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SISTEMA DE MENSURACAO DE DESEMPENHO EM INOVACAO PARA
UNIVERSIDADES PUBLICAS NO BRASIL

RESUMO

A geracado de inovacdes se da por duas forcas indutivas basicas, a primeira
deriva da demanda por produtos, servigos e processos, explicitadas por usuarios e
consumidores ou pelas préprias organizacdes. A segunda aponta que a geracdo de
inovacdes tende a ser induzida pela oferta de novos conhecimentos, sendo derivada
dos avancos da ciéncia. Em ambas as situacfes sdo necessarias pesquisas, sejam
de carater basico ou aplicado, para transformar o conhecimento em inovacao. Em
paises com maior avanco tecnolégico, as pesquisas de inovacéo sdo desenvolvidas
principalmente nas empresas. JA em paises com menor avanco tecnolbgico, a
exemplo do Brasil, as pesquisas ocorrem principalmente nas Instituicbes Cientificas
e Tecnoldgicas (ICT), em especial nas Instituicbes de Ensino Superior (IES). Assim,
essas instituicdes tém um papel fundamental no processo de inovacdo. Devido a sua
importancia como elemento de transformacdo de conhecimento em riqueza e
desenvolvimento econémico, o processo de inovacao precisa de gestdo. Este
trabalho, entdo, oferece um método genérico de gestdo da inovagdo baseado em
indicadores-chave de desempenho, para instituicdes brasileiras publicas de ensino
superior. Foram elaborados e selecionados 55 indicadores de desempenho divididos
em dois conjuntos, o de indice Insumos e o de indice Resultados. Devido ao elevado
namero de indicadores, e para evitar a perda de foco na andlise do desempenho, foi
criada uma sequéncia de analise, iniciando pela apuracdo da transferéncia de
tecnologia, passando pela geracdo dessa tecnologia e finalizando com a analise dos
insumos utilizados na geracao e difuséo dessas tecnologias. Para exemplificar o uso
do método, procedeu-se a aplicacdo em cinco instituicbes diferentes. No entanto é
preciso cautela na interpretacdo desses resultados, uma vez que néo foi realizada
uma analise ambiental que desse suporte as observagdes obtidas com a aplicagéo
do método. Apesar das limitagbes, o método desenvolvido e adaptado neste
trabalho mostra-se promissor para a analise de desempenho da inovacdo em
Instituicbes de Ensino Superior no Brasil.

Palavras-chave: Inovagdo. Analise de desempenho. Indicadores-chave de
desempenho. Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas.



INNOVATION PERFORMANCE MEASUREMENT SYSTEM FOR PUBLIC
UNIVERSITIES IN BRAZIL

ABSTRACT

The generation of innovations occurs due to two basic inductive forces, the
first derived from the demand for products, services and processes, claimed by users
and consumers or by the organizations. The second indicates that the generation of
innovations tends to be induced by the offer of new knowledge, being derived from
advances in science. In both situations research is needed, whether basic or applied,
to transform knowledge into innovation. In countries with greater technological
advancement, innovation research is mainly developed in the companies. However in
countries with lower technological advances, such as Brazil, the research is mainly
conducted in Scientific and Technological Institutions, especially in higher
educational institutions. Therefore these institutions have a key role in the innovation
process. Due to the importance of the process of transforming knowledge in wealth
and economic development, innovation needs to be managed. This work provides a
generic method of innovation management based on key performance indicators for
public Brazilian higher educational institutions. It was prepared and selected 55
performance indicators divided into two sets, the input index set and the index results
of innovation set. Due to the high number of indicators, and to avoid losing focus on
the analysis of performance analysis, a step-by-step analysis approach was created,
starting with the calculation of technology transfer, following through the generation
of these technologies and finishing with the analysis of the inputs used in their
generation and diffusion. To illustrate the use of the method, the application was
carried out in five different institutions. However caution is needed in interpreting
these results since it was not carried out an environmental analysis that supported
the findings that were obtained by applying the method. Despite the limitations, the
method developed and adapted in this study seems to be promising for the
performance analysis of innovation in higher education institutions in Brazil.

Key-words: Innovation. Performance analysis. Key performance indicators. Scientific
and technological institutions.
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1 INTRODUCAO

Estudo conduzido pelo “Boston Consulting Group” em 2009, sobre a avaliacao
de desempenho para pesquisa e desenvolvimento (P&D), aponta que 73% dos
executivos americanos entrevistados acreditam que o processo de inovacgao precisa
ser avaliado de forma t&o rigorosa quanto qualquer outra operacdo (OLIVEIRA,
2010). O problema fundamental, conforme Lins (2003, p. 40), € “[...] a auséncia de
formas de mensuracdo satisfatérias do novo conhecimento e de sua contribuicdo
para o progresso tecnolégico.”.

O aumento da complexidade envolvendo as atividades voltadas a inovacao
tem favorecido a organizacao formalizada, principalmente empresas e instituicdes de
pesquisa, em oposi¢do ao inovador individual. Como consequéncia, obtém-se uma
maior integragéo entre os diversos agentes envolvidos no processo (PINTO, 2014).
Para avaliar o processo de inovacao se torna indispensavel conhecer a dindmica
interna e a inter-relacao entre as instituicdes que compdem o sistema de inovacao.

Nas empresas 0 avanco € notavel, marcado pela existéncia do Manual de
Oslo que, segundo Tigre (2006, p. 72), € “[...] a referéncia conceitual e metodolbgica
mais utilizada para analisar o processo de inovagdo.”. A primeira edicdo do Manual,
datada de 1992, surgiu da necessidade de padronizar internacionalmente as
metodologias de pesquisa de inovacdo nas empresas. Atualmente em sua terceira
edicdo, o Manual auxilia a discussao sobre o conhecimento a respeito do processo
de inovacao e esta constantemente sendo atualizado para permitir a continuidade da
sua utilizacdo (OCDE, 2005). No Brasil, com base no Manual de Oslo, é realizada a
Pesquisa de Inovacdo (PINTEC) pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE).

Como o Manual de Oslo retrata apenas parametros para a mensuracao da
inovacdo em empresas, para as instituicdes de pesquisa faz-se necessario uma
ferramenta de gestdo capaz de captar uma visdo mais ampla do processo de
inovagdo, considerando que ganhos econémicos ndo sdo objetivos primordiais da
organizacdo. Entre estas instituicbes de pesquisa, no Brasil, se destacam as
Instituicdes Cientificas e Tecnologicas (ICT).

A importancia das ICT para a inovagdo foi reconhecida, principalmente, a
partir da a Lei n° 10.973/2004 (BRASIL, 2004) que deu autonomia as ICT para

prestar servigcos a instituicdes publicas ou privadas, através de atividades voltadas a
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inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnolégica. Além disso, celebrar contratos de
transferéncia de tecnologia e de licenciamento, a titulo exclusivo e nédo exclusivo
(BRASIL, 2004, 2005).

Recentemente tal importancia foi ratificada pela Lei n°. 13.243/2016 (BRASIL
2016) que redefiniu alguns conceitos estabelecidos pela Lei n° 10.973/2004,
inclusive o conceito de inovagdo e de ICT. Pautada pela Emenda Constitucional
85/2015 (BRASIL, 2015) a Lei n°. 13.243/2016 estabelece medidas de incentivo a
inovacao e a pesquisa cientifica, visa reduzir a burocracia e facilitar as atividades de
pesquisa cientifica e tecnoldgica através da descentralizacdo das atividades de
ciéncia, tecnologia e inovacdo em cada esfera de governo, simplificacdo de
procedimentos para gestao de projetos de ciéncia, tecnologia e inovacao e utilizacéao
do poder de compra do Estado para fomento a inovacédo (BRASIL 2016).

