, esta perspectiva parece ser compartilnada por Brocke e Lippe (2015), que
concluem seu artigo registrando que suas descobertas relativamente aos projetos
colaborativos de pesquisa entre a indUstria e a academia servem de fundacgéo para trabalhos
futuros, os quais seriam bastante necessarios para que se acumule conhecimento adicional

sobre este tipo de iniciativa.

As decis0es afins a viabilidade de tais iniciativas, os projetos de PDI, podem incluir
aspectos econdmicos, dentre outros. Em boa parte das vezes, as formulacdes tendem a
incluir, direta ou indiretamente, consideracdes sobre custos, uma vez mais confirmando a
contribuicdo da modelagem matematica para o gerenciamento de projetos (WILLIAMS,
2003). A literatura sobre Engenharia Econémica (TORRES, 2006; SHARMA, 2011) sugere
que a analise de viabilidade de diferentes alternativas em projetos ocorra em ao menos trés
perspectivas: (a) técnica, que se refere a verificar se 0 projeto pode ser realizado com 0s
procedimentos de engenharia e equipamentos disponiveis na organizacgdo; (b) econdmica,
que se refere a verificar se os beneficios gerados pelo projeto fazem sentido diante dos
custos; e (c) financeira, que se refere a obtencéo de recursos financeiros. Outros aspectos de
viabilidade podem vir a ser relevantes em certos projetos, como a viabilidade legal, a
viabilidade politica, a viabilidade de uso dos recursos humanos disponiveis relativamente as

competéncias necessarias, etc. Conforme sugere Tavares (2002), a literatura académica
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sobre a analise de viabilidade de projetos ainda estd muito focada em critérios monetarios,
sendo, portanto, apropriado enriquecer as investigacdes neste dominio com as teorias da

analise multicritério.

No caso mais especifico da analise de custo-beneficio (PREST e TURVEY, 1965;
MCGUIGAN, MOYER e HARRIS, 2010), os principios gerais se referem a: (i) definir uma
funcdo objetivo a ser maximizada; (ii) identificar as limitacOes da analise; (iii) listar os
custos e os beneficios a serem incluidos e como pode ocorrer a sua avaliacgéo; (iv) selecionar
os critérios de avaliacdo do investimento; e (v) escolher uma taxa de desconto apropriada.
Como é evidente, também no caso de projetos de PDI, a analise de custo-beneficio deve
subsidiar a anélise de viabilidade econdmica. Na visdo do autor deste texto, uma perspectiva
preliminar de como avaliar alternativas e selecionar a melhor opcao seria a seguinte, onde
cada passo sugere um subgrupo de processos amparados por diferentes ferramentas e
técnicas: (1) identificar a demanda por um projeto de PDI; (2) documentar a demanda; (3)
listar as alternativas; (4) detalhar o planejamento; (5) definir critérios econdmicos; (6)
definir critérios de PDI; (7) definir critérios técnicos; (8) definir critérios estratégicos; (9)
definir critérios complementares; (10) avaliar alternativas; e (11) recomendar a melhor

alternativa identificada.

Diversos indicadores sugerem a necessidade de melhorias relativamente a pesquisa,
ao desenvolvimento e a inovacdo, em especial no que se refere a competitividade
internacional e a produtividade de um modo geral, algo que afeta inUmeros paises da
América Latina (WEF, 2015b). Exemplificando para o caso do Brasil, 0 pais aparece na
posicdo 57 dentre 144 paises no Indice de Competitividade Global 2014-2015 (WEF,
2015c¢), indice este que mede a competitividade nacional considerando instituicdes, politicas

e fatores que determinam o nivel de produtividade.

Dentre as 12 categorias, denominadas colunas da competitividade e que agrupam os
indicadores que compdem o indice, merece destaque a categoria da inovacdo, onde o Brasil
aparece, relativamente aos 144 paises pesquisados, nas posicdes seguintes (WEF, 2015d):
(a) 44 para capacidade de inovacao; (b) 50 para a qualidade das instituicbes de pesquisa
cientifica; (c) 43 em investimentos de empresas em PDI; (d) 54 para a colaboracdo entre
universidades e empresas em projetos de PDI; (e) 77 na aquisi¢do pelo governo de produtos

avancados de tecnologia; (f) 114 na disponibilidade de cientistas e engenheiros; e (g) 50 em
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patenteamento e temas afins. Parece evidente, portanto, que muito ainda pode ser feito
relativamente a colaboragdo entre universidades e empresas em projetos de PDI no pais,
contexto que confirma a importancia de investigagdes afins.

Uma discussdo mais especifica sobre como potencializar a produtividade na América
Latina comparece em um relatério recente (WEF, 2015b), o qual apresenta 10
recomendagdes principais, sendo 3 delas agrupadas sob a prioridade relacionada a construir
colaborag6es publico-privadas mais fortes, em especial no que se refere ao relacionamento
entre a academia e a industria. O relatério ainda destaca que muitos empregadores nao
conseguem preencher vagas pela baixa qualificacdo dos profissionais disponiveis. Ao
mesmo tempo, o baixo desempenho em inovagdo na América Latina teria relagdo com o
pouco investimento em projetos de PDI, a baixa qualidade das organizagdes de pesquisa
cientifica, o baixo numero de cientistas e engenheiros e, por fim, a baixa capacidade das
empresas de absorver tecnologia. O relatério apresenta ainda exemplos dentro e fora da
América Latina de iniciativas que contribuiram para superar desafios afins a inovacao
através de colaboracBes publico-privadas, sendo dois os principais fatores de sucesso
identificados: (1) estratégia de longo prazo baseada em uma visdo clara dos resultados
esperados das colaboraces e (2) sistemas de monitoramento e avaliagdo que permitam tanto
a ampla participacdo das varias partes interessadas como também permitam calibrar
objetivos e padrbes de avaliacdo para que seja possivel garantir o continuo alinhamento
estratégico tendo por base a visdo comum. Parece evidente, portanto, que as discussdes em
torno da inovacao e da competitividade ndo podem desconsiderar o uso de processos afins ao

planejamento estratégico para que se facilite o alinhamento das iniciativas.

O relatorio (WEF, 2015b) supracitado também sugere que o setor privado seja
informado de dados diversos sobre o setor publico, o que incluiria desde o orcamento por
instituicdo até a quantidade e o propdésito dos diferentes tipos de projetos em andamento. Tal
contexto reforca a necessidade de que se explicitem 0s processos relevantes ao
gerenciamento para que entdo possam ser propostos sistemas de informacdo apropriados a
coleta e ao tratamento de dados para a disponibilizacdo de informacGes e relatorios

customizados.
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2.2. Tendéncias em Politicas de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo

Ao tratar de tendéncias em politicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo, um
recente relatorio da OECD (2014) sugere que parceria publico-privadas estdo se tornando
cada vez mais populares em pesquisa, desenvolvimento e inovacao por diferentes motivos,
mas em especial por funcionarem melhor que subsidios ou descontos em impostos
relativamente aos esfor¢os em inovacédo. Tal relatério destaca que as parcerias podem tomar
inimeras formas, com muitos ou poucos colaboradores, com projetos de longo ou de curto
prazo, com propdsitos especificos ou ndo, e assim por diante. O relatério apresenta exemplos
afins ao Brasil e os discute, destacando as principais agdes a serem tomadas e evidenciando
que, no intuito de promover a inovagdo em negdécios, as politicas do pais tém mudado seu
foco da ciéncia para um suporte maior aos negocios afins a pesquisa e ao desenvolvimento,
com mudangcas na legislacdo que incluem a Lei da Inovagdo (BRASIL, 2004) e a Lei do Bem
(BRASIL, 2005). O relatorio discute ainda as possibilidades e as defini¢des afins aos
projetos em colaboracdo destas parcerias publico-privadas, apresentando dados que
demonstram que India e China, por exemplo, tém melhorado mais rapidamente seus
indicadores afins a publicacdes em revistas de artigos de ciéncia e de engenharia do que

ocorre no Brasil.

Um recente relatorio (MCTI, 2014) sobre a Politica de Propriedade Intelectual das
ICTs no Brasil, feito com base em dados fornecidos por 261 institui¢6es, sendo 194 publicas
e as demais privadas, indica que somente 70% dos ICTs apresentam uma politica de
inovacdo implementada com diretrizes sobre inovacdo, protecao da propriedade intelectual e
transferéncia de tecnologia. Das 261 instituicGes, apenas 166 instituicdes, ou 64%, teriam
seus NITs ja implementados. O relatorio também indica que “a grande maioria Ndo possui
contratos de transferéncia de tecnologia”. Dos 1943 contratos de tecnologia identificados,
com um total de cerca de R$ 300 milhdes, “o objeto de contrato que apresentou maior
montante foi Acordo de parceria de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo com R$ 122

)

milhoes oriundos de 145 contratos desse tipo”. O relatorio conclui destacando “a
dificuldade de implementacéo de algumas atividades da Politica de Inovacéo nas ICTs”. Tal
dificuldade de implementacédo parece confirmar uma vez mais a relevancia de estudos afins,

0 que incluiria a tematica deste texto.
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De modo geral, boa parte dos indicadores analisados pelo autor deste texto
apresentam um quadro que preocupa. Exemplificando, as empresas de capital nacional
inovam muito menos que as empresas estrangeiras instaladas no Brasil, segundo o relatorio
"Indicadores FAPESP de CT&l em S&o Paulo” (FAPESP, 2011): “a proporg¢do de
empresas estrangeiras que introduziu produtos novos para o mercado nacional no periodo
2003-2005 ultrapassou a marca dos 30%, enquanto, entre as empresas nacionais, ficou em
menos que 4% ". O mesmo relat6rio ainda destaca que apenas “6% das empresas inovadoras
do pais, ou seja, 1.812 empresas manufatureiras, consideram as universidades e institutos
de pesquisa como importantes fontes de informagdo para a inovagdo”, sendo este um dado

muito preocupante pelo fato de ser muito reduzida a colaboragdo em projetos de PDI.

No Estado de Sao Paulo, as trés universidades estaduais, UNICAMP, USP e UNESP,
recebem recursos privados para realizar pesquisa colaborativa de, respectivamente, 6,7%,
6% e 5,5% do total de investimentos em investigacdo (FAPESP, 2014a). Neste contexto, as
agéncias de inovacao das universidades, ou NITs, podem contribuir significativamente na

estruturacdo de parcerias.

Documentos afins a elaboracdo do Plano Diretor de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacédo do Estado de S&o Paulo parecem considerar que a colaboracéo em projetos de PDI
é relevante ao propor que se estimule a interacdo universidade-empresa, que se promova
parcerias publico-privadas em setores estratégicos e que sejam criados "modelos que
possibilitem a otimizacéo no uso dos espacos destinados a producéo de novas tecnologias,
laboratdrios e equipamentos” (SCTI, 2014). De maneira geral, o autor deste texto acredita
que o correto gerenciamento do portfolio de projetos tende a otimizar o0 uso dos recursos

compartilhados pelos varios projetos dentro dos portfolios, dentre outras vantagens.

Pedersen e Pedersen (2006) indicam que o conceito de cadeia de valor foi
introduzido por Michael E. Porter em 1985, tendo como maior foco as industrias de
manufatura, sendo que uma organizacdo com varias divisdes poderia ter um sistema de valor
com vérias cadeias de valor. Em cada cadeia de valor, seriam nove atividades basicas.
Destas, cinco seriam as principais, ou primarias: (1) logistica de entrada, (2) logistica de
saida, (3) operacdes, (4) servico e (5) vendas e marketing. Ja as de suporte, ou secundarias,
seriam quatro: (6) infraestrutura, (7) gerenciamento de recursos humanos, (8)

desenvolvimento de tecnologia e (9) aquisicOes. Pedersen e Pedersen (2006) argumentam
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que tal conceito é pouco aplicavel no setor de servicos como bancos e consultorias dada a
dificuldade em se identificar "sequéncias de producéo"; nestes casos, 0 conceito de criagcdo
de valor deveria ser substituido por outros através de uma logica de criacdo de valor
(STABEL e FJELDSTAD, 1998).

Neste caso, Stabel e Fjeldstad (1998) sugerem que cadeia de valor (“value chain™),
loja de valor (“value shop") e rede de valor (“value network™) seriam "trés modelos
genéricos de configuracdo de valor distintos e necessarios para compreender e analisar a
I6gica de criacdo de valor ao nivel da empresa através de uma ampla gama de indUstrias e
empresas”. Assim, estas trés op¢oes de criacdo de valor, concebidas com base nos trés tipos
de tecnologias elencados por Thompson (1967), podem ser vistas como uma abordagem
para a anélise da configuracao de valor. O modelo da cadeia de valor seria o tradicional, com
transformacéo de entradas em saidas tais como produtos; as atividades primarias seriam as
tradicionais: (1.1) logistica de entrada, (1.2) logistica de saida, (1.3) operacdes, (1.4) servico
e (1.5) vendas e marketing. J4 o modelo de loja de valor teria a l6gica de resolver problemas
do cliente; as atividades primarias seriam: (2.1) identificacdo e formulacdo do problema;
(2.2) geracéo de alternativas para a resolucédo do problema; (2.3) selecéo de alternativas de
solucéo; (2.4) execucéo da solucdo escolhida; e (2.5) controle e avaliagdo. O modelo da rede
de valor, por sua vez, teria a logica da ligacéo entre clientes pela promocéo de trocas diretas
e indiretas; as atividades primarias seriam: (3.1) promocdo da rede gerenciamento de
contratos; (3.2) fornecimento de servicos; e (3.3) operacdo da infraestrutura. Stabel e
Fjeldstad (1998) apresentam exemplos acompanhados de diagramas e, por fim, sugerem
inimeros desafios de pesquisa, o que incluiria investigagdes empiricas relacionadas aos

modelos e pesquisas voltadas as propriedades estruturais destes mesmos modelos.

Segundo Sabri e Shaikh (2014), os processos e as atividades que adicionam valor
advém principalmente da demanda associada aos clientes, razdo pela qual utilizam a
terminologia "value chain", ou cadeia de valor, no lugar de "supply chain”, ou cadeia de
suprimentos. A grosso modo, tais autores ainda sugerem que as organiza¢ées mapeiem seus
processos em trés niveis, neste caso (i) estratégico, (ii) tatico e (iii) operacional, e que
concebam trés "super" processos, neste caso focando (a) nos clientes, (b) nos fornecedores e,
por fim, (c) na otimizacao e no balanceamento de oferta e demanda. Neste caso, 0s autores
indicam que 0s trés "super" processos sao compostos de varios processos de negdcios e que

podem ser assim denominados: (1) “Customer Relationship Management” (CRM), ou
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Gerenciamento de Relacionamento com o Cliente; (2) “Supplier Relationship
Management”(SRM), ou Gerenciamento de Relacionamento com o Fornecedor; e (3)
“Supply Chain Management” (SCM), ou Gerenciamento da Cadeia de Suprimentos. Tal
mapeamento sugeriria nove processos de negdcios essenciais em uma matriz 3x3 pelo
cruzamento de niveis com os "super" processos. Algo interessante na perspectiva de Sabri e
Shaikh (2014) se refere a considerar o potencial de colaboragdo da organizagcdo com seus
clientes e fornecedores, 0 que em certo sentido equivale em pensar como se tivéssemos

apenas uma grande organizacdo sem esta separacdo em trés partes.

Sabri e Shaikh (2014) argumentam que 0s trés "super” processos estariam em
conformidade com as trés estratégias distintas para a criacao de valor descritas por Treacy e
Wiersema (1995): (a) “operational excellence”, ou exceléncia operacional, com melhor
“custo total” devido a maior eficiéncia; (b) “customer intimacy”, ou familiaridade com o
cliente, com a melhor "solugdo total"; e (¢) “product leadership”, ou lideran¢a em produgao,
com o melhor produto. Para tanto, Treacy e Wiersema (1995) sugerem tanto processos
essenciais as trés estratégias como também possibilidades de melhoria associadas, como

redesenho de processos, customizagdo do servigo, e assim por diante.

Barney e Hesterly (2011)apresentam um modelo de tomada de decisao til a analise
de casos e situacOes de negocio: VRIO, com questdes afins a valor, raridade, imitabilidade e
organizacgdo para que se avaliem recursos ou capacidades. O modelo permite que forcas e
fraquezas internas sejam identificadas. Tal analise pode ser feita com relacdo as atividades
da cadeia de valor, identificando-se forcas e fraquezas afins as atividades primarias ou de
suporte. Em linhas gerais, acredita-se que uma organizacdo que tenha recursos ou
capacidades entendidos como valiosos, raros, dificeis de imitar, mas que se organiza
apropriadamente para explorar tais recursos ou capacidades, teria forca e vantagem
competitiva sustentavel, o que seria o ideal. Os autores argumentam que as organizacoes
podem fazer uso de taticas, que sdo acdes especificas para implementar suas estratégias,
quando decide responder a competicdo; em casos mais drasticos, pode ser necessario mudar
suas estratégias para conseguir competir. As limitacdes do modelo VRIO séo discutidas por
Knott (2015).

Kim e Mauborgne (2015), pesquisadores do INSEAD “Blue Ocean Strategy

Institute” e autores do livro “A Estratégia do Oceano Azul”, indicam que a relagdo entre
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valor e tecnologia ndo é tdo simples de se entender. Tais autores argumentam que 0 mais
importante seria a inovacdo de valor, e ndo a inovacdo tecnoldgica, dado que “muitas
inovagdes tecnoldgicas ndo conseguem criar novos mercados mesmo que rendam elogios a
empresa e prémios cientificos a seus criadores”. Assim, parece fundamental que se busque
por novos produtos ou servicos que avancem o que representa valor: “produtividade,
simplicidade, facilidade de uso, conveniéncia, diversdo ou preservagdo do meio ambiente”.
Ou seja, é possivel criar mercados mesmo sem inovacdes tecnoldgicas; ao mesmo tempo,
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo tecnoldgica nem sempre criam novos mercados ou
levam ao crescimento da industria. Para Kim e Mauborgne (1999), e preferivel focar no
cliente e ndo na competicdo, o que deste modo leva a busca pela inovacdo em valor que
tornara a competicdo irrelevante; os autores indicam que a inovacdo em valor estaria no
nivel estratégico enquanto a melhoria continua e a criacdo de novas linhas de negdcios

estariam no nivel tatico.

Osterwalder et al. (2014) orientam a construcdo de propostas de valor inovadoras a
partir do entendimento detalhado do perfil do cliente: séo descritas as "dores" e os "ganhos"
dos clientes relativamente ao seu trabalho. Na sequéncia, ¢ feito um mapeamento da
proposicdo de valor: sdo listados produtos e servicos que podem aliviar as "dores” e
promover "ganhos" para os clientes. Nesta perspectiva, 0s autores definem uma proposicao
de valor como uma descricdo dos "beneficios que os clientes podem esperar de seus
produtos e servigcos”. A proposicdo de valor deve entdo ser incluida em um modelo de
negocios (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010) viavel. As limitacGes desta abordagem sao
discutidas por Pritchett (2014).

