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RESUMO

O presente estudo se insere na tematica da politica de inovacdo da
Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), uma autarquia federal de
ensino superior pablica multicampi e em multiestados. Uma Institui¢do
de Ciéncia e Tecnologia (ICT), criada pela Lei n® 12.029 no ano de 2009,
esta presente nos trés estados da regido Sul do Brasil. O Ndcleo de
Inovacdo Tecnoldgica (NIT), responsavel pela gestdo da Politica de
Inovacédo, tem papel relevante na aproximacdo da Universidade com o
setor produtivo no contexto da propriedade intelectual e a inovacdo, na
transferéncia do conhecimento e as tecnologias produzidas. O estudo teve
como objetivo construir um modelo de gestao da Politica de Inovacéo do
NIT da UFFS, utilizando o método Balanced Scorecard (BSC). Para
tanto, foi realizada uma pesquisa tedrico-conceitual a respeito do método
BSC, as normativas internas da UFFS, a legislacdo referente a Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo e uma pesquisa de campo por meio de um
guestionario semi-estruturado, pesquisa do tipo levantamento de dados
Survey, utilizando a ferramenta GoogleForms, o qual foi enviado aos
gestores de 40 NITs de ICTs da regido Sul. Obteve-se a devolutiva de 30
NITs, o que permitiu identificar indicadores estratégicos de gestdo
relevantes para avaliar até mesmo o quanto a ICT esta contribuindo com
o Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovac¢do. Os principais
indicadores estratégicos de gestdo identificados foram: os tipos de
acordos de licenciamento de tecnologias, acordos de licenciamento
exclusivo e ndo exclusivos; licenciamentos que ndo geram receita para a
ICT e a relaco dos licenciamentos que geraram e ainda geram receita; 0
total da receita da ICT versus a comercializacdo da tecnologia; a interacéo
com o mercado de trabalho; producdo cientifica e patentes; networking
com instituicGes de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo para acesso e
dominio de tecnologias relevantes; ranking da instituigdo como inovadora
nos relatérios do FORMICT e Ranking Universitario Folha. Os
indicadores de desempenho sdo primordiais para a gestdo das
organizag0es, pois permitem mensurar processos, servicos, produtos e sua
performance. Assim, podem contribuir na tomada de decisdo, no
planejamento estratégico, na definicdo dos investimentos e acdes de
forma répida e eficaz. Como produto do estudo, foi proposto um mapa
estratégico para auxiliar no processo de gestdo estratégica da propriedade
intelectual e da inovacdo na UFFS e apresentadas estratégias para o
fomento da inovagéo tecnolégica e agdes que atendam as necessidades da
instituicéo.

Palavras-chave: Método BSC. Politica de Inovagéo. ICT multicampi.






ABSTRACT

The present study is part of the innovation policy theme of the Federal
University of the Southern Frontier (UFFS), a federal multi-campus and
multi-state public higher education autarchy. A Science and Technology
Institution (STI), created by Law 12,029 in 2009, is present in the three
states of the South region of Brazil. The Center for Technological
Innovation (CTI), responsible for the management of Innovation Policy,
has a relevant role in bringing the University closer to the productive
sector in the context of intellectual property and innovation, in the transfer
of knowledge and the technologies produced. The purpose of this study
was to construct a management model of the Innovation Policy of the
UFFS NIT using the Balanced Scorecard (BSC) method. For that, a
theoretical-conceptual research was carried out regarding the BSC
method, the internal regulations of the UFFS, the legislation related to
Science, Technology and Innovation and a field research through a semi-
structured questionnaire, survey data using the GoogleForms tool, which
was sent to the managers of 40 CTls in the Southern region. A total of 30
CTls were retrieved, which allowed the identification of relevant strategic
management indicators to evaluate even how STI is contributing with the
National System of Science, Technology and Innovation. The main
strategic management indicators identified were: the types of technology
licensing agreements, exclusive and non-exclusive licensing agreements;
licenses that do not generate revenue for ICT and the list of the licenses
that generated and still generate revenue; total STI revenue versus
technology commercialization; interaction with the labor market;
scientific production and patents; networking with research, development
and innovation institutions to access and master relevant technologies;
ranking of the institution as innovator in the reports of FORMICT and
University University Ranking. Performance indicators are paramount for
the management of organizations, since they allow to measure processes,
services, products and their performance. Thus, they can contribute to
decision making, strategic planning, definition of investments and actions
quickly and effectively. As a product of the study, a strategic map was
proposed to assist in the process of strategic management of intellectual
property and innovation in the UFFS and presented strategies to promotes
the technological innovation actions required by the institution.

Keywords: Balanced Scorecard BSC. Politica de Inovagdo. ICT
multicampi
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1 INTRODUCAO

As InstituicGes de Ensino Superior (IES) e de pesquisa séo
importantes geradores de conhecimento cientifico, uma vez que
concentram um grande ndmero de mestres e doutores. Segundo Faria e
Naves et al. (2011) este conhecimento cada vez mais, se mostra
fundamental para o desenvolvimento das economias mundiais, que ja
possuem setores importantes e mais dependentes de capital intelectual do
que de capital fisico ou financeiro.

Tendo em vista 0 escopo desse trabalho, abordado no contexto
da Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), uma IES multicampi,
propde-se um modelo de gestdo estratégica da sua Politica de Inovacédo
sob a gestdo do Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica (NIT). Esse modelo de
gestao estratégica tem como pano de fundo o método Balanced Scorecard
(BSC) que utiliza indicadores de desempenho para contribuir na tomada
de decisdo, na definicdo de acBes estratégicas, no planejamento e na
visualizag&o de cenérios, segundo Kaplan e Norton (1997).

As IES no Brasil estdo organizadas na forma de unicampi ou
multicampi. No modelo de instituicdo multicampi, a IES atua em
diferentes municipios de um mesmo Estado. Mais recentemente foi criado
um novo modelo de instituicdo multicampi que atua em mais de uma
unidade federativa (atuacdo em multiestados), onde a sede administrativa
da instituicdo (reitoria) esta localizada em um determinado Estado. IES
federais publicas com essas caracteristicas criadas nas Ultimas décadas,
sdo a Universidade Federal do Vale do Sdo Francisco - UNIVASF, a
Universidade da Integracdo Internacional da Lusofonia Afro-Brasileira -
UNILAB e a Universidade Federal da Fronteira Sul - UFFS.

A UNIVASF foi criada no ano de 2002, por meio da Lei N°
10.473, de 27 de junho de 2002 (BRASIL, 2002), com sede administrativa
na cidade de Petrolina (PE), campus de Juazeiro (BA), campus Sao
Raimundo Nonato (PI), e a partir do Programa de Reestruturacdo e
Expansdo das Universidades Federais (Reuni), em 2007, a criacdo do
campus Senhor do Bonfim (BA), (UNIVASF, 2018).

Em 20 de julho de 2010, foi sancionada a Lei n° 12.289
(BRASIL, 2010), instituindo a UNILAB, com sede administrativa na
cidade de Redengdo (CE), campus em Acarape (CE) e campus em Sé&o
Francisco do Conde (BA), (UNILAB, 2018).

A UFFS foi criada pela Lei N° 12.029, de 15 de setembro de
2009, com sede administrativa e campus na cidade de Chapec6 (SC),
campus em Realeza (PR), Laranjeiras do Sul (PR), Erechim (RS),
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Passo Fundo (RS) e Cerro Largo (RS), (UFFS, 2017). Trata-se de uma
Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacdo (ICT) publica,
multicampi e em multiestados da federagdo. Abrange mais de 400
municipios da Mesorregido Grande Fronteira Mercosul — Sudoeste do
Parand, Oeste de Santa Catarina e Noroeste do Rio Grande do Sul
(BRASIL, 2009; UFFS, 2017).

A dinamicidade das atividades fins exige esfor¢o permanente na
formacéo de novos pesquisadores baseado na integracédo entre a Pesquisa,
0 Ensino, tanto da Graduagdo como da P6s-Graduagéo e da Extensdo. As
atividades de pesquisa na UFFS se desenvolvem em torno de eixos
estratégicos: 1) Criacdo e manutencao de condicGes estruturais, materiais
e humanas para a qualificacdo da producdo cientifica e tecnoldgica na
UFFS e 2) Iniciacdo Cientifica e Tecnoldgica, de acordo com as diretrizes
institucionais (UFFS, 2017).

Estes eixos estratégicos objetivam institucionalizar a formacéo
de recursos humanos voltados a atuar de forma criativa e empreendedora
na comunidade, dedicando-se ao fortalecimento da capacidade inovadora
nos diferentes arranjos produtivos. E também, potencializar a formag&o
de pesquisadores por meio de parcerias, intercambios e acordos de
cooperagdo com outras instituicdes de ensino e de pesquisa, nacionais e
estrangeiras (UFFS, 2016).

Dentre os diversos aspectos relevantes abordados pelo Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFFS, apresenta o tema do
empreendedorismo, presente na criagdo de instituicbes de ensino
modernas. Neste sentido, Drucker (2012) compreende que o
empreendedorismo de maneira alguma se restringe exclusivamente a
instituicGes econdmicas. O autor também destaca que ndo existe melhor
texto que possa ser encontrado para uma histéria de entrepreneurship (a
pratica de empreender) do que a criacdo e o desenvolvimento da
universidade moderna.

Nessa perspectiva, Lemos (2012) destaca que o ecossistema de
empreendedorismo na universidade, em linha com a génese do conceito
em biologia e em negocios, é, portanto, formado por uma ampla variedade
de componentes, internos e externos a universidade.

Uma vez que a instituicdo propde contribuir para a criacdo de
uma seara favoravel para pesquisa e inovacao internamente e na regido de
atuacdo, abre-se um espago para que ocorra a inovagao construida com
varios tipos de conhecimento. “A segunda caracteristica das inovagdes
baseadas em conhecimento e a Unica verdadeiramente singular é que elas
guase nunca se baseiam em um sé fator, mas na convergéncia de varios
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tipos de conhecimentos, e nem todos eles cientificos ou tecnolégicos.”
(DRUCKER, 2012, p. 155).

Neste viés de atuacdo como fomentador do empreendedorismo,
da inovacdo e da pesquisa cientifica e tecnoldgica, ao final de 2014, foi
aprovada a Politica de |Inovacdo da UFFS, a Resolucdo
n°09/CONSUNI/CPPG/UFFS (UFFS, 2014), em conformidade a Lei n°
10.973 (BRASIL, 2004).

Também, de acordo com o que determina a legislacdo vigente, o
Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica e Social da UFFS (NITS/UFFS) foi
formalmente constituido via expediente interno, a partir da Resolucao
n°693/GR/UFFS, em julho de 2015. Contemplando a estrutura e as
atribuicbes, na linha do que estabelecem as diretrizes nacionais e os
ordenamentos institucionais da Politica de Inovacdo da UFFS.

Sob esse aspecto da legislacdo, importante destacar que o novo
Marco Legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (Lei n °13.243 de 2016)
e posterior regulamentacdo pelo Decreto Federal n® 9.283 de fevereiro de
2018 estabelece medidas de incentivo a inovagdo e a pesquisa cientifica
e tecnoldgica no ambiente produtivo, com vistas & capacitacdo
tecnoldgica, ao alcance da autonomia tecnoldgica e ao desenvolvimento
do sistema produtivo nacional e regional. A nacdo brasileira inicia um
novo momento na trajetoria de desenvolvimento em especial sob o olhar
vigilante de instituicfes e da sociedade que se inspiram no amplo acesso
ao conhecimento para alcance de uma nacdo social, politica e
economicamente mais justa (NADER; OLIVEIRA; MOSSRI, 2017).

Tendo em vista 0 pouco tempo de existéncia da UFFS em relacdo
as demais Universidades Federais do pais, desde logo surgiu a
necessidade em atuar de forma estratégica na gestdo dos recursos e sob o
olhar da sociedade diante dos diversos desafios em Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (CT&I). O Brasil tera que se preparar da forma mais adequada
para a “sociedade do conhecimento”. Essa ¢ a diretriz estratégica para as
préximas décadas e implica em combinar educacdo universal de
qualidade, pesquisa cientifica, inovacao e inclusdo social (ENCTI, 2011).

Portanto, o papel da Universidade, enquanto ator no Sistema
Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (SNCTI) e operador de
CT&I consiste, também, em ser geradora de inovacédo, desenvolvimento
de tecnologias e novos conhecimentos. O documento ENCTI (2016),
destaca como se dard o monitoramento da Estratégia Nacional de CT&l,
ou seja, serd realizado por meio de indicadores e métricas que auxiliem a
tomada de decisdo dos gestores sobre o0s ajustes necessarios em
programas e planos que concretizam as diretrizes delineadas.
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Ha um amplo conhecimento a respeito da importancia estratégica
da boa gestdo da politica de inovacdo na ICT por meio de indicadores de
gestdo, todavia esse assunto ganha destaque quando se refere a uma IES
jovem, a exemplo da UFFS. Para aproveitar as oportunidades geradas e
implementar estratégias de gestdo é necessario criar uma nova estrutura
de politicas e instituicbes para explorar ligdes aprendidas com
experiéncias exitosas do passado e prever novas possibilidades [...],
(UNIVERSIDADE CORNELL; INSEAD; WIPOQ, 2017).

Neste contexto da instituicdo de ensino superior publica e
multicampi, compor indicadores ndo é uma tarefa facil, assim como, é um
desafio elaborar métricas adequadas para a gestdo estratégica da politica
de inovacdo da ICT, ainda mais em se tratando de inovagdo. Pensando
que as inovagOes sdo definidas como mudancas significativas, com o
intuito de distingui-las de rotinas e mudangas menores. Todavia, é
importante reconhecer que uma inovagao pode também consistir em uma
série de pequenas mudangas incrementais (OECD, 2005).

1.1 PROBLEMATICA

No ambito das ICTs publicas ou na esfera puablica em geral,
caracteriza-se por um segmento tomado por complexidades e por executar
atividades diferenciadas, cujos resultados, em Gltima analise, sdo medidos
na satisfacdo do bem-estar da populacdo. Dessa forma, a gestdo publica
necessita de instrumentos que possibilitem a avaliacdo desses resultados,
oferecendo suporte ao gestor publico quanto a eficiéncia e eficacia na
administragdo ou gestdo das mesmas (KAPLAN; NORTON, 2006).

Essa complexidade pode ser traduzida tendo em vista a atividade
fim das ICTs, o crescente reconhecimento da relevancia da atividade
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I) para o crescimento,
competitividade e desenvolvimento econdmico e social dos paises e
regibes, tanto no ambito académico como empresarial, coloca esta
atividade como uma variavel estratégica nos modelos de crescimento e
desenvolvimento econdmico e uma prioridade nas definicdes de politicas
publicas (ENCTI, 2016).

