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Resumo

O cenario global de transferéncia de tecnologia académica tem evoluido
continuamente. No contexto brasileiro, com excecdo de poucas instituicbes com
tradicdo na interacao universidade-empresa, a estruturacdo de Nucleos de Inovagao
Tecnoldgica (NIT) — érgaos responsaveis por gerir a politica de inovagao interna das
Instituicbes Cientificas e Tecnolégicas (ICT) — foi estimulada concretamente no Brasil
pela Lei de Inovagao (Lei n° 10.973/04). Considerando o importante papel dos NIT
para a promog¢ao da inovagao no pais, articulando a interlocucédo entre academia e
mercado, boas praticas de gestdo sdo fundamentais para a eficacia de sua atuacao.
A conjuntura atual revela maior conscientizacdo sobre a relevancia da gestao
estratégica para o progresso e a sobrevivéncia, em longo prazo, de ICT,
especialmente as publicas. Nesse sentido, o presente trabalho discute a criagéo e a
evolucdo de unidades de transferéncia de tecnologia universitaria; aspectos
estratégicos da gestdo destas instituicdes; fundamentos da gestdo estratégica,
evidenciando seu potencial para a implementagcao e a melhoria da gestao de NIT, por
meio da analise da experiéncia da Agéncia de Inovagcdo Inova Unicamp, uma
referéncia no Brasil. A Agéncia, fortemente comprometida em desenvolver uma
estrutura e gestdo efetiva para atender seus desafios e obter maior eficacia na
cooperagao entre Universidade e mercado, engajou-se na implementagcdo de um
método de “gestdo estratégica pela qualidade”. Conseguiu aperfeigoar sua gestao,
alavancar novos projetos e parcerias de destaque nacional e internacional, e novas
areas de atuacédo, como a capacitagao de recursos humanos para NIT. Boa parte do
éxito da Agéncia decorre de seu engajamento na implementacdo da gestao
estratégica e sua experiéncia indica que os NIT podem se beneficiar com o uso de
modelos semelhantes.



A Gestao Estratégica de Nucleos de Inovacao Tecnoldgica:
Cenarios, Desafios e Perspectivas

1. Introducgao

No mundo contemporaneo, em que o conhecimento € o elemento central da nova
estrutura econdémica, e a inovagao o principal meio de transformacao deste em valor,
a ciéncia, a tecnologia e a inovacgao (C,T&l) passam a ser o foco das politicas e
estratégias de desenvolvimento tanto dos paises desenvolvidos quanto dos
emergentes. A capacidade de geragdao de conhecimento e sua conversdo em
inovacgao tecnoldgica dependem da interagédo de multiplos agentes institucionais de
geragao e apropriagdo do conhecimento, em especial universidades, empresas e
governo. Torna-se, entdo, premente a identificagdo de modelos gerenciais
apropriados para administrar atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovagao
(PD&I) — tarefa das mais dificeis e desafiadoras em qualquer organizagao.

No novo contexto econémico e técnico-cientifico brasileiro, transformar os resultados
da pesquisa cientifica e tecnolégica em beneficio social requer o desenvolvimento,
nas instituicdes publicas de pesquisa (IPP), de competéncias diversas das que
possuem tradicionalmente: competéncias relacionadas a profissionalizacdo da
gestao (Salles-Filho; Bonacelli, 2005). A aproximacao entre organizagdes geradoras
e usuarias de conhecimento tem provocado expressivas transformacgdes estruturais
nas IPP e demais ICT".

Diversos paises vém criando mecanismos de estimulo a inovagao nas ultimas trés
décadas, atingindo diretamente as ICT, em especial as universidades. Nos Estados
Unidos, a aprovagao do Bayh-Dole Patent and Trademark Amendments Act em
1980 permitiu elevar a taxa anual de patentes concedidas a universidades
americanas® e ampliou o nimero de Technology Transfer Offices (TTO — Escritdrios
de Transferéncia de Tecnologia)®’, unidades especializadas na transferéncia de
tecnologia (TT) académica, nas ultimas trés décadas. O estimulo norte-americano
produziu uma reagao em cadeia mundial.

A estruturacdo de Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica* no Brasil foi estimulada pela
Lei Federal n.°10.973, de 02 de dezembro de 20045, conhecida como Lei de

'Neste texto, a definicdo adotada para o termo Instituicdo Cientifica e Tecnoldgica — ICT é adaptada do que foi
estabelecido na Lei de Inovacéo (Brasil, 2004), considerando também as instituicdes privadas: “ICT é uma
instituicdo publica ou privada que tenha por misséao institucional, dentre outras, executar atividades de pesquisa
basica ou aplicada de carater cientifico ou tecnolégico”.

’De acordo com a Association of University Technology Managers (AUTM, 2006) o numero de patentes
concedidas a Universidades norte-americanas passou de 300, em 1980, para 3.278 em 2008; o licenciamento de
tecnologias quadruplicou de 1991 a 2005 e a receita proveniente desses licenciamentos aumentou de
aproximadamente US$160 milhées em 1991 para US$1,4 bilhes em 2005.

%0s TTO s&o organizagdes responsaveis pela protecdo da propriedade intelectual dos inventos resultantes da
pesquisa académica, por sua transferéncia a industria e posterior difusdo na sociedade, por meio da concesséao
de licengas.

*0 termo Nucleo de Inovagéo Tecnolégica (NIT), disposto na Lei de Inovagdo (n° 10.973), pode ser considerado a
padronizacdo legal brasileira para o Escritério de Transferéncia de Tecnologia (ETT), comumente referenciado
nos Estados Unidos e Europa como Technology Transfer Office (TTO).