Uma abordagem alternativa para a proposicéo de valor pode ser encontrada em Van,
Van Rensburg e Schutte (2015), onde o gerenciamento do ciclo de vida do produto passa a
ter como foco o cliente ao invés do produto em si; neste caso, 0 modelo é voltado a
engenharia de producdo mas, ainda assim, mescla conceitos de marketing, de analise de

valor e de planejamento estratégico, dentre outros.

Uma alternativa para identificacdo do que agrega ou ndo valor para o cliente,
segundo Silverstein, Samuel e Decarlo (2009), € o mapa de fluxo de valor, que faz uso de
conceitos de “Lean Six Sigma”. Em linhas gerais, busca-se eliminar desperdicios ao se

identificar as etapas que ndo agregam valor para o cliente diante do fluxo para cada produto,
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servico ou solucdo. Com isso, pode vir a ser possivel diminuir etapas, tempo ou informacao
em cada processo ao mesmo tempo em que se busca manter ou melhorar a qualidade. Com
iss0, seria possivel desenhar processos superiores ou redesenhar processos ja existentes para

melhora-los.

Silverstein, Samuel e Decarlo (2009) também orientam sobre como identificar
oportunidades pelo quociente de valor, onde se utiliza uma técnica para dividir saidas
desejadas por saidas indesejadas relativamente ao trabalho a ser feito; neste caso, o ideal
seria uma inovacgdo na forma de produto, servico ou solucdo que atende aos requisitos, tem

custo nulo e ndo oferece riscos ao usuario ou a0 meio-ambiente.

A busca pelo aumento da maturidade gerencial tem forte relagdo com modelos de
melhoria voltados ao desempenho organizacional. Em especial, o gerenciamento pode se
beneficiar do uso das tecnologias de informacéo e de comunicacgéo, sendo a tecnologia uma
das cinco abordagens mais comuns para promover mudangas fundamentais. Langley et al.
(2011) explicitam quais seriam essas abordagens: (1) pensamento légico sobre o sistema
atual; (2) benchmarking e aprendizado adquirido com outras pessoas; (3) uso de tecnologia;

(4) pensamento criativo; e (5) uso de conceitos de mudanca.

A abordagem relativa ao pensamento l6gico sobre o sistema atual (LANGLEY et al.,
2011) se refere a, inicialmente, documentar a maneira como 0s processos sdo executados ou
como um produto funciona. A coleta e a analise de dados contribuem para a identificacao
das causas de problemas no sistema atual, o que depois sugerira quais mudancas seriam as
mais apropriadas. Isso pode ser feito por amostragem e/ou através de estudos de caso, sendo
que em alguns casos podemos fazer uso de andlise estatistica com simula¢des, mineracdo de

dados, anélise de regressao etc.

A abordagem relativa ao “benchmarking” e aprendizado adquirido com outras
pessoas (LANGLEY et al., 2011) se refere a buscar adaptar melhorias percebidas em outras
organizacdes, em especial com o foco em boas praticas que resultam em alto nivel de
desempenho. Nesse sentido, sdo feitas observaces para que depois as informagfes sejam
utilizadas na busca de melhorias. Para tanto, é essencial ndo apenas buscar documentar e
copiar, mas sim compreender 0S mecanismos causais que indiqguem qual a razdo de algo

funcionar bem.
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A abordagem relativa ao uso de tecnologia (LANGLEY et al., 2011) se refere a
utilizar ndo apenas sistemas de informagdo, mas também a fazer uso pratico da ciéncia
através de equipamentos, materiais e métodos. No caso especifico dos sistemas de
informacdo, as vantagens incluiriam desde redugdo de custos até melhoria de qualidade,
além da eventual criacdo de novos produtos e servicos. Para se reduzir os riscos de
implementacdo, as tecnologias de interesse devem ser testadas em pequena escala e com
apoio de um plano de gerenciamento da mudanca (transicdo) que auxilie as pessoas na
adaptacdo ao novo contexto.

A abordagem relativa ao pensamento criativo (LANGLEY et al., 2011) se refere a
invencdo de novas ideias para promover mudancas fundamentais, nesse caso buscando-se
selecionar e refinar propostas que possam resultar em melhorias. O pensamento criativo

pode se beneficiar de novas formas de pensar, sendo inUmeros os métodos provocadores.

A abordagem relativa ao uso de conceitos de mudanca (LANGLEY et al., 2011) se
refere ao uso de conceitos ou abordagens especificas, como as seguintes: usar medidas
apropriadas, promover treinamento, usar amostragem, alterar a ordem das etapas de um
processo, padronizar criando processos formais, dar acesso a informacgdo, utilizar
automacao, etc. Tal uso de conceitos ou abordagens especificas tende a provocar novas

formas de pensar.

Nesta investigacdo, as abordagens de interesse sao varias, incluindo o pensamento
I6gico sobre o sistema atual e o uso de tecnologia, em especial no que se refere a dar mais
acesso a informacdo e a utilizar automacéo parcial ou mesmo total de parte dos processos.
Como é evidente, cuidados no uso de tecnologia (LANGLEY et al., 2011) envolvem ndo
automatizar um sistema ruim. Nesse sentido, deve-se buscar redesenhar e melhorar o
sistema antes de automatiza-lo; ou seja: é essencial investigar os processos cuidadosamente

antes do uso de tecnologia da informacao.
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3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O planejamento estratégico sera apresentado em cinco partes: (1) planejamento
estratégico organizacional; (2) gestao estratégica da inovacédo tecnoldgica; (3) planejamento
estratégico universitario; (4) planejamento estratégico em nucleos de inovacdo; e (5)
planejamento estratégico de tecnologia da informacé&o.

3.1. Planejamento Estratégico Organizacional

A administracdo estratégica é apresentada e abordada de diferentes formas por
diferentes autores. Ainda assim, a maioria das abordagens inclui as etapas seguintes, ou
variacbes das mesmas: (1) analise do ambiente; (2) estabelecimento da diretriz
organizacional; (3) formulacdo da estratégia; (4) implementacéo da estratégia; e (5) controle

estratégico.

No que se refere a analise do ambiente, Certo e Peter (2005) indicam que se trata de
monitorar o ambiente organizacional para identificar as oportunidades e ameacas, assim
como 0s riscos atuais e futuros. Para tanto, se consideram tanto fatores internos como fatores
externos. No que se refere ao estabelecimento da diretriz organizacional, os autores indicam
tratar-se da determinacdo da meta organizacional, com o estabelecimento de missdo e de
objetivos organizacionais ou com a reavaliacdo destes indicadores de direcdo com base na
analise do ambiente. No que se refere a formulacdo da estratégia, se trata de projetar e
selecionar acBes que levem a realizacdo dos objetivos organizacionais determinados na
etapa anterior, 0 que permite que cursos alternativos de acdo sejam considerados de modo a
se potencializar as chances de sucesso da organizacdo, o que pode ser feito pelo uso de
ferramentas como a matriz SWOT, que representa as iniciais das palavras “Strenghts”
(forgas), “Weaknesses” (fraquezas), “Opportunities” (oportunidades) e “Threats”
(ameacas), e a matriz BCG, que representa as iniciais das palavras “Boston Consulting

Group” e que se refere a formulagdo de estratégia através do estudo de crescimento de

participacdo na busca de uma carteira equilibrada de negdcios.

No que se refere a implementacdo da estratégia, Certo e Peter (2005) explicitam que
se trata de por em agdo as estratégias que emergiram nas etapas anteriores, o que implicaem

mudancas dentro da organiza¢do que podem demandar o uso de estratégias especificas de
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gestdo de transi¢cGes que podem incluir até mesmo a capacitacdo de recursos humanos. Por
fim, no que se refere ao controle estratégico, trata-se do monitoramento e da avaliagcdo do
processo de administracdo estratégica no intuito de se realizarem melhorias, momento no

qual pode ser de interesse a realizacdo de auditorias estratégicas.

A missdo de uma organizacgdo € seu propdsito de longo prazo. Objetivos sdo alvos
especificos e mensuraveis que a organizagdo pode utilizar para avaliar até que ponto esta
realizando a sua missdo. Bons objetivos sdo faceis de medir e de acompanhar ao longo do
tempo. Definidos os objetivos, fazemos as analises interna (forcas e fraquezas) e externa
(ameacas e oportunidades). Depois, fazemos as escolhas estratégicas.

O planejamento ¢ como um mapa a ser seguido pelas pessoas em suas atividades
futuras, para que consigam atingir os objetivos da organizacdo, seja publica ou privada.
Temos no minimo trés niveis de planejamento: (1) alto, com gerentes de alto nivel, ou
gerentes estratégicos; (2) médio, com gerentes de nivel intermediario, ou gerentes taticos; e
(3) baixo, com gerentes da linha de frente, ou gerentes operacionais. O planejamento
estratégico considera a tomada de decisdes sobre 0s objetivos e as estratégias de longo prazo,
como planejar uma fusdo ou uma aquisicdo. O planejamento tatico traduz o planejamento
estratégico (muito amplo e genérico) em metas e planos especificos para uma parte da
organizagdo como, por exemplo, planos de marketing, de recursos humanos etc. O
planejamento operacional considera periodos de tempo bastante curtos, com foco em
atividades rotineiras, como a realizacdo de entregas de produtos, a venda diaria de produtos

por comércio eletrénico, a interacdo com os clientes etc.

Desde 1959 ja se sabia da importancia de se estudar planejamento estratégico
inclusive na graduacdo, conforme o relatorio de 494 paginas feito na época (GORDON e
HOWELL, 1959). Até hoje tal relatorio € discutido por publicacGes relevantes como a
revista “The Economist” (ECONOMIST, 2009), que destacou em 2009 que o relatorio foi
escrito por uma dupla de economistas, Robert Aaron Gordon e James Edwin Howell, com
apoio da Fundacdo Ford. Tal texto chocou as escolas da época, dominando a revisdo dos
curriculos nos anos seguintes e sugerindo, por exemplo, que os docentes das escolas de
administracdo se dedicassem mais a pesquisa e menos a consultoria. Inicialmente, como
explicam Certo e Peter (2005, p. 3), o objetivo do relatério era o de que se incluisse uma

disciplina abrangente de “politica de negocios”, que buscasse enfatizar identificacdo, analise
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e solucdo de problemas do mundo real de maneira ampla, com o desenvolvimento de
habilidades importantes para a futura atuacdo profissional. Ainda que em momentos
anteriores a disciplina de planejamento estratégico fosse obrigatéria apenas para alunos de
graduacdo em administracdo, hoje ja se percebe sua importancia em inumeras areas,

inclusive em &reas como engenharia.

Kiechel (2011) destaca que as consultorias contribuiram para a intelectualizacdo dos
negdcios, tornando a estratégia um alicerce fundamental para o pensamento administrativo.
O autor registra a ascensao do setor de consultoria relacionada ao planejamento estratégico:
mais de cinco bilhdes de dolares anuais em todo o mundo, principalmente para grandes
organizacfes. Mas o planejamento estratégico também é importante para as micro e as
pequenas empresas, sendo visto por alguns estudos (SEBRAE, 2004) como o tema mais

essencial nos primeiros doze meses de funcionamento de um empreendimento.

Conforme indicam Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), hd dez escolas de
pensamento sobre o planejamento estratégico e nenhuma delas é suficientemente completa.
O caso da fabula “Os Cegos e o Elefante”, citada pelos autores, exemplifica bem o problema:
sem ver o0 animal completo, cada cego da uma descrigédo parcial e/ou incompleta do elefante,
da mesma forma que os tedricos da administracdo ddao uma descricdo incompleta do
planejamento estratégico. Os autores destacam que, das dez escolas, as trés primeiras seriam
prescritivas, ou mais preocupadas em como as estratégias devem ser formuladas
(“prescritas”): Escola do Design, Escola do Planejamento e Escola do Posicionamento.
Depois, teriamos ainda sete escolas descritivas, focadas em descrever como as estratégias
sdo formuladas, enquanto a décima escola seria uma combinacdo de varias outras. Os
autores ainda salientam que existem inimeros modelos de planejamento estratégico, mas

que a maioria se reduz as mesmas ideias basicas.

Das dez escolas, a Escola do Design é a mais influente do processo de formulagédo da
estratégia, cabendo destacar a famosa nocdo de SWOT (MINTZBERG, AHLSTRAND e
LAMPEL, 2010), uma sigla para Forgas (“Strengths”), Fraquezas (“Weaknesses”),
Oportunidades (“Opportunities”) ¢ Ameagas (“Threats”). Tal escola apresenta sete
premissas essenciais, como a de que o modelo de formulacéo da estratégia deve ser mantido
simples e informal. Dentre as muitas criticas esta o fato de que muitas vezes os pontos fortes

e 0s pontos fracos sdo insatisfatoriamente determinados.
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Na Escola do Planejamento, por sua vez, a formulacdo de estratégia se torna um
processo formal, com o foco na maior formalizagdo para se ter maior controle. E criado um
sistema (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010) com varios planos que se
completam, para permitir o controle. Tal escola originou-se com Ansoff, em 1965, quase ao
mesmo tempo em que a Escola de Design. Resumidamente, ela pretendia que a estratégia
fosse guiada por um quadro de planejadores altamente educados dentro da organizagdo, com
um departamento especializado em planejamento estratégico, com procedimentos,

treinamentos e analises formais, além de muitos nimeros.

As trés premissas essenciais da Escola do Planejamento séo (MINTZBERG,
AHLSTRAND e LAMPEL, 2010): foco no planejamento formal, uma equipe de
planejadores que se responsabiliza pela execucdo; e estratégias que surgem prontas desse
processo, com atencdo detalhada a objetivos, orcamentos, programas e planos operacionais
de varios tipos. Ou seja, nessa escola temos muito formalismo e muitos detalhes. Um dos
maiores problemas ¢ a inflexibilidade dos “planos” feitos, pois isso dificulta adapta¢des ao

ambiente externo em constante mudanca.

Um dos avancos da Escola do Planejamento é o planejamento de cenarios
(SHOEMAKER, 1995). Nesse caso, 0 cenario baseia-se na suposicdo de que o futuro ndo é
previsivel, mas é possivel especular sobre uma variedade de futuros analisando varios
cendrios. O interesse pela ferramenta teve inicio com Wack em 1985, em um artigo onde se
descrevia a construcdo de cenarios na Shell antecipando o drastico aumento de precos do
petréleo em 1973. O planejamento por cenarios € um método disciplinado para que futuros
possiveis sejam imaginados, o que permite as organizacbes gerar e avaliar op¢des
estratégicas. A técnica pode ser aplicada a virtualmente qualquer situacdo na qual o tomador

de decisdo queira imaginar como o futuro poderia ser.

No planejamento estratégico, as estratégias podem ser chamadas de deliberadas —
quando a estratégia pretendida originalmente é realizada — e de emergentes — quando a
estratégia realizada nao era pretendida. No mundo real, as estratégias sdéo uma mistura entre
os dois tipos (MINTZBERG, AHLSTRAND e LAMPEL, 2010).

Supondo que a organizacdo e/ou que uma unidade sua ja formulou uma estratégia,
como implementa-la? Ou seja, se foram feitas as escolhas estratégicas, como implementar a

estratégia? Como escolher e elaborar indicadores? Como desenvolver o plano de
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implementagéo? E possivel fazer tudo isso na perspectiva do “Balanced Scorecard” (BSC),
uma proposta de sistema gerencial muito usada, inclusive em universidades como a
UNICAMP. Tal sistema foi originalmente desenvolvido pelo engenheiro com doutorado em
pesquisa operacional e professor da Harvard Business School Robert S. Kaplan, em
conjunto com David P. Norton, também engenheiro com pds-graduacdo em pesquisa

operacional e doutorado em administragéo.

Kaplan e Norton (1997) acreditam que o modelo da contabilidade financeira deve se
ampliar de modo a incorporar a avaliagdo dos ativos intangiveis e intelectuais de uma
organizacdo publica ou privada, como produtos e servicos de alta qualidade, funcionarios
motivados e habilitados, processos internos eficientes e consistentes e, mais ainda, clientes
satisfeitos e fiéis. Em resumo, eles advogam que é um erro focar apenas em medidas
financeiras do desempenho passado; com isso, 0 BSC busca complementar as medidas
financeiras. Cada objetivo estratégico sera associado a uma das quatro perspectivas do BSC:
(1) Perspectiva financeira; (2) Perspectiva dos clientes; (3) Perspectiva dos processos
Internos; e (4) Perspectiva de aprendizagem e crescimento. Os indicadores estratégicos sao
associados aos objetivos estratégicos definidos originalmente. Assim, coletamos dados
localmente onde as pessoas trabalham no dia a dia, transformamos tais dados em

informacGes e, em seguida, atualizamos nossos indicadores estratégicos.

Kaplan e Norton (1997) advogam que estamos na era da informacéo e ndo mais na
era industrial (que transcorreu de 1850 a 1975). Assim, com o advento da era da informacéo,
muitas das premissas fundamentais da concorréncia industrial tornaram-se obsoletas. Em
poucas palavras, a geracdo de valor futuro deve direcionar os investimentos em clientes,
fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e inovacdo. O BSC preserva o interesse no
desempenho de curto prazo com a perspectiva financeira, mas também releva os vetores de
valor para um desempenho financeiro e competitivo superior a longo prazo. Com isso, 0
BSC leva o conjunto de objetivos de cada uma das unidades de uma organizacdo além das
medidas financeiras sumarizadas. As quatro perspectivas permitem, portanto, um equilibrio

(balanceamento) entre indicadores que traduzem a missao e a estratégia como um todo.

O BSC traduz a missdo e a estratégia de uma unidade da organizacdo em objetivos e
medidas tangiveis. Desse modo, pretende-se viabilizar quatro processos gerenciais criticos
pelo uso do BSC (KAPLAN e NORTON, 1997): (1) esclarecer e traduzir a visdo e a
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estratégia; (2) comunicar e associar objetivos e medidas estratégicas; (3) planejar,
estabelecer metas e alinhar iniciativas estratégicas; e (4) melhorar o feedback e o
aprendizado estratégico. Assim, definimos os objetivos (“objectives”) da organizacao, para
depois definir os indicadores e as medidas (“indicators/measures”) com suas respectivas
metas (“targets”) que serdo atingidas através de iniciativas (“initiatives”). O BSC cria uma
estrutura e uma linguagem para comunicar a misséo e a estratégia, utilizando indicadores
para informar os funcionarios sobre os vetores do sucesso atual e futuro. Ele deve ser
utilizado como sistema de comunicacéo, informacéo e aprendizado, e ndo como um sistema
de controle (KAPLAN e NORTON, 1997).