No que tange as ICT a Lei n° 13.243/2016 (BRASIL 2016, p.1) prevé:
promoc¢ao e continuidade dos processos de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico
e de inovacdo, assegurando os recursos humanos, econémicos e financeiros para
tal finalidade; promocéo da cooperacédo e interacdo entre os entes publicos, entre os
setores publico e privado e entre empresas; estimulo a atividade de inovacao nas
ICT e nas empresas; incentivo a constituicdo de ambientes favoraveis a inovacéo e
as atividades de transferéncia de tecnologia; promocdo e continuidade dos
processos de formacdo e capacitacdo cientifica e tecnoldgica; fortalecimento das
capacidades operacional, cientifica, tecnolégica e administrativa das ICT; apoio,
incentivo e integracdo dos inventores independentes as atividades das ICT e ao
sistema produtivo.

Atualmente existe uma inciativa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (MCTI) para avaliar a atuacdo das ICT, conhecida como Formulario para
Informacdes sobre a Politica de Propriedade Intelectual das Instituicbes Cientificas e
Tecnologicas do Brasil (FORMICT). O FORMICT permite a avaliacdo da
implementagdo de politicas para a inovagdo através dos artigos da Lei n°.
10.973/2004 (BRASIL, 2004), mas também permite a visualizacdo dos resultados
alcancados através do numero de registros de propriedade industrial e dos contratos
de transferéncia de tecnologia e licenciamento assinados entre as ICT e demais
agentes do sistema de inovagdo. No entanto, o FORMICT néo pode ser encarado

como uma ferramenta de gestdo, pois ndo permite a instituicAo apurar seus
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resultados alcancados através da relacdo entre as entradas e saidas do processo de
inovacao.

Dada a importancia das ICT, o uso de Sistemas de Mensuracdo de
Desempenho desponta como alternativa viavel para auxiliar na avaliacdo de
desempenho e também a implementacdo de estratégias nesse tipo de organizacao.
Para tanto, o sistema deve ser capaz de refletir os resultados alcangados a partir
das atividades realizadas, essas informacfes permitem aumentar o conhecimento
sobre o real funcionamento da instituicdo e também auxilia na identificacdo das
competéncias funcionais existentes, assim, sera possivel estabelecer metas que
potencializem essas competéncias e direcionem para a melhoria nos resultados.

A fim de auxiliar o processo de gestao estratégica da inovacédo nas ICT, este
trabalho oferece um método de analise de desempenho composto por indicadores
que permitem verificar a efetividade no processo de inovacdo. Devido a grande
diversidade de instituicbes de pesquisa, optou-se pelas Instituicbes de Ensino
Superior (IES) e, dentro deste universo, pelas publicas, dada a definicdo de ICT que
refere-se a “6rgaos ou entidades da administracao publica”.

Este trabalho foi estruturado em seis capitulos e dois apéndices para permitir
uma melhor apresentacdo dos resultados da pesquisa. Este primeiro capitulo
apresenta uma contextualizacdo do tema e sera finalizado com os objetivos do
estudo. No capitulo seguinte sdo apresentadas as bases conceituais utilizadas no
desenvolvimento da pesquisa, seguido pelo terceiro capitulo que traz o estado da
arte sobre a mensuracdo da inovacdao. No quarto capitulo o sistema proposto é
apresentado e no quinto capitulo os resultados alcancados pelas IES séo
mensurados e analisados. As consideracdes finais e as sugestdes para trabalhos
futuros sédo apresentadas no sexto e ultimo capitulo. Por fim, nos apéndices séo
apresentados os dados utilizados para o calculo dos indicadores (Apéndice A) e uma
prospeccao tecnologica de patentes sobre avaliacdo de desempenho através de
indicadores-chave de desempenho, benchmarking e scorecard (Apéndice B).

1.1 Objetivo geral
O objetivo geral deste trabalho é propor um método genérico de gestdo da

inovacdo, baseado em indicadores-chave de desempenho, para instituicbes

brasileiras publicas de ensino superior.
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1.2 Objetivos especificos

Os obijetivos especificos do trabalho séo os seguintes:

e Apresentar os conceitos relacionados ao tema e os impactos das politicas
publicas de incentivos a inovacao nos objetos de estudo;

e Identificar os principais fatores indutores da inovagao nas instituicoes
publicas de ensino superior;

e Analisar criticamente as métricas de inovacao utilizadas atualmente;

e Com base no item anterior, propor um método de avaliacdo de
desempenho;

e Aplicar o método proposto a um conjunto selecionado e diversificado de

instituicoes.
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2 Bases Conceituais

2.1 Inovacéao

O termo inovacao possui varias definicbes, entretanto todas comungam do
entendimento de considera-la como sinbnimo de mudanca e de exploracdo de novas
ideias no ambito da producdo de bens e servicos. A amplitude do tema é ratificada
por Schumpeter (1982, p. 48), ao afirmar que produzir inovacédo é “[...] combinar
materiais e forcas que estdo ao nosso alcance, isso significa produzir outras coisas
ou produzir as mesmas coisas com meétodos diferentes.”.

Para Schumpeter (1982) a inovacdo engloba cinco possiveis formas de
mudanca, sendo elas a introducdo de um produto novo ou uma mudanca em um
produto existente, a ado¢cdo de um novo processo, 0 desenvolvimento de um novo
mercado, nao explorado anteriormente, a conquista de uma nova fonte de
suprimentos, independente se essa fonte j4 existia ou se foi criada, e a
reestruturacado dos métodos da organizacdo. Schumpeter (1982) associa a inovacao
com tudo aquilo que diferencia e cria valor a um negdcio, sem associa-la,
necessariamente, ao conhecimento cientifico.

Nesta mesma linha, a OCDE define inovagdo como:

[...] implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negdcios, na

organizag&o do local de trabalho ou nas relagdes externas. (OCDE, 2005, p.
55).

S&o quatro os tipos de inovacéo identificados pela OCDE (2005, p. 57):
inovacdo de produto, que € a “[...] introducdo de um bem ou servico novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou usos
previstos.”; inovacdo de processo, que é a “[...] implementagdo de um método de
producdo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-se
mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares.”; inovacao de
marketing, que € a “[...] implementagdo de um novo método de marketing com
mudancgas significativas na concepg¢édo do produto ou em sua embalagem, no seu
posicionamento, em sua promoc¢ao ou nha fixacdo de precos.”; e inovacao
organizacional, que é a “[...] implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negdcios da empresa, na organizacdo do seu local de trabalho ou em

suas relacoes externas.”.
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A medida que os estudos avancaram novas abordagens surgiram
descrevendo também inovacdes sociais e as inovacdes no setor publico. Sendo
assim, a Lei n°. 13.243/2016 define inovacdo como (BRASIL, 2016, p. 1):

[...] introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e
social que resulte em novos produtos, servicos Ou pProcessos ou que
compreenda a agregacao 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.

Na conceituacdo de inovacdo algumas distingcbes se fazem necessarias,
segundo Tigre (2006, p. 72): tecnologia “[...] pode ser definida como conhecimento
sobre técnicas.”, enquanto as técnicas “[...] envolvem aplicacbes desse
conhecimento em produtos, processos e métodos organizacionais.”; invengao “[...]
se refere a criacdo de um processo, técnica ou produto inédito.”, ja a inovagao “[...]
ocorre com a efetiva aplicacéo pratica de uma invencéo.”.

Nesse sentido, Schumpeter (1982) ja enfatizava que inovacao néo é sinbnimo
de invencdo, uma invencédo € a descoberta de novos produtos ou novas formas de
producdo com potencial para exploracdo econdmica. Sendo assim, uma inovacao se
torna uma inovacdo quando explorada economicamente. Nessa mesma linha, para
REIS (2008, p. 41) uma invencéo € “[...] uma ideia, um esboco ou um modelo para
um dispositivo, produto, processo ou sistema novo ou aperfeicoado.”.