Inovacéao, regulamentada pelo Decreto n°. 5.563, de 11 de outubro de 2005. Antes
da promulgacdo dessa Lei, a decisdo de criar uma estrutura que exercesse as
fungcdes de um NIT dependia da vontade e visdo da ICT e a interlocugdo com a
industria — a excecao das ICT que ja possuiam 6rgaos similares a um NIT — era
realizada pelos pesquisadores. A Lei de Inovagao promoveu efeito semelhante ao
originado nos EUA ha quase 30 anos, levando a formagao de NIT para reduzir o
‘vale da morte” existente no pais entre a geracdo do conhecimento e a sua
transformacao em beneficios sociais.

A Universidade Estadual de Campinas (Unicamp), uma das pioneiras no Brasil na
constituicdo de uma estrutura dedicada a TT, esta engajada na protecédo do
conhecimento gerado e na sua transferéncia para uso e beneficio social desde a
década de 1980. A constituicdo da Inova Unicamp em julho de 2003 foi uma
decisdo-chave para a consolidagdo de sua politica de inovagado, gragas ao
amadurecimento de uma experiéncia institucional e ndo uma reacdo tardia ao
movimento iniciado nas universidades norte-americanas. Era preciso ter uma
estrutura capaz de agilizar a transformacdo em inovagcdo do grande numero de
patentes depositadas pela Unicamp, desde 1984. Com o compromisso de
desenvolver uma gestao efetiva para atender com qualidade aos desafios, a Inova
Unicamp engajou-se na implementacdo do método “gestdo estratégica pela
qualidade” (Toledo, 2006).

A metodologia de pesquisa deste trabalho pode ser classificada, do ponto de vista do
objetivo da pesquisa, como descritiva, uma vez que é relatada em detalhes a
experiéncia obtida com a aplicagao pratica do método proposto pela pesquisadora na
Inova Unicamp. Quanto aos procedimentos técnicos utilizados, pode ser classificada
COMO uma pesquisa-acdo, uma vez que: ocorreu a aproximagao da pesquisa com
uma agdo — no caso, a implementacdo de um método desenvolvido pela
pesquisadora na Inova Unicamp — e houve envolvimento cooperativo da
pesquisadora com os funcionarios e gestores da Agéncia.

Partindo da analise do contexto de evolugao das unidades de TT académica (secao
2), dos conceitos-chave para a gestdo de NIT (secdo 3) e da gestdo estratégica
(secédo 4), o presente trabalho tem por objetivo mostrar a importancia da gestao
estratégica para a implementacao e para a gestdo de NIT e relatar a experiéncia da
Agéncia de Inovacédo Inova Unicamp com a aplicagdo do método de “gestéo
estratégica pela qualidade” (seg¢bes 5, 6 e 7). As consideragdes finais do estudo
estao contidas na secgao 8.

2. Criagdo e Evolugao das Estruturas de Transferéncia de
Tecnologia Académica®

’ Conforme o artigo 16 da referida Lei toda ICT “devera dispor de nucleo de inovagéo tecnoldgica, préprio ou em
associagao com outras ICT, com a finalidade de gerir sua politica de inovagao” (Brasil, 2004).

® Neste trabalho, estruturas de transferéncia de tecnologia académica, NIT e ETT podem ser entendidos como
sindnimos. Esses termos séo considerados, também, uma tradug&o do termo Technology Transfer Office (TTO).



O aumento da taxa de comercializacdo de propriedade intelectual (Pl) nas
universidades norte-americanas e européias nas ultimas trés décadas colocou em
destaque a TT académica, principalmente a universitaria, que pode ser
compreendida como: “[...] o processo pelo qual uma invengdo ou propriedade
intelectual oriunda de pesquisa académica é licenciada ou transferida, por meio dos
direitos de uso, para uma instituicio com fins lucrativos, e futuramente
comercializada” (FRIEDMAN, SILBERMAN, 2003, p.18).

Hoje, praticamente todas as universidades desses continentes estabeleceram uma
estrutura dedicada a gestao e comercializagao de sua Pl (Siegel, Veugelers, Wright,
2007). Nos EUA e na Europa, os termos Technology Transfer Office — TTO ou Office
of Technology Transfer — OTT, abrangem diferentes tipos de organizagcdes. Em geral,
referem-se a escritdrios atuantes na area de transferéncia de tecnologia geradas em
universidades ou laboratdrios/institutos de pesquisa financiada com recursos
publicos, cuja estrutura pode variar de orgaos ligados a administragdo geral até
escritorios semi-autbnomos ou empresas que pertencem as ICT. A atuagao desses
escritdrios ja ultrapassa as questdes de gestdo da Pl e de TT, abarcando areas como
pesquisa colaborativa e empreendedorismo (Carpat; Sandelin, 2004).

Nos EUA, o estimulo do Governo as parcerias em P&D entre universidades,
laboratérios federais e empresas iniciou-se na década de 1960, intensificando-se na
década de 1980 com a aprovagao do Stevenson-Wydler Technology Innovation Act e
Bayh-Dole Patent and Trademark Amendments Act. A implementagdo dessas Leis
disponibilizou infra-estrutura especializada, oportunidades de financiamento e acesso
a tecnologias desenvolvidas por IPP para o setor industrial; implementou uma politica
federal de PI uniforme, com a retencéao, pelas IPP, da titularidade das patentes de
invencdes oriundas de pesquisas financiadas com recursos publicos e a concessao
de licengas de sua exploragao a terceiros (Scholze; Chamas, 2000).