O desenvolvimento econémico e social passa pelo levantamento
e a mensuragdo de resultados, entre outros instrumentos de indicadores,
sdo partes integrantes do controle de gestdo e atuam para melhoria de
diversos aspectos que contribuem para 0 acompanhamento, avalia¢do e
aperfeicoamento da gestdo publica (PEDRO, 2004).
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Nesse aspecto, a definicdo de um indicador permite a obtencéo
de informagdes sobre uma determinada realidade e pode ser um dado
individual ou um agregado de dados. (SHIELDS; SOLAR; MARTIN,
2002).

De acordo com Cameron (1978) o uso de indicadores de
desempenho para instituicGes Universitarias e ICTs em geral, nem sempre
apresentam resultados e critérios claros, diferentemente das organizac6es
gue produzem bens tangiveis e usam medidas quantificaveis para medir
efetividade.

Para gestdo das instituicdes de ensino, cientificas e tecnoldgicas
medir o desempenho por meio de indices ou indicadores contabeis
considerados tradicionais pela literatura, nem sempre se aplicam em sua
totalidade. Ou seja, sdo divididos centralmente em trés: Indices de
Liquidez, Rentabilidade e Estrutura de Capital. Conforme Matarazzo
(1997), os indices de liquidez e estrutura de capital procuram evidenciar
aspectos da situacdo financeira, e os indices de rentabilidade procuram
evidenciar aspectos da situacdo econémica.

A medicao de desempenho feita somente por meio de indicadores
financeiros, ndo supre a necessidade de flexibilidade e criacdo de valor
nas organizagdes. O Balanced Scorecard - BSC, segundo Kaplan e Norton
(2000), é um dos sistemas de monitoramento de desempenho que
proporciona um referencial de andlise da estratégia empregada para a
criacdo de valor.

De modo geral, a organizagdo publica e em tela as ICTs, ja vem
fazendo algumas medicBes e abordando o tema indicadores. Devem
existir indicadores relevantes para subsidiar a tomada de deciséo e gestao
estratégica da Politica de Inovacdo da ICT e respectivo NIT, bem como a
sua adequac&o ou ndo dentro do contexto regional e multicampi para que
ndo fique restrito aos indicadores contabeis considerados tradicionais pela
literatura.

Em especifico, uma IES com uma estrutura multicampi em
multiestados da federagdo, requer muito mais esfor¢cos da gestdo devido
a sua complexidade organizacional. Segundo Boaventura (1987, p.32), a
importancia na constituicdo de uma universidade multicampi é a sua
marca regional, isto €, “[...] a formacdo de campus se da a partir de
caracteristicas profundamente regionais.”. Deste modo, essas institui¢des
ndo podem ser definidas apenas pelo modelo organizacional, mas
concomitantemente pela insercéo geografica regional. Compreender isso,
ndo é mera questdo semantica, vai além, desvelando a questdo
epistemolégica do termo.
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Segundo a literatura, tem sido um desafio de grande monta a
elaboracdo e a aplicacdo estratégica da politica de inovacédo, em especial
nas instituicdes publicas.

Logo, o problema de pesquisa diz respeito a dificuldade de medir
o real impacto da politica de inovacdo na instituicdo de ensino superior
multicampi e em multiestados.

Ao se definirem as politicas estruturantes para P,D&I em busca
do sucesso organizacional, a gestdo deve ter as maos indicadores internos
e externos, que permitam obter informagdes sobre caracteristicas,
atributos e resultados ao longo do tempo. Segundo Deming (1990, p. 55),
“Nao se gerencia o que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define,
ndo se define o que ndo se entende, ndo ha sucesso no que ndo se
gerencia.”.

Neste contexto, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa: Quais
indicadores e métricas podem ser utilizadas para a gestdo estratégica da
politica de inovacdo da UFFS, uma ICT publica, multicampi em
multiestados, considerando o método Balanced Scorecard — BSC?

1.2 JUSTIFICATIVA E IMPORTANCIA

Estdo disponiveis na literatura, diversos estudos sobre
indicadores na &rea de inovacgdo, porém, a maioria com énfase em
entidades comerciais com a dimensdo dos tipos de inovacdo. Neste
sentido, OECD (2005), destaca o fundamento na inovacgdo no &mbito das
empresas comerciais, apresentando indicadores gerais na area comercial
sem especificar a Politica de Inovacéo das ICTs publicas.

A revisdo tedrica evidencia a importancia de indicadores de
desempenho para gestdo da politica de inovagdo nas IES, bem como a
responsabilidade das instituicfes quanto a relevancia da gestdo dos
recursos em matéria de propriedade intelectual (BRASIL, 2016A).

Neste aspecto, segundo a Lei n° 13.243/16, Art. 15-A, a ICT de
direito publico deverd instituir sua politica de inovacéo, dispondo sobre a
organizacdo e a gestdo dos processos que orientam a transferéncia de
tecnologia e a geracdo de inovacdo no ambiente produtivo, em
consonéancia com as prioridades da politica nacional de CT&I e com a
politica industrial e tecnoldgica nacional (BRASIL, 2016A).

Inclusive, a mesma Lei n® 13.243/16, atribui ao Ndcleo de
Inovagdo Tecnoldgica (NIT) enquanto estrutura instituida por uma ou
mais ICTs, com ou sem personalidade juridica propria, a finalidade de
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gestdo de politica institucional de inovacao e por competéncias minimas
de atribuicdes previstas em Lei.

De acordo com Vailati, Trzeciak e Coral (2012), para melhor
gestdo dos resultados do NIT nas respectivas ICTs deve-se estabelecer
indicadores para monitoramento de desempenho, considerando a alta
competitividade do mercado.

O objetivo principal da medicao de desempenho € elucidar se as
estratégias tracadas pela organizacdo estdo corretas ou se necessitam
modificacbes (BOND, 2002). Ainda, o mesmo autor diz que é
interessante e necessario acompanhar os indicadores e implementar
outros com o passar do tempo, até que o conjunto deles seja suficiente e
confiavel a ponto de mostrar o retorno da inovagdo para as organizagdes,
permitindo a definicdo de acOes para reverter situacGes indesejadas e
melhorar continuamente o processo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), a implantacdo do BSC de
forma eficiente, que faca uso de indicadores e ferramentas de gestdo, pode
possibilitar a melhoria dos procedimentos e métodos administrativos das
instituicbes de ensino publicas e definir como cada departamento é
responsavel por planejar e apresentar resultados, definir e monitorar seus
indicadores, de forma a contribuir com a melhoria do desempenho da
organizagdo.

Ainda, Kaplan e Norton (1997) destacam que o BSC possui uma
Visdo organizativa dindmica com preocupacdes relativas as perspectivas
como catalisador financeiro; na busca da exceléncia nos processos
internos; na conexdo do cliente/cidaddo e a misséo institucional; nas
competéncias quanto a aprendizagem e crescimento adequando as
ferramentas organizacionais. Em consenso com Marquezan, Diehl e
Alberton (2013), enfatizam que a utilizacdo de somente indicadores
financeiros, atendem a niveis especificos dentro da organizacao.

Neste contexto, os principais fundamentos que justificam essa
pesquisa estdo pautados na Politica Nacional de Ciéncia e Tecnologia,
com definicdes e obrigacbes a IES e as ICT conforme o Novo Marco
Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (Lei n° 13.243) e também, na
relevancia de se ter indicadores claros e de suporte para gestao estratégica
institucional (BRASIL, 2016A).

A aplicacdo do método BSC junto ao NIT da UFFS permitira
avaliar e aperfeicoar ao longo do tempo a politica de inovacéo,
possibilitando ampliar a visao dos sistemas de controle tradicionais para
além dos indicadores financeiros, buscando responder quais indicadores
e métricas sdo relevantes para avaliar a eficiéncia e eficacia da politica de
inovagdo da instituigao.
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1.3 OBIJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Construir um modelo de gestdo da Politica de Inovacéo do NIT
da UFFS utilizando o método Balanced Scorecard — BSC.

1.3.2  Objetivos especificos

a) Analisar o PDI, PPA e a Politica de Inovacéo do NIT da UFFS;

b) Identificar indicadores e métricas para melhor gestdo da Politica
de Inovacdo do NIT da UFFS;

¢) Propor um mapa estratégico para gestdo da politica de inovagéo
do NIT da UFFS.

1.4 METODOLOGIA

Os dados para esta pesquisa foram coletados por meio de método
dedutivo como pesquisa exploratdria e complementado com a revisdo
bibliogréfica e documental sobre os temas Gestdo Publica, Politica de
Inovacgdo, ICT multicampi em multiestados e Balanced Scorecard-BSC.

Como parte da revisdo teorica, foram executadas as analises
documentais, informacdes contabeis-gerenciais, andlise do Plano
Plurianual (PPA), Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), Politica
de Inovacdo da ICT, entre outros documentos disponibilizados pelos
gestores publicos da IES pesquisada. Isto permitiu identificar indicadores,
métricas para avaliacdo e a anélise destes pelo BSC.

A coleta de dados em campo foi realizada por meio de um
questionario estruturado, pesquisa do tipo levantamento de dados Survey,
utilizando a ferramenta GoogleForms, o qual foi enviado para 40 gestores
de NITs dos trés Estados da regido Sul do Brasil, ndo necessariamente
para uma IES publica, mas esta devera constar dentro do conceito de ICT.
Obteve-se a devolutiva de 30 gestores de NIT’s, o que representa 75% de
retorno. Considerando a possibilidade de acesso as informagdes
necessarias ao desenvolvimento da pesquisa, a escolha das instituicdes
ocorreu de maneira intencional. Para a definicdo dos principais



33

indicadores a serem monitorados pelo NIT da UFFS, foi utilizada a
metodologia do Balanced Scorecard (BSC) para propor o Mapa
Estratégico da Politica de Inovacdo e um painel de indicadores
balanceados, mediante adaptacGes necessarias a realidade da UFFS.
Portanto a perspectiva do BSC “Cliente” passa a se chamar de
“Sociedade”, com o pressuposto de que para realizar a missdo como a ICT
deve parecer a comunidade interna e externa; a perspectiva “Financeira”
adaptou-se para “Orgamento”, com 0 pressuposto de como a ICT deve
proceder para alcancar a eficiéncia na utilizagdo dos recursos publicos; a
perspectiva “Aprendizado e Crescimento” passa a se chamar de
“Aprendizado, Crescimento e Pessoas”, com 0 pressuposto de que para
realizar a missdo, como manter a capacidade de mudar, melhorar e inovar;
e a perspectiva do BSC “Processos Internos”, manteve-se a mesma
nomenclatura com o pressuposto de que para satisfazer a comunidade
académica e regional, em que processos a ICT deve ser excelente.

As questbes propostas buscaram o levantamento de indicadores
e métricas acerca do conhecimento e compreensdo quanto as melhores
praticas e mecanismos de transferéncia de tecnologia, a melhor gestao da
propriedade intelectual e da inovacdo na ICT. Também, propondo
estratégias para o fomento da inovacdo tecnoldgica e agcdes que atendam
as necessidades do NIT da ICT publica multicampi.
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2 REFERENCIAL TEORICO

21 IESEICT MULTICAMPI EM MULTIESTADOS

A expansao da Rede Federal de Educacdo Superior teve inicio
em 2003 com a interiorizacdo dos campi das universidades federais
(MEC-REUNI, 2010). Uma das ac¢Ges que integram o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE), o Programa de Apoio a Planos de
Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI) do
governo federal, desde 2007, permitiu a expansdo das universidades
publicas brasileiras. Nesta conjuntura, algumas IES e Instituicdes
Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacdo - ICT (multicampi) surgiram
alternativamente com uma estrutura diferenciada para a ampliacdo do
sistema, conforme citado por Nez (2016, p. 4).

2.1.1 O modelo multicampi

Tem-se uma clara concepgdo entre os envolvidos na Educacdo
Superior, de que a universidade é o lugar privilegiado para o acesso a
cultura universal e a ciéncia, para criar e divulgar o saber cientifico. A sua
organizagdo ocorre no formato de campus ou multicampi.

Uma vez assumida a existéncia da
Universidade  multicampi, gue  tem
caracteristica de equidade, esse modelo se
destaca por desempenhar um importante papel
de desenvolvimento regional. Tornam-se
assim pertinentes e relevantes os estudos sobre
sua relagdo com a sociedade. (BAMPI; DIEL,
2013, p. 2).

Chaui (2001) considera que a universidade é uma instituicao
social com uma pratica social fundada no reconhecimento publico de sua
legitimidade e de suas atribuicBes, que lhe confere autonomia perante
outras instituicoes.

Abreu Janior (2017) destaca que uma observacdo a ser feita é
que, no Brasil, universidade multicampi em sua esmagadora maioria é de
natureza publica. A legislacdo brasileira e 0 Ministério da Educacéo séo
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bastante restritivos a concessdo de credenciamento de instituicdes
privadas desse tipo.

Ainda em seus estudos, Abreu Janior (2017), coaduna que dada
a baixa expressividade na matricula e da producdo cientifica da rede
privada organizada no formato multicampi, pode-se tratar das
universidades multicampi de natureza publica como a que melhor se
aplica na caracterizagao do sistema universitario brasileiro.

No Brasil, desde a década de 1980, os movimentos sociais
passaram a lutar pela democratiza¢do e melhoria na oferta da Educacéo
Superior. A partir de 2001, houve uma expansdo das universidades
brasileiras que foi perceptivel no quantitativo de vagas oferecidas
proporcionado pelas a¢des do Plano de Desenvolvimento da Educacdo
(PDE) e o Programa REUNI (NEZ, 2016).

O REUNI enquanto Programa do Governo Federal e parte
integrante de um conjunto de a¢fes do Governo Brasileiro no Plano de
Desenvolvimento de Educacdo do MEC, foi instituido pelo Decreto
Presidencial nimero 6.096, de 24 de abril de 2007, com o objetivo de
oferecer as instituicGes condigdes de expandir o acesso e garantir
condicdes de permanéncia no Ensino Superior (BRASIL, 2007). Néo
obstante, além de proporcionar uma reorganizacéo da oferta, utilizou-se
juntamente de outra a¢do, como o modelo multicampi para oportunizar
crescimento quantitativo das vagas e atendimento para varias regides
brasileiras.

Lauxen (2006) destaca que o termo multicampi remete a uma
concepcao de universidade com uma estrutura organizacional distribuida
em varios espacos geograficos. Isso sinaliza a existéncia de unidades com
polos de acéo situados em contextos fisico-territoriais diferentes que
atendem aos interesses das regides em que atuam.