Sob o ponto de vista destes conceitos € importante ressaltar que a inovacao é
um meio para um fim. Considerando os objetos de estudo para os quais as
inovacdes sdo igualmente importantes nos ambitos econdmico e social, a definicdo
de inovacdo dada pela Lei n° 13.243/2016 sera utilizada neste trabalho. Sendo
assim, serdo consideradas inven¢gdes uma ideia, um esbo¢o ou um modelo para um,
produto, servico ou processo novo ou aperfeicoado.

Para fins de classificacdo, Freeman e Soete (2008) criaram uma taxonomia
das inovacdes tecnologicas. O nivel mais elementar, gradual e continuo € o das
inovagdes incrementais que representam melhoramentos e modificagdes feitas no
design ou na qualidade dos produtos e servicos, aperfeicoamento de processos
organizacionais ou de logistica interna e externa, novas praticas de compra e venda,
entre outros comumente resultantes do aprendizado e da capacitagdo. A inovacao €
considerada por eles como radical quando rompe com uma estrutura existente,
tracando nova rota tecnologica, e caracteriza-se pela descontinuidade no tempo,
trazendo um salto na produtividade e na tecnologia de produtos, processos e

Servigos.
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Nesta sequéncia, as mudancas no sistema tecnoldgico sao aquelas
inovagOes capazes de afetar mais de um setor, dando origem a novas atividades
econbmicas, normalmente acompanhadas de alteracbes no ambiente interno da
organizacdo e em suas relacbes no ambiente externo, sendo o surgimento do
comércio pela internet um exemplo classico deste tipo de inovacdo. Finalmente,
existe a criagdo de um novo paradigma tecnoecondmico, que envolve mudancas
nao apenas na tecnologia como também no ambito social e macroeconémico no
qual as inovagodes estao inseridas (FREEMAN; SOETE, 2008).

Vale ressaltar que Freeman e Soete (2008) se apoiam no modelo chamado
de destruicéo criadora de Schumpeter (1982), no qual a inovacéo se da em forma de
ciclos, que envolvem periodos de recuperacéo e prosperidade, seguido de recessao
e depressdo ou substituicho por um novo ciclo com a mesma sequéncia de
periodos. Nos periodos de prosperidade as organizacdes estdo desenvolvendo as
tecnologias existentes e, consequentemente, as inovagdes surgem ocasionalmente
da busca por inovacdes incrementais na diferenciacdo de produtos e servicos. Na
recessao as organizacdes nao teriam alternativas a nao ser buscar algo
completamente novo, uma vez que a saturagcdo elevou os custos e o investimento ja
ndo é atrativo devido a falta de perspectiva de retorno. Assim, ideias que
previamente pareciam impossiveis ou ndo valiosas passam a ser exploradas e,
dessa forma, geram inovacdes radicais que poderdo levar a mudancas no sistema
tecnoldgico e/ou criacdo de um novo paradigma tecnoecondmico.

Pode-se observar que a taxonomia de Freeman e Soete (2008) n&o prevé
uma classificacao rigorosa e excludente, ao contrario, uma inovacao pode pertencer
a mais de um dos grupos supracitados, de modo que eles destacam, por exemplo,
gue uma mudanca de paradigma abrange aglomerados de inovac¢fes radicais e

incrementais.

2.1.1 Sistema Nacional de Inovacéo

O conceito de Sistema Nacional de Inovacédo (NSI, sigla derivada do termo
em inglés: National System of Innovation) foi desenvolvido em paralelo em diferentes
locais na Europa e nos Estados Unidos da América (EUA) na década de 1980,
tornando-se mais amplamente difundido através da publicacdo do trabalho de
Freeman (1987) seguido por Lundvall (1992), Nelson (1993) e Edquist (1997).
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Freeman (1987) definiu NSI como um conjunto de instituicbes, atores e
mecanismos em um pais que contribuem para a criacdo, avanco e difusdo das
inovacdes. Destacam-se entre essas instituicdes, atores e mecanismos: 0s institutos
de pesquisa, 0 sistema educacional, as empresas e seus laboratorios de P&D, as
agéncias governamentais, a estrutura do sistema financeiro, as leis de propriedade
intelectual e as IES.

O trabalho de Lundvall (1992) se propds, principalmente, a investigar o
conceito e o desenvolvimento da estrutura de analise dos sistemas de inovacdo. O
autor percebeu que a organizacdo desses sistemas € influenciada por fatores
econdmicos, politicos e culturais. Assim, as estruturas de producdo e as diretrizes
institucionais sdo duas dimensdes importantes para definir o NSI. Por fim o autor
concluiu que estas dimensdes sdo os fatores que ajudam a determinar a escala, a
direcédo e o sucesso das atividades de inovacéo.

Nelson (1993), por sua vez, fez um estudo comparativo de Sistemas
Nacionais de Inovacéo de 15 paises, concluindo que eles diferem significativamente
de pais para pais, dependendo de sua estrutura econdmica, suas bases de
conhecimentos e suas instituicdes especificas. Nesta linha, Albuquerque (1996)
ressalta que o NSI é:

[...] uma construgdo institucional, produto de uma acgdo planejada e
consciente ou de um somatério de decisbes ndo planejadas e
desarticuladas que impulsiona o progresso tecnoldégico em economias
capitalistas complexas. (ALBUQUERQUE, 1996, p. 57).

Cabe ressaltar que, como agentes no processo de constituicdo de um NSI, é
necessario que as empresas inovadoras pertencam de fato ao sistema na qual se
inserem, 0 que significa que o ideal é que tais empresas sejam de capital e
constituicdo nacionais. Nao basta que elas produzam no territdrio nacional ou para o
mercado nacional, € necessaria uma efetiva contribuicdo para o desenvolvimento
local. Logo, as subsidiarias de empresas estrangeiras, que pertencem a outros
sistemas de inovagdo, possuem pouca utilidade para uma estratégia de
desenvolvimento tecnoldgico nacional coerente, uma vez que parte dos resultados
desse sistema é remetida a outros paises (FREEMAN; SOETE, 2008).

No Brasil, a Emenda Constitucional 85/2015 (BRASIL, 2015, p. 1) criou o
Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SNCTI) que “[...] sera
organizado em regime de colaboracdo entre entes, tanto publicos quanto privados,

com vistas a promover o desenvolvimento cientifico e tecnologico e a inovacao.”.
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Entretanto, mesmo com a promulgacéo da emenda supracitada o SNCTI precisa ser

regulamentado para discriminar seus atores e funcionamento.

2.1.2 O modelo da Triplice Hélice

O modelo da Triplice Hélice, apresentado inicialmente por Etzkowitz e
Leydesdorff (1997), retrata a dindmica da inovacdo através das relacbes que se
estabelecem entre trés atores distintos, sendo eles as IES e demais institutos de
pesquisa, a iniciativa privada e o governo, configurando assim as trés partes
distintas de uma mesma hélice. O modelo da Triplice Hélice assume, portanto, a
forma espiral em que as trés esferas institucionais independentes trabalham em
cooperacao e de forma interdependente (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 1997).

Cabe ao Estado formular as politicas publicas de fomento a inovacao,
fornecer recursos, financiar pesquisas e incentivar 0 empreendedorismo
organizacional, ao tempo em que promove a diminuicdo de incertezas na
macroeconomia e, assim, estimula os demais agentes a investir em inovacdo. Além
disso, ele pode criar instituicdes que regulamentem os setores produtivo e financeiro
e ainda promover o uso de politicas fiscal, monetaria e cambial em prol da producéo
de inovacbes (ETZKOWITZ, 2013; ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 1997,
FREEMAN; SOETE, 2008).