No Brasil, a formacédo de unidades responsaveis pela TT académica é ainda mais
recente, acelerando-se fortemente nos ultimos 5 anos, a partir da promulgagao da
Lei da Inovacao. Nao obstante a falta de um mapeamento abrangente e consolidado
dos NIT brasileiros, algumas iniciativas recentes encontram-se em andamento,
notadamente: a consolidagdo anual dos resultados da politica de propriedade
intelectual das Instituicbes Cientificas e Tecnoldgicas do Brasil pelo Ministério de
Ciéncia e Tecnologia (MCT); a pesquisa do Férum Nacional de Gestores de
Inovagdo e Transferéncia de Tecnologia (FORTEC) em 2007’ e o mapeamento dos
NIT do Estado de Sao Paulo em 2009 pela Fundagdo de Amparo a Pesquisa do
Estado de Sao Paulo (FAPESP). Um dado concreto para estimar o numero de NIT
em criacao ou criados no Brasil € o numero de associados do FORTEC - vinculados
a ICT publicas ou privadas — que ja alcangou a marca de 140 em fevereiro de 2009.
(aproximadamente 50% destes possuem NIT estruturados ou em estruturagao).

Nos EUA, grande parte das ICT conta com érgéos distintos para gerenciar atividades
de TT, pesquisa colaborativa com a industria® e empreendedorismo. Na Europa sao

"o Mapeamento Preliminar dos NIT no Brasil foi elaborado com base em pesquisa realizada em 2007 pelo
FORTEC e publicado em Santos, Toledo e Lotufo (2009)

8 Neste trabalho usa-se o termo “pesquisa colaborativa com a industria” como tradugao de sponsored research,
que significa iniciativas conjuntas de P&D entre IPP e industria, financiadas por esta, em temas de seu interesse.



mais comuns 0s escritorios que abarcam conjuntamente essas atividades, em
especial TT e empreendedorismo. Em geral, a estrutura dos TTO norte-americanos e
europeus é composta por poucos colaboradores, mas altamente qualificados; boa
parte € independente (alguns sdo empresas privadas), com elevada autonomia e
foco empreendedor.

A maioria dos NIT brasileiros encontra-se ainda em estagio incipiente de evolucéo:
criacdo recente, poucos depodsitos de patente e contratos de licenciamento de
tecnologia concretizados. Conforme pesquisa do FORTEC, 52,5% dos 78 associados
do Férum que responderam, possuem NIT criados apés a Lei de Inovacgao e cerca de
90% destes realiza apenas as atividades minimas estipuladas na Lei. Embora os
dados atestem que a criagdo de NIT no pais foi alavancada pela Lei de Inovacéo,
algumas ICT ja contavam com alguma estrutura dedicada a TT cerca de 10 anos
antes da sua promulgacao®.

Contudo, um fator critico ainda influencia expressivamente a evolugédo e
disseminacdo de NIT no mundo: sua missdo ainda € incompreendida por muitas
organizagcdes com que se relaciona — universidades, empresas, governo e sociedade
(Carpat; Sandelin, 2004).

3. Fatores-Chave da Gestao de um NIT

As unidades de TT académica transformam-se continuamente, e sua evolugao
depende de diversos fatores, envolvendo o desenvolvimento de praticas de gestao
apropriadas. A gestdo do NIT deve continuamente monitorar e otimizar:
desenvolvimento de relagdes institucionais; procedimentos, sistemas e estrutura e
gestdo de pessoas. “Organizacbes e suas equipes agem em consonancia com a
forma com que sao gerenciadas e avaliadas” (RENAULT et al., 2007, p.18).

3.1. Construindo Confianga: A Importancia de uma Comunicac¢ao Eficaz

Para realizar com exceléncia sua fungcao, o profissional de TT deve desenvolver
habilidades de comunicacdo adequadas ao perfil de cada publico do NIT. Escritérios
de sucesso no exterior investem significativamente em marketing para conquistar a
confianga da comunidade académica e fortalecer o networking com a industria. O
processo de comunicagdo pode ser estruturado por meio de iniciativas que
possibilitem o conhecimento sobre o apoio que o nucleo pode prestar e sobre
conceitos de Pl e TT. A cooperagao dos inventores tende a ser maior quando
percebem claramente os beneficios que a interagdo com o NIT pode trazer as suas
pesquisas (Carpat; Sandelin, 2004). Além disso, lidar com situacbes adversas (como
um processo de comercializagcdo mal-sucedido) requer comunicagao agil e precisa
para ndo comprometer os relacionamentos e credibilidade do NIT. Considerando as
incertezas do processo de TT académica, a comunicacao efetiva € um fator critico de
sucesso. Além disso, lidar com dois publicos com objetivos, culturas e valores

’ A data de criacdo do NIT n&o equivale necessariamente ao inicio do engajamento da ICT com Pl e TT. Notam-
se no pais casos de NIT criados por um amadurecimento em relagdo ao tema inovagao e, uma grande parte, para
atender ao disposto na lei.



“divergentes” (ICT e as empresas) exige que ambos recebam feedback continuo do
agente envolvido no licenciamento. A falta de informacao pode afetar a construgao e
a manutencgao da confianga (Weeks, 2006).

3.2.Gestao de Pessoas

“‘Nao ha nada de magico na estrutura; sdo as pessoas do escritorio e a postura deles
com relagdo ao trabalho que importam” (STEVERSON, 2006, p.10). A adocao de
boas praticas de gestao de pessoas pode justificar o desempenho comparativamente
superior, na gestdao e transferéncia da Pl universitaria, de alguns NIT (Siegel;
Waldman; Link, 2003). Determinadas competéncias sao basicas e necessarias para
realizar a TT académica — habilidade comercial, entendimento de questdes juridicas,
capacidade de desenvolvimento empresarial, conhecimento técnico de PI, entre
outras (Rasor; Heller, 2006). Contudo, experiéncias exitosas nessa gestdo indicam
que a lideranga deve propor uma abordagem integrada para o desenvolvimento das
competéncias de sua equipe.