Quando ja existir consenso sobre a importancia e a relevancia do BSC, deve-se
iniciar uma busca por maior clareza no entendimento da estratégia da organizagdo como um
todo e de cada unidade em separado (KAPLAN e NORTON, 1997). Em uma organizacgao
pouco diversificada, as estratégias das unidades devem coincidir com a estratégia da
organizagdo. Em uma organizagdo muito diversificada, sera necessario que cada unidade
compreenda bem a estratégia da organizacdo antes de elaborar a sua, pois esta tende a ndo
coincidir com aquela. O BSC da organizacgdo deve refletir a estratégia corporativa e articular
0S motivos para a existéncia de muitas ou poucas unidades operando de maneira mais ou
menos independente dentro de tal organizacdo. Desse modo, 0 BSC da organizagéo vai ser

compreendido pelas unidades que depois gerardo o seu BSC especifico.

O BSC da organizacdo deve buscar esclarecer dois elementos da estratégia
(KAPLAN e NORTON, 1997): (1) temas corporativos, como Vvalores, crencgas e temas que
refletem a identidade corporativa e devem ser compartilhados por todas as unidades; e (2) o
papel corporativo, como ac¢Bes impostas em nivel corporativo que criam sinergias no nivel
das unidades. Assim, os BSCs das unidades podem ser pouco ou muito personalizados, mas

todos devem ter seu foco e seu propdsito derivados do BSC corporativo.

Kaplan e Norton (1997) sugerem as seguintes medidas essenciais de resultados como
sendo as que aparecem com mais frequéncia em BSCs. Para os indicadores financeiros
essenciais teriamos, por exemplo, 0s seguintes: (1a) retorno sobre o investimento; (1b)
lucratividades; (1c) aumento de receita; e (1d) produtividade e/ou reducdo de custos. Para as
medidas essenciais dos clientes, poderiamos ter: (2a) participagdo de mercado; (2b)

aquisicdo de novos clientes; (2c) retencdo de clientes atuais; (2d) lucratividade por tipo de
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cliente; e (2e) satisfacdo dos clientes. No caso das medidas essenciais de aprendizado e
crescimento, incluem-se: (3a) satisfacdo dos funcionarios; (3b) retencdo de funcionarios; e
(3c) lucratividade por funcionario. Por fim, para a perspectiva de processos internos, 0s
autores ndo sugerem as medidas essenciais de resultados que aparecem com mais frequéncia
em BSCs, sendo possivel, nesse caso, analisar as medidas para as demais trés perspectivas e
depois definir os indicadores dessa quarta perspectiva com foco em viabilizar o que se
pretende realizar para a unidade como um todo, dado que isso depende dos processos

internos.

E de conhecimento corrente que o uso combinado de BSC e de softwares de
“Business Intelligence” (BI), de maneira geral, produz resultados muito melhores que o uso
em separado de BSC. BI se refere ao processo de buscar usar informatica no apoio a coleta
de informacdes, assim como ao de armazenar e analisar o que foi coletado para entdo realizar
a tomada de decisdo. Em administracdo estratégica, Bl pode nos auxiliar a organizar dados,
gerando informacdes que depois se transformam em conhecimento util: dados puros séo
transformados em informacéo relevante através de ferramentas e técnicas diversas. Os
softwares para Bl nos auxiliam, portanto, a utilizar melhor os dados disponiveis. Alguns
desses dados vdo alimentar indicadores Uteis ao BSC. Nesse sentido, Kaplan e Norton
(1997) sugerem que o plano de implementacdo do BSC inclua a identificacdo de como o0s
indicadores de interesse se ligam aos bancos de dados e aos sistemas de informacoes,
comunicando o BSC e permitindo o desenvolvimento de métricas que depois se evidenciam

em painéis executivos (“dashboards™).

Assim, no BSC, os dados sao utilizados para gerar indicadores de performance que
permitam verificar se a estratégia esta sendo efetivamente implementada nas unidades da
organizagdo. O uso crescente de softwares de “Business Intelligence” (BI) ¢ apenas uma das
muitas evidéncias do crescimento da cultura orientada a “analytics”, que se refere ao uso de
dados e de introspec¢des associadas a eles com o apoio de disciplinas como estatistica,
ciéncias cognitivas, matematica aplicada e outras. O uso de “analytics” (KIRON,
SHOCKLEY, KRUSCHWITZ, FINCH e HAYDOCK, 2011) permite basear em fatos desde
o planejamento até as decisdes, passando pela execucéo, pelo gerenciamento e pela medicéo,
incluindo por fim a aprendizagem organizacional. De maneira simplificada, “analytics”
pode ser util para: (a) analise descritiva, para se entender o que aconteceu, como, por

exemplo, para ver dados na produgdo na fabrica e monitorar indicadores; (b) analise
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preditiva, para tentar prever o que pode acontecer, como, por exemplo, para ver dados sobre
aumento das vendas e extrapolar utilizando gréficos etc.; e (c) anélise prescritiva, sugerindo
0 que seria 0 mais correto e que deveria acontecer, como, por exemplo, com sugestfes de

como melhorar processos.

Em uma cultura orientada a “analytics”, ferramentas e técnicas para o que se chama
de “big data” podem vir a ser de interesse, 0 que nesse caso inclui novos modos de agregar,
manipular, analisar e visualizar grandes volumes de dados em uma abordagem flexivel e
multidisciplinar (MGI, 2011). Exemplos de ferramentas e técnicas incluiriam: (a)
“crowdsourcing”, uma técnica para coletar dados submetidos por uma comunidade ou por
um grupo de pessoas através de redes como a Web 2.0; (b) “predictive modeling”, um
conjunto de técnicas no qual um modelo matematico é criado ou escolhido para melhor
prever a probabilidade de um evento; (c) “simulation”, modelando o comportamento de
sistemas complexos para previsdo (“forecasting”), predigdo (“predicting”) e planejamento
por cenarios (“scenario planning”); e (d) “visualization”, técnicas utilizadas para criar
imagens, diagramas ou animacdes para comunicar, entender e melhorar os resultados de

analises de grandes volumes de dados.

Trabalhar com "big data", ou grande volume de dados, envolve gerar dados, agregar
dados, armazenar dados e analisar dados (HU, WEN, CHUA e LI, 2014). Analisar dados, 0
que normalmente se entende por "analytics”, inclui mineracdo de dados, mineracdo na
“Web”, analise estatistica, minera¢ao de textos, detec¢des de diferentes tipos, analise de
multimidia e analise de redes sociais, dentre outras possibilidades. O uso de "big data", seja
qual for o contexto, ndo pode desconsiderar questdes afins a seguranca e a privacidade (XU,
JIANG, WANG, YUAN e REN, 2014).

Percebe-se, portanto, que o plano de implementacdo do BSC deve incluir a
identificacdo de como os indicadores de interesse se ligam aos bancos de dados e aos
sistemas de informacdes. Com isso, 0 uso de ferramentas e técnicas diversas que promovam
a automacao parcial ou total de processos relevantes deve estar associado ao planejamento
estratégico, como a coleta de dados relevantes a indicadores que, por sua vez, Sao
visualizados em “dashboards”. Essa evidente complexidade hoje associada ao BSC fez com
que seus criadores, Kaplan e Norton, desenvolvessem um novo conceito: o de “Office of

Strategic Management” (OSM).
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OSM (KAPLAN e NORTON, 2008) se refere a uma unidade da organizacdo que
presta suporte ao planejamento, com foco na exceléncia na execucdo operacional. A
proposta de OSM surgiu da observacdo pelos autores de que o desempenho ndo era
sustentavel ap6s a implantacdo do BSC em muitas das organizagdes, pois estas baseavam
seu sucesso inicial apenas em uma lideranca forte. Os autores notaram que o desempenho s6
era sustentavel nas organizagcdes em que um pequeno nimero de gestores, pouco NUMeroso,
mas dedicado, tinha a funcéo de supervisionar 0s varios processos necessarios a execuc¢do da
estratégia. Tal grupo foi chamado, entdo, de OSM. Confrontando teoria e préatica, 0s autores
identificaram todos os processos fundamentais necessarios a implementacdo de um principio
muito importante: converter a estratégia em um processo continuo. Pretende-se assim que as
organizagdes passem a construir fortes vinculos entre estratégias e operacOes, para que as

atividades operacionais do dia a dia efetivamente promovam os objetivos estratégicos.

Com base em suas descobertas mais recentes, Kaplan e Norton integram 0s
resultados de seus quatro livros anteriores e criam um novo sistema gerencial autbnomo e
abrangente de “loop” fechado (2008). E um ciclo, portanto, com seis estigios que buscam
unir os métodos e as praticas desenvolvidos em torno dos livros sobre 0 BSC. O OSM ficaria
responsavel pelos novos processos relacionados aos estagios do ciclo. O escritorio tem trés
funcbes importantes: (a) arquitetar o planejamento estratégico, o que envolve projetar (criar)
novos processos de gestdo da estratégia e da operacdo; (b) integrar e sincronizar os diversos
processos da organizacdo que se interliguem com a estratégia, como gestdo de recursos
humanos, gerenciamento de projetos (PMO), gestdo de recursos financeiros, gestdo de
tecnologia de informacdo, etc.; e (c) ser dono dos processos necessarios a gestdo da
estratégia, inclusive executando tais processos que transcendem fronteiras das unidades, 0s

quais aparecem no ciclo de seis estagios do sistema gerencial proposto.

3.2. Gestao Estratégica da Inovacgdo Tecnologica

White e Bruton (2010) definem tecnologia como “a implementagdo pratica de
aprendizagem e conhecimento por individuos e organizacbes para auxiliar o esforco
humano”, 0 que leva tais autores a afirmar que o oferecimento de servicos e a criacdo de
mercadorias ocorre pelo uso de tecnologia na forma de “conhecimento, produtos, processos,
ferramentas e sistemas”. Trata-se de uma visdo de sistemas onde 0 processo de

transformagcéo, apoiado por ciclos de retroalimentacéo (“‘feedback loops ™), utiliza recursos
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como entradas para gerar produtos, servicos e licdes aprendidas dentro de um ambiente
organizacional que seria um agrupamento de partes interdependentes e inter-relacionadas.
Tais autores também definem gestdo da tecnologia como sendo “a ligagdo entre diferentes
disciplinas para planejar, desenvolver, implementar, monitorar e controlar as capacidades

tecnologicas para formatar e atingir os objetivos estratégicos organizacionais” .

A gestédo da inovacdo pode ser entendida como uma abordagem abrangente para a
resolucdo de problemas gerenciais baseada, inclusive, no entendimento das ligagGes entre 0s
fluxos de inovacéo, as equipes e a evolugéo da organizagdo. White e Bruton (2010) sugerem
que o gestor da inovacao deva ser um misto de engenheiro, arquiteto, politico, construtor de
redes, artista e cientista, considerando a0 mesmo tempo Varios aspectos da implementacéo,
como politica, controle e resisténcia a transicbes (mudancas). Neste sentido, a alta gestéo
deve considerar que se faz necessario encorajar a criatividade, liderar a mudanca de
processos e produtos existentes, estimular o pensamento e o trabalho inovador, dentre outros
aspectos. Os autores sugerem ao menos trés componentes principais para a realizacdo da
gestdo da inovacdo: (1) planejamento; (2) implementacéo; e (3) avaliacdo e controle. Estes
trés componentes podem ser considerados de duas maneiras fundamentais: na primeira,
considerando-se que a decisdo foi a de se inovar internamente; e na segunda,
considerando-se a opcdo de se realizar parcerias para se adquirir externamente a inovagao
através de estratégias como fusdes, aquisi¢des e aliangas estratégicas. Independentemente do
interesse maior ser a inovacdo por meios internos ou externos, se faz necessario ter
desenvolvidas as capacidades da organizacdo que seriam necessarias a construcdo da
vantagem competitiva: (a) lideranca da alta gestdo para que se garanta um foco estratégico
claro; (b) cultura de suporte a inovacdo; (c) estrutura organizacional compativel com o0s

objetivos e atividades a serem realizadas; e (d) habilidades diversas.

Em muitas indUstrias, em especial pela globalizacdo, a inovacao tecnoldgica passou
a ser 0 mais importante impulsionador da competitividade (SCHILLING, 2012). Ao mesmo
tempo, os avancos na tecnologia da informacdo tém acelerado a velocidade com que
ocorrem as inovacg@es, auxiliando as organizac6es a desenvolver e produzir mais facilmente
variantes de produtos que atingem mais diretamente as necessidades dos consumidores, 0
gue por sua vez gera maior vantagem competitiva. De maneira geral, pode-se afirmar que as
inovacdes tém gerados beneficios tanto para as economias dos paises como para as pessoas,

em especial pelo fato do aumento da produtividade ter permitido cada vez mais resultados
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com menos quantidade de capital e de trabalho, o que também leva a uma diminuicdo de
varios custos de produtos e servigos. Hoje, entretanto, ja se percebe uma visdo critica
relativamente as externalidades negativas associadas as inovagdes, pois muitas vezes as
inovagdes trazem consigo aumento da poluicdo ou outras desvantagens que ndo podem ser

ignoradas pelas comunidades afetadas.

De acordo com Schilling (2012), inimeros estudos (BROWN e EISENHARDT,
1997; CLARK e FUJIMOTO, 1991; COOPER, 1994; DOUGHERTY, 2001; SCHILLING e
HILL, 1998) apontam para o fato de que inovadores de sucesso definem claramente tanto as
estratégias de inovacdo como também 0s processos gerenciais necessarios. Muitas vezes,
sd0 necessarias mais de 3 mil ideias para que se produza um produto comercial
significativamente novo e de sucesso, em um processo que lembra um funil: o “Funil da
Inovagdo” (SCHILLING, 2012). Neste sentido, seria essencial que se desenvolvesse uma
estratégia de inovacao tecnoldgica que contemple consideracdes sobre: fontes de inovacao;
tipos e padrdes de inovacédo; batalhas pela definicdo de padrfes e pela definicdo de um
design dominante; momento de entrada; defini¢do da direcdo a ser seguida pela organizacéo;
escolha de projetos de inovacdo; definicdo de estratégias colaborativas; protecdo da
inovacdo; implementacéo da estratégia de inovacao tecnolégica com consideracfes sobre a
estrutura organizacional; gerenciamento do desenvolvimento de novos produtos;
gerenciamento de novas equipes de desenvolvimento e produtos; e estabelecimento de uma
estratégia de entrega da inovacéo, com consideracdes sobre a sua adocdo, seu licenciamento,

sua precificacgéo, etc.

Desenvolver novos produtos e servicos pode ser algo ndo apenas arriscado, mas
também que consome muito tempo e muitos recursos. Como o0s recursos financeiros sao
limitados, devem ser utilizados métodos quantitativos e qualitativos para que se selecionem
0s projetos de maior interesse (SCHILLING, 2012). Dentre os métodos quantitativos,
merecem destaque 0s métodos de fluxo de caixa descontado, como valor presente liquido
(“net presente value”) e taxa interna de retorno (“internal rate of return”). Dentre os
métodos qualitativos, sdo muitas opcdes, indo de discussdes informais a abordagens
altamente estruturadas, sendo bastante comum elencar questdes relacionadas ao consumo
potencial, as capacidades da organizacao e dos concorrentes, a0 momento apropriado para o

projeto, aos fatores de custo, dentre outras questoes.
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A decisdo sobre colaborar ou ndo é uma das mais relevantes para a gestdo estratégica
da inovacgdo tecnoldgica. De maneira geral, pode-se afirmar que a colaboracdo tende a
permitir que as organizagdes atinjam mais e melhores resultados em menos tempo, inclusive
com menor risco e menor custo. Ainda assim, também existem razdes para se inovar
internamente: a disponibilidade das capacidades necessérias, 0 interesse em proteger a
propriedade intelectual de um potencial competidor futuro, a motivacéo por desenvolver e
controlar o uso da tecnologia e, por fim, o interesse em desenvolver novas capacidades
internas. As colaboragdes podem incluir parcerias com fornecedores, com clientes, com
competidores, com complementadores, com organizagdes que oferecem produtos similares
em diferentes mercados, com organizacdes que oferecem diferentes produtos em mercados
similares, com organizacdes sem fins lucrativos, com organiza¢cbes governamentais e
também com universidades (SCHILLING, 2012). Um desafio adicional se refere a
selecionar um parceiro, razéo pela qual a maioria das organizac¢des busca limitar o nimero

de colaboradores.

A decisdo sobre colaborar ou ndo, na perspectiva de Dabhilkar e Bengtsson (2011),
deve considerar as teorias que fundamentam as decisdes sobre “comprar ou fazer” (“make or
buy”): economias dos custos de transacdo ¢ a visdo baseada em recursos. A grosso modo, 0s
recursos que representam a esséncia das organizacdes devem ser internalizados por
representar o “core business”, enquanto os demais recursos podem ser terceirizados caso ndo
estejam significativamente mesclados com 0s recursos essenciais. Em sua pesquisa, 0S
autores concluem que, apesar da literatura normalmente sugerir que é possivel ter inlmeros
beneficios simultaneamente, 0 que ocorre na pratica € que existe um ganho significativo em
termos de velocidade, o qual pode ser importante para organizacfes baseadas em tecnologia,
mas que dificilmente ocorre uma redugdo simultanea de custos, como se esperaria. Uma
maneira de melhorar esta colaboracdo se referiria a ter melhores estratégias de integracao de
conhecimento (“knowledge integration” - Kl), conceito que pode ser entendido como como
uma combinacdo de bases de conhecimento complementares, neste caso se originando tanto
de fontes internas como externas; a necessidade de KI dependeria do contexto, o que inclui
configuracbes tecnoldgicas, tipos de relacionamento com parceiros externos, estratégia da
organizacdo, estrutura da organizacdo e localizacdo das unidades que poderiam colaborar
(BERGGREN, BERGEK, BENGTSSON e SODERLUND, 2011).
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Independentemente do foco ser a inovagdo por meios internos ou externos, o grau
com que uma organizacdo pode se beneficiar de uma inovacdo depende significativamente
da dificuldade que seus competidores terdo para imitar ou copiar. No intuito de proteger a
inovacdo, costumam ser wusados trés mecanismos legais (SCHILLING, 2012):
patenteamento, registro de marca e controle do direito de copia (“copyright”). No Brasil, tem
relevancia a  legislacdo  sobre  direitos  autorais, como a Lei n°
12.853(https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-2014/2013/Iei/112853.htm), de 14
de agosto de 2013, e a Lei n°
9.610(https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9610.htm), de 19 de fevereiro de 1998.
A Lei n° 9.609(http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9609.htm), de 19 de fevereiro de
1998, por sua vez, dispGe sobre a protecdo da propriedade intelectual de programa de
computador, sua comercializacdo no Pais, e da outras providéncias. J& a Lei n°
9.279(http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/19279.htm), de 14 de maio de 1996, regula
direitos e obrigacOes relativos a propriedade industrial afins a concessdo de patentes de
invencdo e de modelo de utilidade, a concessdo de registro de desenho industrial, a
concessao de registro de marca, a repressao as falsas indicacfes geograficas, e a represséo a
concorréncia desleal. Por fim, a Lei n°
11.196(https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_At02004-2006/2005/Lei/L11196.htm), de
21 de novembro de 2005, conhecida como “Lei do Bem”, utiliza muitos dos conceitos do
chamado “Manual de Frascati” (F.INICIATIVAS, 2013) ¢ concede incentivos fiscais as

pessoas juridicas que realizarem pesquisa e desenvolvimento de inovacdo tecnoldgica.