Cinco acfes basicas do governo para promocao da inovacao foram elencadas
por Etzkowitz (2013, p.103):

e Oferecimento de seguranca as empresas pelo governo por meio de
garantias especificas;

e adequacao do sistema fiscal para incentivar a inovacéo, tais como créditos
fiscais de P&D ou incentivos especiais;

e elaboracdo de leis e normas para regulamentar o comportamento do
mercado e questdes monetarias;

e valer-se do sistema juridico para garantir, a0 mesmo tempo, a propriedade
intelectual as universidades de pesquisas desenvolvidas por financiamento
publico, bem como o incentivo a transferéncia de tecnologia as empresas

para o desenvolvimento econdémico e social; e
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e oferecimento de financiamento (capital de risco publico) para pesquisa

basica para um modelo linear de inovacéo.

Cabem as IES e institutos de pesquisa a formacgéo de recursos humanos, a
realizacdo de treinamentos, a realizacdo de pesquisa bésica e aplicada e o
desenvolvendo de prototipos de tecnologias inovadoras (ETZKOWITZ, 2013;
ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 1997; FREEMAN; SOETE, 2008). Eles sao,
portanto, fonte de conhecimento e tecnologia dos quais se originam e tem inicio o
processo de transferéncia de tecnologia para a iniciativa privada.

A relacdo entre as IES, a empresa e 0 governo, visando o desenvolvimento
local e regional, € um desafio constante, tanto para aproximar a producao
académica das necessidades dos setores produtivos, quanto para reorganizar ou
reestruturar ambientes de inovagéo e desenvolvimento de tecnologias (ETZKOWITZ,
2013).

Para garantir a efetividade das IES no processo de inovacao, Etzkowitz
(2013) sugere que pode-se atentar para quatro aspectos: lideranca académica
capaz de formular e implementar uma visdo estratégica; controle juridico sobre os
recursos académicos, incluindo propriedades fisicas, como os prédios da
universidade, e a propriedade intelectual que resulta da pesquisa; capacidade
organizacional para transferir tecnologia através de patenteamento, licenciamento e
incubacéo; e sentimentos e atitudes empreendedoras entre gestores, corpo docente
e estudantes.

As empresas sdo as responsaveis diretas pela inovacao, ou seja, pela efetiva
aplicacdo pratica de uma invencdo. Para tanto, faz-se necessario produzir
conhecimento internamente, ou, quando necessario, buscar junto a agentes
externos as informacdes necesséarias para a criacdo de uma base de geracdo de
ideias e de novos conhecimentos que suportem esse processo de inovagdo até a
consolidacdo dos produtos, processos e servicos. Cabe a elas, entre outras
atividades, captar o conhecimento cientifico e tecnoldgico gerado nas IES e demais
instituicbes de pesquisa e produzi-los e comercializa-los, oferecendo-os a sociedade
na forma de produtos, processos e servigos, gerando beneficios econémicos. Acima
de tudo, atentar-se para o0 que precisam aprender para aperfeicoar a sua producao
tecnolégica (ETZKOWITZ, 2013; ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 1997; FREEMAN;
SOETE, 2008).
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Desenvolvendo este modelo analitico, em Carayannis e Campbell (2012)
apresentam 2 modelos mais abrangentes que incluem uma Quarta e uma Quinta
Hélices. O modelo da Quéadrupla Hélice acrescenta a Triplice Hélice um quarto
elemento: o publico, moldado pela cultura. Os autores associam esse elemento a
diversidade dos modos de produgcdo de conhecimento e inovagao, ressaltando as
influéncias da midia, indUstrias criativas, cultura, valores, estilo de vida e arte na
geracao de inovacoes.

O modelo da Quintupla Hélice adiciona a Hélice Quadrupla o elemento
ambientes naturais da sociedade. O modelo traz uma abordagem sdcio ecoldgica
enquanto forcas motrizes para a geracdo do conhecimento e da inovacao.
Carayannis e Campbell (2012) destacam que a Triplice Hélice enfatiza a producéo
do conhecimento e inovacdo em compatibilidade com a economia do conhecimento,
a Quadrupla Hélice enfatiza o papel da sociedade e da economia do conhecimento
para a geracdo do conhecimento e inovacao e a Quintupla Hélice enfatiza o papel
do ambiente, das sociedades e da economia do conhecimento como condutor da

geracdo do conhecimento e inovacao.

2.1.3 Inovacao no ambito do setor publico

Os trabalhos pioneiros sobre inovacdo, a exemplo de Schumpeter (1982),
objetivavam esclarecer a relagdo entre inovacdo e desenvolvimento econémico e
assim focavam no desenvolvimento de produtos e processos no setor privado. Com
o0 crescimento do interesse no estudo da inovacdo, ampliou-se seu escopo,
passando a englobar também inovacdes em servigos, inovacdes sociais e inovacdes
no setor publico (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013).

A inovagdo é igualmente fundamental para um melhor desempenho
econdbmico, para o bem-estar social e para a sustentabilidade ambiental. Apesar de
existirem diferengas, existem também semelhancas e sinergias entre inovacdes nos
setores privado e publico, uma vez que, no setor publico, as inovacdes também
visam melhorar a eficiéncia organizacional, proporcionar maior qualidade e servigos
mais oportunos para os cidadaos, reduzir os custos de transacdo de negocios e
fornecer novos métodos de operacdo (ANAO, 2009).

Governos em todo o mundo recebem permanente pressdo da sociedade para

responder as demandas dos cidaddos e a crescente complexidade de seus
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ambientes (ALBERTI; BERTUCCI, 2006). Assim, segundo a “Australian National
Audit Office” (ANAQO), no setor publico as inovacbes estdo concentradas em trés
tipos de atividades (ANAO, 2009, p. 2, traducdo nossa):

e moldagem de orientacGes politicas, onde o papel do setor publico é
fornecer aconselhamento e opc¢des para auxiliar a tomada de decisdo em
relacdo as politicas e programas de governo;

e implementacdo de politicas e programas, ou seja, a prestacado de servicos
a comunidade de forma eficiente e eficaz; e

e inovacdes administrativas, i.e., a introducdo de novos processos e praticas

internas para melhorar a produtividade e/ou reduzir custos.

Além dessas, outra atividade que estd se destacando, € o uso do
conhecimento cientifico como promotor de inovacdes. Desta forma, as IES e demais
institutos de pesquisa publicos exercem também um importante papel de empregar a
ciéncia na resolucédo de problemas praticos. Sendo assim, a ciéncia tem sido cada
vez mais reconhecida como necesséria para a criagdo e disseminacdo do

conhecimento.

2.1.4 O papel das IES na inovacéao

As |IES publicas estdo passando por transformagdes profundas,
principalmente no que diz respeito as suas funcdes tradicionalmente estabelecidas
de ensino e pesquisa (JESUS, 2015). Na visao de Etzkowitz (2013), as IES publicas
evoluiram de instituicbes voltadas a preservacédo e transmissdo de conhecimentos
na era medieval, passando por uma primeira revolugéo teve inicio na metade do
século XIX em que houve a transicdo de uma instituicdo dedicada ao ensino para
uma instituicdo de ensino e pesquisa. Atualmente, as IES vivem uma segunda
revolucdo académica, na qual assumem um papel relevante para o desenvolvimento
econdmico e social, especialmente através da inovacao.

As novas oportunidades tecnoldgicas estdo cada vez mais se baseando nos
avangos obtidos pelo conhecimento cientifico, assim, as interacdes entre ciéncia e

tecnologia possibilitam que os avancos da ciéncia melhorem a resolugcdo de
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problemas préticos, promovendo inovacao (KLEVORICK et al., 1995; PINTO, 2014).
Portanto, a ciéncia desempenha tanto um papel de estoque de conhecimento como
um papel de fluxo de conhecimento.