E preciso diferenciar qualificacdes e atributos das pessoas. Como ressalta Guay
(2006), “habilidades” baseiam-se no conhecimento, experiéncias e trabalhos
realizados a partir da educacéao formal — capacidade para negociagdo e comunicagao
— e “atributos” sao caracteristicas inerentes ao carater da pessoa — raciocinio logico e
introversdo. Assim, habilidades podem ser ensinadas e desenvolvidas; enquanto
atributos sao dificeis de inculcar. A autora aponta as habilidades e os atributos que
considera mais relevantes para o profissional de TT: comunicagao; criatividade;
atendimento ao cliente; multifuncionalidade; diplomacia; exceléncia técnica;
capacidade de trabalho em equipe.

No processo de selegao, o ideal & observar os perfis mais significativos para a
realizacdo do trabalho do NIT, uma vez que novos membros podem afetar
sensivelmente a produtividade e a eficacia de um escritorio. Na percepgao de Guay
(2006), a equipe precisa de papéis especificos: lideres, executores, “analistas” de
risco, conciliadores, formadores de equipe e, até mesmo, o antagonista. O
importante € construir uma equipe em que os individuos apresentem atributos e
competéncias complementares entre si.

Para Parker e Zilberman (1993), os TTO em geral contratam um dos dois perfis de
agentes: uma combinacgao de cientista e advogado, ou de empreendedor e gestor.
Os que optam pelo primeiro, em geral realizam internamente a maior parte das
funcdes legais; ja os que optam pelo segundo, terceirizam tais fungcdes e tém maior
potencial em estimular a formacao de startups e na prospeccao de parceiros para as
tecnologias da universidade.

3.3.Estrutura para Transferéncia de Tecnologia

Existem dois tipos basicos de estruturas internas que um NIT pode adotar para
executar o processo de transferéncia de tecnologia: o tipo “do-bergo-ao-tumulo”
(cradle-to-grave) e o tipo “compra-e-venda” (Buyers-and-Sellers). No primeiro, mais
comum nos EUA e na Europa, o processo de TT é executado de forma integrada por



um mesmo agente; sua figura principal € o gerente de projetos ou de
desenvolvimento de negécios, cuja fungdo € a de cuidar de todos os aspectos
relacionados a tecnologia: da comunicagdo de invencdo'® até a tecnologia tornar-se
uma inovagao. Esse gerente decide sobre a patenteabilidade da tecnologia,
estratégias de marketing, negocia o contrato de licenciamento e acompanha o
recebimento de royalties e o desenvolvimento junto a empresa licenciada. Esse
profissional deve ter perfil empreendedor, experiéncia na industria e solida base
académica, preferencialmente com doutorado.

No segundo tipo de estrutura, o processo de TT € executado separadamente,
requerendo dois perfis de profissionais: os responsaveis pela protecdo da tecnologia
— de perfil mais técnico e especializados em PI, que cuidam dos aspectos legais e
contratuais da protecdo; o0s responsaveis pelo licenciamento - mais
empreendedores, aptos a concretizar a comercializagdo. Existem estudos que
comparam os dois modelos (Diling et al., 2007), mas os resultados nao sao
conclusivos — ambos possuem vantagens e desvantagens.

A vantagem da primeira estrutura € que o relacionamento ICT — empresa é em
esséncia uma relacao de confianga. Assim, é desejavel que inventor e empresa se
relacionem com apenas um profissional do NIT, criando um vinculo importante para o
sucesso do empreendimento. Os profissionais adquirem maior conhecimento,
capacitacdo e experiéncia no processo de TT, além de possuirem informagoes
detalhadas e completas sobre o processo que gerenciaram, facilitando a
comunicagao entre inventores e empresas. O gerenciamento da TT é menos
complexo, contudo, é dificil conseguir um profissional que entenda de ciéncia, PI,
legislacdo, negdcios, inovagao e relacionamento humano. Outra desvantagem, citada
por Diling et al. (2007), € que o amplo escopo de atividades realizadas por um
mesmo profissional pode afetar sua produtividade. Ja a segunda estrutura possui a
vantagem de nao precisar de um profissional tdo qualificado e abrangente, tornando
0 processo seletivo menos complexo e, consequentemente, abrindo a possibilidade
de aumentar a produtividade do NIT. Todavia, pode haver problemas na
comunicagao e execugao das atividades, maior complexidade na gestao das equipes
e maior possibilidade de as partes envolvidas no processo de transferéncia de
tecnologia ndo desenvolverem confianga no escritério e sentirem-se inseguras
devido a mudancga constante de profissionais responsaveis pelo contato.

Recomenda-se que, ao criar ou reestruturar um NIT, ambas as estruturas sejam
consideradas e avaliadas. Vale destacar que a experiéncia internacional revela que a
maioria dos TTO ainda opta pelo primeiro tipo (Sandelin, 2006).

4. Conceitos Basicos de Gestao Estratégica e sua Importancia para
os NIT

A estratégia € a maneira central pela qual as organizagdes criam valor de forma
continua, duradoura e sustentavel. E um conceito multimilenar e a literatura de
administracao estratégica € vasta e controversa, além de nao haver definicbes ou

'% Neste texto, adotou-se a traducéo do termo em inglés Invention Disclosure como Comunicacao de Invencgao.



referenciais de ampla aceitagdo. A gestdo estratégica’’ engloba o planejamento
estratégico, sua implementagdo, sua completa integracdo com as iniciativas e
decisbes da organizagcdo e revisdes periddicas, para incorporar alteragcbes
significativas no ambiente. A idéia central é: ndao basta fazer um bom plano
estratégico, é preciso torna-lo uma ferramenta-chave de gestdo, direcionamento e
melhoria organizacional. A administragao estratégica € um processo que pode gerar
grande aprendizado, alinhamento e crescimento, porém demanda novos padrbes de
comportamento (Toledo, 2006).