3.3. Planejamento Estratégico Universitario

Internacionalmente, o Planejamento Estratégico Universitario tem sido amplamente
discutido no contexto das WCUs (DHARASKAR, 2014a; DHARASKAR, 2014b;
DHARASKAR, 2013a; DHARASKAR, 2013b; DHARASKAR, 2013c), dada a
necessidade de um planejamento de longo prazo para que tais universidades atinjam o status
desejado. Um dos fatores que potencializam o interesse em se ter uma WCU em um pais se
refere aos varios estudos comparativos existentes, como o "World University Rankings
2014-15"(http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/2014-15/worl
d-ranking), o qual apresenta apenas 4 universidades da América do Sul (THE, 2014): com

colocagéo 201-225, a USP, do Brasil; com colocagdo 251-275, a Universidade dos Andes, na
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Coldmbia; com colocagdo 251-275, a Universidade Técnica Federico Santa Maria, no Chile;
e com colocagdo 301-350, a UNICAMP, do Brasil. Nesta secdo, o caso do Brasil seréd

considerado mais diretamente.

As razdes para o planejamento em uma universidade publica como a UNICAMP
podem incluir: efetividade organizacional; atribuicdo apropriada de responsabilidade
advinda de regulamentacdes estabelecidas pelo governo e pela sociedade; comprometimento
e engajamento tanto com a comunidade interna quanto com a comunidade externa;
clarificacdo do propdsito e das prioridades da universidade; e reconhecimento da identidade

da universidade.

A UNICAMP € uma das poucas universidades brasileiras a ter um planejamento
estratégico estruturado, motivo pelo qual se tornou referéncia no assunto dentro e fora do
Brasil. A sua metodologia foi apresentada em paises como Equador, Republica Dominicana,
Canada e Turquia e serve de “benchmarking” (GARDENAL, 2008) para outras instituigdes
de ensino superior que buscam a maximizacdo do seu desempenho. Tal metodologia, que
comegcou a ser utilizada de maneira mais sistematica a partir de 2002 com a sensibilizagéo da
comunidade, viabiliza a reavaliacdo periddica de acbes e projetos estratégicos em

andamento ou ja planejados.

Assim, o Planejamento Estratégico da Universidade Estadual de Campinas
(PLANES-UNICAMP —http://www.cgu.unicamp.br/pei/) € um processo académico e
administrativo que busca o estabelecimento de prioridades de médio e longo prazo, ao
mesmo tempo em que favorece a formulacdo e a implantacdo de politicas que levem a
realizacdo dessas prioridades. Segundo Barbieri (2008), o PLANES foi idealizado pelo
engenheiro eletrénico Eliezer Arantes da Costa, o qual defendeu sua Tese de Doutorado na
Faculdade de Engenharia Elétrica e de Computacdo (FEEC) em abril de 2008. O PLANES
evidencia a missdo, os principios, os valores e a visdo de futuro da Universidade, em cinco
areas estratégicas (UNICAMP, 2008): (a) ensino, (b) pesquisa, (c) extensdo e cooperacao

técnico-cientifica e cultural, (d) administracdo e gestdo e (e) qualidade de vida.

Para que universidades como UNICAMP tenham sucesso na utilizacdo de métodos e
praticas baseados em solucdes como BSC e OSM, se faz necessario que ocorra uma
transformagdo na cultura organizacional que leve a uma mudanca na forma de gerenciar.

Realizar uma transigdo é ir de um estado inicial A para um estado final B. Alguns exemplos
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de mudancgas sdo os seguintes: (1) uma organizagdo ainda pouco informatizada precisa
passar a ter sistemas integrados de gestdo, ou “Enterprise Resource Planning” (ERP) pois
seus concorrentes ja o fazem e sdo mais eficientes; (2) uma organizacdo precisa passar a
considerar a sustentabilidade ambiental pois 0s consumidores s6 querem produtos que nao
destruam a natureza etc.; (3) uma organizagdo precisa passar utilizar algum sistema de

planejamento melhor, como o BSC, pois atualmente os empregados ndo participam.

O problema das transicdes é que nem todos querem mudar. Trata-se da resisténcia a
mudanca, pois as pessoas geralmente ndo querem fazer a transi¢cdo de um estado para outro,
ja que isso envolve aprender novas formas de trabalhar etc. Para lidar com isso, podem ser
utilizadas estratégias de gestdo da mudanga (transigdo), ou “Management of Change”
(MoC). Exemplificando esse conceito, Kotter (1996) sugere as seguintes atividades
essenciais para que um gestor lidere a mudanca: (1) estabeleca um senso de urgéncia; (2)
junte um grupo com poder para lhe ajudar; (3) crie uma visao de qual sera o contexto apds a
mudanca; (4) comunique (explique) a visdo a todos; (5) motive as pessoas a ajudar na
mudanca; (6) mostre cada pequena vitdria; (7) promova novas mudancas; e (8) fixe a

mudanca na cultura.

Ao discutir a gestdo da mudanca (MoC), Harrington, Conner e Horney (1999)
definem “Business Process Improvement” (BPI), ou Melhoria dos Processos de Negocios,
como um conjunto de metodologias utilizadas para melhorar processos, o que inclui
redesenho de processos, reengenharia de processos, “benchmarking”, reestruturagdo e
projetos de implantacdo de softwares como ERP. Tais autores registram que MoC ndo tem
como foco o que sera mudado, como por exemplo a solugdo de BPI, mas sim como a solucao
sera implementada, desse modo tendo como objetivo aumentar substancialmente as chances
de sucesso do projeto pela consideracdo de aspectos sociais relacionados a mudanca. Nessa
perspectiva, alguns dos processos de MoC seriam: a construcdo da arquitetura da
implementacdo; o gerenciamento da resisténcia individual a mudanca; a construcdo de
comprometimento individual com a mudanca; o gerenciamento dos aspectos culturais da
mudanca; a selecdo e a entrega de agentes de mudanca. Algumas ferramentas de MoC
seriam: formulario de descri¢do do projeto de mudanca; previsdo do impacto da mudanca;
pesquisa histérica de mudancas; ferramenta de mapeamento; plano de anincio de mudanca;
avaliagdo de patrocinadores; pesquisa de cendrios; escala de resisténcia & mudanca;

avaliacdo de agentes de mudanca; e plano de implementacéo de mudancga organizacional.
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Harrington, Conner e Horney (1999) explicitam sete estagios principais pelos quais
passam as pessoas quando estas percebem uma mudanga como negativa: (1) imobilizacéo;
(2) negacéo; (3) raiva; (4) negociacdo; (5) depressdo; (6) teste; e (7) aceitagcdo. Por outro
lado, quando percebem a mudanca como positiva, as pessoas passam por cinco estagios: (1)
otimismo desinformado, ou certeza; (2) pessimismo informado, ou duvida; (3) realismo
esperancoso; (4) otimismo informado, ou confiancga; e (5) finalizacdo, ou satisfacdo. Tais
autores salientam que muitos ndo completam os ciclos citados, repetindo-os em parte ou
totalmente, sendo que aqueles que completam a transi¢do respondem a ela com diferentes
ritmos intelectuais e emocionais. Nesse contexto, torna-se fundamental ao gerente do projeto
compreender que o aumento da resiliéncia da equipe, assim como a minimizacao da chance
de ocorrer comportamento disfuncional, depende do grau com que tal gerente compreende a
cultura organizacional, desse modo evitando discrepancias entre a cultura corrente e 0s
objetivos do projeto. Com isso, deve-se buscar uma arquitetura de implementacdo de MoC
com as seguintes fases: (1) esclarecer o escopo do projeto; (2) anunciar o projeto; (3)
conduzir o diagndstico; (4) desenvolver um plano de implementacéo; (5) executar o plano;

(6) monitorar o progresso e os problemas; e (7) avaliar os resultados finais.

Como é evidente, uma mudanca organizacional pode ser entendida como uma
diferenca em forma, qualidade ou estado ao longo do tempo em uma organizacdo. Uma
mudanca afeta uma entidade tal como um individuo, um grupo de individuos, uma
organizacdo ou um conjunto de organizacgdes, com a mudanca sendo detectada através de
algum tipo de medicdo realizada em dois ou mais momentos ao longo do tempo, de modo
que comparagOes possam ser feitas entre um estado inicial e um estado final. A literatura
sobre mudanca organizacional discute a natureza da diferenca entre um estado e outro, o que
produziu a transicdo e quais as suas consequéncias, estabelecendo relacGes entre MoC e a
gestdo da inovacdo. Nessa perspectiva, Poole e Van De Ven (2004) apresentam uma
tipologia das teorias de mudanca organizacional e inovacgéo, sugerindo que modelos simples

podem ser combinados para gerar teorias mais complexas.

Segundo Poole e Van De Ven (2004), as teorias de mudanca organizacional e
inovacdo tendem a ser complexas, geralmente combinando muitos mecanismos geradores
diferentes. Tais autores apresentam uma fundacéo para o estudo de tal tematica com quatro
possibilidades fundamentais, sendo que cada uma teria um diferente motor gerador

direcionando o processo de mudanca: (1) teoria do ciclo de vida, (2) teoria da teleologia, (3)
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teoria dialética e (4) teoria da evolucdo. Em situacdes préaticas, sempre duas ou mais dessas
quatro teorias operariam em conjunto em diferentes niveis ou em diferentes periodos de
tempo. As teorias podem ser discutidas em termos de: (i) previsdo ou ndo do estado final do
processo; (ii) predeterminacdo ou ndo da trajetoria de desenvolvimento; (iii) convergéncia
ou divergéncia do processo; e (iv) se 0 tempo se baseia em eventos ou em ciclos. As quatro

teorias sdo brevemente apresentadas a seguir.

A teoria do ciclo de vida (POOLE e VAN DE VEN, 2004) se define pelo progresso
da mudanca através de uma sequéncia de estagios ou fases conforme prescrito ou regulado
por um programa institucional, 16gico ou natural definido no inicio do ciclo. O motor da
mudanca advém de uma forma ou padrdo inerente a entidade em transicdo ou imposta por
uma instituicdo externa via regras e regulamentacdes. Téo logo se atinja o final do ciclo, um

NOVO Processo Se inicia com a mesma ou com outra entidade.

A teoria da teleologia (POOLE e VAN DE VEN, 2004), ou da transi¢do intencional,
percebe a transicdo como um ciclo de formulacéo de objetivo, implementacéo, avaliacéo e
modificacdo de acbes ou objetivos com base no que foi aprendido ou pretendido pela
entidade. Tal sequéncia surge da construcdo social de um estado final pretendido pelos
individuos da entidade em transicdo. Desse modo, definir um objetivo em resposta a um
problema percebido ou a uma oportunidade coloca o processo em andamento. Dado o
direcionamento a objetivos, multiplos caminhos sdo possiveis, fato que ndo permite a

definicdo prévia de estagios ou passos a serem seguidos.

A teoria dialética (POOLE e VAN DE VEN, 2004), ou da transicdo por conflito, se
refere a mudanca originada pelos esforcos de se lidar com contradicdes, conflitos ou tensdes
dentro ou fora da entidade em transicdo. Nesse caso, 0 objetivo ou o ponto final do processo
de mudanca nao esta claro no comeco, emergindo desse processo dialético. Por conseguinte,
a reacao aos acontecimentos gera caminhos com passos que variam enormemente a cada

Caso.

A teoria da evolucdo (POOLE; VAN DE VEN, 2004), ou mudanca pela
competitividade, consiste de uma sequéncia repetitiva de eventos de variacao, selecdo e
retencdo entre entidades de uma certa populacdo. O contexto é o da competicdo por recursos
ambientais escassos entre as entidades que integram uma determinada populagéo. Assim, 0s

passos durante a selecdo e a retencéo ndo podem ser planejados ao longo do tempo devido as
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mudancas nas pressdes competitivas pelos recursos, fato que gera caminhos com passos
fracamente predeterminados, com um ou mais ciclos de variacdo, selecéo e retengdo com

atividades indeterminadas através desses ciclos.

Por certo, a maioria dos processos de mudancga organizacional e inovagédo observados
sdo mais complexos que as quatro teorias discutidas: (1) ciclo de vida, (2) teleologia, (3)
dialética e (4) evolugdo. Por conseguinte, mais de um motor de mudanca pode atuar em um
caso particular. Assim sendo, Poole e Van De Ven (2004) discutem de maneira aprofundada
a interacdo entre diferentes motores, explicitando como gerar teorias compostas pela
combinagdo de motores e partindo da perspectiva de que as unidades de uma organizagao
estdo situadas em um sistema de varios niveis, com individuos em departamentos dentro das
organizagdes que, por sua vez, integram industrias de um setor ou comunidades dentro de
nacOes ou culturas. Mais ainda, ha situagcdes em que as unidades que sofrem a transicdo se
aninham em hierarquias que tornam a mudanga dependente também das unidades de niveis
mais baixos ou mais altos, cenario que demanda maior complexidade dos modelos a serem

utilizados.

No caso da UNICAMP, percebem-se caracteristicas da solugdo conhecida por teoria
do ciclo de vida, como discutido acima, que se define pelo progresso da mudanca através de
uma sequéncia de estagios ou fases conforme prescrito ou regulado por um programa
institucional, l6gico ou natural definido no inicio do ciclo, com o motor da mudanca sendo
uma forma, um padrdo, um conjunto de regras ou um conjunto de regulamentacdes. Assim,
na UNICAMP, percebemos uma busca pela institucionalizacdo dos metodos e praticas afins
ao BSC no PLANES-UNICAMP, como indicado a seguir.

A UNICAMP utiliza o BSC, com o estabelecimento de objetivos estratégicos para 0s
quais se definem indicadores que terdo metas especificas que possam ser verificadas.
Segundo o relatorio "Gestdo Estratégica: Planejamento Estratégico e Avaliacdo
Institucional™ (UNICAMP, 2012), fica evidenciado que “ainda sdo muito incipientes os
trabalhos de aplicacdo do BSC a Instituicdes de Ensino Superior e, mais ainda, a
Instituicbes com as caracteristicas da UNICAMP”. Sao cinco as areas estratégicas
contempladas no PLANES-UNICAMP: (1) ensino; (2) pesquisa; (3) extensdo; (4)
administracdo; e (5) qualidade de vida. Para cada area estratégica sdo definidas estratégias,

programas e linhas de acéo, sendo que os programas sdo implantados atraves de projetos
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estratégicos. Tais projetos sdo revistos anualmente pela Comissdo de Planejamento
Estratégico Institucional, ou COPEI-UNICAMP, da qual o primeiro autor deste texto teve a

oportunidade de participar como membro titular em varias ocasifes nos Gltimos anos.

Para apoiar os processos de avaliacdo institucional e planejamento estratégico, a
UNICAMP faz uso do SIPLANES, um sistema de informacdo baseado no software
MediaWiki (http://www.mediawiki.org/wiki/MediaWiki), o qual é gratuito e de cddigo
aberto. O software foi escrito em PHP (http://www.php.net/), uma linguagem de proposito
geral amplamente utilizada e que é especialmente adequada para o desenvolvimento Web,
sendo passivel de incorporacdo de HTML (http://www.w3.org/MarkUp/). O software
“MediaWiki” foi originalmente concebido tendo como foco a enciclopédia livre
“WikiPedia” (http://www.wikipedia.org/). A palavra “Wiki”, de maneira geral, indica um
ambiente Web colaborativo que pode ser editado por usuérios autorizados.

No caso da UNICAMP, o sistema de informagdo SIPLANES
(http://siplanes.unicamp.br/) tem acesso restrito com autenticacdo por senha. A navegacao
por paginas segue o agrupamento destacado pela seguinte indexacdo: pagina principal;
revisdo do PLANES 2011-2015; ambiente de avaliagdo interna; ambiente de avaliacdo
externa; glossario; banco de dados; quadro de avisos; mudangas recentes; eventos atuais; e
ajuda. Tal sistema de informacao foi implantado para a avaliacdo institucional do periodo
2004-2008, sendo utilizado pelos membros das comissdes de avaliagdo interna e externa.
Com isso, foi possivel a elaboracdo colaborativa de documentos afins as analises a partir da
redacdo de respostas a questionarios. A autenticacdo por senha garantiu seguran¢a mesmo
com o acesso Via internet, sendo que o acesso atual fica restrito aos membros das comissdes
de avaliacdo e aos comités das unidades, colégios, centros e nucleos interdisciplinares

responsaveis pela revisdo dos planejamentos estratégicos locais.

3.4. Planejamento Estratégico em Nucleos de Inovacao

Ao tratar da interacdo entre NIT e empresas, Magalhaes Toledo (2009) indica que
deve existir um esforco matuo para se desenvolver uma maior compreensao entre as partes,
sendo necessario “comprovar que a empresa tenha interesse na tecnologia, capacidade
técnica para absorvé-la, sistemas administrativos para executar projetos tecnoldgicos e
saude financeira para cobrir seus custos”, sendo também aconselhdvel conhecer as

necessidades do cliente através de encontros regulares com grupos industriais, buscando-se
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assim conscientizar a comunidade empresarial sobre a oferta de servigos e tecnologia.
Contudo, um obstéaculo evidente a esta abordagem seria o custo de visitas as inddstrias assim
como o custo de seminarios em empresas e de participacdo em associac6es industriais. Por
esta razdo, novas abordagens, como a da interacdo via web, podem ser de interesse, em

especial caso se considere o fato de paises como o Brasil terem dimens@es continentais.