Nesse contexto as IES podem ser encardas como fonte de conhecimento,
tecnologia e recursos humanos promotores do desenvolvimento econdémico e social.
Tais agentes sdo, também, promotores da inovacdo, e podem atuar em conjunto
com governo, empresas e sociedade no desenvolvimento das regides onde estédo
inseridos, pois concentra grande parte das competéncias e infraestrutura de
pesquisa, 0 que é variavel em funcdo do ambiente onde estdo inseridas e das
tradigcbes académicas da instiuigdo (ETZKOWITZ, 2013).

No Brasil, para incentivar a pesquisa cientifica e tecnologica foi criada a Lei
n° 10.973/2004 (BRASIL, 2004), que ficou conhecida como Lei da Inovacao,
alterada pelo Decreto 5.563/2005 (BRASIL, 2005) e recentemente pela Lei n°.
13.243/2016 (BRASIL, 2016). A Lei de Inovacao definiu a atuacdo das Instituicbes
Cientificas e Tecnoldgicas (ICT), o conceito foi atualizado na Lei n°. 13.243/2016,

segundo a qual ICT é todo:

[...] 6rgéo ou entidade da administragc&o publica direta ou indireta ou pessoa
juridica de direito privado sem fins lucrativos legalmente constituida sob as
leis brasileiras, com sede e foro no Pais, que inclua em sua missao
institucional ou em seu objetivo social ou estatutario a pesquisa basica ou
aplicada de carater cientifico ou tecnolégico ou o desenvolvimento de novos
produtos, servi¢cos ou processos. (BRASIL, 2016, p. 1).

No cenario atual, as ICT funcionam como atores fundamentais para subsidiar
e fomentar atividades de carater tecnoldgico, imprescindiveis neste movimento
nacional pela inovacgao tecnolégica (JESUS, 2015). Para isso, a Lei n°. 13.243/2016
prevé que as ICT poderdo, mediante remuneracdo e por prazo determinado, nos
termos de contrato ou convénio (BRASIL, 2016, p. 2):

e compartilhar seus laboratérios, equipamentos, instrumentos, materiais e
demais instalacdes com ICT ou empresas em ac¢des voltadas a inovacéo
tecnologica para consecucgdo das atividades de incubacdo, sem prejuizo
de sua atividade finalistica;

e permitir a utilizacdo de seus laboratorios, equipamentos, instrumentos,
materiais e demais instalacdes existentes em suas proprias dependéncias

por ICT, empresas ou pessoas fisicas voltadas a atividades de pesquisa,
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desenvolvimento e inovacédo, desde que tal permissdo nao interfira
diretamente em sua atividade-fim nem com ela conflite; e
e permitir 0 uso de seu capital intelectual em projetos de pesquisa,

desenvolvimento e inovacgéao.

As IES bem como os demais institutos de pesquisa ndo podem ser
responsaveis diretos pela inovacéo, por definicdo, uma parte importante do processo
ocorre nos setores produtivos. Cabe a elas o desenvolvimento tecnoldgico e a
geracgao de invengdes que culminam na transferéncia de tecnologia para ser inserida
no ambiente produtivo ou social na forma de inovacdes. Nesse sentido, as IES
precisam criar condicbes favoraveis para o desenvolvimento tecnoldgico,
estabelecimento, desenvolvimento e consolidacdo de ambientes propicios a
inovacao.

A institucionalizacdo do Nucleo de Inovacdo Tecnologica (NIT), uma
obrigacéo legal para toda ICT desde a Lei n°. 10.973/2004 (BRASIL, 2004), tem por
objetivo centralizar a gestdo de politica institucional de inovacdo. Ao tratar do
processo de criagdo, protecdo, negociacdo e comercializacdo, o NIT se torna o
responsavel por estabelecer esse ambiente propicio para que os resultados do
desenvolvimento tecnolégico na IES sejam inven¢gdes com potencial para serem
transformados em inovagao. Outras fungdes, segundo Jesus (2015) sao favorecer a
interlocucéo entre a IES e o setor produtivo e divulgar o portfélio de tecnologias.

Apesar da importancia das IES no processo de inovacdo, pode-se observar
no Apéndice B que ainda ndo existem patentes que se propdem a oferecer
metodologias de mensuracgao dos resultados alcancados por este tipo de instituicao.
Para as empresas, no entanto essas patentes existem e trazem metodologias

facilmente adaptaveis a qualquer tipo de negécio.

2.2 (Gestéao estratégica

A realidade competitiva, marcada pela existéncia das cinco forcas
competitivas basicas (ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos ou servi¢cos
substitutos, rivalidade entre os concorrentes, poder de negociacdo dos fornecedores
e poder de negociacdo dos clientes), traz consigo a necessidade de gestao

estratégica para qualquer instituicdo (PORTER, 2004). Carvalho e Laurindo (2007)



33

discorrem que a necessidade da estratégia esta ligada a existéncia de competicao.
Para os autores, a estratégia deve ser revolucionaria e visa mudangas no ambiente
competitivo de modo a favorecer a organizacdo responsavel pela interposicéo,
sendo assim, essa sera a primeira a experimentar os impactos causados pela
intervencdo no ambiente.

Cabe destacar que a estratégia € responséavel pela criacdo de valor para a
organizacdo, seja econdmico ou social. Assim, ela esta associada a criacdo de
vantagens competitivas que, por sua vez, dependem das competéncias
desenvolvidas. Estas competéncias é que sdo capazes de diferenciar a organizacao
das demais, utilizando como recursos estratégicos fundamentais o conhecimento e
as habilidades humanas e organizacionais adquiridas ao longo do tempo (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento é um fator competitivo e a capacidade de inovacdo da
organizacdo é uma consequéncia da aplicacdo dele. Entretanto, o conhecimento por
si s6 ndo gera inovacdo e nem vantagem competitiva (NONAKA e TAKEUCHI,
1997). Dessa forma, para desenvolver competéncia capaz de gerar vantagens
competitivas, faz-se necessario que a organizagdo estruture um processo
sistematico de aprendizagem utilizando a transferéncia de conhecimento (FLEURY e
FLEURY, 2003).

Considera-se a existéncia de dois tipos de conhecimento: tacito e explicito. O
primeiro apresenta-se com um carater interiorizado, nem sempre de facil articulacéo
verbal e que, por isso, é dificil de ser transmitido. J& o segundo é aquele que se
torna facilmente articulavel, tendo assim seu processo de transmissao facilitado
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

A transferéncia do conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), se da
por meio de quatro processos distintos. A socializacdo € um processo de
compartilhamento de experiéncias por meio de algumas formas de aprendizado,
objetivando a transferéncia do conhecimento tacito (de tacito para tacito), sendo
primordial a existéncia de uma experiéncia anterior de ambas as partes, permitindo
associacdes por meio de contextos especificos. A externalizacdo é um processo que
transforma o conhecimento tacito em conhecimento explicito na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A combinacao, por sua vez, € o modo
de conversdo de conhecimento que envolve a juncdo de conjuntos diferentes de

conhecimentos ja explicitados. Por fim, a internalizacdo, que é o processo de
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incorporacdo do conhecimento explicito ao tacito, sendo a aprendizagem uma forma
de efetuar essa conversao.

Existem muitas abordagens estratégicas, destacando-se entre elas a tipologia
de Porter (2004), que € composta por trés estratégias genéricas: lideranca no custo
total; diferenciacdo; e enfoque. Segundo o autor, essas devem ser a base do
pensamento estratégico da organizacdo e devem posteriormente ser traduzidas em
estratégias mais especificas apropriadas a cada tipo de organizacdo e de ambiente
no qual ela esta inserida.

O ponto central da estratégia de lideranca no custo total é a organizacao fazer
com que seu custo total seja menor do que o das demais organizacdes, no ambito
de todos os concorrentes e substitutos. Isso exige diminuicdo constante do custo,
utilizando, entre outros elementos, instalacdes em escala efetiva, controle e reducéo
das despesas gerais e minimizacdo de éareas de apoio. A liderangca em custo
necessita, constantemente, de reinvestimento em simplificacdo dos produtos e
servicos, equipamento e instalacbes para reduzir cada vez mais o custo total
(PORTER, 2004).