Nas ultimas duas décadas, as IPP tém enfrentado diversas pressdes, notadamente
orgamentais, que as impulsionaram a buscar no setor privado a solugiao para seus
problemas de gestdo, seja estabelecendo parcerias com esse setor ou adotando
técnicas tradicionalmente aplicadas nele, como o planejamento estratégico (Berry,
1994).

4.1. Propésito e Objetivos Estratégicos

O propésito da organizacdo — composto por missdo, visdo e valores/principios'? —
representa a razdo pela qual ela existe, sua importancia para a sociedade, suas
aspiracoes futuras e sua cultura. Se esse propoésito nao é claro para todos, cada um
atuara de acordo com seu entendimento. A qualidade comega com a definicao do
proposito pela lideranca e envolve a pratica continua por todos (Deming, 1986).

A missdo representa o que uma organizacdo faz e por que ela foi criada. “A
declaragao de missdo deve ser operacional; caso contrario, ndo passa de boas
intencdes [...] deve focar no que a instituicdo tenta realmente realizar, de forma que
cada um possa dizer: Esta € minha contribuicdo para a meta” (DRUCKER,1994, p.4).
Com a definigdo da missdo, o nucleo determina os recursos necessarios para
cumpri-la, e, também, como o escritério vai funcionar no dia-a-dia. Embora as
missdes variem de acordo com o ambiente, todos os NIT compartilham uma missao
central: “Aumentar as chances das descobertas de pesquisas universitarias serem
transformadas em produtos e servicos uteis que irdo beneficiar a sociedade”
(CARPAT; SANDELIN, 2004, p.1).

A visado descreve a posicao almejada em longo prazo. Uma vez alcangado o desafio,
define-se uma nova visdo que represente 0 novo patamar competitivo almejado. Ja
os “valores” e “principios” caracterizam a sua cultura, explicitando as crengas que
pautam suas agdes e definem a postura esperada de suas pessoas no cumprimento
do seu proposito (Toledo, 2006).

Uma vez definido o propdsito do NIT, é preciso determinar os objetivos que
possibilitardo a consecugao de sua missao e visdo. Os objetivos devem delimitar a
posicdo desejada para o NIT, os esforgos necessarios para melhoria e estar

YA escolha do modelo de gestdo estratégica mais apropriado depende de diversos fatores, como o tipo de
organizacdo e o ambiente em que esta inserida. A gestao estratégica é dividida em uma série de etapas, muitas
das quais s&o comuns a diversos modelos, alterando-se, em geral, a ordem com que s&o executadas.

12 Alguns autores tomam valores e principios como sindnimos; outros fazem uma pequena distingdo entre eles. A
maioria considera-os a esséncia da cultura da organizagéo.



relacionados a resultados quantitativos e qualitativos. Devem constituir, também, o
referencial para a realizagdo do trabalho no cotidiano. Para tal, precisam ser:
mensuraveis, especificos, alcangaveis, relevantes e temporais. Alguns exemplos de
objetivos de NIT: criar pelo menos uma startup por ano; recrutar e reter as melhores
pessoas; aprimorar a gestao da Pl. Cada objetivo deve possuir metas mensuraveis e
indicadores que possam gerenciar e divulgar o desempenho do NIT. A definicado dos
objetivos deve focar nos desafios e prioridades para a consecucado da visdao de
futuro. Sendo as prioridades alinhadas com o propdésito e objetivos do NIT, a equipe
sera capaz de atuar no rumo certo mesmo na auséncia da lideranca (Weeks, 2006).

4.2. Anadlise do Ambiente de Atuagao do NIT

A forma como uma organizagao reage as pressdes do ambiente e a elas adapta suas
estratégias € o mais importante no processo estratégico (Mintzberg, 1987). A analise
do ambiente compreende a analise do ambiente externo a organizagdo — marco
regulatdrio, clientes, entre outros — e a analise do ambiente interno — colaboradores,
competéncias essenciais, entre outros. A principal finalidade dessa anadlise é
identificar os fatores mais relevantes de impacto no desempenho e no alcance dos
objetivos de uma organizacdo e constitui, portanto, uma abordagem pré-ativa as
questdes criticas que influenciam os seus resultados (Toledo, 2006). Uma das
técnicas mais simples de analise ambiental é a andlise SWOT™ (Strenghts,
Weaknesses, Opportunities and Threats). E importante que a lideranga do NIT
realize, com frequéncia minima anual, uma analise SWOT com a participagao de
seus colaboradores e de representantes dos principais publicos envolvidos com a
sua atuacao, recomenda Weeks (2006).

4.3. Medindo e Acompanhando o Desempenho

Fornecer uma prova concreta da evolugao e da eficacia da atuacdo de um NIT é um
grande desafio para os profissionais de transferéncia de tecnologia. Um nucleo deve
empenhar-se em demonstrar continuamente que suas atividades estdo contribuindo
para o alcance da missao e dos objetivos da ICT, mostrar sua eficacia na gestdo do
fluxo de uma invencgao a criacdo de uma startup ou até o langamento de um produto
no mercado, aportando resultados positivos para a sociedade (Weeks, 2006). E
preciso medir tanto as entradas (inputs) quanto os resultados (outputs).
Comunicagdes de invencao recebidas, patentes depositadas e concedidas, royalties
gerados para a universidade, contatos realizados com pesquisadores, licenciamentos
concretizados, projetos de fomento submetidos, starfups formadas, satisfacdo da
comunidade com os servigos prestados sdo exemplos de medidas relevantes para

um NIT.