Um campus é um conjunto de edificios e de instalagfes de uma
universidade, voltada para o ensino de graduacdo e pOs-graduacao,
desenvolvimento de pesquisa e de extensdo, cujos resultados séo
relevantes para a realidade regional onde se insere. Os estudos de Bampi
e Diel (2013), revelam que o sentido de multicampi estende-se para a
producdo de pesquisas, ciéncia, tecnologia e conhecimento em diversas
areas e lugares, conforme afirma (FIALHO, 2005, p. 56).

Segundo Boaventura (1987, p.32), a importancia na constituicdo
de uma universidade multicampi ¢ a sua marca regional, isto ¢, “[...] a
formagdo de campus se d& a partir de caracteristicas profundamente
regionais.”. Deste modo, essas institui¢des ndo podem ser definidas
apenas pelo modelo organizacional, mas concomitantemente pela
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insercdo geografica regional. Compreender isso, ndo é mera questdo
semantica, vai além, desvelando a questdo epistemolégica do termo.

2.1.2 A UFFS: uma ICT multicampi em multiestados

O modelo multicampi revela uma complexidade muito maior do
gue se possa imaginar, ndo somente no nimero maior de campi, mas em
estrutura, gestdo, administracdo académica, metodologia pedagégica ou
acesso aos recursos financeiros das agéncias de fomento daquela unidade
da federacéo ou ndo. Neste contexto, segundo Bampi e Diel (2013, p. 2),
0 nome multicampi, quando aplicado especificamente a instituicdo
Universidade, tende a ser interpretado de maneira simplista, numérica e
geogréfica, como se essa denominagdo servisse simplesmente para
denominar aquela que possui diversas instala¢fes do tipo campus — cujo
plural em latim é campi.

Um exemplo de atuacdo correlacionada & regido geogréfica,
segundo Franchy (2004, p. 1), é a Universidade de Davenport nos Estados
Unidos, que concebe 0s cursos para que possam ser implementados
uniformemente em dlzias de campi, localizados em zona urbana,
suburbana e rural, abrangendo dois Estados, e oferecendo cursos em
vérios formatos, tradicionais, ndo-tradicionais e a distancia, conforme
também referenciado nos estudos de Bampi e Diel (2013, p.3).

Entre as 63 universidades federais brasileiras, 82% adotam o
formato multicampi em quase todas as unidades da federacdo. Como
formato multicampi preferencial, encontra-se o tipo “nave-mae” ou
flagship, coordenando as unidades satélites, no qual ha um campus sede
que desenvolve atividades académicas e administrativas, com forte
concentracdo da matricula e do ndmero de cursos, maior representacéo
nos conselhos universitarios, geralmente de carater metropolitano e
oferecem cursos em outras localidades (ABREU JUNIOR, 2017).

Em relagdo ao modelo “nave-mae” ou flagship, adotado entre as
instituicOes universitarias federais, encontram-se como exceg¢do as recém-
criadas universidades no formato multiestados as quais, ainda que
jurisdicionadas a esfera federal, tém sua localizacdo geografica em
diferentes unidades da federacgéo, o que faz com que adotem o modelo
multicampi como favorecedor da integracdo entre unidades da federagdo
e/ou entre culturas (ABREU JUNIOR, 2017).

S8o exemplos das recém-criadas universidades puablicas no
formato multicampi e multiestados a Universidade Federal da Fronteira
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Sul (UFFS), a Universidade Federal da Integragdo Internacional da
Lusofonia AfroBrasileira (UNILAB) e a Universidade Federal do Vale
do Séo Francisco (UNIVASF).

A Universidade Federal da Fronteira Sul (UFFS), caracteriza-se
como uma Instituicdo de Ensino Superior e uma ICT multicampi, com
seus respectivos campi em trés unidades da federacdo, caracterizando a
sua atuacdo em multiestados (UFFS, 2017).

Neste sentido, bem destaca o Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) da UFFS (2016), que a cria¢do dos respectivos campi
da instituicdo, tem a ver com o histdrico regional de que geograficamente
distante dos centros de decisdo politica dos Estados e da Unido, a
Mesorregido apresenta, desde sua colonizacdo, uma trajetoria marcada
por baixos investimentos estatais e pela auséncia de equipamentos
publicos essenciais ao seu processo de desenvolvimento.

Nas palavras dos autores Radin, Valentini e Zarth (2016), olhada
sob uma perspectiva geografica, a “Fronteira Sul” se refere a uma regiao
do sul do Brasil, situada na fronteira com a Argentina, composta por
aproximadamente 396 municipios e 3,7 milhGes de habitantes dos estados
do Rio Grande do Sul (regido Noroeste), Santa Catarina (regido Oeste) e
do Parana (regido Sudoeste). Conforme destaca a Figura 1 a distribuicdo
dos campi da UFFS nos trés estados da regido Sul, dentro da Mesorregiao
Fronteira Sul.
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Figura 1 — Os campi da UFFS na sua regido de abrangéncia na Mesorregido
Fronteira Sul

PARANA

SANTA
CATARINA

RIO GRANDE
DO SUL

Fonte: Adaptado de UFFS (2018).

Na Figura 2 destaca-se a Mesorregido Grande Fronteira do
Mercosul e as Mesorregides do Brasil.
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Figura 2 - Mesorregido Grande Fronteira do Mercosul e as Mesorregifes do
Brasil

Mesorregides do Brasil Mesorregido Grande Fronteira do Mercosul

Fonte: Adaptado de UFFS (2018).

A razdo de ser da instituicdo Universidade, a realizagdo de sua
missao, traduz-se no cumprimento de suas finalidades estatutarias e metas
de gestdo, que sabidamente sdo ensino, pesquisa e extensao, conforme
destaca Bampi e Diel (2013).

A UFFS, segundo a descri¢do da personalidade juridica em seu
estatuto tem uma estrutura multicampi, com objetivo de desenvolver
atividades de ensino, pesquisa e extensdo na regido onde esta inserida.
Com destaque para 0 Art.8°, inciso X do seu Estatuto, “[...] promover e
assegurar o cardter multicampi da Instituicdo através da gestdo
democrética e colegiada e da aplica¢do equitativa dos recursos humanos,
materiais e orcamentarios.” (UFFS, 2016).

Conforme o PDI da UFFS,

[...] esté voltada para os milhares de habitantes de
centenas de municipios que compfem a
Mesorregido da Grande Fronteira do Mercosul,
desenha o seu perfil como universidade
multicampi, interestadual, publica, democrética e
socialmente comprometida com a realidade sécio-
histérica, econdmica, politica, ambiental e cultural
da sua regido de inser¢do. (UFFS, 2016, p. 9).

Assim, referenciando os estudos publicados no artigo intitulado
“O modelo multicampi de Universidade e suas relacbes com a
sociedade.”, os autores Bampi e Diel (2013) concluem citando que o
modelo multicampi de Universidade estd mais perto de uma condi¢do
menos excludente, criando possibilidades de acessos a educagéo superior.
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Uma universidade multicampi, no entanto, deve
lidar, pelo menos, com as desigualdades regionais;
com a dificuldade de alunos devido a distancia, ao
trabalho ou a responsabilidade familiar; com os
efeitos de migracdo e éxodo rural; com as
consequéncias de  concentracdo  populacional
nos grandes centros urbanos; com a ma distribuicéo
de renda, de recurso, de tecnologia, de
infraestrutura e de oferta de produtos e servicos.
(CRISTOFOLINI, 1998; UFPA, 1999;
MONTEIRO, 2001; D’AMBROSIO, 2005;
FIALHO, 2005; NACIF, 2007 apud BAMPI,
DIEL, 2014, p. 11).

Fialho (2005, p. 38), salienta que é importante considerar, nesse
modelo multicampi, o posicionamento geografico no contexto urbano e
social, a distribuicdo do corpo docente, a comunicacdo entre 0s seus
diferenciados espacos, a dindmica do seu funcionamento e a vivéncia
entre 0s membros de uma comunidade académica, citado por (BAMPI;
DIEL, 2013).

2.2 INOVACAO E A ADMINISTRACAO ESTRATEGICA

Neste capitulo, sdo apresentados os aspectos gerais quanto aos
conceitos da administracdo e inovacdo, com énfase a administracdo
estratégica nas organizac6es. Abordando o novo perfil do gestor publico,
correspondendo ao sucesso das agdes das instituicGes, na medida em que
0 grau de eficacia e eficiéncia com que essas organizacfes atendem as
necessidades das pessoas afetadas.

2.2.1 Inovacdo

A inovacdo ndo se limita a economias mais avangadas e
tampouco a setores de alta tecnologia. Trata-se de um fenémeno global
gue afeta todos os setores econdmicos — inclusive o alimentar e o agricola,
gue estdo entre os mais antigos e basicos segmentos de atividade
(UNIVERSIDADE CORNELL; INSEAD; WIPO, 2017).

A histdria da inovacdo na indUstria brasileira e a conexdo com as
instituicBes de ensino até o inicio do século XX ainda ndo havia sido de
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muito sucesso. Exemplo disso foi a solitaria empreitada do empreendedor
brasileiro do século XIX, o Bardo de Maud. Segundo Faria e Naves et al.
(2011), no mesmo século a ciéncia e o desenvolvimento industrial
efervesciam na Europa, e pesquisas tecnolégicas nos EUA plantavam as
sementes de grandes corporagfes industriais, inclusive com intensa
preocupagdo em proteger a Propriedade Intelectual. No Brasil somente
nas Ultimas décadas se atualizou a legislacdo e se intensificou a cultura da
inovacdo e da protecdo a propriedade intelectual.

Neste sentido, pode-se afirmar que a preocupagdo com a questao
da inovacdo é pertinente, pois trata-se de um elemento crucial ao futuro
do Brasil, que pretende ser uma grande nacdo no século XXI.

Com o objetivo de impulsionar e fazer com que a roda da
inovacgdo gire com todo o seu vigor, algo que as nagles desenvolvidas
mundialmente vém imprimindo. No ano de 2016 foi publicado o Novo
Marco Legal, a Lei N° 13.243 e o Decreto N° 9.283, no ano de 2018. O
qual define inovagdo como a introducdo de novidade ou aperfeicoamento
no ambiente produtivo e social que resulte em novos produtos, servigos
OU processos ou que compreenda a agregacdo de novas funcionalidades
ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja existente que possa
resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho
(BRASIL, 2016A; BRASIL, 2018).

H4 de se destacar, que a inovacdo é fundamental para o processo
de desenvolvimento econémico e social e 0 empreendedorismo tem papel
estratégico para estimular a aceleracdo deste processo. Para Bresser-
Pereira (2006), a velocidade do desenvolvimento é diferenciada e varia
significativamente de acordo com a eficiéncia (ou ineficiéncia) dos
governos no uso de instrumentos adequados ao estimulo econémico e na
forma de interac@o com o mercado, fazendo-se necessaria a criacdo de um
plano de desenvolvimento.

N&do somente nos governos, mas também no dia a dia das
empresas inovar é essencial em relacdo a competitividade e 0 impacto no
desenvolvimento da economia. De acordo com Drucker (2012), a
inovacao é a principal forca motriz da empresa competitiva moderna.

No impacto que a inovagdo pode causar na economia e na
sociedade em geral, 0 Manual de Oslo (OECD, 2005) classifica a
inovacdo em dois tipos: a radical ou disruptiva e a incremental. A
inovacao radical que ocorre pela ruptura estrutural no padrdo vigente,
podera provocar o surgimento de novos setores, mercados e atividades
econdmicas. Esse conceito é centrado no impacto das inovagdes, em
oposicao a sua novidade. Ja a inovagéo incremental aperfeicoa o padréo
existente e ndo gera mudangas estruturalmente significativas. Dessa
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forma, as atividades de inovagéo sdo geralmente centradas na eficiéncia
da producao, na diferenciacdo de produto e no marketing.

Segundo Dyer, Gregersen e Christensen (2012) a inovacao é o
sangue vital que corre nas veias da economia global e uma prioridade
estratégica para praticamente todos os CEOs do mundo. Os autores, ainda
afirmam que os empreendedores e executivos inovadores se comportam
de modo parecido quando descobrem ideias de ponta criando sinergias
sobre 0 DNA das organizacdes e equipes inovadoras nos mais diversos
ambientes, entre eles a empresa, 0 governo e a universidade.

A urgéncia da economia pela inovagéo impde que setor publico
e privado trabalhem conjuntamente para desenvolver produtos e
processos inovadores. Essa interacdo deve ser coordenada por uma
politica de ciéncia e tecnologia sélida, que aproxime governo,
universidades e empresas no sentido de gerar inovagdo, melhorar a
qualidade de vida da populagdo e incrementar o status concorrencial ndo
apenas das empresas, mas do proprio pais (OLIVEIRA; MEDEIROS,
2017).

Os temas da inovacdo, da educacdo, da pesquisa cientifica e
tecnoldgica devem estar presentes permanentemente na agenda dos
governos. Segundo Faria e Naves et al. (2011), agdes ligadas aos governos
devem ser discutidas, avaliadas e implementadas nos diversos espagos do
poder publico federal, estadual e municipal e, sem divida nas associagdes
comerciais, nas federac@es da industria, nas universidades, nas ICT,
enfim, em todos os espagos da sociedade.

O fator principal que determina a maior ou menor aceleragéo do
desenvolvimento capitalista é a existéncia ou ndo de uma estratégia
nacional de desenvolvimento e inovacdo. Neste sentido, Bresser-Pereira
(2006), destaca que na medida em que uma sociedade nacional revela
suficiente coesdo quando se trata de competir internacionalmente, ela
aproveitara melhor os recursos e as instituicbes de que dispde para
crescer.

2.2.2 Administracdo estratégica

Uma vez que a inovagdo nao se limita a economias mais
avancadas e tampouco a setores de alta tecnologia. Compreender os
processos de inovacdo ndo apenas no seu componente tecnolégico
(inovacdo de produtos e processos), mas também em sua vertente
organizacional, ou seja, cobrindo um conjunto amplo de mudancgas que
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ocorrem no ambito dos mais distintos tipos de organizagdo quando elas
passam a empreender novas atividades ou passam a estruturar-se de
maneira estratégica para empreender atividades que ja faziam parte de seu
escopo de atuagéo.

Em uma visdo geral o essencial da administracdo estratégica é
um conjunto de acgBes que os gestores adotam para melhorar o
desempenho de uma organizagcdo em relacdo a concorréncia (HILL,
2013). Neste sentido, o autor indaga o porqué de algumas organizacdes
ter sucesso e outras fracassarem. No mundo de rapida evolucdo da
internet, por exemplo, onde diversas empresas pontocom conseguiram
atrair milhdes de consumidores, e outras, no mesmo ramo de atividade
fracassaram.