A estratégia de diferenciacdo pressupbe que a organizacdo ofereca um
produto ou servico que, num ambito também generalista, seja considerado Unico
pelos clientes, ou seja, cujas caracteristicas o distingam daqueles oferecidos pelos
concorrentes e substitutos. A diferenciacdo pode permitir a organizacdo requerer
mais recursos em troca dos servicos e produtos oferecidos, e estes recursos devem
ser direcionados a suprir eventuais custos adicionais em que ela incorre ao se
diferenciar e também na busca por novas fontes de diferenciacdo (PORTER, 2004).

A estratégia de enfoque consiste em, através de uma posi¢cao de custo mais
baixo ou de uma posicéo de diferenciacdo, atender a um determinado segmento de
mercado ou grupo de clientes. O alvo, ou escopo estratégico, deve ser
suficientemente estreito, de forma a permitir que a organizacédo o atenda de forma
efetiva, satisfazendo da melhor forma seu publico alvo, seja em termos de custo ou
de diferenciacao, ou ambos (PORTER, 2004).

A formulacdo e implementacdo das estratégias genéricas é adaptavel para
qualquer tipo de organizacdo, privada ou publica, com ou sem fins lucrativos,
independentemente do tamanho e do faturamento. Contudo, observa-se uma grande
dificuldade dos colaboradores de uma organizacao (desde o pessoal operacional até

0s gerentes) em entender, interiorizar e aplicar o direcionamento estratégico na
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execucéao do trabalho e assim criar vantagem competitiva (HERRERO FILHO, 2005).
Dessa forma, surgiram muitas abordagens que objetivam o alinhamento estratégico,
visando integrar planejamento e pratica, evitando falhas, sendo uma delas a analise
de desempenho.

As IES e demais institutos de pesquisa ndo visam obtencéo de lucro, assim
sua competitividade pode ser analisada por meio do impacto do resultado de suas
atividades na sociedade. Dessa forma, as abordagens descritas anteriormente, cuja
importancia ja foi amplamente aceita para organizacdes do setor privado, podem ser

adaptadas para organiza¢des do setor publico, considerando suas particularidades.

2.3 Mensuracdao e andlise de desempenho

Desempenho, segundo Bandeira (2009, p. 5), é “[...] a relacdo entre o nivel
efetivo de realizacdo de um objetivo e o nivel considerado, teoricamente, como
padrdo, obedecendo a algum critério.”. Sendo assim, a mensuracao de desempenho
pode ser definida como o processo de se quantificar uma acdo, no qual mensuragao
€ 0 processo de quantificacdo e a acdo € aquilo que provoca o desempenho.

Mensurar o desempenho consiste, portanto, em transformar dados em
indicadores com implicagbes quantitativas, uma vez que isso facilita o entendimento
sobre o0 que estd sendo medido e permite comparacdo entre pessoas e
organizacbes ao longo do tempo (AZEVEDO, 2012; OLIVEIRA, 2010). Para
Davenport (1994), mensurar o desempenho é necessario, pois, para este autor, 0
gue ndo se pode medir ndo se pode controlar, o que néo se pode controlar nédo se
pode gerenciar, e 0 que ndo se pode gerenciar hdo se pode melhorar.

A andlise de desempenho pode ser encarada como uma forma de obter uma
visdo do estado atual e de simular as consequéncias da mudanca em algumas das
varaveis envolvidas e, assim, possibilitar que sejam tracados objetivos de estado
futuro. Cabe destacar que dificiimente um indicador isolado conseguira refletir a
complexidade e amplitude da atuagcdo de uma organizagcdao (AZEVEDO, 2012,
OLIVEIRA, 2010).
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2.3.1 Sistemas de Mensuracao de Desempenho

Existem muitas definicbes de Sistemas de Mensuracdo de Desempenho
(SMD). Franco-Santos et al. (2007) desenvolveram um trabalho cujo objetivo
principal era definir as caracteristicas principais de um SMD a partir de mais de 300
publicacdes analisadas. Para cada definicdo encontrada na pesquisa havia uma
perspectiva diferente, e entdo os autores puderam demonstrar a diversidade do
assunto, bem como a falta de consenso sobre a sua definicdo, uma vez que nao
foram identificadas duas definicbes que concordassem com precisao.

N&o havendo consenso na definicdo, os autores perceberam entdo que,
apesar dos diferentes pontos de vista, a base de cada definicdo era uma
combinacgéo das seguintes caracteristicas: elementos dos SMD; papéis que os SMD
executam; e processos que fazem parte dos SMD. Especificamente, 0os elementos
de um SMD sao as propriedades ou caracteristicas que compdem o sistema, 0s
papéis do SMD séo os propoésitos ou funcdes que sdo executados pelo sistema e 0s
processos sao as series de acdes que se combinam para constituir o SMD.

Franco-Santos et al. (2007), apesar de identificarem doze componentes
diferentes, argumentam ainda que um SMD possui dois elementos fundamentais:
medidas de desempenho e infraestrutura de suporte. O primeiro elemento sdo as
medidas (ou métricas) que irdo integrar o SMD. Neely et al. (2000) afirmam que o
processo de decisdo entre as medidas a serem adotadas € importante, pois leva as
equipes gerenciais a serem explicitas a respeito de suas prioridades de
desempenho e também sobre o relacionamento entre as medidas adotadas, além de
oferecer a oportunidade de resolver diferencas de opinides existentes. O segundo
elemento, infraestrutura de suporte, corresponde a captura de dados para
alimentacdo do sistema e a provisdao de informacdo (FRANCO-SANTOS et al.,
2007). Assim, a infraestrutura pode variar de simples métodos de armazenamento
de dados a sistemas de informagéo sofisticados e procedimentos que incluem a
aquisicado, classificacdo, analise, interpretacdo e disseminag¢do de dados, além dos
recursos humanos necessarios para operacionaliza-los.

Os SMD também podem representar diferentes papéis nas organizacoes,

destacando-se, segundo Franco-Santos et al. (2007, p. 797), os seguintes:
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e mensuracdo do desempenho: engloba o papel de monitorar o progresso e
mensurar ou analisar o desempenho;

e gerenciamento da estratégia: compreende os papéis de planejamento,
formulacdo, implementacdo e execucdo da estratégia, ressaltando a
necessidade de atencdo para os pontos relevantes e provendo um foco no
alinhamento;

e comunicacdo: compreende os papeéis de comunicacao interna e externa e
conformidade com as regulamentacoes;

e influéncia sobre comportamentos: engloba os papéis de recompensar
comportamentos, gerenciar relacionamentos e controles; e

e aprendizado e melhoria: compreende o0s papéis de feedback,

aprendizagem e melhoria de desempenho.

Em termos dos processos que integram o SMD, Franco-Santos et al. (2007)
identificaram a predominéncia de cinco grandes fases a partir dos trabalhos
analisados: selecéo e elaboracdo das medidas, fase que compreende 0s processos
de identificacdo do que as partes interessadas precisam e querem, compreendendo
também planejamento, especificacdo dos objetivos estratégicos, desenho e selecdo
do sistema; captura e manipulacdo de dados, fase que inclui os processos de
captura de dados e analise de dados; gestdo da informacado, fase que engloba os
processos de prestacdo de informacdes, interpretacdo e tomada de decisao;
avaliacdo e recompensas de desempenho, fase que inclui os processos de
avaliacdo desempenho e relacionando-a com recompensas; e revisdo do sistema,
fase que inclui os diferentes procedimentos de revisdo e feedback dentro do
sistema.