Mota (1999) discute a necessidade de que o processo de interacdo entre NIT e
empresas se estabeleca através de cddigos comuns, devendo existir a traducdo das
linguagens do pesquisador e do empresério dada a existéncia de enfoques e nomenclaturas
diferentes, salientando que as motivacGes para colaborar por parte das universidades podem
incluir “acesso a fonte alternativa e flexivel de recursos que lhes aliviem a escassez
orcamentaria e lhes permitam atualizar material bibliografico, acesso a equipamentos de
pesquisa mais modernos, impulso a formacdo de pesquisadores, conhecimento dos
problemas reais da empresa, em nivel da pesquisa, e possibilidade de aumentar a renda dos
pesquisadores universitarios”. J& N0 caso das empresas, incluiriam motivacdes como
“acesso a pessoal de pesquisa altamente qualificado; acesso a solucdes de problemas
técnicos especificos; apoio e impulso a exceléncia técnica; aumento do prestigio e da
imagem; acesso a recursos publicos; necessidade de reduzir custos sem aumentar o pessoal
proprio de P&D nem proceder a importantes modificacGes administrativas; necessidade de
renovar o acervo de conhecimentos por meio de uma atividade de P&D continuada; crenca
no valor estratégico da inovagdo tecnolégica a curto e longo prazo”. Tal contexto deixa
evidente a necessidade de que se facilite e se padronize tal interagdo, com vistas a uma

melhor analise das possibilidades de negdcios envolvendo Universidades e Empresas.

Através da “Web”, percebe-se a possibilidade de que universidades oferecam
gratuitamente treinamentos auto-instrucionais as empresas de qualquer porte na perspectiva
de que se fomentaria o0 uso de uma maior padronizacao para a interacdo, em especial no que
se refere a definicdo do potencial comercial de inovacbes radicais ou incrementais
originadas no meio académico. Uma maior padronizacdo relativamente a analise de
negocios poderia vir a permitir, por exemplo, a elaboracéo de versdes sintéticas de planos de
negocios envolvendo potenciais aplicacdes de inovacgdes no contexto empresarial, 0 que por
sua vez aumentaria as chances de que a precificacdo relacionada ao pagamento de royalties

tivesse maior embasamento na realidade do mercado onde atua a empresa.

DESENVOLVIMENTO E INOVACAO: PANORAMA BRASILEIRO
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O uso da “Web” hoje comeca a se focar no uso de novos recursos, como
“blogs” e “wikis”, sendo que também cresce o interesse pelo uso de videoconferéncias e
audioconferéncias na comunicacdao assim como de uso de multimidia na apresentacdao de
informagdo, com “podcasts” de video, audio e outras midias acessadas sob demanda
inclusive através de assinatura de RSS. Um aspecto adicional que ganha importancia a cada
dia no contexto de iniciativas envolvendo tanto empresas como universidades se refere as
possibilidades advindas da virtualizac&o do trabalho, da pesquisa e da educagdo. Com o uso
da Internet e, em especial, através da implementagdo de metodologias baseadas na “Web
2.0”, é possivel hoje tornar viaveis projetos de maior escala em que os seus participantes
estdo dispersos geograficamente. O uso de novas tecnologias (HOPKINS, 2010) tende a
permitir uma maior integracdo entre as varias unidades de uma mesma organizagdo, ao
mesmo tempo em que pode vir a promover formas mais flexiveis tanto de trabalho, com
“home office” e trabalho a distancia, como também de pesquisa, com projetos de maior porte

envolvendo investigadores dispersos geograficamente.

No que se refere a “Web 2.0”, cabe notar que se trata de um conceito recente e que se
refere ao trabalho colaborativo, a partilha de dados e ao uso de aplicagdes como “wikis”,
“blogs” e RSS, neste ultimo caso um subconjunto de “"dialetos” XML, abreviatura de
“eXtensible Markup Language”, ou Linguagem de Marcagdo Extensivel, que servem
para agregar contetido. No mundo do trabalho, surge hoje a proposta de “Enterprise 2.0”
(PLATT, 2010; BERNAL, 2009), com considera¢des sobre como a “Web 2.0” pode
potencializar a interacdo (HOLLINGSWORTH, 2010) e a produtividade entre pessoas e
entre organizacbes, com possibilidades de mudancas nas arquiteturas dos sistemas de

informacao que podem beneficiar até mesmo universidades.

Bernoff e Schadler (2010), ao tratar da “Web” nas organizagdes, indicam que os
funcionarios devem ser autorizados a provar novas tecnologias e midias sociais de um modo
geral, com a definicdo de politicas, com o oferecimento de treinamentos em novas formas de
comunicacdo e com estimulo a expressdo da criatividade, evitando-se assim a resisténcia
cultural sistémica ao fortalecimento em fluéncia tecnoldgica do pessoal que se encontra fora
do departamento de tecnologia da informacdo. Nesta perspectiva, os colaboradores da
organizacdo passariam a inovar de diferentes formas com o apoio da tecnologia, fazendo uso
de solugBes como “blogs”, comunidades virtuais, computagdo em nuvem e video na Internet.

Para tanto, tais autores sugerem um pacto que envolve: (a) os colaboradores devem inovar
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dentro de um marco seguro e alinhado com a estratégia da organizacdo; (b) os gerentes
devem se comprometer a incentivar a inovagdo, administrando riscos, o que implica em
comunicar de maneira explicita e constante as metas organizacionais; e (c) o departamento
de tecnologia da informacéo precisa dar suporte aos colaboradores provendo maior escala a
solugdes e fornecendo ferramentas de gestéo de riscos, deste modo orientando as a¢cdes para
que seja garantida a seguranca. Tal contexto tende a favorecer a producdo de inovagdes
incrementais que podem vir a aumentar a agilidade da organizagéo no que se refere a atender
uma clientela cada vez mais fortalecida pelas novas tecnologias, em especial aquelas mais
eficazes e de facil acesso via “Web”. Bernoff ¢ Schadler (2010) também ressalvam que a
transicdo para este novo cenario demanda tempo, em especial pela necessidade de que a
cultura interna mude. Seja como for, os beneficios tendem a tornar tal transicdo vantajosa,

com melhoria no estimulo, na mobilizacdo e na canalizacdo das inovacdes.

Assim sendo, e se percebendo as empresas como clientes dos NITs, se nota
na “Web” o potencial de tornar mais efetiva a interagdo entre universidades e empresas de
diferentes formas, o que inclui desde o uso de documentos e procedimentos padronizados
para a especificacdo de requisitos de negocios e caracteristicas de produtos e servicgos, até a
disponibilizacdo de todos os tipos de informacao através de multimidia. Neste caso, pode-se
entender multimidia como um termo amplo, porém aplicavel a um sistema ou a um processo
que incorpore ou combine varias midias diferentes, sendo que a multimidia digital pode
incluir animac@es e simulacdes em computadores, texto, hipertexto, imagens estaticas e
dinamicas, audio digital, som sintetizado e video digital. Para a apresentacao de informacdes
em diferentes midias, ja é possivel hoje que um usuario comum produza desde hipertextos e
audios até videos e animac6es; ainda assim, considerando-se a importancia de que exista um
minimo de qualidade e de padronizacdo no uso de diferentes midias na interacdo de
universidades e empresas, pode ser de interesse que o NIT tenha o suporte de uma equipe de

profissionais para a producao de certos tipos de multimidia com qualidade profissional.

O uso de recursos tecnologicos como a “Web” deve se basear em uma filosofia de
melhoria continua que permita a atualizacdo da infraestrutura e a potencializacdo de seu uso
ao longo do tempo, evitando-se assim a possibilidade de obsolescéncia. Garvin (1998)
comenta que programas de melhoria continua séo hoje cada vez mais comuns. Ainda assim,
muitas organizagdes falhariam por ndo compreender que antes da melhoria organizacional

vem a aprendizagem organizacional. Para tanto, o autor sugere que seria necessario o uso do
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framework dos “trés Ms”: (a) “meaning”, ou significado, com um entendimento do
significado do conceito de ‘“organizacdo que aprende”; (b) “management”, ou
gerenciamento, com o estabelecimento de direcionamentos operacionais claros
relativamente a gestao; e (¢) “measurement”, ou medigdo, com melhores ferramentas para
avaliar a taxa e o nivel de aprendizagem organizacional. Tal abordagem poderia levar ao
sucesso, sendo que tal sucesso poderia ser percebido nas organizagdes pela capacidade em
realizar apropriadamente cinco atividades fundamentais: (1) resolucdo sistematica de
problemas; (2) experimentacdo com novas abordagens; (3) aprendizagem através de suas
préprias experiéncias e da histéria passada; (4) aprendizagem através das experiéncias e
melhores praticas de outros; e (5) transferéncia rapida e eficiente de conhecimento através de
toda a organizacdo. Ao criar sistemas e processos que suportem estas atividades e as

integram ao dia a dia, as organizacfes poderiam gerenciar melhor sua aprendizagem.

A comercializacdo de inovagdes por uma universidade, por sua vez, pode ser vista
como um exercicio de geréncia de portfolio de projetos, onde cada inovacdo a ser
comercializada seria vista como indutora da estruturacdo de um projeto com inicio, meio e
fim. Nesta perspectiva, o “inicio” estaria voltado principalmente aos processos de iniciagdo
e de planejamento do projeto, o que poderia incluir desde o patenteamento até a elaboracao
de multimidia para divulgagdo. Ja o “meio”, estaria voltado aos processos de execugdo,
monitoramento e controle, o que em especial se referiria & interacdo entre a universidade e a
empresa, com a elaboracdo de documentos como planos de negdcios sintéticos que
permitissem a geracdo de estimativas de ganho com uma determinada inovacao,
permitindo-se assim uma mais efetiva negociacdo de royalties, dentre outros aspectos. O
“fim” se referiria aos processos de encerramento, com a comercializacdo efetiva da inovacao
ou com o cancelamento da tentativa de comercializacdo. Dentre as vantagens da abordagem
de gerenciamento de projetos estaria a maior facilidade em se utilizar ferramentas e técnicas
que permitiriam controlar cronogramas, comunicagcdo via documentos ¢ via “Web”,
contratos, escopo, etc., além de se permitir controlar os custos relativos ao patenteamento, a
divulgacdo e a comercializacdo de uma inovacgdo caso a caso. Assim sendo, poderia ser de
interesse fazer uso de padrées internacionais para projetos, programas e portfolios, como por
exemplo os desenvolvidos e disseminados pelo PMI, os quais hoje sdo bastante utilizados
por empresas do setor publico e privado no Brasil. Nos paragrafos seguintes os padrdes do

PMI sdo apresentados na perspectiva de que o NIT poderia se utilizar do padrdo para
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projetos ao tratar de uma inovacao, do padrdo para programas ao agrupar projetos de uma
unidade da universidade em programas e do padrdo para portfolios ao gerenciar todo o
conjunto de programas de interesse do mesmo NIT.

De modo geral, as organizagbes de P&D se utilizam de diferentes ferramentas e
técnicas de administracdo estratégica no intuito de melhor atingir seus objetivos.
Exemplificando, a Agéncia de Inovacdo da UNICAMP, a INOVA, utiliza-se de métodos e
praticas tradicionais de administracdo estratégica, os quais incluem (MAGALHAES
TOLEDO, 2009): a anélise do ambiente de atuacdo do NIT com uso de ferramentas como
SWOT,; a definicdo de visdo, missdo e valores; a definicdo de objetivos funcionais e
organizacionais, assim como de metas; o uso de indicadores para avaliar e comparar 0s
resultados do NIT; e métodos de gestdo estratégica baseados no “Balanced Scorecard”. No
que se refere a avaliacdo de transferéncia tecnoldgica global (MAGALHAES TOLEDO,
2009), os NITs se utilizam de métricas primarias como numero de comunicacfes de
invencdo, nimero de pedidos de patentes, niUmero de licengas efetuadas, total de receitas de
licencas e numero de “start-ups” formadas; as métricas secundarias, por sua vez, incluiriam
valor gasto com pesquisas colaborativas, nimero de patentes concedidas, numero de
licencas ativas, total de receitas de “royalties”, nimero de profissionais com dedicacdo nos
NIT e despesas com protecao juridica de propriedade intelectual. Ainda no que se refere a
Agéncia de Inovacdo da UNICAMP, uma das pioneiras e possivelmente a mais bem
sucedida agéncia deste tipo do Brasil atualmente, percebe-se a dificuldade em se realizar a
administracao estratégica no NIT (MAGALHAES TOLEDO, 2009), onde se propde um
sistema de planejamento mais robusto pela integracao de “Balanced Scorecard” (BSC), de
Kaplan ¢ Norton, ¢ “Qualidade como Estratégia de Negocios” (QBS), da “Associates in
Process Improvement” (API): “estima-se que, por ser um processo que envolve mudancas
organizacionais significativas, a implementacdo completa do método deve requerer em

torno de trés a cinco anos”.

Sobre o “Balanced Scorecard” (BSC), de Kaplan ¢ Norton (2008), ¢ de interesse
destacar que se trata de um sistema de avaliacdo de desempenho que impulsiona a gestdo
estratégica com cinco principios gerenciais: (1) mobilizar a mudanca por meio da lideranca
executiva; (2) traduzir a estratégia em termos operacionais; (3) alinhar a organizagdo com a
estratégia; (4) motivar para transformar a estratégia em tarefa de todos; e (5) gerenciar para

converter a estratégia em processo continuo. Tais autores indicam que “0 desenvolvimento
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da estratégia e a ligacao entre estratégias e operacéo ainda sdo isolados, ndo padronizados
e fragmentados”, sendo desejavel que se busque por uma abordagem sistémica que integre
estratégia e operagdes, tal como o sistema de seis estagios proposto pelos autores: (i)
desenvolver a estratégia; (ii) planejar a estratégia; (iii) alinhar a organizagdo com a
estratégia; (iv) planejar as operagdes; (v) monitorar e aprender; e (vi) testar e adaptar a
estratégia. Os autores ainda sugerem que uma unidade de gestdo da estratégia, ou “Office of
Strategy Management” (OSM), seja criada para integrar 0s seis componentes acima,
entendidos como estéagios do sistema de gestdo de loop fechado.

Por certo ndo seria simples criar uma unidade de gestao da estratégia, ou “Office of
Strategy Management” (OSM), como sugerem de Kaplan e Norton (2008), ou uma unidade
de gerenciamento de projetos, ou PMO, dentro de um NIT. Por isso, uma alternativa seria a
de se estruturar o NIT de forma que seus integrantes atuem de modo a considerar 0s aspectos
afins a um OSM e a um PMO, os quais possivelmente fariam parte da WCU onde estaria o
NIT. Isso € especialmente necessario pelo fato de NITs de modo geral terem poucos
funcionarios (MAGALHAES TOLEDO, 2009): “na maioria dos paises, incluindo Brasil,
os NIT sdo pequenos, com menos de cinco pessoas com tempo integral. Para suprir as
caréncias quantitativas e qualitativas das equipes de trabalho, deve-se recorrer a op¢ao de
formar grupos multifuncionais, quer dizer, integrados por profissionais capazes de

desempenhar varias fungoes”.

3.5. Planejamento Estratégico de Tecnologia da Informacao

A aprendizagem organizacional (WHITE e BRUTON, 2010) depende: (a) da
agregacao de dados e informacdo; (b) da transferéncia e do compartilhamento de informacéo
através da comunicacdo; e (c) da viabilizacao da aprendizagem pelo acesso a informacéo no
momento certo e por se permitir que 0s recursos humanos tenham oportunidade de trabalhar
com estas informacgdes. Neste sentido, a tecnologia da informacdo tem papel fundamental
por dar suporte a todas estas atividades, em especial através do uso de sistemas de
informacdo. Por conseguinte, se faz necessario realizar um correto planejamento estratégico

do uso da tecnologia da informacao.

Ao tratar do planejamento do uso de tecnologia da informacdo, Ross, Weill e
Robertson (2006) explicitam que, talvez, o seu principal “insight” tenha sido perceber que o

problema por eles encontrado em seus esfor¢os para a compreensdo da arquitetura de
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tecnologia da informacdo seria o erro relativamente ao nivel de analise. Assim sendo, o foco,
segundo tais autores, deveria ser mais alto, ao nivel de arquitetura empresarial, que neste
caso representa a logica organizacional para os processos fundamentais (“‘core”) de negocios
e para a infraestrutura de tecnologia da informacao, deste modo refletindo a padronizacéo e a
integracdo afins ao modelo operacional da organizagdo. Os autores ainda explicitam a
compreens&o de que a arquitetura empresarial de certo modo se sintetiza em dois conceitos
fundamentais: integracdo de processos de negocios e padronizacdo de processos de
negdcios. E nesta perspectiva, a arquitetura organizacional ndo é uma questao de tecnologia

da informagdo mas sim uma questdo de negdcios.

Conforme se explicita nos pardgrafos que seguem, sdo trés as disciplinas
consideradas fundamentais por Ross, Weill e Robertson (2006), na perspectiva de que a
estrutura para execucdo (“foundation for execution”) resulta de uma selegdo criteriosa de
quais processos e sistemas de tecnologia da informacdo devem ser padronizados e
integrados: (a) modelo de operagdo; (b) arquitetura empresarial; e (c) modelo de

engajamento relativamente a tecnologia da informacéo.

Por modelo de operacéo, entende-se o nivel necessario de integracéo e padronizacéo
de processos de negdcios para a entrega de produtos e servicos aos clientes da organizacao
(Ross, Weill e Robertson, 2006). No caso de NITs, o ideal é que se considere a sua
integracdo com as demais unidades e 6rgdos da organizacdo onde opera, geralmente uma
Universidade, deste modo se garantindo o processamento “end-to-end” (ponta-a-ponta)
assim como um entendimento comum dos dados através destas mesmas unidades e 6rgaos.
A decisdo sobre padronizac6es de processos de negocios também deve ser considerada, mas
sem que as eficiéncias incorporadas venham a limitar as oportunidades do NIT de

customizar servicos.

Por arquitetura empresarial, entende-se a l6gica organizacional para processos de
negocios e infraestrutura de tecnologia da informacdo, refletindo a integracdo e a
padronizacdo que sdo requisitadas pelo modelo de operacdo da organizacdo. A arquitetura
empresarial fornece uma visdo de longo prazo dos processos, sistemas e tecnologias da
organizacdo de forma que projetos individuais ndo estejam focados em necessidades
imediatas, mas sim na construcao de capacidades organizacionais. Seriam quatro 0s estagios

através dos quais as organizacGes evoluiriam neste caso: (1) arquitetura com silos de
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negdcios, onde as necessidades funcionais ou as necessidades individuais das unidades de
negdcios sdo maximizadas; (2) arquitetura com tecnologia padronizada, onde se pretende
prover eficiéncia em tecnologia da informacgéo através de padronizacdo de tecnologia e via
centralizagdo crescente de gerenciamento de tecnologia; (3) arquitetura com nucleo
otimizado, onde de prové padronizagdo de dados e de processos na empresa como um todo
em conformidade com o modelo de operagéo; e (4) arquitetura com modularidade de
negdcios, onde se preservam padrdes globais enquanto se viabilizam diferencas locais, com
customizacdo. A evolugdo de (1) para (2), depois para (3) e ao final para (4) permite,
segundo Ross, Weill e Robertson (2006), beneficios como reducéo de custos operacionais de
tecnologia da informacdo e maior agilidade estratégica, sendo necessaria grande persisténcia
para que tal avanco efetivamente ocorra. Mais ainda, a modularidade pretendida no quarto e
altimo estagio ndo reduz a necessidade de padronizacdo, a0 mesmo tempo em que a
previsibilidade de processos fundamentais (“core”) aliada a uma arquitetura modular prové

uma arquitetura para a inovacao.