A avaliacao dos resultados de TT global ainda ndo tem normas ou formato definido.
De acordo com a pesquisa realizada por Gadner, Fong e Huang (2007) as medidas
de eficacia de TT mais utilizadas no mundo sdo das associagdes norte-americanas —

%0 termo SWOT ¢ uma sigla oriunda do inglés, e é um acrénimo de Forcas (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). E um sistema simples para verificar a
posicéo estratégica de uma instituicdo em seu ambiente de atuagéo.



em especial as elaboradas pela AUTM. Dentre as principais métricas empregadas
pelas IPP™ nos EUA destacam-se as primarias (pedidos de patentes, licencas,
startups) e as secundarias (gastos com patrocinio patentes concedidas receitas de
royalties, despesas.

A auséncia de uma norma reconhecida internacionalmente pode gerar inseguranga
para organizacoes que desejam avaliar a sua atividade de TT da forma mais precisa.
Porém, a tarefa de desenvolver um conjunto padrdo de métricas nao é trivial, pois
nao ha consenso sobre as medidas que deveriam ser utilizadas e nem sobre quais
organismos deveriam desenvolver e fazer cumpri-las. A Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdbmico — OCDE (2008) destaca que os
indicadores com base em pesquisas sobre a inovagédo constituem uma importante
fonte de informacédo para aferir a atividade inovativa em empresas e paises.
Contudo, critica a sua conveniéncia para a orientagdo de politicas, pois o uso
extensivo dos indicadores para benchmarking’ limita potenciais beneficios - “As
meédias simples escondem a maior heterogeneidade de padrbes de inovagao entre
empresas, setores e localizagdes” (OCDE, 2008, p.17).

Vale salientar que a AUTM formou recentemente uma “forga-tarefa” para atuar na
revisdo das métricas de avaliagao das atividades de TT, entendendo que as métricas
atuais ndo avaliam adequadamente o impacto dessas atividades para a melhoria da
condicdo humana. Para tal, a AUTM ja langou o The Better World Project — Projeto
um Mundo Melhor — que divulga casos de tecnologias de universidades que
aprimoraram a qualidade de vida da sociedade (Renault et al., 2007).

5. A Agéncia de Inovagao Inova Unicamp: Histérico e Resultados

Ha mais de duas décadas e marcadamente nos ultimos cinco anos, a Unicamp tem
concebido e desenvolvido iniciativas e instancias institucionais de estimulo a
inovacgao. Pioneira no Brasil, mesmo na auséncia de uma politica governamental ou
de uma legislagdo mandatoria, em 1989 institucionalizou seu primeiro nucleo de
gestao tecnoldgica, o Escritorio de Transferéncia de Tecnologia (ETT) da Unicamp.
As primeiras patentes depositadas datam de 1984 e, das patentes ainda vigentes em
2008, as trés primeiras foram depositadas em 1989. Em 1998, o ETT foi sucedido
pelo Escritério de Difusdo de Tecnologia (Edistec), dando continuidade a um esforgo
institucional deliberado de contribuicdo com a inovagdo no pais e de gestdo e
protecao da propriedade intelectual da universidade. A Agéncia de Inovagao Inova
Unicamp, que sucedeu ao Edistec, foi criada em 23 de julho de 2003, com o objetivo
de atuar com uma nova amplitude no processo de inovagao, antes mesmo da
aprovacao da Lei de Inovagao.

A Agéncia é um 6rgao vinculado ao Gabinete do Reitor da Unicamp, com o objetivo
principal de articular atividades de parceria em inovagao com instituicbes publicas e
privadas, que beneficiem suas atividades de pesquisa, ensino e avango do

' Referenciadas na pesquisa como Public Research Organizations - PRO
'* Pode-se definir benchmarking como uma ferramenta de gest&o utilizada para avaliar varios aspectos de uma
organizagdo em comparagéo as melhores praticas do setor.
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conhecimento. Atua na gestdo e transferéncia da Propriedade Intelectual da
Unicamp, busca por projetos colaborativos de pesquisa, incentivo a criagdo de
empresas de base tecnologica e iniciativas para aprimorar o sistema local de
inovacao. Em cinco anos de atuacio, obteve resultados expressivos: mais de 260
contratos de pesquisa colaborativa efetivados; 37 licenciamentos de tecnologias para
diferentes empresas envolvendo 58 patentes; 273 novas patentes depositadas no
INPI; 32 tecnologias com depdsito internacional e 17 empresas de base tecnologica
graduadas de sua incubadora. Foram ainda realizados, até o final de 2008, 13 do
total de 45 registros de marca e 10 dos 44 registros de programas de computador
pertencentes a Unicamp. Atualmente, a Inova Unicamp ocupa uma posi¢cao de
destaque no cenario nacional. Em 2007, foi convidada pela FINEP para desenvolver
um programa nacional de capacitagdo de profissionais de ICT e apoiar a criagao e
desenvolvimento dos NIT no pais. Em 2008, a Agéncia conquistou o 1° lugar no
Prémio FINEP de Inovagao Tecnoldgica 2008, na Regido Sudeste, na categoria ICT.

6. Método de Gestdo Estratégica Implementado na Inova Unicamp’®

O método de gestdo implementado na Inova Unicamp, proposto em Toledo (2006),
visa a integragdo do modelo de Qualidade como Estratégia de Negdécios — QBS,
elaborado em 1987 pela Associates in Process Improvement — API (API, 1999), com
o0 Balanced Scorecard — BSC, criado por Robert Kaplan e David Norton em 1992.
Trata-se de um método de gestao estratégica da qualidade, aplicando o QBS e o
BSC de forma integrada para a melhoria continua do desempenho global de uma
organizacdo, buscando explorar as vantagens de cada um desses modelos e
combater suas respectivas limitagdes (figura 1).