Em seus estudos, Cavalcanti (2001) revela que a formulacéo da
estratégia nas organizacgGes € uma atividade que envolve a identificacdo
das oportunidades e das ameagas do ambiente onde a entidade opera, ou
pretende operar, bem como a inclusdo de alguma estimativa de risco em
relacdo aos cenarios encontrados.

Neste sentido, 0 mesmo autor ainda diz que cenarios sdo historias
que dao significados a acontecimentos; ndo tratam da administragdo do
futuro, mas da percepcdo dos futuros no presente. A gestdo estratégica
tem sido amplamente estudada, s&o inimeras as pesquisas e publicacbes
nos ultimos anos sob este aspecto. Objetivando avaliar o cenario no qual
a organizacdo estara operando, relacionando os fatores internos e externos
que possivelmente irdo afetar suas operagdes.

Nesse aspecto, Hill (2013) interpela sobre o conjunto de opcdes,
diretrizes, valores e inovacdes que seus lideres determinaram para que a
empresa tenha um desenvolvimento ao longo prazo. Uma projecao deve
ser feita na tentativa de predizer o que ira acontecer no futuro com a
organizacdo, destaca Cavalcanti (2001).

Os autores Kaplan e Norton (2004), aduzem que identificar e
descrever as estratégias que os gestores podem adotar para obter um
desempenho superior, passa a ser um dos objetivos centrais para
proporcionar um entendimento minucioso das técnicas de analise e das
habilidades necessérias para identificar e implementar estratégias com
sucesso.

O ambiente operacional e as necessidades das pessoas impactam
diretamente na estratégia e por consequéncia no desempenho das mesmas,
nesse aspecto Kaplan e Norton (1997), dizem que depois de satisfeitas as
necessidades basicas de vestuario, moradia, alimentacdo e transporte, as
pessoas procuram solugbes mais individualizadas para as suas
necessidades. Neste sentido a estratégia da administra¢do na organizacéo,
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tem como primeiro impacto a adequada determinagdo da misséo e dos
objetivos corporativos.

O resultado de um processo formal de planejamento e 0s niveis
mais altos de gerenciamento, desempenham o papel mais importante no
processo de formulacdo e implementagdo das estratégias. Segundo Hill
(2013), o processo de planejamento estratégico formal segue algumas
etapas, conforme se apresenta no Quadro 1 o processo de planejamento
estratégico.

Quadro 1 - Processo de planejamento estratégico

Seq. | O que fazer?

1° Determinar a missdo corporativa e 0s principais objetivos
corporativos

20 Analisar 0 ambiente externo competitivo em que a corporagéo
atua para identificar oportunidades e ameacas

3° Analisar o0 ambiente interno de operacdo da organizacao para
identificar os pontos fortes e fragilidades

40 Selecionar estratégias que desenvolvam os pontos fortes da
organizacdo e corrijam as fragilidades

50 Implementar as estratégias

Fonte: Adaptado de Hill (2013).

De acordo com Kaplan e Norton, as organizacfes estdo em meio
do ambiente de transformacdo revolucionaria. A competicdo da era
industrial se transformou na competicdo da era da informacdo. E
atualmente o caminho batizado de super-rodovia de informacdo, a
indUstria da informacéo e do conhecimento, a digitalizacdo com a Internet
das Coisas (I0T) e indUstria 4.0 (BARREIRA, 2016).

Em todos os ambientes corporativos, seja na area privada ou na
publica, se destaca cada vez mais a necessidade de saber quais medidas e
estratégias de gerenciamento sdo implementadas. "O ambiente da era da
informacéo, tanto para as organizagdes do setor de produgdo quanto para
as do setor de servigos, exige novas capacidades para assegurar 0 SUCESSO
competitivo.” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 3).

A importéncia da estratégia baseada em dados fica evidente no
relatorio do indice Global de Inovagio (GII) de 2017, cujo tema é “A
Inovagdo Nutrindo o Mundo” (UNIVERSIDADE CORNELL; INSEAD;
WIPO, 2017). Destacando a analisa das demandas e suas respectivas
oportunidades de diferentes perspectivas, inclusive do ponto de vista de
estratégias baseadas em dados, bem como o impacto de tecnologias
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biotecnoldgicas e digitais, politicas eficazes e o fortalecimento de redes
tanto na area publica como também na &rea privada.

2.2.3 A éreapublica e a administracdo estratégica

A érea publica, de modo geral, vem buscando desburocratizar
0s processos de gestdo e tomada de decisdo, mas ainda enfrenta grandes
desafios. Neste sentido, Pedro (2004) destaca que no setor pablico muitas
vezes as preocupacdes de gestdo estdo frequentemente mais associadas
aos riscos de incumprimento das abundantes normas legais do que aos
critérios de gestdo objetiva e racional.

Todavia, no mundo globalizado, as organizac¢@es constantemente
tentam fazer uma medicao da sua situacdo ou nivel, mediante um mercado
ou setor, a fim de obterem comparag6es de seus indicadores e resultados
com outras organizacOes. Segundo Faria, Fernandes e Guimardes (2008)
na gestdo publica, as pesquisas bibliograficas refletem a mudanca de
comportamento dos gestores publicos em nivel mundial, buscando
focalizar a gestdo na apuragdo de resultados, diante do alicerce da nova
gestdo publica.

De modo geral, a organizacéo publica ja vem fazendo medi¢des
de seus indicadores, tais como o produto interno bruto per capita, renda
familiar, arrecadagdo de impostos, desempenho de estudantes, nivel de
inovacao e investimento em pesquisas, entre outros, de modo a obter um
referencial e um nivel de performance, em relacdo a outras instituicoes,
Universidades e demais ICTsem nivel estadual ou até mesmo entre paises
(FARIA; FERNANDES; GUIMARAES, 2008).

Nessa linha de raciocinio, Kaplan e Norton (1997) enfatizam que
no caso de empresas publicas e instituigdes sem fins lucrativos, o sucesso
deve ser medido pelo grau de eficacia e eficiéncia com que essas
organizagdes atendem as necessidades de seus participantes. Também,
destacam que devem ser definidos objetivos tangiveis para clientes ou
usuarios de modo geral e participantes do servigo publico.

Na area publica, a administracdo estratégica assume uma
performance singular em relacdo aos instrumentos disponiveis, neste
sentido Faria, Fernandes e Guimardes (2008), salientam que para
enfrentar um determinado problema, a acdo governamental utiliza-se de
instrumentos que sdo os Programas de Governo, que tém objetivos,
voltados para atender as necessidades do cidaddo, e o alcance desses
objetivos deve ser avaliado por meio de indicadores. Estes autores,
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ressaltam que estes instrumentos brasileiros tém ganho notoriedade e sdo
reconhecidos como capazes de permitir ao gestor publico pensar no
futuro, priorizando investimentos para o processo de desenvolvimento de
sua regido com uma visdo estratégica na respectiva administragéo.

Pensar o futuro, também passa pelo entendimento da definicdo
de eixos estratégicos que objetivam institucionalizar a formacdo de
recursos humanos voltados a atuar de forma criativa e empreendedora na
comunidade para o fortalecimento da capacidade inovadora nos diferentes
arranjos  produtivos (DRUCKER, 2012). Nesse aspecto, o
empreendedorismo € parte integrante da estratégia de gestdo daquela ICT,
entdo, este entendimento deve estar presente na criacéo e elaboracdo dos
documentos institucionais.

Uma vez que o empreendedorismo ndo se restringe as
instituicbes econdmicas e deve estar presente na cria¢do de instituicdes
de ensino modernas, sendo este um indicador importante da préatica de
empreender daquela sociedade ou regido (DRUCKER, 2012). Salienta-se
que o papel da Universidade, enquanto ator no Sistema Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SNCTI) e operador de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (CT&I) consiste, também, em gerar a inovagcéo,
desenvolvimento de tecnologias e novos conhecimentos. Segundo a
Estratégia Nacional para Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (ENCTI),
(BRASIL, 2016B), neste nivel de atuagdo as iniciativas contam com o
trabalho de pesquisadores e tecnologistas.

Ainda, o mesmo documento, (BRASIL, 2016B), acentua como
se dara 0 monitoramento da Estratégia Nacional de CT&I, ou seja, sera
realizado por meio de indicadores que auxiliem a tomada de decisdo dos
gestores sobre 0s ajustes necessarios em programas e planos que
concretizam as diretrizes delineadas.

A clareza na estratégia a ser adotada pela organizacdo é o
diferencial para o sucesso. E ainda, destaca Drucker (2012), a exemplo do
gue as companhias farmacéuticas vém adotando naquele ramo de
atividade, a agressividade ou ndo com que a inddstria do conhecimento
se apresenta, faz parte da dimensdo estratégica na gestdo de uma ICT.

"A  Hoffmann-La-Roche, na Suica[...], contratou 0s
descobridores que estavam na Universidade de Zurique por salarios varias
vezes acima do que eles poderiam esperar conseguir como professores, e
que nenhuma industria jamais havia pago." (DRUCKER, 2012, p. 289).

Tendo em vista a ampla variedade de componentes, internos e
externos a universidade, é de grande relevancia a medicéo do ecossistema
de empreendedorismo de uma universidade, compondo os indices da
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politica de inovacdo e os mais variados tipos de conhecimento, cita
Drucker (2012).

Nesse aspecto, congregando a ideia de administracdo estratégica
na area publica e a segunda caracteristica das inovacGes baseadas em
conhecimento e a Unica verdadeiramente singular é que elas quase nunca
se baseiam em um s6 fator, mas na convergéncia de varios tipos de
conhecimentos, e nem todos eles cientificos ou tecnoldgicos
(DRUCKER, 2012).

Kaplan e Norton (2006), afirmam que a gestdo publica de um
modo geral e em especial as ICT publicas, necessitam de instrumentos
que possibilitem a avaliacdo de seus resultados, métricas com indicadores
relevantes, oferecendo suporte ao gestor publico quanto a eficiéncia e
eficacia na administracdo ou gestdo das mesmas, considerando a melhor
estratégia de gestdo a ser aplicada no contexto organizacional.

Como ferramenta para administracdo estratégica na area publica,
podemos citar o0 método Balanced Scorecard-BSC, que sera melhor
estuda adiante, o qual ndo tem sido aplicado somente como instrumento
de medicéo e controle, mas sim como alavanca para a evolugdo e a
mudanca em termos de gestdo estratégica, inclusive na area publica. No
prefacio da edicdo brasileira da obra Alignment, os autores Kaplan e
Norton (2006), evidenciam que tanto nas empresas privadas como em
organizagdes publicas ou sem fins lucrativos vem sendo aplicado o
método BSC.

2.2.3.1 Indicadores, métricas e a sua importancia para gestdo
estratégica

O processo de sele¢do de indicadores e das respectivas métricas
na visao de Neely, Adams e Kennerley (2002), é um dos principais fatores
de sucesso de um sistema de avaliagdo de desempenho. Segundo os
mesmos autores, para que os objetivos sejam atingidos, cabem alguns
guestionamentos, tais como: o que realmente um bom sistema de medidas
faz? As medidas devem derivar da estratégia?

Quando trabalha-se com informacGes é muito importante
conhecer a distin¢do entre métricas e indicadores, pois s&o instrumentos
importantes e que conduzem a avaliagcdo das analises. Segundo Elias
(2018), saber a diferenca entre métrica e indicadores auxilia na percepcéo
e apuracdo correta dos resultados. Métricas sdo medidas brutas que
servem de subsidios aos indicadores. S&o compostas por VAarios tipos,
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como valor, quantidade, peso, volume ou outro formato quantitativo. Sao
a base para a constituicdo dos indicadores de desempenho.

Neste sentido, a bibliografia tem dado destaque a importancia de
ser ter indicadores relevantes para subsidiar a tomada de deciséo e gestdo
do Ndcleo de Inovacédo Tecnoldgica (NIT) e a Politica de Inovacdo da ICT
publica. Brasil (2016B) destaca por exemplo, entre outros indicadores, 0
dispéndio em P&D em relagdo ao PIB regional e federal, ou o dispéndio
governamental federal em P&D em relacdo ao PIB, ou o potencial dos
discentes considerando o nimero de alunos graduados contratados por
meio de projetos realizados na ICT. Importante destacar a clareza em
relacdo as métricas alinhadas com a expectativa de gestdo em identificar
guais indicadores sdo relevantes para avaliar até mesmo o quanto a ICT
esta contribuindo com Sistema Nacional de Ciéncia Tecnologia e
Inovagdo (SNCTI), (BRASIL, 2016B).

Nas organizagfes publicas ou privadas, fica evidente a
importancia de se ter indicadores para gestdo estratégica. Medir a
qualidade dos indicadores de insumos e produtos relacionados a inovagédo
¢ tdo essencial quanto rastrear a magnitude (UNIVERSIDADE
CORNELL; INSEAD; WIPO, 2017). A gestdo estratégica implica em
uma visdo mais ampla e sistémica de mundo global (ARAUJO, 2010).

Para execucdo de uma Otima estratégia nas organizagdes, fica
clara a importancia de se medir a qualidade dos indicadores. Um exemplo
disso é o aperfeicoamento das métricas de qualidade da inovacédo
apresentadas no Indice Global de Inovagéo (GII), observa-se um novo
resultado, a partir da introdugéo de trés indicadores adicionais no Gltimo
ano de 2017, conforme citado em seu relatério (UNIVERSIDADE
CORNELL; INSEAD; WIPOQ, 2017).

Na Figura 3, sdo apresentadas métricas de qualidade da inovacéo:
as 10 economias de renda elevada e de renda média com melhor
classificacdo.
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Figura 3 - Métricas de qualidade da inovacéo
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Fonte: Dados do Gl - UNIVERSIDADE CORNELL, INSEAD e WIPO (2017).

Ainda na Figura 3 observam-se as pontuacGes de trés novos
indicadores que sdo somadas e mostra as 10 economias de renda elevada
e de renda média com melhor desempenho, demonstrando a necessidade
de se ter indicadores com métricas em constante evolucao.

2.2.3.2 Balanced Scorecard-BSC e a Administracao Estratégica

A insercdo da estratégia do BSC no dia a dia das organizactes
ndo é tarefa das mais triviais. Neste aspecto Kaplan e Norton (2004),
observam gque muitas empresas investem recursos e tempo de sua equipe
de executivos e de colaboradores em reunifes para formulacéo da misséo,
da visdo e da estratégia da organizacdo, mas ndo demonstram a mesma
preocupacdo com o0 processo de implementagdo, gerando um
descompasso entre a concepgdo e as acdes cotidianas.

Um ponto bastante interessante, diz respeito ao motivo do
sucesso do BSC nas organizagdes, o fato de ser aplicavel ndo apenas a
empresas, mas a qualquer tipo de organizacdo social que precisa de uma
administragdo eficiente e transparente, pondera Araujo (2010).