Por modelo de engajamento relativamente a tecnologia da informacdo, entende-se o
sistema de mecanismos de governanca que permitem que 0s projetos de negdécios e de
tecnologia da informacéo atinjam objetivos tanto locais como organizacionais, deste modo
influenciando as decisbes sobre projetos e fazendo com que solucdes individuais sejam
guiadas pela arquitetura empresarial. O modelo de engajamento permite o alinhamento entre
0s objetivos de tecnologia da informacédo e de negdcios dos projetos, a0 mesmo tempo em
que coordena as decisfes sobre processos de tecnologia da informacéo e as decisfes sobre
processos de negdcios, decisdes estas realizadas em multiplos niveis: nivel da organizacao,

nivel da unidade de negdcio e nivel de projeto.

A proposta de Ross, Weill e Robertson (2006) sugere seis passos, a serem detalhados
nos paragrafos seguintes: (1) analisar a estrutura existente; (2) definir um modelo de
operacdo; (3) projetar a arquitetura empresarial; (4) definir prioridades; (5) projetar e
implementar um modelo de engajamento relativamente a tecnologia de informacdo; e (6)

explorar a sua estrutura em busca de crescimento.

No que se refere a analisar a estrutura existente (ROSS, WEILL e
ROBERTSON, 2006), tem-se questdes relacionadas a: quais processos devem ser

digitalizados de ponta-a-ponta; quais dados devem estar acessiveis aos empregados; quais
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elementos da infraestrutura de tecnologia da informacdo séo de classe mundial; provimento
de uma infraestrutura com alcance, com seguranca, com acesso e com flexibilidade; quais

séo as forcas e as fraquezas da estrutura existente, dentre outras.

No que se refere a definir um modelo de operacdo (ROSS, WEILL e ROBERTSON,
2006), tem-se a busca pelo encapsulamento dos requisitos de integracéo e de padronizagéo, o
que pode incluir: identificar os processos que permitem a distincdo entre potenciais
competidores; visualizar a experiéncia do consumidor como esta deveria ser; e decidir como
se gostaria que a organizacdo crescesse. Uma vez articuladas as expectativas, deve ser
selecionado um dentre os quatro tipos de modelo de operacdo: coordenagdo, unificacao,

diversificacao e replicacao.

No que se refere a projetar a arquitetura empresarial (ROSS, WEILL e
ROBERTSON, 2006), tem-se a identificagdo dos elementos centrais que precisam fazer
parte de sua estrutura existente para a execugdo, com base nas caracteristicas daquele
modelo de operacdo selecionado dentre os quatro possiveis. N&do é necessario identificar
cada processo, dado ou tecnologia importante; o intuito neste caso € reconhecer que
elementos em particular comp&em a esséncia do negocio, percebida pela estrutura existente

para a execucao.

No que se refere a definir prioridades (ROSS, WEILL e ROBERTSON, 2006),
tem-se a preocupacao evidente de que a maioria das organizacdes tende a ter mais iniciativas
de mudanca do que elas poderiam implementar de maneira aceitavel, sendo, portanto,
necessario destacar a base sobre a qual futuras capacidades dependem, o que por sua vez

demanda foco gerencial inclusive na orcamentacdo dentro do portfélio de iniciativas.

No que se refere a projetar e implementar um modelo de engajamento relativamente
a tecnologia da informacdo (ROSS, WEILL e ROBERTSON, 2006), tem-se trés
ingredientes como fundamentais: governanca de tecnologia da informacéo nos niveis mais
altos da organizacdo; disciplina gerencial nos principais projetos; e inter-relacionamentos
para garantir que a governanca de tecnologia da informacéo e o gerenciamento de projetos se
reforcem mutuamente. Tal abordagem implica em gestdo de metas, prioridades, objetivos e

resultados.

No que se refere a explorar a sua estrutura em busca de crescimento (ROSS, WEILL

e ROBERTSON, 2006), tem-se a preocupagdo com a previsdo orcamentaria relativa a

Editora e-Publicar | COLABORACAO EM PROJETOS DE PESQUISA, 61
DESENVOLVIMENTO E INOVACAO: PANORAMA BRASILEIRO



treinamentos e a desenvolvimento de pessoal, de modo que assim seja possivel aos recursos
humanos fazer uso de tudo o que j& estiver disponivel até 0 momento. Em paralelo, devem
existir incentivos para que as pessoas sejam motivadas a explorar a estrutura existente para a
execucdo, em especial no que se refere ao encorajamento da realizagdo de integracdo e de
padronizacdo. Também deve ser incentivada a criatividade, em especial no que se refere a
busca por oportunidades tanto em novos mercados e produtos assim como relativamente aos
existentes, o que permite que se verifique o que ¢ possivel fazer e que pode vir a ter apelo
para as partes interessadas.

Em uma visdo mais voltada a inteligéncia de negécios, Moss e Atre (2003)
consideram que a arquitetura empresarial (“enterprise architecture”) é constituida de um
conjunto de representagdes pictoricas, ou modelos da organizacdo, em termos de fungdes de
negocios, processos de negdcios e dados afins aos negocios. Neste caso, cada modelo da
arquitetura empresarial seria suplementado com defini¢cdes padronizadas, regras de negdcios
e politicas, de maneira que este conjunto de modelos descreveria as agdes realizadas na
empresa. Os principais componentes de tal arquitetura seriam cinco: (1) modelos de
funcionamento do negocio; (2) modelos de processos de negocio; (3) modelos de dados de
negocio; (4) inventarios das aplicacfes que implementam fisicamente os modelos em (1), (2)
e (3); e (5) repositorio de meta dados com detalhes descritivos sobre os modelos para que

seja possivel tanto navegar pelos modelos em (1), (2) e (3) como também compreendé-los.

Os beneficios da correta implementacdo da arquitetura empresarial sdo variados
(ACM, 2014) e podem incluir a viabilizacdo de mecanismos que permitam as organizacdes
ter acesso a informacgdes corretas e ter a habilidade de comunicar estas informacoes
eficientemente para as partes interessadas. Com isso, as organizacdes estardo em melhores
condicdes de realizar mudancas e de responder a necessidades de negocios, além de poder
mais facilmente analisar o impacto de novos projetos e de verificar quais seriam 0s
beneficios em termos de reducéo de custos. Um recente estudo (DEGENNARO, CULLEN e
KOMLENIC, 2014) apresenta o estado atual do desenvolvimento do conhecimento sobre a
arquitetura empresarial, o que permite que melhor se compreendam as tendéncias que
afetam o corpo de conhecimento associado (MITRE, 2014). Iniciativas recentes buscam
integrar a modelagem da arquitetura empresarial mais diretamente ao desenho de processos
com o uso de notagdes padronizadas (BARROS e QUEZADA, 2014) como a “Business
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Process Model and Notation” (BPMN), que pode ser usada para a modelagem de negocios e
depois mapeada diretamente para a “Unified Modeling Language” (UML).

Tao logo se defina a arquitetura empresarial, se faz necessario definir quais
aplicacOes seriam relevantes, o que inclui neste caso os diversos sistemas de informacéao que
suportardo aos processos de interesse. Por certo, as decisdes afins ao uso de sistemas devem
estar alinhadas ao planejamento estratégico e considerar a arquitetura empresarial (CHEN,
MOCKER, PRESTON e TEUBNER, 2010; DRNEVICH e CROSON, 2013; TALLON e
PINSONNEAULT, 2011; GEROW, GROVER, THATCHER e ROTH, 2014).

Realizar o planejamento estratégico de tecnologia da informacdo demanda um
correto entendimento do conceito e dos diferentes tipos de sistemas de informagéo (STAIR e
REYNOLDS, 2012). Conceitualmente, um sistema de informacdo é “um conjunto de
componentes inter-relacionados que coletam, manipulam, armazenam e divulgam dados e
informagoes e fornecem um mecanismo de feedback para atender a um objetivo”. Mais
especificamente, um sistema de informacdo baseado em computador (“computer based
information system" - CBIS) € um conjunto Unico de seis componentes: hardware, software,
banco de dados, telecomunicacdes, pessoas e procedimentos. Tais componentes estdo

configurados para coletar, manipular, armazenar e processar dados em informagéo.

Os tipos mais comuns de CBIS podem ser agrupados em quatro grupos principais
(STAIRe REYNOLDS, 2012): (1) comércio eletrénico (“e-commerce™) e comercio movel
("m-commerce™); (2) sistemas de processamento de transacGes (“transaction processing
systems™ - TPS) e sistema de planejamento de recursos empresariais (“enterprise resource
planning” - ERP); (3) sistemas de informacgdes gerenciais ("management information
system™ - MIS) para problemas estruturados e sistemas de suporte a decisao (“decision
support system” - DSS) para problemas mal estruturados; e sistemas de informacao
especializados voltados a gestdo do conhecimento (“knowledge management systems™ -
KMS), ao uso de inteligéncia artificial, a uma especializacdo via sistemas especialistas
("expert systems") e a realidade virtual, dentre outras opc¢des. Interessantemente, hoje é
possivel que tenhamos tudo isso em um mesmo produto de uma Unica empresa, onde um
pacote de software pode conter diversos aplicativos ou médulos adicionaveis aos sistemas

principais, como ERP.
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O sucesso na gestdo da tecnologia e da inovagdo demanda, certamente, um
gerenciamento apropriado do conhecimento adquirido a partir da aprendizagem (WHITE e
BRUTON, 2010). Neste sentido, enquanto a aprendizagem se refere a captura e ao
compartilhamento da informacdo, a gestdo do conhecimento se refere a criar e manter
sistemas inteligentes que suportem a tomada de decisdo e promovam a criacdo de valor na
organizacdo a partir dos ativos intelectuais. Os processos afins a gestdo do conhecimento
podem incluir: socializacdo através das funcbes organizacionais, experimentacao,
planejamento de didlogos, avaliagdo do progresso, desenvolvimento de sistemas de suporte a
tomada de decisdo, uso de técnicas de auditoria consistentes e completas, gerenciamento de
transicdes (mudangas) e realizacdo de ajustes conforme se monitora o progresso. Em
resumo, o desenvolvimento de um KMS deve garantir que todos os dados e informagdes
relevantes sdo agregados e que a organizacdo tenha condicbes de aprender a partir dai
(AMORIM e AGOSTINHO, 2011).

O desenvolvimento de um CBIS (STAIR e REYNOLDS, 2012), tal como um
KMS, tradicionalmente inclui os seguintes passos: (1) “investigacdo preliminar”, com o
entendimento do problema; (2) “analise de sistemas”, com o entendimento das solucGes
possiveis; (3) “design”, com a selegdo e o planejamento do projeto que traria a melhor
solucdo; (4) “implementacéo”, que se refere a desenvolver o que foi planejado e iniciar o uso
da solugdo; e (5) “manutencéo e revisdo”, com a avaliacdo dos resultados da solugédo e o
suporte ao uso do sistema. A busca pela inteligéncia de negdcios através de métodos e
tecnologias para reunir, armazenar, relatar e analisar dados que auxiliem a tomada de
decisdes tem levado ao desenvolvimento de sistemas de complexidade crescente, como € o

caso das aplicagdes baseadas em “Business Intelligence” (BI).

Segundo Moss e Atre (2003), Bl ndo se refere a um produto ou a um sistema, mas
sim a uma arquitetura que integra aplicacdes operacionais e de suporte a tomada de decisdo
que facilita atividades como as seguintes: analise multidimensional com, por exemplo,
processamento analitico online (“online analytical processing” — OLAP); mineracdo de
dados; previsdao (“forecasting”) com exploragdo de tendéncias, uso de métodos de
simulacdo, construcdo de cenarios, arvores de decisdo, dentre outros; analise de negdcios
(“business analysis™); preparagdo de BSC (“balanced scorecard”); visualizagao de
informacdo; alertas em tempo real; analise geoespacial; gestdo do conhecimento;

implementagdo de um portal organizacional na “Web”; acesso a painéis digitais
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(“dashboards”); e também outras atividades através das areas funcionais das organizagdes.
Tais autores salientam que as iniciativas afins ao desenvolvimento de aplicagdes em Bl tém
um custo significativo, sendo que 60% dos projetos fracassam ou séo abandonados. Um
exemplo de plataforma de Bl é apresentado pela SAP
(http://www.sap.com/pc/analytics/business-intelligence/software/overview/bi-platform.htm
1), empresa criada em 1972 com maior foco em ERP e que hoje pretende oferecer um pacote
integrado de produtos para a gestdo organizacional. Outro exemplo se refere a Oracle
(http://www.oracle.com/us/solutions/business-analytics/business-intelligence/enterprise-edi
tion/overview/index.html), empresa criada em 1977 e também com produtos afins em um

pacote integrado.

Uma visdo atual das tendéncias afetando a Bl (ACM, 2013) inclui o impacto dos
grandes volumes de dados, ou “Big Data” (CHEN, CHIANG ¢ STOREY, 2012; MGI,
2011), e de métodos analiticos, ou “Analytics” (MINELLI, CHAMBERS e DHIRAIJ, 2013);
também € possivel incluir o impacto das tecnologias emergentes que viabilizardo a
inteligéncia de negdcios em tempo real (AZVINE, CUI e NAUCK, 2005).
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4. INOVACOES E PARCERIAS

Os tdpicos afins as inovacles e as parcerias sdo apresentados em quatro partes: (1)
inovacao e transferéncia de tecnologia; (2) inovacdo e modelos de negdcios; (3) inovacdo

aberta; e (4) equipes virtuais e estratégias de colaboracéo.

4.1. Inovacao e Transferéncia de Tecnologia

Tanto a inovagdo como a propriedade intelectual sdo temas vastos, o que inclui desde
a discussdo sobre o licenciamento de tecnologias (WIPO, 2004; WIPO, 2005) até a redacao
de documentos de patenteamento (WIPO, 2007), passando pela defini¢cdo de padrbes para a
apresentacdo de informacdes e para a redagcdo de documentos (WIPO, 2014b) e chegando
aos varios indices e as varias avaliagcdes que permitem comparar quao bem organizacgdes e
paises lidam com estas questdes (WIPO, 2013; WIPO, 2014a). Nos paragrafos seguintes,
esta secdo busca focar nos aspectos afins a inovacdo e a propriedade intelectual que

apresentam maior relacdo com a transferéncia de tecnologia.

Oliveira, Garnica e Costa (2013), ao discutir parcerias para inovacdo no Brasil,
apresentam dados detalhados sobre o contexto atual e destacam que “a busca pela interagdo
e transferéncia de tecnologia entre o setor de ciéncia e as empresas € especialmente
estratégica” para o desenvolvimento econdmico mas que “ainda ha dificuldades culturais
entre academia e industria bem como um baixo investimento do setor privado em pesquisa e
desenvolvimento”. OSs autores registram que 0s projetos de parceria tém aumentado em
namero, mas ressaltam que permanece o desafio de que ocorra um efetivo aumento do
namero de lancamentos de produtos ou servicos para 0s consumidores. Um dos principais
desafios se referiria a necessidade de se incrementar o contetdo cientifico das tecnologias de
interesse, com 0 aumento do patamar tecnolégico de paises como o Brasil (SUZIGAN e
ALBUQUERQUE, 2011).

De maneira geral, WCUs sdo fontes de inova¢do e podem contribuir para o aumento
da competitividade das empresas através da transferéncia de tecnologias. Como é sabido,
WCUs seriam aquelas reconhecidas internacionalmente pela sua historia e pelos seus
resultados, destacando-se ai a qualidade de seu ensino, o impacto de sua pesquisa e as suas

atividades de extensdo. WCUs tendem a atrair ndo apenas os melhores alunos, professores e
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pesquisadores de seus paises, mas também tem sucesso em se internacionalizar de diferentes
maneiras. Umas das principais formas de internacionalizag&o se refere & colabora¢do com
organizagdes de outros paises, neste caso incluindo empresas interessadas tanto em projetos
colaborativos de diferentes tipos como também na transferéncia de tecnologias afins a
inovacgdes incrementais ou radicais. Neste sentido, as WCUs competem entre si por recursos
tanto em nivel nacional como internacional, sendo, portanto, relevante o0 acompanhamento
de indicadores diversos tais como numero de patentes registradas e comercializadas,
quantidade de docentes estrangeiros, captacdo anual de recursos extra orgamentarios,
quantidade de alunos de p6s-graduacdo, nimero de publicacbes em veiculos de alto impacto,

quantidade de convénios com organizagdes publicas e privadas, dentre outros.

Cabe notar que, neste trabalho, as palavras “transferéncia de tecnologia” devem ser
consideradas na perspectiva de ao menos dois tipos distintos de publico: o puablico
empresarial e o publico geral. No primeiro caso, assume-se que o publico empresarial possui
0 conhecimento necessario para o entendimento da complexidade em pauta, de modo que a
tecnologia pode vir a se transformar mais rapidamente em processos, produtos e servicos de
interesse comercial, 0 que por sua vez permitird a transferéncia. No segundo caso,
entende-se que o publico em geral ndo apresenta 0 mesmo patamar de entendimento, razao
pela qual as palavras “aporte” ou “socializacdo” poderiam ser mais adequadas que
“transferéncia”. Ainda assim, ambos os ptblicos devem ser considerados pelos NITs dado
que representam as partes interessadas. Conforme sugere Speser (2006), a tatica de
lancamento de novas tecnologias deve considerar todas as partes interessadas para que
entendam a inovacao, sendo que tanto é possivel que a tecnologia preencha uma necessidade
ja existente do publico geral como também pode ocorrer uma inducdo de mudanca de
comportamento que leve o ptblico geral a ter uma “evolugdo” de seus requisitos ¢/ou de suas

necessidades.

Ao considerar a gestdo de arranjos multiorganizacionais para a inovagdo, Azevedo
(2011) salienta que tais colaboracdes tornam-se mais complexas ao incorporar fatores como
a sustentabilidade ambiental (SILVEIRA, 2011). Por outro lado, 0 Mapa Tedrico do Sistema
Brasileiro de Inovacio (ANPEI, 2014% ANPEI, 2014), deixa evidente a complexidade das
inimeras relacBes possivelmente existentes entre os diversos atores que transformam as
demandas da sociedade em inovagdo. O mapa parece sugerir um grande fluxo de dados e

informacbes entre os diversos atores que possivelmente interagem com Instituicdes
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Cientificas e Tecnoldgicas (ICTs) em geral, mas em especial Universidades. No contexto
atual, ja é possivel se beneficiar de novas solugdes como “Big Data Analytics” (AMORIM,
ANDLER, GUSTAVSSON e AGOSTINHO, 2013) para que estes dados e informacdes
sejam usados para subsidiar a tomada de decisdo através do uso apropriado da informaética,
neste caso inclusive realizando a fusdo com os demais dados e informag6es provenientes de
fontes diversas como os sistemas de “Enterprise Resource Planning” (ERP), os sistemas de

“Customer Relationship Management” (CRM), dentre outros.