O método parte da premissa de que para uma verdadeira melhoria no desempenho
de uma organizagdo € necessaria: gestdo estratégica pela qualidade; processo
sistematizado e integrado de planejamento; avaliagdo do desempenho holistica;
estrutura organizacional que aplique os principios da visao sistémica e promova o
desenvolvimento, a participagdo das pessoas e sensiveis mudangas, em especial
nos sistemas de gestao, perfil de lideranga e cultura da organizac&o. E composto de
15 tarefas (figura 2) e meios de implementa-las de forma otimizada. O BSC, com
foco na eficacia e na execugéo da estratégia, e o QBS, que enfatiza a relevancia da
qualidade na formulacdo do propdsito e da estratégia, sdo usados de forma
complementar, para estabelecer um sistema de planejamento mais robusto (Toledo,
2006).

Como esse processo envolve mudangas organizacionais, a implementagao completa
do método requer em torno de 5 anos, e depende da complexidade da organizacgao,
dos recursos disponiveis, do estagio de desenvolvimento, maturidade da
organizacao e da efetividade do patrocinio da alta administracéao

'® Este método ¢ descrito em detalhes em Toledo (2006). Nao faz parte do escopo deste artigo o seu
detalhamento.

11



o Como podemos atender melhor o nosso propésito

Propésito E necessario modificar o propésito?
Misséo Analise da Informagao

Valores/ -
Crengas Para Melhorla‘(\a
s Estabelecer
Sustentagio Viséo Esforgos
de melhoria

Status dos
Esforgos
de melhoria
perspectiva Perspectiva
do

Financeira| ... EaELlELTg
Para

Produtos
Servigos
Ferramentag

Organizagao vista como
e um sistema Projeto e 2cjeto de produtos e processos

Figura 1: Representacao da integracao do BSC no QBS
Fonte: Toledo (2006, p.120) adaptado e traduzido de API (1999, p. 2-27)
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Figura 2: Tarefas do método de integracao do BSC com o QBS
Fonte: Toledo (2006, p.107)

7. Analise da Aplicagao do Método na Inova Unicamp

E de fundamental importancia a adog&o de um planejamento estratégico por um NIT.
Contudo, as dificuldades de construi-lo e implementa-lo também s&o de grande
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magnitude. Os resultados obtidos pela Inova Unicamp com a implementagdo do
meétodo, iniciada a partir do segundo semestre de 2004, mostraram-se substanciais.

O primeiro passo decisivo na aplicagdo do método foi a constituicio do comité
estratégico, integrado pelos membros da diretoria, pela pesquisadora coordenadora
da implementacdo e por um assessor técnico da diretoria. As reunides do comité
foram sempre periddicas, pautadas na busca do consenso, com enfoque nas acdes
para executar as tarefas do método. O comité também atuou fortemente na
divulgacao dos resultados, na solugao de dificuldades e na busca de recursos para
implementagdo. O patrocinio efetivo do Diretor Executivo da Agéncia contribuiu
significativamente para o sucesso da aplicagcdo do método, mostrando a equipe a
relevancia de tal procedimento para a organizagao.

Com a continuidade da implementacao, a Agéncia conseguiu otimizar sua estrutura e
gestdo. O método foi capaz de direcionar demais iniciativas relevantes para a
Agéncia: a) adocao de boas praticas de gestdo de pessoas; b) desenvolvimento do
sistema de informacdo colaborativo; c¢) melhoria no relacionamento e na
comunicagao com publicos da Agéncia; d) reunides periddicas da lideranca com as
equipes; e) definicho e acompanhamento de indicadores e procedimentos para
processos-chave; f) estratégia de marketing; g) relatério de atividades anual.

A primeira revisao do planejamento, em 2006, contou com a ampla participagao do
comité e de toda a equipe. Os objetivos estratégicos foram revisados pelo comité;
posteriormente, foram formados grupos de trabalho encarregados de opinar sobre as
estratégias definidas e elaborar propostas de acbes para cada estratégia. Foram
definidos 08 objetivos estratégicos, 39 estratégias para alcanca-los e cerca de 150
acdes. Aléem da revisao do Planes Inova em 2006, diversas iniciativas de melhoria do
planejamento foram realizadas nesse ano: um workshop de conexao de processos,
com a definicdo dos processos-chave da Agéncia; identificagdo dos “atores” de cada
um desses processos € 0 mapeamento de suas principais atividades. Outra iniciativa
importante concretizada foi a insergcdo do planejamento no sistema Wiki Inova —
sistema de informacado colaborativo com base na plataforma MediaWiki — que
facilitou a atualizacdo e o acompanhamento por todos os colaboradores, dentro da
agéncia e a distancia. Por fim, realizou-se também a primeira analise de cenarios
com 24 participantes convidados, representantes da academia e da industria.

Em 2007 e 2008 aprofundaram-se as discussbes estratégicas, com uma nova
revisdo do plano iniciada em janeiro de 2008 e nova analise SWOT,; redefiniu-se a
formagao do comité estratégico e criou-se o comité de planejamento, menor que o
estratégico, para revisar e acompanhar a implantagcéo do plano em maiores detalhes.
Os objetivos, estratégias e indicadores foram redefinidos em 2008 e submetidos a
aprovacao do comité estratégico. Apos a aprovacéao, os colaboradores da agéncia se
dividiram em grupos e desenvolveram as propostas das acgdes. Foram definidos 07
objetivos estratégicos, 25 estratégias para alcanga-los e 21 indicadores (quadro 1).