Ainda segundo Araujo (2010), destaca-se que além de medir
pontos subjetivos, mas, em funcdo da medicao, também saber avalia-los.
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Logo, em uma traducdo livre, pode-se descrever BSC como sendo
indicadores balanceados de desempenho.

Kaplan e Norton (1997), descrevem em sua obra que é um
sistema de monitoramento de desempenho, mas também é identificado
como um modelo de medicdo e gestdo estratégica.

As experiéncias revelaram que executivos
arrojados utilizavam o Balanced Scorecard néo
apenas para esclarecer e comunicar a estratégia,
mas também para gerenciad-la. Na realidade, o
Balanced Scorecard deixou de ser um sistema de
medigdo aperfeicoado para se transformar em um
sistema  gerencial  essencial.  (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. IX).

Conhecido também como medidor de desempenho balanceado se
tornou uma ferramenta, em tese, indispensavel para as organizacGes
publicas ou privadas, hoje e cada vez mais inseridas no atual mundo
globalizado, Pedro (2004).

Neste sentido, vista a importancia das caracteristicas, o
diferencial em relacdo aos outros sistemas de avaliagdo de desempenho,
ndo é dificil deduzir que " [...] 0 BSC é o mais completo sistema de gestdo
estratégica existente no mercado." (Kaplan; Norton, 2004, p. 57).

Kaplan e Norton (1997), sustentam que este sistema proporciona
um referencial de analise da estratégia empregada para a criacdo de valor.
Para o alcance de melhora acentuada no desempenho, o BSC exige que
cada unidade estratégica de negdcio ou 6rgao da entidade, tenha uma
estratégia que especifique o que deve ser feito para gerar um 6timo
desempenho.

A producéo de resultados satisfatorios por este instrumento esta
relacionada a plena sintonia com os objetivos estratégicos da organizacao.
Tendo em vista estas dificuldades encontradas, de entender a organizacao
como um todo, foi que o BSC surgiu com um grande diferencial, a
capacidade de andlise de diversos fatores todos juntos.

O Balanced Scorecard preserva os indicadores
financeiros como a sintese final do desempenho
gerencial e organizacional, mas incorpora um
conjunto de medidas mais genérico e integrado que
vincula o desempenho sob a Otica dos clientes,
processos internos, funcionarios e sistemas ao
sucesso financeiro a longo prazo. (KAPLAN;
NORTON, 1997, p. 21).
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O BSC pode estar assentado em uma visao organizativa dindmica
com preocupagdes relativas as perspectivas: Financeiro; Processos
Internos; Aprendizado e Crescimento; e do Cliente. Neste sentido, Kaplan
e Norton (2006), afirmam que o modelo das quatro perspectivas do BSC
descreve como a unidade de negdcio cria valor para os acionistas, por
meio de melhor relacionamento com o cliente, impulsionado pela
exceléncia nos processos internos.

Com énfase, os criadores do método, destacam que se entende
gue qualquer uma dessas quatro perspectivas isoladamente é muito pouco
para deduzir o desempenho de uma organizacao.

Por vezes, as instituicdes sd visualizam os resultados financeiros,
0s chamados tangiveis e se esquecem dos intangiveis da organizacdo
(ARAUJO, 2010).

E ainda, os mesmos autores Kaplan e Norton, dizem que
representam um grande diferencial com relacdo aos demais sistemas de
medicdo de desempenho, mostrando que é fundamental um equilibrio
entre elas, mas também uma coeréncia delas para com a estratégia da
organizag&o.

Os processos sdo aprimorados continuamente, mediante o
alinhamento de pessoas, sistemas e culturas (KAPLAN; NORTON,
1997). A Figura 4 apresenta os quatro pilares ou perspectivas do BSC.

Figura 4 - As quatro perspectivas do BSC
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Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10).

Em relacdo as perspectivas do BSC, sugeridas por Kaplan e
Norton (1992), encontra-se na literatura tantos trabalhos que as utilizam
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(a maioria) como outros que as adaptam, o que resulta em perspectivas
diferentes. As perspectivas como catalisador financeiro ou econdémico; as
competéncias quanto a aprendizagem e crescimento adequando as
ferramentas organizacionais; a busca da exceléncia nos processos internos
para satisfazer as demandas, em quais processos a organizacdo deve
sobressair; a conex&o do cliente/cidaddo e a missdo institucional.

2.2.3.3 O BSC em Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica

O BSC ¢ uma metodologia que ganhou destaque na gestdo de
Instituicbes de Ensino Superior porque tem o objetivo de monitorar o
desempenho dessas organizages, auxiliando-as na concretizagdo de sua
missao e visdo (SANTQOS, 2008).

Existem estudos sobre a implantacdo do BSC em IES de diversos
paises. Segundo as pesquisas de Beard (2009), o mesmo relata sobre a
bem-sucedida aplicagdo do BSC na Faculdade de Negdcios Kenneth W.
Monfort no Norte do Colorado e Universidade Wisconsin-Stout, ambas
receberam o prémio Malcolm Baldrige National Quality em 2004 e em
2001, respectivamente.

No Brasil, conforme citado por Olivo, Boschilia e Schwede
(2012) a aplicacdo do BSC nas organizacdes publicas, de modo geral,
apresenta algumas dificuldades devido as particularidades inerentes a
natureza juridica destas instituicbes. A mais relevante delas é a
transitoriedade dos mandatos da sua alta administracdo, ou a alternancia
do poder (CISLAGHI; LUZ FILHO, 2006).

No entanto, existem estudos realizados sobre a aplicabilidade do
BSC no setor publico no Brasil, tais como prefeituras (municipio Ipiranga
no Parand) e setores da seguranca publica (Policia Militar-RN),
especificamente nas IES também foram encontradas informacgoes
consistentes da implementacdo do BSC em médio e longo prazo (OLIVO;
BOSCHILIA; SCHWEDE, 2012). Pois, mesmo tendo sido concebido
originalmente para fins comerciais, a sua abordagem profissional o torna
uma ferramenta que se adequa a configuracdo de um departamento de
ensino (ZBINDEN, 2002).
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2.2.3.4 O mapa estratégico do BSC e o NIT da ICT

De modo geral, as competéncias dos NIT’s mostram o quéo
importante é o canal entre a demanda constante de novas solucdes
apresentadas pelas empresas a0 mesmo tempo em que conecta aos
detentores do conhecimento (as ICTs), ocasionando transferéncia de
tecnologia, relacdo essa que vem sendo protagonista no que concerne a
disseminacdo da cultura da inovagao e também preservando os direitos de
propriedade intelectual tanto da ICT como do inventor, incrementando a
producdo tecnoldgica nessas instituicdes, bem como permite maior
controle e retorno dos ativos intangiveis, de alto valor agregado
(VAILATI; TRZECIAK; CORAL, 2012; BRASIL, 2015).

Segundo Kaplan e Norton (2004) a representagdo visual da
estratégia algo a0 mesmo tempo natural e vigoroso, revela-se uma
inovacdo importante. Também na area publica, o foco da otimizagéo do
uso de recursos para garantir a eficacia das estratégias materializadas
pelos Planos Plurianuais (PPA) tem sido a necessidade preponderante.
Explicita a estratégia de governo bem como o foco do uso de recursos.

A unidade estratégica de negdcio, executa atividades ao longo de
toda a cadeia de valores: inovagdo, operacfes, marketing, servicos,
gerenciamento. Tendo uma estratégia e uma missdo bem definida. Mas
também, segundo Kaplan e Norton (1997), os scorecards das unidades de
negocio se juntam formando o scorecard corporativo, determinando a
maneira como a instituicdo agrega valor de forma corporativa. Nesse
aspecto e com vistas nos estudos em tela, a politica de inovacdo do NIT
da UFFS foi entendida como uma unidade de negécio no mapa estratégico
a ser apresentado no Capitulo 04 (quatro), conectando as perspectivas do
BSC com o Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) e o PPA da
ICT.

Pedro (2004) pondera que o BSC ndo funciona como um
ajustamento imediato a toda a organizacdo, alguns autores sugerem a sua
aplicacdo em zonas selecionadas que tenham alguns fatores favoraveis
para que este investimento organizacional tenha maior probabilidade de
éxito, como por exemplo:

a) Existéncia de uma missdo ou estratégia para o departamento ou
organizag&o onde vai ser implantado;

b) Apoio continuado dos grupos de interesse, designadamente
empregados, clientes, gestdo de topo, legisladores, fundadores e
entidades de tutela do departamento em causa;

¢) Necessidade absoluta do BSC para objetivos de controle;
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d) Apoio da parte dos utilizadores ou da gestdo nos niveis mais
baixos;

e) Vontade de avaliar o desempenho em determinada area;

f) Disponibilidade de dados no departamento;

g) Recursos financeiros e humanos suficientes e motivacao.

Aplicar o BSC, se traduz em estender a visdo basica da
administragdo superior a toda a estrutura, via relagfes de causa e efeito,
medir o que realmente importa com indicadores objetivos, quantificaveis,
nas avaliagdes sistematicas das estruturas, como cada uma de suas fracdes
esta alcancando os objetivos propostos. Trata-se de afirmar que a palavra
e a estratégia passam a acdo (ARAUJO, 2010).

Com o passar do tempo as organizagGes percebem que este
método pode ser utilizado para esclarecer e obter consenso em relacéo a
estratégia; realizar revisdes estratégicas periddicas e sistematicas;
comunicar a estratégia a toda a organizacdo, entre outras, afirmam os
autores Kaplan e Norton (1997). Os elementos principais que alicercam a
gestdo estratégica e o BSC estdo representados na Quadro 2.

Quadro 2 - Alicerces para Gestao Estratégica

Elemento Descricéo
Misséo Por que existimos
Valores O que é importante para nos
Visédo O que queremos ser
ESTRATEGIA Nosso plano de jogo ou plano de
V0O
MAPA ESTRATEGICO Traduz a estratégia
BALANCED SCORECARD Mensuracdo e foco
METAS E INICIATIVAS O que precisamos fazer
OBJETIVOS PESSOAIS O que preciso fazer
RESULTADOS ESTRATEGICOS RESULTADOS ESTRATEGICOS
Processos eficientes e eficazes Clientes encantados e
colaboradores motivados

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

E importante utilizar os mapas estratégicos, pois representam a
arquitetura de causa e efeito, por meio da qual a estratégia sera
comunicada ao seu publico-alvo (ANTONIO; RODRIGUES, 2006).
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O mapa estratégico visa sistematizar as quatro perspectivas do
Balanced Scorecard para determinar os objetivos e indicadores que
descrevem a estratégia, exemplo de mapa estratégico, Figura 5.

Figura 5 - Exemplo de Mapa Estratégico

Melhoraro valor para o acionista
- Jolor daagdoc = Retorno sobre capital empregado
?’rspr’c,!ﬂ"ﬂ Estratégia de o '_\ [T Estratégiade
inanceira / Produtividade
Melhorara
ra de custos
« Recetta de + Lucratvidade « Custo operacional - Usodos athos
{' novas fonses /" do clvente unigirto \ \
” 1]
Perspectiva — ”L_Ude'____._ancl de Produto /
do Cliente . | Conhecimento do cliente = V] V]
Exceléncia Operacional | . . -
| canss Boceao] V] [v] . - I« Aquisigdo, retencdio e sghistagdo
P EmEm | P de clientes
Perspectiva ) )
dos Processos Aumentar ovalor | [ Alcangar exceléncia Tornar-56 um bom cid
Internos Construir franquias pnnesdl-ms P atiy
por inovacio dagestio de pr processos ambientais e
de logisticos. S
4 4 \ 3
Perspectiva da
Aprendizagem | Comy \cia d egados | | | | Cultura thy |

e Crescimento

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004, p. 11).

De acordo com Kaplan; Norton (2004, p.57), "O mapa
estratégico € a representacdo visual da estratégia, mostrando numa Unica
pagina como o0s objetivos nas quatro perspectivas se integram e
combinam para descrever a estratégia.".

Segundo Araljo (2010, p.54) O BSC néo s6:

[...] preserva os indicadores financeiros como
sintese final do desempenho gerencial e
organizacional, mas também incorpora um
conjunto de medidas mais genérico e integrado que
vincula o desempenho sob a dptica dos clientes,
processos internos, funcionarios e sistemas ao
sucesso financeiro em longo prazo.

Na gestdo a busca por novos caminhos é fundamental, assim
como o ponto de equilibrio, ndo importando essencialmente quantos
indicadores existem. O essencial é que estejam alinhados entre si e com a
estratégia da organizacdo, pois atuam como fatores impulsionadores uns
dos outros (ARAUJO, 2010).
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Estabelecer e traduzir a visdo e a estratégia, sempre é um desafio
na implementacdo do BSC como estrutura para acdo estratégica. O
processo de construcdo de um Balanced Scorecard esclarece os objetivos
estratégicos e identifica um pequeno nimero de vetores criticos que
determinam os objetivos estratégicos, destacam Kaplan e Norton (2004).

Existe uma dificuldade na equipe gerencial em chegar a um
consenso sobre objetivos estratégicos. Segundo Kaplan e Norton (1997),
a razdo para a falta de consenso costuma estar relacionada a historia
funcional e a cultura da organizacéo.

Em resumo, os autores Kaplan e Norton (2006), destacam que a
estrutura para acio estratégica consiste em esclarecer e traduzir a visdo e
a estratégia, estabelecendo o consenso. Comunicar e estabelecer
vinculagBes, com metas e vinculando recompensas a medidas de
desempenho. Planejar e estabelecer metas, alinhando iniciativas
estratégicas, alocando recursos e marcos de referéncia; e fechando o ciclo,
0 Aprender estratégico e feedback, articulando a visdo compartilhada,
fornecendo feedback estratégico.

Neste aspecto Kaplan e Norton (2006), a eficacia do modelo de
gestdo BSC desde o seu langamento em 1992, decorre de dois atributos: a
habilidade em traduzir a estratégia; e em conectar a estratégia a um
sistema de gestdo.

Por ndo se tratar de um novo e Unico sistema de indicador
financeiro e muito menos o Unico projeto isolado na organizacéo.
Segundo Araujo (2010), cabe destacar alguns motivos pelos quais se
aplica o0 BSC. Na pratica, seguindo a ideia de Castanheira (2004), podem-
se dividir os beneficios da adocdo da metodologia BSC em trés vertentes:
as pessoas, as atividades e controle de gestdo, representadas na Figura 6.
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Figura 6 - Vertentes de atuagdo do BSC
F

Pessoas

Controle de Gestao Atividades

. .