De forma mais condensada, Neely et al. (2002) propdem que 0 processo de
construcdo de um SMD pode ser subdividido em quatro grandes fases: projeto;
planejamento e construgcdo; implementacao e operagéo; e atualizacdo. A fase de
projeto foca a decisdo da escolha das medidas. A segunda fase visa planejar e
construir o SMD (tipo de sistema, forma de acessar os dados, distribuicdo e
manipulacédo de dados, etc.), além de comunicar a organizagdo os seus objetivos. A

terceira fase ocupa-se da implementacdo e da operacdo do SMD (uso de dados
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para a gestdo). Finalmente, a quarta fase compromete-se com as revisdes do SMD
para seu refinamento.

Em termos gerais, as vantagens dos SMD se resumem a possibilidade de
monitorar o desempenho e garantir a execucdo do que foi planejado, ao tempo em
que h& a possibilidade de melhoria continua. Além disso, eles apresentam como
pontos fortes as seguintes caracteristicas: sdo capazes de evidenciar o desempenho
das organizacfes para todos os interessados; tornam factivel a avaliacdo do estado
atual; permitem estabelecer metas de estado futuro; facilitam o acompanhamento
dos resultados alcancados com possiveis melhorias inseridas e também acdes
corretivas (AZEVEDO, 2012; LINS, 2003; OLIVEIRA, 2010).

A principal desvantagem de tais métodos € que a elaboracdo deles foi
realizada em paises com realidades econémicas diferentes da brasileira, entre
outros pontos fracos, tais como: indicadores fundamentados na opinido dos autores,
0 que pode levar a ma interpretacdo ou mau uso das medidas; a interpretacdo do
modelo conceitual por terceiros pode ndo condizer com os resultados reais, 0 que
culminaria na utilizacdo inadequada das informacdes geradas; e questdes
subjetivas, a exemplo de receio de expor as fragilidades do processo e assim
diminuir a autonomia (AZEVEDO, 2012; LINS, 2003; OLIVEIRA, 2010).

Os indicadores de desempenho sao o elemento fundamental para os SMD,
tendo o objetivo de representar a realidade e correspondendo a uma simplificacéo
dela. Sendo assim, medir o desempenho envolve a determinacdo de um conjunto de
indicadores relativos a organizacdo como um todo e as suas divisbes, pessoas,
processos, métodos, atividades, entre outros, que reflete os resultados em cada
nivel observado (AZEVEDO, 2012; HOURNEAUX JUNIOR, 2010).

Qualquer indicador pode ser definido, segundo a OCDE (2003 p. 191), como
“[...] parametro, ou valor calculado a partir de parametros, que prové informacéo
sobre um fenbmeno, um meio ambiente ou uma zona geografica, com significado
extensivo e diretamente ligadas ao valor de um parametro.”. J4 para a “European
Environment Agency” (EEA) um indicador é (EEA, 2005, p. 7):

[...] uma medida, geralmente quantitativa, que pode ser usada para ilustrar e
comunicar um conjunto de fenbmenos complexos de uma forma simples,
incluindo tendéncias e progressos ao longo do tempo.

Para atender os objetivos do SMD, os indicadores devem ter: relevancia, ou
seja, ser capazes de retratar uma caracteristica do sistema; validade, ao serem

capazes de representar com a maior proximidade possivel a realidade do sistema,;
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confiabilidade, ou seja, serem gerados a partir de fontes confiaveis de dados;
sensibilidade, isto é, capacidade de refletir mudancas decorrentes de intervencdes
realizadas (LINS, 2003).

Neste trabalho, a exemplo de Hourneaux Junior (2010), os termos
indicadores, métrica e medida estdo sendo usados indistintamente, pois, apesar de
se observar uma tentativa (MARR, 2006; TANZIL, BELOFF, 2006) para
diferenciacéo dos termos, é possivel perceber que ndo ha uma distincdo clara entre
eles. Uma distincdo necessaria € entre indicador e indice, e de acordo com
Hourneaux Junior (2010, p. 77) indices sdo um “[...] um conjunto de indicadores
agregados.”. Tal definicdo deriva da distingdo feita pela OCDE (2003, p. 191),
segundo a qual indice € “[...] um conjunto de parametros ou indicadores agregados
ou ponderados.”.

Independentemente da metodologia utilizada, a operacionalizagcdo da
mensuracdo do desempenho é feita por meio de indicadores de desempenho, pois
sdo eles que propiciam a quantificacdo do desempenho. Sendo assim, o0s
indicadores correspondem a base para os SMD, as diferencas entre 0s sistemas se
dao, principalmente, na forma de selecéo e elaboracédo das medidas e na gestédo das
informagdes obtidas a partir desses (HOURNEAUX JUNIOR, 2010). A seguir sao
apresentados alguns tipos de SMD.

2.3.2 Indicadores-chave de desempenho

Na década de 1970 foi desenvolvido um dos primeiros sistemas de avaliacao
de desempenho, a partir da aplicacdo dos chamados indicadores-chave de
desempenho ou Key Performance Indicators (KPI). Essa iniciativa possibilitou que
potenciais investidores pudessem verificar a capacidade de uma empresa em gerar
retornos financeiros e, assim, auxiliar na deciséo de qual o melhor investimento. A
analise compreendia a coleta de valores dos balangcos e demonstrativos,
documentos padronizados e de dominio publico, para a obtencdo de indices
relativos que possibilitassem analisar as consequéncias e a efetividade das agbes
da geréncia ao longo de sua existéncia e compara-las com outras empresas
(PEREIRA, 1999).

Ao passar do tempo, esse sistema se tomou muito conhecido e varios

indicadores se tornaram de uso comum, e praticamente obrigatério. Além deste
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enfoque em andlise de mercado, os KPI também comecaram a ser usados para a
andlise interna das organiza¢des, podendo ser utilizados tanto para controlar a
produtividade como para avaliar o desempenho (PEREIRA, 1999).

Os KPI, segundo Parmenter (2007), representam um conjunto de medidas
centradas nos aspectos de desempenho organizacional que sdo 0s mais criticos
para o atual e futuro sucesso da organizacdo. Eles englobam um conjunto de
indicadores financeiros, de processos e de pessoas, e podem ainda ser estendidos
para outras areas, como logistica, qualidade, tecnologia de informacéo, entre outras.

Indicadores-chave de desempenho surgiram a partir da necessidade de
mensurar os resultados de areas responsaveis pelo desempenho da organizacao,
geralmente associando o resultado alcancado a partir de um determinado insumo. A
demanda por indicadores para acompanhamento de realidades sociais e para
avaliacdo e monitoramento de politicas publicas também se torna cada vez maior
(AZEVEDO, 2012; LINS, 2003; OLIVEIRA, 2010).

De acordo com Peterson (2006), indicadores-chave de desempenho séo
sempre taxas, proporcfes, médias ou percentagens, dificiimente sdo simples
nameros. Os KPI podem ser projetados para resumir dados de forma significativa e
para transmitir sucintamente o maximo de informacéo possivel (PINHEIRO, 2011).

Segundo Parmenter (2007, p. 19, traducdo nossa), O sucesso da
implementacdo dos KPI se define através da presenca de quatro principios

fundamentais:

e principio de parceria, segundo o qual a melhoria do desempenho requer
parceria entre os stakeholders (partes interessadas ou agentes-chave), ou
seja entre a gestdo da organizacdo, os trabalhadores e seus
representantes locais, sindicatos, clientes, fornecedores, entre outros, que
variam de acordo com o tipo de organizagéo;

e principio da transferéncia do poder, segundo o qual a melhoria bem-
sucedida do desempenho necessita de capacitacéo dos colaboradores;

e principio da medicdo, informacdo e melhoria do desempenho, segundo o
qual é fundamental para a melhoria do desempenho que as organiza¢des
estruturem um processo para medi¢ao e divulgagao dos resultados. Assim,
as organizacdes podem fazer registo diario, semanal, mensal ou anual e

nos relatérios devem constar os fatores de sucesso e insucesso. Além



41

7

disso, €& preciso garantir que o pessoal entenda a medicao de
desempenho e a encare de forma positiva; e

e principio da ligagdo das medidas de desempenho com a estratégia,
segundo o qual as medidas de desempenho devem ir ao encontro dos
fatores criticos de sucesso da organizagdo e dos seus objetivos

estratégicos.