Em estudo recente, de titulo “The Analytics Mandate” (KIRON, PRENTICE e
FERGUSON, 2014), evidenciou-se uma alteracdo na forma como as organizagdes tomam
decisBes, operam e criam suas estratégias. Neste caso, através do uso de novos tipos de
ferramentas e técnicas, torna-se cada vez mais viavel que se atinja um “momentum”
competitivo sustentavel. Para tanto, o estudo citado ressalta que: (1) as organizacfes devem
estar abertas a novas ideias; (2) dados devem ser vistos como ativos de importancia chave;
(3) os gestores de alto nivel devem promover uma cultura mais direcionada ao uso de dados
via “Analytics”; (4) a organizagdo deve usar “insights” provenientes de “Analytics” para
guiar a estratégia; e (5) a organizagdo deve aceitar mudancas em sua maneira de operar, com

possiveis resultados financeiros melhores.

Tal contexto sugere a necessidade de que WCUs tenham uma gestdo
profissionalizada e alinhada com os melhores métodos e praticas em uso no mundo, sendo
“Big Data Analytics” apenas uma das novas abordagens a se considerar. Mais ainda, se faz
necessario ter como foco a melhoria continua dos processos gerenciais para que a
maturidade da gestdo cresca com o tempo. Uma maturidade maior tende a aumentar as
chances de sucesso destas Universidades em se posicionar em classificacdes diversas de
avaliacBes que incluem ensino, pesquisa e extensdo. Neste sentido, se torna vital identificar
processos, modelos e fatores de sucesso que viabilizem estratégias (AMORIM e
AGOSTINHO, 2013b; AMORIM e AGOSTINHO, 2013c) que gerem a vantagem
competitiva esperada diante de uma concorréncia internacional que sé tende a aumentar

conforme aumenta a importancia das Universidades enquanto promotoras da inovacao.

Marques (2010) registra algumas oportunidades e ameacas afins ao estreitamento na
relacdo entre empresas e universidades. O setor empresarial vem sugerindo, por exemplo,

que se estabelegcam limites na negociacdo para o pagamento de royalties a pesquisadores que
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contribuem para o setor privado, com a possibilidade de que a remuneracdo seja feita apos o
produto chegar ao mercado. Tal perspectiva permitiria que o pagamento de royalties teria
um valor proporcional ao ganho gerado. Também parece importante no momento atual criar
uma sistematica de classificacdo para as empresas conforme a sua maturidade em pesquisa e
inovacdo, com uma métrica mais eficaz, pois muitas vezes empresas menores sao mais

inovadoras.

Ao considerar a disseminacdo do conhecimento no apoio a inovagdo e
sustentabilidade organizacional, Gardim, Cartoni e Caballero (2011) salientam a
importancia do uso de ferramentas de tecnologia de informacdo para uma melhor gestéo do
conhecimento, tornando o conhecimento explicito mais acessivel, inclusive dando suporte
ao processo de aprendizagem das organizacdes. Isso tende a oportunizar a inovagao e o
melhor uso do conhecimento, inclusive em um contexto de maior colaboracéo das partes
interessadas. Mas isso, por certo, demanda a protecdo deste conhecimento, com o controle
do acesso ao mesmo, 0 que implica na necessidade de que se crie uma politica voltada a

seguranca cibernética associada a politica de propriedade intelectual.

Uma discussdo sobre as relacdes entre a seguranca cibernética e as questdes afins a
propriedade intelectual pode ser encontrada em Tovstiga, Tulugurova e Kozlov (2010), em
um retrato de pesquisa recente na Russia € no Reino Unido com patrocinio da OTAN
(NATO), neste caso com foco na inovacdo aberta em um contexto de colaboracdo baseada
em redes (“online”). Aspectos mais técnicos afins a seguranca cibernética sdo elencados e
detalhados em ACM (2012).

Um maior detalhamento sobre transferéncia de tecnologia pode ser encontrado em
Speser (2006). Ao mesmo tempo, uma discussdo pormenorizada sobre a transferéncia de
tecnologia apoiada pelo uso de tecnologia da informacdo pode ser encontrada em Kassicieh
e Radosevich (1991). Um estudo minucioso sobre os modelos brasileiros de gestdo de
transferéncia tecnologica, em especial no que se refere a USP e a UNICAMP, se encontra na

dissertacdo de mestrado de Dias (2011).
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4.2. Inovacao e Modelos de Negocios

Ao analisar a intensificagdo dos relacionamentos entre universidades e empresas,
Crespo e Dridi (2007) indicam que, apesar da liberdade em se publicar resultados esteja
condicionada a restricdes de propriedade intelectual, é fato que séo diversos os beneficios
para 0s alunos de p6s-graduacdo e para a universidade de maneira geral. Como € evidente, se
faz relevante compreender apropriadamente o modelo de negdcios de uma empresa para que

projetos colaborativos focados em inovagédo tenham melhor chance de sucesso.

Thune e Gulbrandsen (2014), ao considerar a dinamica da colaboragdo entre
universidades e empresas, destacam que as colaboracfes em pesquisa tém riscos elevados de
saida por parte dos colaboradores. Por isso, é essencial que sejam tomadas todas as medidas
possiveis para um fortalecimento do comprometimento dos envolvidos desde 0 momento da
selecdo de parceiros. Mais ainda, é relevante considerar tanto os interesses da academia
como o0s interesses das empresas pois existe a tendéncia de que a visdo académica
prepondere nestas iniciativas, 0 que pode levar ao desinteresse das empresas. Neste caso,
parece evidente uma vez mais que a consideracao dos interesses das empresas passa mais
uma vez pela compreensdo apropriada do modelo de negdcios e das relacbes deste modelo

com a gestdo da inovacao.

Uma pesquisa recente, realizada no contexto de uma Tese de Doutoramento
(SANTOS, 2014) considerou, no contexto brasileiro, as relacdes entre a inovacdo nas
universidades e os modelos de negdcios, com maior foco em empresas criadas e incubadas
em ambientes académicos ( “spin offs ). Para tanto, foi utilizada a estratégia de modelagem
baseada em telas, ou “canvas” (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010), com a criagao de
uma metodologia onde ocorre uma competicdo pela busca dos melhores modelos de

negocios através da participacdo de alunos da instituicao, nesse caso a UNICAMP.

Tal pesquisa (SANTOS, 2014) sugere que gerar “diversas alternativas de modelos
de negocios” € positivo tanto para as instituigdes, que podem reavaliar a priorizacdo dada até
entdo para as inovacdes tecnoldgicas, como também para o0s pesquisadores das instituicoes,
0S quais poderiam vir a perceber “possiveis pontos fracos a serem desenvolvidos em suas
proximas tecnologias, tudo isto sem custo nenhum para a institui¢do”. Cabe destacar aqui,

como indicado em tal pesquisa, a necessidade de um melhor conhecimento dos métodos e
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das préticas afins ao gerenciamento de projetos para o sucesso a busca da transferéncia de
tecnologias: “A maior parte das dificuldades encontradas deu-se pela falta de maturidade
na gestdo de projetos de desenvolvimento tecnolégico e pela falta de recursos financeiros
para a realizacdo dos testes de prova de conceito, necessarios a adaptacéo da tecnologia,
ainda em escala laboratorial, a sua utilizacéo pelos potenciais clientes ”; mais ainda, “se as
equipes contassem com 0s recursos financeiros necessarios e com o auxilio e apoio de um
experiente gestor de projetos desta natureza, o resultado em termos de licenciamento de

tecnologias poderia ter sido outro™.

Assim, parece evidente a necessidade de que se estabelecam processos afins néo
somente a geracdo de modelos de negocios (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010), mas
também ao desenvolvimento de planos de gerenciamento de projetos que permitam maior
sucesso no desenvolvimento dos modelos identificados como vidveis. Também parece
essencial que se verifique qual o nivel de desenvolvimento da tecnologia (MANKINS,
1995), pois tecnologias em estagio ainda muito preliminar de desenvolvimento podem néo
estar ainda em condicdes de ter o seu possivel uso viabilizado no mercado consumidor. Mas
ainda, parece essencial que se discuta qual a proposi¢do de valor associada a tecnologia
(OSTERWALDER, PIGNEUR, BERNARDA, SMITH e PAPADAKQOS, 2014).

4.3. Inovagao Aberta

Em contextos marcados, por exemplo, pela necessidade de manutencdo de segredo
industrial, como no caso do setor de armamentos, € geralmente mais comum termos um
contexto voltado a inovagdo “ndo aberta”, neste caso evitando-se que pessoas externas a
organizacdo tenham acesso a dados ou informacdes sobre a inovacdo tecnoldgica de
interesse. O intuito de se fazer “tudo” internamente pode garantir ndo apenas uma maior
vantagem competitiva, mas pode ser inclusive uma condi¢do necessaria para que a

organizacdo possa atuar em certos mercados marcados pela necessidade de sigilo.

Por outro lado, em certos contextos, a chamada “inovagdo aberta” pode vir a ser
preferivel, em especial nos casos em que uma organizacdo nao consegue ter uma taxa de
inovagdo “internamente” no ritmo que precisaria diante de um mercado muito dinamico.
Interessantemente, mesmo no contexto das universidades, ainda existe uma visdo de que a
liberacdo de dados e informagdes sobre as inovacbes pode ser maléfica; isso parece se

confirmar pelos resultados seguintes, de pesquisa recente (SANTOS, 2014) citada
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acima: “...deve-se mencionar a dificuldade de aplicagcéo da metodologia, principalmente
para a realizacdo da primeira edicdo”; também salienta-se que “muitas discussdes
ocorreram até que a instituicdo de pesquisa aprovasse a divulgacédo de suas tecnologias
mediante a assinatura de um acordo de confidencialidade por parte das equipes” e que
“muitas pessoas argumentavam que a divulgacdo aberta das tecnologias para 0s
participantes poderia colocar em risco a propriedade intelectual da instituicdo, fato este

que se mostrou descabido”.

Assim, fica bastante evidente pela argumentacdo acima (SANTOS, 2014) que as
partes interessadas devem ser apropriadamente engajadas para que assim contribuam para o
sucesso na geracdo de modelos de negdcios que possam beneficiar pesquisadores e
organizagdes envolvidas. Seja como for, se a simples divulgacdo de uma inovacao
tecnoldgica para alunos de uma universidade no intuito de se desenvolver modelos de
negocios viaveis ja parece algo indesejavel para alguns, possivelmente pela eventual
necessidade de confidencialidade, é de se esperar que a “inovagdo aberta” seja algo ainda

mais desafiador.

Pinheiro (2012) informa que Chesbrough (2003) foi, possivelmente, o responsavel
pela introducdo do termo ‘“open innovation”, ou inovagdo aberta, com o fluxo de
conhecimento indo de fora para dentro e de dentro para fora da organizagdo. Os
desdobramentos incluiriam diversas pesquisas nos anos seguintes (DODGSON, GANN,
SALTER, 2006; HUIZINGH, 2011; CHESBROUGH, 2006; GASSMANN, 2006; WEST e
GALLAGHER, 2006).

Mais recentemente, pesquisas em inovacdo aberta tém indicado a viabilidade da
colaboragdo apoiada pela web através de ambientes como o “Handshake” do MITRE
(CUOMO, DAMIANOS e DROZDETSKI, 2014). Ja em uso desde 2009 no setor publico
americano, permite que atores de diversas organizacGes colaborem virtualmente sem que

isso signifique que informacdes sensiveis figuem desprotegidas.

Mangelsdorf (2013) destaca a importancia de que seja feita uma ponte entre a teoria
advinda da pesquisa e a pratica das organizacdes, neste caso citando como conceitos de
inovacdo aberta foram aplicadas ao contexto de um hospital (GUINAN, BOUDREAU e

LAKHANI, 2013) e como uma organizagdo pode melhor utilizar modelos de negdcios mais

Editora e-Publicar | COLABORACAO EM PROJETOS DE PESQUISA, 79
DESENVOLVIMENTO E INOVACAO: PANORAMA BRASILEIRO



PHCOTOTOT0TOTO0000

alinhados ao mundo digital para que seus clientes auxiliem na criacdo de valor utilizando
desde sitios “Web” até aparelhos méveis (WEILL e WOERNER, 2013).

Os conceitos de inovacgéo aberta tém sido aplicados de diferentes maneiras. King e
Lakhani (2013) discutem como selecionar o que deve ser aberto, como isso deve ser aberto e
como gerenciar os problemas envolvidos pois as melhores ideias para novos produtos hoje
se originam de qualquer lugar e através de qualquer pessoa, conforme ja sugerido por
(HIPPEL, 2005), indo, portanto, muito além dos laboratorios dos governos e dos
laboratérios de corporagdes. Os autores ainda salientam que inovacdo aberta é algo muito
mais complicado do que parece, citando exemplos de grandes empresas como PepsiCo e
Kraft Foods Australia. Tais autores elencam diferentes desafios gerenciais e distinguem dois
modelos principais como preponderantes atualmente: “‘Inovagao aberta’ passou a implicar
dois modelos distintos para organizar a inovagdo. A primeira perspectiva considera os
mercados de propriedade intelectual, em que as empresas negociam patentes e outros ativos
de forma bilateral. A segunda perspectiva é focada da ascensdo dos sistemas de inovagao
distribuidos que permitem aos individuos de todo o mundo participar de processos de

inovagdo por selegcdo voluntaria e através fluxos de conhecimento descentralizados” .

O uso de inovacéo aberta atraves de competicGes também se mostrado como viavel,
em especial no que se refere a busca de solucdes para problemas internos das organizagdes
(MACCORMACK, MURRAY e WAGNER, 2013). Neste caso, um dos intuitos € o de se
evitar que a pesquisa e 0 desenvolvimento estejam necessariamente ligados a modelos de
negocios ja existentes, pois neste caso ndo sdo identificados novos modelos de negdcios e/ou
necessidades de novos mercados. Para tanto, realizar competicGes e oferecer premiacdes
pode ser uma opcao para atrair ideias originadas a partir de talentos fora da organizacéo,

segundo Maccormack, Murray e Wagner (2013).

Ao discutir a inovacdo aberta, Raasch e Hippel (2013) apresentam o conceito de
“Beneficios do Processo de Inovagéo”, ou “Innovation Process Benefits”, explicitando que
muitas vezes os beneficios afins a inovacdo ndo sdo necessariamente financeiros, como na
abordagem tradicional. Neste caso, 0s autores citam pesquisas anteriores (FRANKE e
SCHREIER, 2010; LAKHANI e WOLF, 2005) e sugerem que outros beneficios, como o
prazer de participar do processo, a aprendizagem dada pela experiéncia e o ganho em termos

de reputagdo pelo envolvimento no processo, podem ser até mais valorizados pelas partes
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envolvidas do que os beneficios de usar ou de vender o resultado do processo que gerou a

inovacéo.

4.4. Equipes Virtuais e Estratégias de Colaboracao

Em secdo anterior se discutiu, ainda que brevemente, a importancia da colaboracéo
no contexto da inovacdo, em especial no que se refere a inovacdo aberta. Mais ainda, foi
citado o caso da colaboracdo apoiada pela web através de ambientes como o “Handshake”
do MITRE (CUOMO, DAMIANOS e DROZDETSKI, 2014), em uso desde 2009 no setor
publico americano. Nos paragrafos seguintes, serdo discutidas mais especificamente as
diferentes estratégias de colaboracgéo e as possibilidades afins ao trabalho através de equipes

virtuais, em especial no que se refere a projetos.

Lee (2013) define uma equipe virtual como um grupo de individuos habeis que se
comunicam eletronicamente no intuito de realizar um projeto, por exemplo. Por outro lado,
uma organizacdo virtual refletiria um ambiente de trabalho nao tradicional e em constante
evolucdo onde uma equipe virtual colaboraria a partir de locais dispersos geograficamente,
facilitando inclusive a realizacdo de atividades em diferentes paises. O autor detalha os
diferentes tipos de equipes virtuais que podem vir a se formar e ressalta que, hoje, os
gerentes se confrontam com a necessidade de ter equipes tanto virtuais (“online”) como
locais (no mesmo local); mais ainda, é ressaltado que a literatura ainda ndo trata
especificamente sobre o gerenciamento de projetos baseados em equipes virtuais. Os
principais fatores a afetar o movimento em direcdo as organizacGes virtuais seriam,
resumidamente: (1) necessidade de reducdao de custos, com “downsizing”; (2) gastos
significativos com viagens e escritorios “fisicos”, com reengenharia; (3) aumento dos gastos
com qualidade, com terceirizacdo; (4) reestruturacdo e distribuicdo geogréafica de recursos,
com diminuicdo das hierarquias organizacionais; (5) alto custo de imoveis, com avangos
tecnologicos ocorrendo em paralelo e permitindo, por exemplo, “home offices”; (6) aumento
de custos associados a saude e aos acidentes de trabalho, com necessidade de aumento da
vantagem competitiva inclusive através da inclusdo de expertise de individuos externos; (7)
incentivos a redugdo da “pegada ecoldgica”, com necessidade crescente de interagdo através

de vérios niveis funcionais e com demanda de acessibilidade 24X7.
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Gerenciar equipes virtuais pode ser um desafio por muitas razdes (ZOFI, 2011;
BARCZAK, MCDONOUGH e ATHANASSIOU, 2006; LEE, 2013): (a) barreiras
associadas as diferentes linguas; (b) barreiras associadas as diferentes interpretacfes do
contexto por pessoas de diferentes culturas; (c) diferencas na percepgdo do que fica implicito
na comunicacao virtual; (d) diferencas na percepcao da hierarquia; (e) diferencas ndo apenas
das culturas das pessoas, mas também das culturas de cada organizacdo; e (f) dificuldades
afins aos diferentes fusos horarios. Como a maior parte da comunicagdo em equipes virtuais
ocorre de maneira eletrénica e, portanto, ndao verbal (GARTON e WEGRYN, 2006), fica
evidente que um enorme desafio para o gerenciamento de projetos neste contexto se refere
ao correto planejamento da comunicacgdo. Mais ainda, parece evidente a necessidade de que
sejam utilizados ambientes adequados quanto as suas funcionalidades para o sucesso da

interacdo online.