Fonte: Adaptado de Araujo (2010, p. 65)

Neste caso, as pessoas, irdo promover ndo somente 0 aumento da
produtividade individual e de equipe, como também o consenso em torno
das varias estratégias do negécio gerando forte sinergia dentro da
organizagdo, descreve Castanheira (2004) citado por Araudjo (2010).

O mesmo autor Aradjo (2010), ainda diz que ja no caso das
atividades obtém-se grande beneficio no que diz respeito aos pontos fortes
e fracos da organizagdo. E, o controle de gestdo, indicadores de
desempenho desenvolvidos pelo Balanced, estes que tornam palpéaveis
pontos subjetivos da organizacdo.

Nesse aspecto, 0s ja consagrados autores Kaplan e Norton,
descrevem em sua obra que a execugdo da estratégia ndo é questdo de
sorte. Kaplan e Norton (2006) afirmam que o resultado de uma atencéo
consciente, combinada com lideranga e processos de gestdo para
descrever e medir a estratégia, para alinhar unidades organizacionais
internas e externas com a estratégia, para alinhar funcionarios com a
estratégia por meio da motivacdo intrinseca e extrinseca e de programas
convergentes de desenvolvimento de competéncias.
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3 GESTAO DA POLITICA DE INOVACAO DA UFFS

Nos capitulos anteriores foram abordadas as bases conceituais,
além de outras, sobre inovacdo, area publica e a administracdo estratégica,
indicadores de gestdo, método BSC, a dindmica e os desafios da IES
multicampi em multiestados. Neste momento, serd tratado acerca da
politica de inovagdo da UFFS em especifico e o seu respectivo NIT.

3.1 APOLITICA DE INOVACAO DA UFFS

E importante destacar que a avaliagio e o monitoramento
continuo das politicas publicas de modo geral e da politica de inovagdo
da ICT em especifico, sdo ferramentas indispensaveis a uma boa préatica
de gestdo publica (BIN, 2008).

Ao abordar o tema da inovagdo e as politicas, Bin (2008) destaca
ainda que apesar das inovagdes tecnoldgicas estejam frequentemente
associadas a atividades cientificas e tecnoldgicas, principalmente no
componente de pesquisa e desenvolvimento (P&D), o que ndo resultam
apenas deste tipo de atividade.

Contudo, o marco legal da Ciéncia, Tecnologia e Inovacgdo (Lei
n° 13.243/2016), determina claramente que a ICT de direito publico
devera instituir a prépria politica de inovacéo, inclusive destacando que
deve dispor a respeito da organizacgao e gestdo dos processos que orientam
a transferéncia de tecnologia e a geracdo de inovacdo em ambiente
produtivo (BRASIL, 2016A).

Tendo em vista a finalidade, os desafios e as metas institucionais,
a Politica de Inovagdo da UFFS, instituida pela Resolucdo N° 09/2014,
considera as caracteristicas constitutivas e de atuacdo da instituigdo em
sua regido de abrangéncia e esta alicercada em principios e objetivos de
desenvolvimento sustentavel para o fortalecimento da pesquisa voltada a
inovacdo, & melhoria da qualidade de produtos, processos e servigos
oferecidos a sociedade em consonancia com as expectativas do Estado
brasileiro (UFFS, 2014).

Como destacado nos capitulos anteriores, assim como as
atividades de ensino e extensdo, a pesquisa e a inovagdo integram a
atividade fim da UFFS para a transferéncia de conhecimento e tecnologia
para a comunidade. Neste sentido, a Politica de Pesquisa e de Inovagdo
da Instituicdo estdo alinhadas ao Plano de Desenvolvimento Institucional
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(PDI) no que tange a criagdo de ambiéncia de pesquisa e inovacao na IES
(UFFsS, 2016).

As diretrizes definidas para pesquisa e inovagdo na UFFS,
permitem equacionar a necessidade de investimentos na producdo de
conhecimentos cientificos e inovagOes tecnoldgicas de que o pais carece,
e a democratizagdo do acesso aos mesmos para as populagdes
tradicionalmente excluidas.

A Politica de Inovacdo da UFFS, busca a consonancia com as
acOes desenvolvidas no pais, de modo a aproximar a pesquisa e 0
conhecimento académico da sociedade, nas necessidades praticas por
produtos, processos e servicos de qualidade e contribuir com o
desenvolvimento do Pais e a regido de abrangéncia.

Considerando os ordenamentos legais, a Politica de Inovagdo da
UFFS estrutura-se nos seguintes componentes: principios, diretrizes,
objetivos, organizacdo e governanca. A saber, adaptado pelo autor:

Principios - De modo a garantir o atendimento dos anseios da
sociedade por melhorias nas condigdes econdmicas, sociais e ambientais,
0s principios que orientam a Politica de Inovacdo da UFFS séo:

| - Etica e transparéncia; Il - Desenvolvimento sustentavel; 111 —
Comunicacdo; IV — Sigilo; V — Relevancia.

Diretrizes - Considerando o movimento em busca da redugéo das
caréncias de conhecimentos técnicos e cientificos aplicados, favorecendo
um cenario produtivo mais robusto e oferecendo alternativas de
incremento a qualidade de vida da sociedade, as diretrizes da politica de
inovacao sdo apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 - Diretrizes da Politica de Inovacdo da UFFS
Item | Descricao

| Construcdo, na comunidade, de uma cultura empreendedora
do ponto de vista econdmico e social
Il | Atuacdo no desenvolvimento continuo de mecanismos para a
criacdo de um ambiente propicio ao empreendedorismo
voltado a inovacdo tecnologica e social
Il | Identificacdo, protecdo da propriedade intelectual e a
transferéncia de tecnologias
IV | Responsabilidade em resolver conflitos relacionados a
questbes que envolvem a propriedade, a titularidade e a
transferéncia da tecnologia resultante da producéo intelectual
na UFFS
V | Observancia a legislagdo federal acerca da inovagdo
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Item | Descricéo

VI | Responsabilidade na atuacédo regional

VIl | Direito a Propriedade Intelectual

VIIl | Compromisso com o desenvolvimento social e competitivo
IX | Gestdo da inovacao

Fonte: Adaptado da Politica de Inovacdo (UFFS, 2018).

Objetivos — Os objetivos da politica de inovacao da UFFS estédo
apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - Objetivos da politica de inovagdo da UFFS

Item

Descricdo

Criar e institucionalizar o Ndcleo de Inovacéo Tecnoldgica
e Social da UFFS

Fortalecer a pesquisa inovadora e favorecer a consolidacao
de &reas de exceléncia da Universidade

Desenvolver a cultura da inovagao no cotidiano da UFFS

v

Consolidar um ambiente propicio a inovacao

\%

Inserir a UFFS entre os atores da inovagdo no cenario
regional e nacional

VI

Auxiliar a viabilizacdo de projetos de inovagdo com
diferentes organizagdes sociais

VII

Criar e formar capital humano preparado para atuar no
ambiente da inovacdo, capacitando e estimulando a
comunidade universitaria

VI

Estimular, em suas parcerias, 0 investimento e o
desenvolvimento da infraestrutura necessaria a inovacao

Atuar com vistas a criar incubadoras e um parque
tecnologico

Promover a inter-relacdo entre a pesquisa basica e a
pesquisa aplicada com a extensdo e com o ensino

Xl

Favorecer a transferéncia de tecnologias sociais, de
produtos, processos ou servicos de maneira adequada, sob
0 ponto de vista legal e que atenda aos interesses
institucionais

Xl

Motivar os servidores e grupos de pesquisa a participarem
de editais e premiages ligadas a inovagao para proje¢éo da
instituicdo

X1

Acolher, no ambito descrito na Lei 10.973/04, ideias
originadas da sociedade, em especial por intermédio de




62

Item | Descricdo

inventores/pesquisadores  independentes, micros e
pequenos empresarios, organizacdes sociais e pequenos
produtores agricolas

XIV | Criar um ambiente favoravel ao estimulo e a adogdo da
protecdo da propriedade intelectual, através do
atendimento a legislagdo vigente e incorporacdo ao
processo académico

XV Motivar a construcdo de projetos pedagdgicos que
incentivem a cultura de inovagéo e o empreendedorismo
XVI1 | Apoiar a elaboracdo e execucao de projetos que promovam
a inovagdo

XVII | Estabelecer parcerias com outras ICTs

Fonte: Adaptado da Politica de Inovacéo (UFFS, 2018).

Organizacdo e Governanga - A Gestdo da Inovacdo na UFFS,
envolvendo o acompanhamento e a execucgdo da Politica de Inovago, a
Gestdo da Propriedade Intelectual e a Transferéncia de Tecnologia, além
de outras atribui¢des derivadas dos ordenamentos institucionais, atribui a
competéncia ao Nucleo de Inovacéo Tecnologica e Social (NITS) (UFFS,
2014).

Importante destacar o aspecto social do NIT, conforme
estabelecido em lei e também nas normativas da ICT no que se refere ao
avanco em estabelecer critérios para a participacdo conjunta de inventores
independentes, empresas privadas e instituicdes publicas de pesquisa para
0 desenvolvimento de inovacles, além de referir-se a aspectos
relacionados a propriedade intelectual (BRASIL, 2018). O que se percebe
com isso é que houve uma real aproximacdo entre as instituicGes de
pesquisa € a area industrial (mercado), estendendo-se também a setores
de importéncia social significativa, como é o caso dos servigos publicos
e das organizac¢des cooperativas, entre outras. Essa movimentagdo busca
reduzir as caréncias de conhecimentos técnicos e cientificos aplicados,
favorecendo um cendrio produtivo mais robusto e oferecendo alternativas
de incremento a qualidade de vida da sociedade (UFFS, 2014).
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4  DADOS E DISCUSSOES DA PESQUISA

Para construir um modelo de gestdo da Politica de Inovagédo da
UFFS, elaborou-se um questionario estruturado (Apéndice B)
desenvolvido com o auxilio da ferramenta GoogleForms da empresa
Google®, e 0 mesmo foi enviado por meio de correio eletrénico em
agosto de 2018, aos gestores de 40 (quarenta) NIT nos trés estados do Sul
do Brasil (Rio Grande do Sul, Santa Catarina e Parand) para
preenchimento on-line até a data de 31 de outubro de 2018.

O quantitativo de NIT se deu conforme a disponibilidade de
identificagcdo por meio da pesquisa realizada no site das institui¢cbes, bem
como nos web site da Associacdo Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento das Empresas Inovadoras (Anpei) e Rede dos Nucleos
de Inovacéo do Estado do Parana (Nitpar). Outras institui¢des segundo a
politica interna, como o Férum Nacional dos Gestores de Inovacdo e
Transferéncia de Tecnologia (FORTEC) ndo disponibilizam os enderegos
eletronicos dos participantes do forum em especifico, assim esta base de
dados disponibilizada ndo atendeu aos objetivos da presente pesquisa.

4.1 DADOS DA PESQUISA

Assim, para o cumprimento dessa etapa da pesquisa conforme
definido no método da pesquisa, ou seja, um dos critérios para o
encaminhamento do questionario foi de que Instituicdo de Ensino
Superior (IES) publica deve atender o conceito de Instituicdo de Ciéncia
e Tecnologia (ICT) conforme Lei de Inovacéo (Lei n° 10.973/04), com um
NIT constituido. Outro critério para o envio do questionario foi de que a
ICT deve estar atuando dentro da regido de abrangéncia de uma das trés
unidades da federagdo do Sul do Brasil (BRASIL, 2004).

Considerando também que cada ICT pesquisada, mantém um
Gnico NIT préprio, ndo compartilhado e que deste universo de 40
(quarenta) NIT que compdem a pesquisa, obteve-se a devolutiva de 30
(trinta) instituicdes (Apéndice A). O que representa 75% de retorno.

A andlise das respostas ao questionario, de acordo com a Figura
7, mostra que 80% das ICTs, estdo organizadas como instituicdo
multicampi, 13% como instituicdo multicampi em multiestados e 7%
COMO campus universitario.
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Figura 7 - Qual a forma de organizagéo da ICT

B Ndo multicampi
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Em relacdo ao tempo de vinculo com a instituicdo, 77% dos
respondentes, informaram que estdo acima do tempo médio de 05 (cinco)
anos na ICT e 23% dos entrevistados respondeu que estdo a menos de
cinco anos na instituicdo (Figura 8). Esses resultados demonstram que o
grau de continuidade da equipe nas atividades do Nucleo de Inovagdo
Tecnoldgica pode ser entendida como moderada.
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Figura 8 - Quantos anos de vinculo vocé tem com a institui¢do
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

As Instituicbes Cientificas e Tecnolégicas (ICT) pesquisadas na
maioria sdo de natureza juridica publica, o que representa 63% das ICT,
na sequéncia temos 27% das instituicdes sdo de natureza juridica
comunitaria e as demais de natureza privada, o que representa 10%
(Figura 9).
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Figura 9 - Natureza juridica da instituicéo
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Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Quando questionado quanto ao vinculo de trabalho com a ICT,
43% dos entrevistados informaram que sdo Técnicos Administrativos,
30% sdo docentes com dedicagdo exclusiva a ICT e 10% sdo docentes
sem dedicacdo exclusiva do quadro com vinculo funcional na
organizacdo, 10% sdo pesquisadores e 7% possui outro tipo de vinculo
com a instituicdo (Figura 10).



Figura 10 - Informagdes gerais quanto ao vinculo institucional
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Fonte: Dados da pesquisa (2018).

Ainda, todos informaram conhecer o papel do NIT na instituico,
e que todas as ICTs estdo envolvidas com o desenvolvimento de pelo

menos um dos seguintes tipos de pesquisa e em alguns casos

simultaneamente todos os tipos: Basica, Aplicada, Carater cientifico ou

tecnoldgico e desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos

(Tabela 1). Nesta pergunta havia possibilidade de mais de uma resposta,

logo, a frequéncia total de respostas foi de 91 (N=91).

Tabela 1 - Apresentacdo das frequéncias quanto ao tipo de pesquisa

desenvolvida na ICT

Tipo de Pesquisa Frequéncia %
Basica 21 23,0%
Aplicada 25 27,5%
Cientifica ou Tecnoldgica 23 25,3%
Desenvolvimento de novos 22 24,2%

produtos, servigcos ou processos

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Quando avaliado as respostas sobre o tipo de envolvimento do
NIT em programas de treinamento e capacitacdo para gestdo da
propriedade intelectual, 50% respondeu que o papel do NIT ocorre por
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meio da participacdo ativa no desenvolvimento das habilidades de gestdo
da propriedade intelectual.