A aplicagdo do método foi muitas vezes dificultada devido a resisténcias, falta de
conhecimento e familiaridade com os elementos metodoldgicos e as limitacbes de
recursos. A Inova Unicamp, como a maioria das organizagdes, gerencia recursos
escassos, lidando com excesso de atividades e demandas, tornando o

13



reconhecimento das necessidades de mudanca nem sempre evidentes. A lideranga
muitas vezes precisou intervir e despertar na equipe a necessidade de melhorar:
tarefa ininterrupta e, até o momento, realizada a contento pela lideranca.

A Inova Unicamp enfrentou dificuldades com a gestao por processos, comuns na
maioria das organizagdes, relativas a mudancga cultural, alocacdo de recursos e
apoio constante de lideranca. Outra dificuldade foi a falta de condi¢des iniciais
propicias para a aplicagéo, uma vez que a Agéncia teve que construir quase todos os
elementos basicos de sua estrutura junto com a implementagcdo da gestao
estratégica; os principais conceitos nao se encontravam difundidos na equipe recém
formada, havia alta rotatividade de colaboradores e n&o havia cultura de
mensuragdo. Foi muito trabalhosa a estruturacdo dos indicadores, porém,
considerando que a Agéncia nao possuia cultura de medig¢ao, o progresso foi rapido.

As restricdes de recursos também afetaram o andamento do projeto. A falta de
sistemas de informagdo para suporte as atividades de gestdo estratégica
demandaram esforcos em conjunto com a area de informatica e com a diretoria, para
identificar sistemas que possibilitassem compartilhar e armazenar adequadamente o
conhecimento gerado e a interacdo das pessoas com o sistema de gestdo. O
desenvolvimento do sistema Wiki Inova Unicamp facilitou o acompanhamento do
plano. No entanto, mais importantes foram as inUmeras discussées que conduziram
ao excelente resultado aqui documentado.

Quadro 1: Painel Estratégico da Inova Unicamp 2008-2011

Perspectiva Objetivos Estratégicos Indicadores Estratégicos
BSC
Clientes 1. Atuar no desenvolvimento da = Avaliagdo da percepg¢ao da Inova Unicamp na
politica de inovagdo na Unicamp Universidade
2.Contribuir para o fortalecimento =Numero de instituicdes apoiadas e de profissionais
do sistema nacional de inovagao treinados (ICT e NIT)
Processos 3. Ser um nucleo de inovagao = Instrumentos Juridicos Assinados
Internos universitario de referéncia = Convénios de pesquisa colaborativa, com valor financeiro
internacional na comercializagao associado (nimero e valor)
de tecnologia = Posigdo anual no ranking da AUTM e da OMPI

=Numero de PCT requeridos
= Numero de patentes internacionais depositadas

4. Desenvolver a gestao da =Numero de Comunicagdes de invengao
propriedade intelectual =Numero de Patentes Depositadas no INPI
Processos 5. Desenvolver agdes de =Numero de Empresas Graduadas e de incubadas
Internos empreendedorismo e de apoio ao | sNumero de projetos de pré-incubagéo concluidos
ambiente local de inovagéo = Royalties recebidos de empresas graduadas
= Numero de projetos nos laboratérios de inovagao
Finangas 6. Promover o crescimento = Orcamento executado
sustentavel da Inova =% de recursos captados x orgamentario

= Royalties recebidos

Aprendizado | 7. Construir exceléncia na gestdo | =Relagdo Pessoal Contratado/temporario

e dos processos da Inova = Rotatividade de pessoal (contratado e temporario)
crescimento = Hora capacitagao/treinamento por colaborador

= indice de Visibilidade interna e externa da Inova

= % acbes planes concluidas no ano (do total previsto)

Fonte: Inova Unicamp (2008, p.12-13)
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8. Consideragdes Finais

A transferéncia de conhecimento, tecnologia, know-how e pessoas de universidades
para a industria e a sociedade € um tema relevante para as politicas publicas e o
desenvolvimento de uma nagdo. A percepgdo das IPP, em particular das
universidades, de que sua missao e compromisso com a sociedade é mais amplo do
que gerar e difundir o conhecimento tem estimulado-as a exercer um papel mais
efetivo no sistema nacional de inovagao (SNI), buscando formas de se aproximar da
industria, para atender necessidades da sociedade, sem comprometer os valores
académicos.

A transferéncia de tecnologia académica tem evoluido expressivamente nas ultimas
décadas e essa atividade tem se profissionalizado cada vez mais no mundo. Os NIT
atuam em um ambiente em constante transformacdo, que demanda agilidade,
flexibilidade e melhoria continua. Nos EUA, aproxima-se a comemoracdo dos 30
anos de promulgagao do Bayh-Dole Act. No Brasil, a Lei de Inovagao que completa 5
anos em 2009, gerou diversas transformagcdes no SNI e outras importantes
encontram-se em curso.

A Unicamp, de uma forma pioneira no Brasil, tem desenvolvido um conjunto de
iniciativas e instancias institucionais que a habilitam a desempenhar um papel
importante no SNI. Atribui-se boa parte do éxito da sua Agéncia ao seu empenho em
otimizar sua estrutura e gestdo, engajando-se na implementagcdo da gestao
estratégica e espera-se que seus resultados sirvam de inspiragdo para outros NIT e
ICT. Disseminou-se na Agéncia a percepgao de que o planejamento facilita e orienta
as decisdes tomadas no dia-a-dia para a construcdo de um futuro desejado. Sua
elaboracdo €& uma atividade constante, que deve ser aperfeicoada com o
amadurecimento da organizacao. Implementar com eficacia e eficiéncia a gestao
estratégica € um desafio permanente e a Inova Unicamp permanece comprometida
com essa tarefa.
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