Também se faz desafiador controlar o trabalho da equipe virtual na medida em que
quem gerencia de modo geral s6 pode contar com os relatos espontaneos dos envolvidos na
maior parte do tempo, razéo pela qual se faz necessario dar poder os membros da equipe para
que estes mesmos sejam responsaveis pelo andamento de seus trabalhos, com eventuais
controles periddicos. Assim, tal integracdo demanda processos que permitam que alguns dos
muitos desafios potenciais afins ao trabalho de equipes virtuais (LEE, 2013) sejam evitados
ou contornados, sejam eles: (a) comunicacionais, como diferencas de fuso horario e falta de
abordagens multiplas de comunicacdo; (b) culturais, como falta de entendimento das
diferencas entre os integrantes da equipe e auséncia de compartilhamento de lideranca; (c)
interpessoais, como gestdo de conflitos e motivacao; (d) tecnologicos, como falta de suporte
técnico em informatica e acesso de qualidade insuficiente a Internet; e, por fim, (e)
econdmicos, como custos iniciais para aquisicdo de equipamentos e custos de manuten¢do

da infraestrutura de hardware, software, etc.

Neste sentido, € de se esperar que processos apropriados possam aumentar a taxa de
sucesso de projetos baseados em equipes virtuais que, no caso de projetos de tecnologia da
informacao, por exemplo, tém taxa inferior a 30% (GOODBODY, 2005; KING, 2003; LEE,
2013). Ou seja: as estratégias de colaboracdo ndo podem prescindir de processos baseados

em métodos e praticas.
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Tendéncia atuais envolvem um aumento das colaboragdes internacionais pela busca
de inovacdo tecnoldgica (PRATO e NEPELSKI, 2014), o que por certo potencializa o uso de
estratégias baseadas em equipes virtuais. Ao considerar tanto esta como outras tendéncias,
Audretsch, Lehmann e Wright (2014) sugerem um conjunto de pontos que podem
representar topicos relevantes para pesquisas futuras em transferéncia de tecnologia na

perspectiva da globalizacéo crescente.
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5. GERENCIAMENTO

O gerenciamento serd tratado de maneira breve, neste caso em duas partes: (1)
viabilidade e andlise de negocios; e (2) gerenciamento de projetos, programas e portfélios.

5.1. Viabilidade e Analise de Negdcios

A literatura sobre Engenharia Econdmica (TORRES, 2006) sugere que a analise de
viabilidade de diferentes alternativas em projetos ocorra em ao menos trés perspectivas: (1)
técnica, que se refere a verificar se o projeto pode ser realizado com os procedimentos de
engenharia e equipamentos disponiveis na organizacdo; (2) econémica, que se refere a
verificar se os beneficios gerados pelo projeto fazem sentido diante dos custos; e (3)
financeira, que se refere a obtencéo de recursos financeiros. Outros aspectos de viabilidade
podem vir a ser relevantes em certos projetos, como a viabilidade legal, a viabilidade
politica, a viabilidade de uso dos recursos humanos disponiveis relativamente as

competéncias necessarias, etc.

No caso mais especifico da analise de custo-beneficio (PREST e TURVEY, 1965;
MCGUIGAN, MOYER e HARRIS, 2010), os principios gerais se referem a: (1) definir uma
funcéo objetivo a ser maximizada; (2) identificar as limitacfes da analise; (3) listar os custos
e 0s beneficios a serem incluidos e como pode ocorrer a sua avaliacdo; (4) selecionar os

critérios de avaliacdo do investimento; e (5) escolher uma taxa de desconto apropriada.

O estudo da viabilidade de projetos pode se beneficiar da Analise de Negocios. Na
maioria dos casos, a Analise de Negdcios (IIBA, 2009) busca uma melhor compreenséo de
como funcionam as organizacgdes no intuito de se atingir 0s seus propositos, o que também
envolve definir as capacidades necessarias a uma organizacdo para prover produtos e
servicos as partes interessadas. Quase sempre, a Analise de Negdcios ocorre para que se
defina e valide solugbes que venham de encontro as necessidades da organizacao,
considerando em especial os seus objetivos. Deste modo, entende-se por dominio a area sob
andlise, o0 que pode corresponder a uma organizacdo completa ou a unidade da organizacao.
Por solucdo, tem-se o conjunto de transicdes no estado atual de uma organizacgdo, as quais
sdo feitas de modo a se permitir que se resolva um problema, que se satisfagca uma

necessidade ou que se aproveite uma oportunidade. Através da Analise de Negdcios,
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pretende-se uma solucéo considerada 6tima, a qual deve respeitar restricdes diversas sob as
quais opera uma organizagdo como cronograma, orcamento e regulamentacdes. Em certos
projetos, o analista pode também optar por desenvolver os requisitos para descrever a
situacdo atual de uma organizacdo, situacdo esta entendida como uma solugcdo para as
necessidades do passado, para depois investigar as possiveis mudancas para uma nova
solucdo, sendo tal nova solugdo necessaria para ir de encontro as novas condicfes da
organizacdo. A técnica conhecida por modelagem de processos, por exemplo, tem o
proposito de garantir um entendimento de como um certo trabalho € desenvolvido dentro de
uma organizagdo; a representacdo de um processo através de um diagrama, por exemplo,
permite um melhor entendimento do processo em questdo para que depois seja possivel a

realizacdo de uma transicdo para uma nova situacdo onde tal processo teria sido melhorado.

Na perspectiva da Analise de Negocios, também se faz relevante registrar licdes
aprendidas para que se tenha uma base de conhecimento que contribua para os estudos de
viabilidade de projetos. A literatura (IIBA, 2009) explicita que o registro de licdes
aprendidas tem como propdsito compilar e documentar sucessos, fracassos e recomendacdes
para melhorar a performance em projetos futuros ou de fases de projetos através da revisdo
das atividades e das entregas da analise de negocios, do produto final, dos diversos
processos, das tecnologias e/ou automacgédo usadas ou ndo, dos assuntos ou preocupacdes
gerenciais, dos ativos de processos organizacionais, da performance confrontada com o
planejamento, das variagdes incomuns e rotineiras percebidas, das agdes corretivas e/ou
preventivas recomendadas, aprovadas, rejeitadas, etc., dentre outros aspectos. As vantagens
principais do registro de licbes aprendidas seriam duas: (a) identificar oportunidades de
melhoria e (b) auxiliar na recuperacdo da equipe depois de periodos dificeis. Dentre as
desvantagens, sobressaem trés: (i) dificuldade em se realizar discussdes honestas sem que se
culpem as pessoas, (ii) resisténcia dos participantes em discutir e documentar problemas e
(iii) risco de que as sessdes sirvam tdo somente para apresentacdo de reclamacoes,

negligenciando-se as oportunidades de melhoria.

Os processos afins a Analise de Negdcios costumam vir antes daqueles relacionados
ao Gerenciamento de Projetos. Independentemente disso, 0os dois conjuntos de processos

podem ser relevantes aos projetos de pareceria aqui considerados.
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Segundo White e Bruton (2010), um esfor¢o de inovacdo, em especial no caso do
desenvolvimento de novos produtos, é um esforco Unico, de modo que “o uso de
ferramentas de gerenciamento de projetos é apropriado para planejar, implementar e
avaliar” iniciativas afins a inovacao e a tecnologia. Neste sentido, pode ser apropriado que,
em certos casos, seja feito um uso de processos melhor sistematizados para o gerenciamento
de projetos, programas e portfélios, como se descreve na secdo seguinte. Seja como for,
buscando uma maior generalizacdo, tais autores apresentam uma sugestdo de sete etapas
para o ciclo de vida de projetos como estes: (1) “identificacdo de lacunas” (“gap
identification”), permitindo que se compare onde a organizac¢do esta com a situagdo futura
desejada; (2) “conceitua¢do”, com a selegdo e a documentagdo da melhor abordagem para se
atingir os objetivos do projeto, também definindo qual & a complexidade da iniciativa; (3)
“definicdo”, com o estabelecimento de tarefas a serem realizadas, do momento em que
ocorreria o projeto e das caracteristicas da equipe necessaria; (4) “design”, com o
detalnamento do projeto, o que inclui detalhar orcamento e cronograma; (5)
“desenvolvimento”, com a equipe de inovagdo executando o que foi planejado no intuito de
se desenvolver e testar um novo produto ou um novo processo; (6) “aplicacdo”, com a
instalagdo ou a entrega de um novo produto ou um novo processo; ¢ (7) “avaliacdo
poOs-projeto”, com uma confrontacao dos resultados atingidos com os objetivos, deste modo
gerando-se relatorios, registros de licbes aprendidas e outros documentos de interesse,
inclusive no que se refere a busca de maneiras de se melhorar o gerenciamento dos proximos

projetos.

5.2. Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfdlios

Hoje existem inimeros padrbes para o gerenciamento de projetos, programas e
portfélios passiveis de serem adaptados e utilizados em projetos envolvendo a colaboragédo
de universidades e de empresas. De maneira geral, as organizacfes que criam tais padrdes
também oferecem provas de certificacdo para que os profissionais da area possam obter
comprovacdo de seu efetivo dominio dos topicos relevantes. No Brasil, a pesquisa nesta area
ndo tem ainda grande dimensdo mas, no mundo, a pesquisa afim ao gerenciamento de
projetos, programas e portfolios tem se desenvolvido largamente, em especial a partir das

necessidades militares surgidas em grandes projetos da época da Segunda Guerra Mundial.
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Os padrdes do PMI seréo apresentados em maior detalhe nesta secéo pelos seguintes
motivos: (1) o PMI é hoje a principal organizacdo mundial em gerenciamento de projetos;
(2) os padrdes do PMI séo hoje os mais conhecidos e disseminados no contexto brasileiro;
(3) o PMI tanto fomenta a pesquisa constante para a atualizacdo de seus padrfes como
também promove a producdo de documentos complementares que tratam de problemas e
questdes afins ao uso de seus padroes; (4) especialistas na area de gestdo da inovagao, como
White e Bruton (2010), citados acima, mencionam diretamente os padrdes do PMI; e (5) os
padrdes do PMI sdo adotados na quase totalidade das disciplinas de gerenciamento de
projetos da UNICAMP, o que inclui as disciplinas onde o autor deste texto ministra aulas.

O gerenciamento de projetos (PMI?, 2008), segundo o “Project Management Body of
Knowledge” (PMBOK), ¢ a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Tal padréo teve o lancamento de
sua quinta edicdo internacional em 2013, com o langamento de uma versédo em portugués em
2014.

Kerzner (2006) considera que, cada vez mais, o papel do gerente de projetos é o de
integrador, fato que torna a gestdo de projetos responsavel pelo planejamento, pela
programacéo e pelo controle de uma série de tarefas integradas, situacdo na qual os gerentes
cada vez mais terdo conhecimento das organiza¢gdes como um todo para avaliar a viabilidade
financeira das iniciativas e autoridade para viabilizar mudancas diversas que, inclusive,
levem a melhoria da qualidade dentro das organizacGes. Ao se fazer uso de padrbes para o
gerenciamento de projetos, programas e portfélios, pode ser de interesse a estruturacdo de

um “Project Management Office” (PMO), ou escritorio de gerenciamento de projetos.

Um PMO pode auxiliar na estruturacdo de uma metodologia que promova 0 uso de
alguma metodologia focada em melhoria continua, com uso de modelos como o
“Organizational Project Management Maturity Model” (OPM3) do PMI (PMI¢, 2008) ou o
“Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model” (P3M3) da OGC
(PRETI, 2010). O padrdo para programas do PMI (PMI®, 2008) apresenta doze éareas de
conhecimento: (1) integracdo; (2) escopo; (3) tempo; (4) custo; (5) qualidade; (6) recursos
humanos; (7) comunicacao; (8) risco; (9) “procurement”, ou aquisigdes; (10) finangas; (11)
“stakeholder”, ou partes interessadas; e (12) governanga. O padrao para portfolios do PMI

(PMI°, 2008), por sua vez, apresenta duas areas de conhecimento: (1) governanca de
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portfélio, com processos relativos a identificar componentes, categorizar componentes,
avaliar componentes, selecionar componentes, priorizar componentes, balancear o portfolio,
ajustar a comunicacao no portfélio, autorizar componentes, revisar e reportar performance
do portfélio e monitorar mudancas nas estratégias de negdcios; e (2) gerenciamento de risco
de portfdlio, com processos relativos a identificar os riscos do portfélio, analisar os riscos do
portfélio, desenvolver respostas aos riscos do portfélio e monitorar e controlar os riscos do
portfélio. Deve-se notar que portfélios (PMI°, 2008) ndo sdo temporarios como projetos e
programas pois um portfolio consiste tanto de componentes correntes como também de
iniciativas futuras. Assim, um portfélio representa tanto o intuito como a direcdo e o

progresso da organizagéo.

Ainda que a utilizacdo de padrdes como os do PMI para projetos, programas e
portfolios assim como o BABOK do IIBA ndo tenha sido tdo largamente investigada no
contexto da gestdo de universidades brasileiras, é fato que ja se percebem evidéncias da
viabilidade da aplicacdo de padrGes como estes no contexto de organizacGes voltadas a
inovacdo. Um caso recente de sucesso € apresentado por Zanon, Prim e Melo (2010),
relativamente a implementacdo de um PMO em uma organizacao brasileira de P&D, onde se
destaca que os integrantes do PMO ndo apenas atuam na gestdo de projetos, mas também
exercendo atividades como “levantamento e monitoramento de informacoes estratégicas no
ambiente interno e externo da organizacao sobre tendéncias tecnoldgicas, evolugdo dos

concorrentes e acompanhamento de patentes”.

Ao tratar do gerenciamento de portfélios de projetos de inovacdo, White e Bruton
(2010) destacam: (1) a necessidade do balanceamento de novas iniciativas com o
encerramento de projetos em andamento; (2) a possibilidade de se utilizar tal portfélio como
potencializador da estratégia competitiva da organizacdo; e (3) a possibilidade de que se
utilizem as possiveis sinergias entre 0s projetos. Isso pode incluir caracteristicas como a
criacdo de um conjunto comum de estruturas de gerenciamento de projetos de inovagdo
paralelamente ao uso padronizado de sistemas de processamento de informacdes e ao
oferecimento de oportunidades para o compartilhamento de licGes aprendidas. Também é
indicado como relevante o monitoramento cuidadoso de resultados financeiros, com o
intuito de se redirecionar os esforcos de inovacdo em andamento, e o alinhamento da
sistematica de recompensas, com 0 objetivo de recompensar apropriadamente as equipes e

0s gestores pela sua dedicagdo tanto aos projetos em si como como aos portfolios completos.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Os capitulos deste livro parecem indicar que os estudosrelacionados a inovagdo e a
interacdo entre universidades e empresas ndo Sa0 NOVOS OU MEesSMOo raros; porém, ainda
geram polémica e, também por isso, demandam e sugerem novos estudos em diferentes
frentes. Foi apresentado um panorama geral do gerenciamento de projetos colaborativos de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PDI) em InstituicGes Cientificas, Tecnoldgicas e de
Inovacédo (ICTs). Diversos topicos foram tratados no intuito de demonstrar que se tratam de
assuntos relacionados e que uma visdo mais holistica se faz necessaria. Com este panorama,

este texto podera vir a estimular a realizagdo de novas investigagdes relacionadas.

Este estudo buscou mostrar que os projetos de PDI podem ocorrer de inimeras
formas, o que inclui o contexto da hélice tripla, com a colaboracdo de empresas e
universidades tendo apoio do governo. Cabe enfatizar que, para as empresas, a “inovagao
aberta” (CHESBROUGH, VANHAVERBEKE e WEST 2006) pode permitir que ideias
internas e externas a organizacdo contribuam para os projetos de PDI, deste modo indo além
da tradicional “inovacgao fechada”, onde as organizagdes buscavam realizar todo o projeto
internamente, sem colaboragdes. A “inovacdo aberta” também pretende facilitar a
disseminacé@o de inovacdes através de canais externos, geralmente com “spin-offs” ou por
licenciamento caso a caso, evitando-se assim que apenas a organizacao que criou algo novo

tenha que se dedicar a exploracdo comercial de uma inovacao.

Mais ainda, a “inovacdo aberta” sugere um sistema aberto voltado a colaboracéo
onde ideias podem surgir interna ou externamente, podendo também ser exploradas interna
ou externamente. A literatura retratada neste estudo sugere que tal sistema aberto tanto
viabiliza a colaboracdo como também a terceirizacgdo (CHESBROUGH,
VANHAVERBEKE e WEST 2006), neste Gltimo caso com a possibilidade de que uma
organizacdo, seja uma ICT ou ndo, atue em um projeto sob contrato diante de uma demanda

de interesse quase que exclusivo da contratante.

Neste cenario, uma analise da necessidade de que se considerem diferentes op¢des de
criacdo de valor pode ser apoiada na técnica das nove janelas (SILVERSTEIN, SAMUEL e
DECARLO, 2009), onde se utilizam as dimensdes de tempo e de espago para que se gere um
quadro resumindo o presente, o passado e o futuro do sistema. Neste caso, teriamos o

gerenciamento de projetos de PDI em ICTs, compreendido como o trabalho a ser feito,
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sendo o supersistema o ecossistema brasileiro de inovagdo (ANPEI, 2014% ANPEI, 2014°) e
sendo os subsistemas representados pelas vérias unidades que compdem a ICT de interesse,

tal como faculdades, centros, nlcleos e institutos de uma universidade.

TABELA 1: TECNICA DAS NOVE JANELAS APLICADA AO
GERENCIAMENTO DE PROJETOS DE PDI EM ICTS.

Supersistema:

gcossistema
brasileiro de
inovacgéo

Sistema:
ICT

Subsistemas:

Unidades da
ICT

Fonte: O Autor.

Passado

Integracéo local ou
regional com
interacdo
majoritariamente
face-a-face entre ICT
e atores interessados
em projetos de PDI.

Presente

Integracéo da ICT ao
ecossistema brasileiro
de inovagdo com uso
crescente de recursos
computacionais para
suporte aos projetos de
PDIL.

Futuro

Internacionalizagdo dos
projetos de PDI com
interacao
majoritariamente virtual
de atores dentro e fora
do Brasil.

Perspectiva
“inside-out”, com
ICT realizando
projetos de PDI com
reduzida colaboracgéo
e comercializando
resultados através de
patentes, etc.

Perspectiva de aumento
da demanda por
projetos de PDI em
ICTs na Sociedade da
Informacdo com a
necessidade de
melhoria do
gerenciamento.

Perspectiva
“outside-in”, com
demandas vindo
majoritariamente de
fora da ICT e maior
interesse pela criacdo de
valor para a organizagédo
que colabora.

Unidades da ICT
atuam de forma
bastante reduzida em
projetos
colaborativos de PDI
com longa duracao.

Unidades da ICT atuam
de forma bastante
independente em

poucos projetos
colaborativos de PDI
com duracao variavel.

Unidades da ICT atuam
de forma bastante
padronizada em muitos
projetos colaborativos
de PDI com curta
duracéo.
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