A opcdo de resposta como quesito mais relevante, 40%
respondeu que assim como as habilidades de gestdo da Pl, também a
divulgacdo e fomento na participacdo em cursos do INPI ou OMPI séo
programas que o NIT deve se envolver e 10% informaram a
disponibilizagdo de treinamento continuo a nivel internacional como
guesito mais relevante. Reforcando que a participacdo ativa do Nucleo de
Inovacdo Tecnoldgica se conecta com os interesses da ICT envolvendo
0s grupos de pesquisa e base tecnoldgica, com as necessidades e
oportunidades do mercado e com as politicas publicas de fomento e
subsidios da esfera de governo (Figura 11).

Figura 11 - Papel do NIT em programas de capacitagdo e treinamento na gestao
da Pl

= Participacio ativa no
desenvolvimento das
habilidades de gestao da Pl

= Divulgar e fomentar a
participacao em cursos do INPI
ou OMPI

Disponibilizar treinamento
continuado a nivel
internacional

= N30 saberia informar

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Séo identificados dados relevantes para gestdo da politica de
inovacao, ao ser abordada a questdo quanto ao nivel de vantagem entre as
parcerias das ICT e as empresas, considerando a escala de maior, média
e menor vantagem.

Neste aspecto, a ampla maioria respondeu que é vantajoso para
ambos (ICT e Empresa) as parcerias firmadas. Indo ao encontro da ideia
de que para a ICT ter uma receita adicional, acessar equipamentos e
informacges de mercado, equipamentos e infraestrutura de produgéo séo
recursos essenciais para ICT.
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Assim como para a empresa as informagdes de novas pesquisas
e especialistas, know how restrito, acesso de recursos através de
incentivos fiscais e equipamentos com infraestrutura de alto valor
agregado (Figura 12).

Figura 12 - Vantagens das parcerias entre ICT e empresas

100%
Q0%
80%
FO%
60%
50%:
A0%:
30%
20%
10%:

0%

Q“#
-
s @é“ o
@ < o

Maior{AZUL) - Média(VERMELHO) - Menor{VERDE)

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Quando indagados quanto aos tipos de acordos de licenciamento
de tecnologias e quais o NIT intermediou no ultimo ano, os acordos de
licenciamento exclusivo e ndo exclusivos estdo muito proximo no
percentual de ocorréncia no dia a dia dos Ndcleos de Inovacgdo
Tecnologia, representando o primeiro 30% e o segundo 28% dos casos.

No entanto, este mesmo questionamento em relacdo aos
licenciamentos que ndo geram receita para a ICT (26%) é praticamente o
dobro em relagdo aos licenciamentos que geraram e ainda geram receita
(16%), de acordo com a Figura 13. Exemplo de licenciamento que ndo
gera receita financeira direta para ICT, nos termos de contrato ou
convénio: o compartilhamento de laboratérios, equipamentos,
instrumentos, matérias e demais instalagdes.
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Figura 13 - Tipos de acordos de licenciamento de tecnologias, o NIT intermediou
no dltimo ano

m Acordos de licenciamentos exclusivos

m Acordos de licenciamentos NAO
exclusivos
W Licenciamento que ndo geram receita

™ Licenciamento que geraram e ainda
geram receita

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na afirmacdo: "Embora o setor empresarial seja o efetivo
demandante por inovacOes, sdo as ICTs que as desenvolvem”. Em
resposta a afirmacdo, a ampla maioria das ICTs responderam que nédo
devem desenvolver as demandas de forma unicamente independente, o
que representa 67% dos respondentes. Mas, com o olhar em parcerias
conjuntas com o setor empresarial para o desenvolvimento de projetos ou
demandas, 100% respondeu concordando. Fica evidente que ja existe uma
percepcdo da necessidade de se criar e manter parcerias, conforme
preconiza o novo marco legal de inovacdo quanto as diretrizes e objetivos
da politica de inovacdo na ICT. Neste sentido, 90% respondeu que o setor
empresarial deve apresentar as demandas as ICTs e 10% respondeu que o
setor empresarial ndo deve apresentar as demandas (Figura 14).
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Figura 14 - Qual a percepcdo da ICT a respeito
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

No entanto, 100% respondeu que deve existir parceria conjunta
para o desenvolvimento do projeto ou demanda entre a ICT e o setor
empresarial.

Em relacdo a forma de desenvolvimento das demandas, 67%
respondeu que as ICTs ndo devem desenvolver as suas demandas de
forma independente e 33% respondeu que devem ser desenvolvidas de
forma independente (Figura 15).
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Figura 15 - Qual a percepcdo da ICT a respeito
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Na gestdo a busca por novos caminhos é fundamental, assim
como o ponto de equilibrio, ndo importando essencialmente quantos
indicadores existem. O essencial é que estejam alinhados entre si e com a
estratégia da organizacdo, pois atuam como fatores impulsionadores uns
dos outros (ARAUJO, 2010).

Neste sentido, trabalhou-se com os indicadores coletados na
pesquisa junto as ICTs que apresentaram uma pontuacao acima da média
aritmética para as seguintes perguntas do questionario estruturado,
conforme pode ser visto no Apéndice B:

01 - Quais desses indicadores, sdo relevantes para gestdo da
Propriedade Intelectual (P1) e a melhor aplicacdo da Politica de Inovagédo
na ICT? Os indicadores com pontuagdo acima da média aritmética de 15,6
de acordo com a (Figura 16): Recursos humanos; Producéo cientifica e
patentes; Recursos financeiros aplicados; Resultado
econdmico/financeiro; Interagcdo com o mercado de trabalho e o Total da
receita (ICT) versus a comercializagdo da Tecnologia.



Figura 16 - Indicadores para gestdo da Pl e Politica de Inovacéo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

02 - Pode-se medir o volume de depdsitos de patentes e contratos
de Transferéncia de Tecnologia na ICT, por meio de quais métricas?
Considerando que a pergunta permitia a op¢do de resposta “Todas as
Opc¢des Anteriores”, a qual recebeu 40% de escolha e que as respectivas
opcOes eram: Cursos de capacitacdo em Propriedade Intelectual;
Vinculagdo do tema da Pl na grade curricular e Cultura organizacional
em Pl implantada. Confirmando que a intencdo do respondente era
selecionar as trés métricas, para medir o volume de depdsito de patentes

e contratos (Figura 17).
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Figura 17 — Métricas para medir o volume de depdsitos de patentes e contratos
de Transferéncia de Tecnologia na ICT

1 2
3% 7% B Cursos de capacitacdo em
Propriedade Intelectual

M Vinculacio do tema da Pl na
grade curricular

W Cultura organizacional em Pl
implantada

M Todas opgdes anteriores

M N30 saberia opinar

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

03 - Quais indicadores devem ser considerados nos diferentes
aspectos do processo de escolha da forma de execucéo de projetos de
pesquisa, desenvolvimento e inovacao, envolvendo a ICT e empresas? Os
indicadores com pontuacdo acima da média aritmética de 6,0: Formacao
de recursos humanos no decorrer do projeto e possibilidade de
contratacdo posterior (27%) e o Networking com instituicdes de P,D&l
para acesso e dominio de tecnologias relevantes (33%), (Figura 18).
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Figura 18 - Indicadores para o processo de escolha da forma de execugdo de
projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, envolvendo a ICT e empresas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

A pergunta aberta do questionario, referente a quais outros
indicadores ou métricas sdo utilizadas na gestdo da Politica de Inovacéao
e Propriedade Intelectual no respectivo NIT ou ICT, em sintese,

responderam conforme Quadro 5.

Quadro 5 - Outros indicadores ou métricas sao utilizadas na gestao da Pl

pelas ICT

Outros
Intelectual pelas ICT

indicadores utilizados na gestdo da Propriedade

e Quantidade de pedidos de
patente, software registrados e
nimero de contratos de
transferéncia de tecnologia;

e Observancia de prazos e menor
custo na execugdo dos planos
de trabalho de projetos de
P&D;

Qualificacio dos mestrados
e doutorados;

Ranking da instituicio
como  inovadora  nos
relatérios do FORMICT e
RUF (Ranking
Universitario Folha);
Quantidade de
bolsas/recursos na geragéo
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e Numero de parcerias ICT e de projetos e produtos
empresa; inovadores.

e Licenciamentos com e sem
exclusividade;

e Adensamento da cadeia de
valor (quantidade de empresas
NO Mesmo projeto).

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Neste aspecto e tendo em vista que a Nova Lei de Inovacdo
(BRASIL, 2016A) apresenta em seus artigos instrumentos a serem
internalizados e regulamentados na politica de inovagdo das ICTs,
destaca-se a preocupacdo em relacdo a avaliagdo de eficiéncia e
efetividade da Politica de Inovacdo na consecucdo dos objetivos
estratégicos. Sinalizando a importancia de se ter ferramentas de gestéo a
méo, com base nas boas praticas do cotidiano, preferencialmente testadas
e aprovadas pelos pares.

4.2 PAINEL DE INDICADORES BALANCEADOS — NIT/UFFS

Como parte dos resultados da pesquisa, 0 estudo sobre os
indicadores de gestdo mapeados junto aos NITs da regido Sul, permitiu
elaborar o Painel de Indicadores Balanceados do NIT da UFFS, utilizando
as perspectivas do BSC (adaptadas a realidade da UFFS), com base nos
indicadores do questionario aplicado, o PDI/PPA e a Politica de Inovacao
da UFFS alinhado com as diretrizes do Novo Marco Legal (BRASIL,
2016A), (Quadro 6).

Portanto a perspectiva do BSC “Cliente” passou a se chamar de
“Sociedade”, com o pressuposto de que para realizar a missao como a [CT
deve parecer & comunidade interna e externa;

A perspectiva “Financeira” adaptou-se para “Or¢camento”, com o
pressuposto de como a ICT deve proceder para alcancar a eficiéncia na
utilizagdo dos recursos publicos;

A perspectiva “Aprendizado e Crescimento” foi renomeada para
“Aprendizado, Crescimento e Pessoas”, com o pressuposto de que para
realizar a missdo, como manter a capacidade de mudar, melhorar e inovar
na ICT;



77

E, a perspectiva do BSC “Processos Internos”, manteve-se a
mesma nomenclatura com o pressuposto de que para satisfazer a
comunidade académica e regional, em que processos a ICT deve ser
excelente.

Tendo em vista as dindmicas do processo de gestdo, 0s
documentos institucionais, tais como o PDI e a Politica de Inovacéo, e
gue 0s mesmos poderdo ser atualizados com vistas as novas demandas da
sociedade e governo. O Quadro 6, podera sofrer alteracdes substanciais
em relacdo a forma de aplicacéo no contexto e demandas de gestdo no dia
adiadaICT.
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Os processos de gestdo de cada ICT e o estimulo da relagdo
triplice entre Universidade-Sociedade-Governo, visando promover a
inovacdo, pode ser um elemento crucial para o fortalecimento,
sobrevivéncia e competitividade das organizacdes. Consequentemente,
alguns valores, métricas, indicadores de gestdo, objetivos especificos e
acOes institucionais podem vir a ser modificados para que possa dar
respostas mais rapidas ao mercado/sociedade.

43 INDICADORES ASSOCIADOS AOS OBJETIVOS E
DIMENSOES DO MAPA ESTRATEGICO

Os indicadores podem ser utilizados como instrumentos de
decisdo gerencial e sdo entendidos como formas de representacdo
guantificaveis, usados por uma organizacdo para controlar e melhorar o
desempenho de seus processos ao longo do tempo.

A apuracdo de resultados por meio deles permite a avaliacdo
do desempenho no periodo, em relagdo as metas e outros referenciais,
subsidiando o processo de decisdo e replanejamento de acgdes. O
acompanhamento do indicador deve mostrar niveis, metas, tendéncias e
comparagdes (GARCIA, 2008).

Respondendo a pergunta de pesquisa de quais indicadores e
métricas podem ser utilizadas para a gestdo estratégica da politica de
inovagdo da UFFS, considerando o método Balanced Scorecard — BSC,
sdo apresentados no Quadro 07 os indicadores/métricas associados aos
objetivos do mapa estratégico de acordo com a Figura 19.
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Os indicadores podem ser utilizados para mensurar 0s
resultados com diferentes ativos de Propriedade Intelectual (patentes,
marcas, desenho industrial, indicacdo geogréfica, programas de
computador e cultivares), podendo ser acompanhados durante um
determinado periodo de tempo (semestralmente, anualmente,
bianualmente, etc.) ou 0 acumulado ao longo dos anos. S&o essenciais ao
planejamento e controle de processos, pois possibilitam o
estabelecimento de metas quantitativas e qualitativas, tanto para a tomada
de decisdo, quanto para o replanejamento (TAKASHINA; FLORES,
1996).

44 MAPA ESTRATEGICO DA POLITICA DE INOVACAO DA
UFFS COM BASE NO METODO BSC

De modo geral, a independéncia na organizacéo do NIT e o papel
como gestor da Politica de Inovagdo na ICT, ndo figurando mais como
departamentos, extensdo das estruturas ja existentes, que os obrigam a
seguir regras restritas da administracdo publica, mas, independentes.
Contudo, segundo Albino (2016) esta independéncia significa a
observancia das regras que concernem a utilizacdo do recurso publico,
sobretudo um modelo interdependente, onde existe um interesse
reciproco entre o NIT e a Universidade com regras claras de
relacionamento nas normativas internas de ambas para que a relacdo flua
com transparéncia.

Com as alteragdes trazidas pela Lei n® 13.243/2016, pode-se
afirmar que a principal normativa interna na IES a respeito da gestdo da
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo se da, a priori, pela Politica de Inovacédo
da instituicdo (BRASIL, 2016A).

Considerando que o método BSC aplicada a atual politica de
inovacdo da UFFS e que ndo necessariamente sugestiona uma nova
politica, mas sim trabalha com a politica atual alinhada com a missédo e a
visdo da instituicdo. Apos estudar o método BSC, a Politica de Inovacéao
da UFFS e os Indicadores de Gestdo identificados junto aos gestores ou
responsdveis da area de propriedade intelectual e inovacdo nos
respectivos NITs e ICTs multicampi nos estados da regido Sul do Brasil,
foi possivel elaborar o mapa estratégico estruturado para gestdo da
respectiva Politica de Inovacdo do NIT da UFFS.
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Neste sentido, 0 mapa estratégico proposto tem como “pano de
fundo” dois importantes marcos na sua formulagéo, ou seja, a Missdo e a
Visdo da UFFS:

“A Missao — Desenvolver atividades de ensino, pesquisa e
extensdo; Promover o desenvolvimento regional integrado; Assegurar 0
acesso a educacao superior como fator decisivo para o desenvolvimento
da Mesorregido Grande Fronteira MERCOSUL, a qualificacdo
profissional e a inclusdo social” (UFFS, 2012);

“A Visao - Buscar a interagdo e a integracdo das cidades e estados
que compdem a grande fronteira do MERCOSUL e seu entorno” (UFFS,
2012).

No que diz respeito ao conceito de Missdo, segundo Bastos
(2017), em aspectos gerais refere-se ao 0 que a instituicdo deve fazer,
como e para quem ela deve fazer. Em relagdo ao conceito de Visdo, é um
fator que pode ser alterado ao longo do tempo, mas respondendo o onde
a instituicdo quer chegar e o que ela pretende se tornar.

Ao propor a construcdo do Mapa Estratégico da Politica de
Inovagdo da UFFS, o estudo consistiu na aplicagdo dos 12 (doze)
objetivos estratégicos da Politica de Inovacdo, pautados em andlise de
cenarios e tendéncias, que procura manter a interacao entre as acdes de
ensino, pesquisa e extensdo e alcangam as diversas dimensdes e reas de
atuacdo do PDI da UFFS e as diretrizes do Novo Marco Legal (BRASIL,
2016A).

Tais objetivos estratégicos foram alinhados aos indicadores de
resultados, que serdo objetos de acompanhamento sistematico e avaliagdo
periddica, exigindo um papel estratégico e visdo sistémica dos gestores
da Universidade e assim tornando a Politica de Inovacdo um importante
instrumento na tomada de decisGes estratégicas no dia a dia da instituic&o.

Importante destacar que a UFFS trata-se de uma Instituicdo de
Ensino Superior recém-criada, no ano de 2009, portanto, jovem em
relacdo as demais coirmds federais quase centendrias no pais. Neste
aspecto, ao congregar os objetivos gerais do PDI da UFFS, a atuacédo
articulada do Ensino, da Pesquisa e da Extensdo, remetem ao
desenvolvimento e fortalecimento deste tripé, juntamente com a inovagéo
(UFFS, 2012). Como pode ser visto na Figura 19.

Ainda, em relacdo a Figura 19, a Missdo e a Visdo no topo do
Mapa Estratégico representam a direcdo para onde a instituicdo deseja
caminhar, representado na perspectiva “Sociedade”, segundo método do
BSC, o agrupamento na dimensédo do Objetivo Geral do PDI da UFFS, ou
seja, o “Desenvolvimento e Fortalecimento do Ensino, da Pesquisa, da
Extensdo e da Inovag@o”. Vinculado a ele estdo os objetivos da Politica
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de Inovagdo da UFFS para a execugdo na vida institucional e
acompanhamento por meio dos indicadores de gestdo definidos no
Quadro 6, tais como: Producéo cientifica e patentes; Recursos humanos;
Interagdo com o mercado de trabalho e outros [...].

Em outro nivel de atuacdo, porém conectados aos demais esta a
perspectiva dos “Processos Internos”, a qual remete a dimensdo do
Objetivo Geral do PDI da UFFS para a “Atuagéo articulada entre Ensino,
Pesquisa e Extensdo”, que se utilizara dos indicadores de gestdao conforme
Quadro 46, entre outros: Vinculacdo do tema da Pl na Matriz Curricular;
Cultura organizacional em Pl implantada; [...].

As perspectivas “Aprendizado, Crescimento e Pessoas” e
“Orcamento” sdo a base do Mapa Estratégico da Politica de Inovagdo da
UFFS, vinculados a dimensdo do Objetivo Geral do PDI “Gestdo
Universitaria”, neles estdo distribuidos os objetivos da politica de
inovacdo com os respectivos indicadores de gestdo, conforme
demonstrado no Quadro 4-Painel de Indicadores Balanceados do NIT da
UFFS, entre outros: Networking com instituicdes de P,D&I para acesso e
dominio de tecnologias relevantes; Recursos financeiros aplicados; [...].
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5 CONCLUSAO E CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo inicialmente proposto por esse trabalho que era propor
um mapa estratégico para gestdo da politica de inovacdo do NIT da UFFS
foi alcancado. Os objetivos especificos foram cumpridos no
desenvolvimento do trabalho, passando pelo conhecimento do PDI, o
PPA, a Politica de Inovacdo do NIT da UFFS e a aplicacdo do método
BSC. Também foram identificados os indicadores e métricas para melhor
gestdo da Politica de Inovacdo do NIT da UFFS junto aos gestores de
outros NIT. E por fim, a constru¢cdo de um modelo de gestdo da Politica
de Inovagdo do NIT da UFFS utilizando-se o método Balanced Scorecard
— BSC no desenvolvimento do painel de indicadores balanceados do NIT
da UFFS e 0 mapa estratégico de gestdo da Politica de Inovacéo do NIT
da UFFS.

A utilizacdo de ferramentas de monitoramento, controle e analise
de desempenho esta cada vez mais evidente e necessaria, principalmente
ao analisar a situacdo do cenario econdmico e competitivo em que as
organizagdes estdo se deparando. Nas Universidades e com énfase nos
Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica o cendrio ndo ¢ diferente, a0 mesmo
passo que as organizacdes crescem, a competitividade e a necessidade de
evolucdo sdo latentes. Os indicadores de desempenho sdo primordiais
para a gestdo das organizagOes, pois permitem mensurar processos,
servigos, produtos e sua performance. Assim, podem contribuir na tomada
de decisdo, no planejamento estratégico, na defini¢do dos investimentos
e acOes de forma rapida e eficaz. Além disso, sdo essenciais ao
planejamento e controle de processos, possibilitando o estabelecimento
de metas quantitativas e qualitativas.

O papel de um NIT, dentro de um sistema nacional de inovacéo,
é ser um agente de protecdo de propriedade intelectual e transferéncia de
tecnologia que atento as demandas do mercado, leve o conhecimento
(desenvolvimento cientifico e tecnolégico) por diversos meios de
transferéncia (licenciamento, know-how, dentre outros) para a sociedade
(empresas, 6rgaos publicos, entre outros).

Para que isso ocorra, necessita contar com uma estrutura
organizacional, processos de trabalho e recursos adequados as suas
iniciativas e as caracteristicas da IES & qual pertence. O
autoconhecimento, o acesso as informagdes, o bom relacionamento
institucional e a proximidade com as empresas pode ser a chave do
sucesso do trabalho de um NIT.
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A utilizacdo dos indicadores de desempenho permite ao Nicleo
de Inovacdo Tecnoldgica e a IES entender, avaliar e acompanhar a
evolugdo do processo de transferéncia de tecnologia. Assim, pode-se
também promover e estimular a interagéo e cooperacdo com a industria,
permitindo uma interface facilitadora de acesso das empresas a
Universidade ou ICT, bem como da transferéncia dos resultados de
pesquisa para a sociedade.

E pertinente avultar que a inovacao no esta unicamente no NIT
da UFFS, e sim nos diversos ambientes institucionais, como laboratérios
de pesquisa, no ensino, nos pesquisadores, na equipe técnica, na gestdo
académica [...]. A promocdo de atitudes e comportamentos na IES para
busca da inovagdo constitui-se um desafio diario para que faca parte do
DNA institucional e ndo somente do NIT enquanto setor ou unidades de
negacio que dao estrutura paraa P,D &I.

Dentre as limitagdes desse trabalho, identificou-se que ainda ndo
ha& uma base de dados regional e nacional, com os dados atualizados e de
livre acesso com a lista de todos os NIT. Também observou-se que
embora questiondrios eletrdnicos tenham sido disponibilizados, cerca de
30% dos gestores de NITs ndo atenderam a demanda. Este obstaculo
talvez ocorra devido ao escasso tempo dos envolvidos ou até mesmo a
demanda volumosa de outras atividades na ICT.

Cabe destacar que a definicdo de indicadores e métricas para
auferir a eficiéncia e eficacia do NIT é de grande relevancia para a gestéo
estratégica da politica de inovagdo. A proposta desenvolvida neste
trabalho de pesquisa com a apresentacdo de um modelo de gestéo
estratégica da politica de inovacdo da UFFS auxiliara no processo de
gestdo estratégica da propriedade intelectual e da inovagdo na ICT,
continuamente propondo estratégias para o fomento da inovagdo
tecnologica e acdes que atendam as necessidades da organizacéo.

Quiga, também outras ICT’s deem continuidade nos estudos dos
indicadores de gestdo, aplicando e aperfeicoando o modelo proposto de
gestdo estratégica da politica de inovacédo da ICT.
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APENDICES

Apéndice A — ICT que responderam (devolutiva) ao questionario

estruturado

SIGLAda ICT Nome
UFSM Universidade Federal de Santa Maria
URI Universidade Regional Integrada do Alto

Uruguai e das Missdes
UERGS Universidade Estadual do Rio Grande do Sul
UPF Universidade de Passo Fundo
FURG Universidade Federal do Rio Grande
UNIVATES Universidade do Vale do Taquari
UNIPAMPA Universidade Federal do Pampa
FEEVALE Universidade Feevale
UCS Universidade de Caxias do Sul
UNIJUI Universidade Regional do Noroeste do

IFFarroupilha

FURB
CERTI

UFSC

IFC
UNOESC
Unochapeco

UNC

IFSC
EMBRAPA
UNIVILLE
UDESC
SENAI
UFFS
TECPAR
IAPAR
UNICENTRO
UNIOESTE

Estado do Rio Grande do Sul

Instituto Federal de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia Farroupilha

Universidade Regional de Blumenau
Fundacdo Centros de Referéncia em
Tecnologias Inovadoras

Universidade Federal de Santa Catarina
Instituto Federal Catarinense
Universidade do Oeste de Santa Catarina
Universidade Comunitaria da Regido de
Chapecé

Universidade do Contestado

Instituto Federal de Santa Catarina
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
Universidade da Regido de Joinville
Universidade do Estado de Santa Catarina
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
Universidade Federal da Fronteira Sul
Instituto de Tecnologia do Parana

Instituto Agronémico do Parana
Universidade Estadual do Centro-Oeste
Universidade Estadual do Oeste do Parana
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UTFPR Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
IFPR Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e
Tecnologia do Parana

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Apéndice B - Questionéario Estrutura: Propriedade Intelectual na
Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacgado (ICT) e a sua

gestéo estratégica

01 - Qual a forma de organizacgdo da ICT?
a) Ndo multicampi

b) Multicampi

¢) Multicampi em Multiestados

d) Nao sei informar

02 - Quantos anos de vinculo vocé tem com a institui¢do?
a) Menos de 01

b) De 01 a 03

c) De 03 a 05

d) De 05a 07

e) De 07 a 10

fyDe10a15

g) Mais de 15

3 - Natureza juridica da instituicao?
a) Publica

b) Privada

¢) Comunitaria

d) Outra

4 — Qual o seu vinculo institucional?
a) Pesquisador

b) Docente dedicagdo exclusiva

¢) Docente sem dedicagdo exclusiva
d) Técnico administrativo

e) Estudante de Graduagéo

f) Estudante de Pds-graduacao

5 — Na ICT séo desenvolvidos que tipos de pesquisa?

a) Bésica

b) Aplicada

c) Caréter Cientifico e Tecnoldgico

d) Desenvolvimento de novos produtos, servigcos ou processos

6 - Vocé conhece o papel do NIT na ICT?
a) Sim
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b) N&o

7 - Quanto ao envolvimento do NIT em programas de treinamento e
capacitagdo na gestdo da Propriedade Intelectual. Na sua opinido qual
seria o papel do NIT?

a) Participagdo ativa no desenvolvimento das habilidades de gestdo da Pl
b) Divulgar e fomentar a participacdo em cursos do INPI ou OMP

c) Disponibilizar treinamento continuado a nivel internacional

8 - Considerando as vantagens das parcerias entre ICT e empresa, indique
0 grau de vantagem, na sua opinido (Maior, Médio e Menor).

a) Para ICT, acessar informagdes de mercado

b) Para ICT, acessar equipamentos e infraestrutura de producédo

c) Para ICT, possibilitar receita adicional

d) Para empresa, acessar informacdes de especialistas

e) Para empresa, acessar Know How restrito

) Para empresa, acessar recursos através de incentivos fiscais

e) Para empresa, acessar equipamentos e infraestrutura da ICT

9 - Com relacdo aos tipos de acordos de licenciamento de tecnologias,
quais o NIT intermediou no altimo ano.

a) Acordos de licenciamentos exclusivos

b) Acordos de licenciamentos NAO exclusivos

¢) Licenciamento que ndo geram receita

d) Licenciamento que geraram e ainda geram receita

10 - Quais desses indicadores abaixo, sdo relevantes para gestao da
Propriedade Intelectual (P1) e a melhor aplicagdo da Politica de
Inovacdo na ICT?

a) Recursos financeiros aplicados

b) Recursos humanos

¢) Resultado econdmico/financeiro

d) Fomento ao ensino de graduacdo e p6s-graduacéo

e) Interagdo com o mercado de trabalho

f) Bolsas de Iniciacdo Cientifica e Tecnolégica

g) Producéo cientifica e patentes

h) Discentes contratados X projetos de pesquisa

i) Total da receita (ICT) X comercializacdo tecnologia

j) Total da receita (ICT) X receita do NIT(setor)
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11 - Na afirmag&o: "Embora o setor empresarial seja o efetivo
demandante por inovacgdes, sdo as ICTs que as desenvolvem". Qual a
percepcdo da sua ICT a respeito?

a) O setor empresarial deve apresentar as demandas as ICTs

b) Deve existir parceria conjunta para o desenvolvimento do projeto ou
demanda

¢) As ICTs devem desenvolver as suas demandas de forma independente

12 - Quiais indicadores devem ser considerados nos diferentes aspectos
do processo de escolha da forma de execugéo de projetos de pesquisa,
desenvolvimento e inovacéo, envolvendo a ICT e empresas?

a) Compartilhamento de P,D&I de alto risco e de retorno a médio prazo,
com custo reduzido

b) Networking com instituicGes de P,D&I para acesso e dominio de
tecnologias relevantes

¢) Acesso a pesquisadores e grupos de pesquisa de ponta na tecnologia
d) Formac&o de recursos humanos no decorrer do projeto e possibilidade
de contratacdo posterior

e) Nenhuma das opgdes

13 - Pode-se medir o volume de depdsitos de patentes e contratos de
Transferéncia de Tecnologia na ICT, por meio de quais métricas?

a) Cursos de capacitacdo em Propriedade Intelectual

b) Vinculacdo do tema da PI na grade curricular

¢) Cultura organizacional em Pl implantada

d) Todas op¢des anteriores

e) Nao saberia opinar

14 - Quais outros indicadores ou métricas sdo utilizados na gestao da
Politica de Inovacéo e Propriedade Intelectual, pelo NIT da ICT?






109

ANEXOS

Anexo A - Politica de Inovacdo RESOLUCAO N°
9/2014/CONSUNI/CPPG /UFFS;