Segundo Pinheiro (2011), apesar da grande aceitacdo dos KPI na avaliacéo
do desempenho de uma organizagdo, existem limitagcbes associadas a sua
implementacéo. A principal delas é que cada indicador permite a analise de apenas
uma parte do desempenho alcancado. Assim, é necessario analisar varios
indicadores para se proceder a avaliagdo do desempenho geral, o que pode levar a
perda de foco na medi¢do. Desta forma, torna-se dificil uma visédo global do
desempenho devido ao numero de indicadores que precisam ser aplicados a cada
organizacdo. Mesmo com um subconjunto de KPI bem identificado, a avaliacdo das
empresas pode ser prejudicada principalmente se houver comparacdo entre
organizacdes diferentes ou mesmo entre setores diferentes de uma mesma
organizacdo (HORTA et al., 2010; PINHEIRO, 2011).

Outra limitacdo do uso de um conjunto de KPI é que eles ndo podem ser
utilizados para estabelecer metas globais de melhoria. Isto ocorre porque cada um
dos indicadores pode ser comparado com um valor especifico de referéncia
(normalmente uma meta ou um benchmark), sem considerar os demais aspectos da
atividade da empresa, que ndo sao contabilizados neste indicador. Embora qualquer
desempenho considerado ruim em relacdo ao valor de referéncia identifique um
aspecto que requer a melhoria da atividade da empresa, ele pode ter implicacdes
sobre outras dimensfes da sua atividade, e isso ndo € facilmente identificavel
(HORTA et al., 2010; PINHEIRO, 2011).

2.3.3 Benchmarking

O surgimento do termo benchmarking é relativamente recente, porém suas
raizes podem ser muito mais antigas. Tzu (2006, p. 23), general chinés, escreveu

em seu livro “A Arte da Guerra”. “[...] conhece teu inimigo e conhece-te a ti mesmo;

se tiveres cem combates a travar, cem vezes serdas vitorioso.”. Contudo, o interesse
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pelo potencial do método para identificacdo de oportunidades e aumento da
competitividade de uma organizacdo data do final da década de 1970 e tem como
marco o estudo realizado pela “Xerox Corporation”, que buscou naquela época
conhecer as praticas empresariais japonesas (LEIBFRIED; MCNAIR, 1994; SEIBEL,
2004).

Somente na década de 1980 o termo benchmarking foi consolidado.
Finalmente, na década de 90, ele passou a ser visto como um processo continuo e
sistematico para medir e comparar produtos, servicos e praticas da gestdo
empresarial, passando a fazer parte do planejamento estratégico e produzindo
resultados em empresas pioneiras, tais como: “Xerox Corporation”, “International
Business Machines” (IBM), “Ford”, “American Express”’, “Eastman Kodak”, entre
outras (LEIBFRIED; MCNAIR, 1994; SEIBEL, 2004).

O objetivo do benchmarking, de acordo com Leibfried e Mcnair (1994, p. 1),
“[...] compreender processos, ou atividades, existentes e, depois, identificar um
ponto de referéncia externo, ou padrdo, pelo qual essas atividades possam ser
medidas ou julgadas.”. Tal definicdo possui um foco externo em ser o melhor entre
0S concorrentes e obter algum tipo de vantagem competitiva. Os processos de
benchmarking utilizam indicadores para determinar os niveis de desempenho. No
entanto, eles também podem ser uma avaliacdo das forcas (pontos positivos) e
fraquezas (pontos negativos) da organizacdo (CAMP, 2002; LEIBFRIED; MCNAIR,
1994).

Uma vez que, segundo Camp (2002, p. 12), o benchmarking “[...] trata-se de
um processo de descoberta e de uma experiéncia de aprendizado.”, a partir da
percepcdo de uma lacuna de desempenho a organizacdo precisa analisar seus
processos. O mapeamento, por si sO, proporciona aprendizado do que atualmente é
feito, e depois dele pode-se estabelecer o nivel de desempenho que servird de meta
(LEIBFRIED; MCNAIR, 1994). A partir do conhecimento e das metas, as
modificagcdes podem ser feitas de modo que a eliminagdo da lacuna seja feita pelas
melhores praticas nas organizagbes, ou seja, aquelas que conduzem ao
desempenho superior, sendo visto como um processo positivo e proativo por meio
do qual uma organizacdo pode verificar como outra realiza uma funcéo especifica, a
fim de melhorar o seu desempenho (CAMP, 2002).

Baseado na filosofia de melhoria continua, o benchmarking, de acordo com

Camp (2002, p. 12), “[...] obriga ao teste constante das acdes internas em relacao
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aos padrbes externos das praticas da industria.”. Logo, o benchmarking deve ser
continuo para garantir a manutencdo da competitividade a partir de uma projecéo de
um estado futuro. O objetivo ndo € reducdo de custo, contudo ela pode ocorrer a
medida que os recursos serdo melhor distribuidos visando a criacdo de valor para o
cliente (CAMP, 2002).

Para realmente obter vantagem competitiva, Camp (1997) discorre que nao
se pode simplesmente copiar as melhores praticas, pois isso ndo resultara em
melhoria do desempenho. O fundamental mesmo € conhecé-las e adapta-las ao
ambiente interno da organizacdo. Similarmente a outros métodos, ele exige uma
comunicacdo clara dos objetivos a todos os envolvidos, participacdo de todas as
pessoas da equipe de benchmarking na identificacdo das mudancas necessarias e
dos demais colaboradores na execucéo delas, forcando um reconhecimento claro de
que todos fazem parte do processo de mudanga (LEIBFRIED; MCNAIR, 1994).

2.3.4 Scorecard

As plataformas ou métodos scorecard tém como base o uso de indicadores, e
entre elas destacam-se o Balanced Scorecard (BSC) e o Public Value Scorecard
(PVS) (AZEVEDO, 2012).

2.3.4.1 Balanced Scorecard

De acordo com seus criadores, Kaplan e Norton (1997, p. 2), o BSC “...]
traduz a misséo e a estratégia das empresas num conjunto abrangente de medidas
de desempenho que serve de base para um sistema de medicdo e gestao
estratégica.”. As medidas de desempenho, no BSC, sdo agrupadas em perspectivas
(HERRERO FILHO, 2005; KAPLAN; NORTON, 1992, 1997; NIVEN, 2007): a
perspectiva financeira demonstra se a estratégia esta contribuindo para a melhoria
dos resultados financeiros; a perspectiva do cliente avalia se a proposi¢cao de valor
para a organizacdo estad produzindo os resultados esperados em termos de
satisfacdo dos clientes, fidelidade de clientes, retencédo de clientes, captacdo de
novos clientes e lucratividade de clientes; a perspectiva dos processos internos

identifica se os principais processos de negocios definidos na cadeia de valor estdo



44

contribuindo para geracdo de valor percebido pelo cliente e atingimento dos
objetivos financeiros da organizacéo; a perspectiva da aprendizagem e crescimento
verifica se a aprendizagem, a obtencdo de novos conhecimentos e o dominio de
competéncias no nivel do individuo, do grupo e das areas de negocios estao
desempenhando o papel de viabilizadores das trés perspectivas anteriores.

No processo de traduzir a estratégia em medidas de desempenho com a
utiizacdo do BSC, é possivel estabelecer um alinhamento entre as quatro
perspectivas do BSC e os interesses dos stakeholder (HERRERO FILHO, 2005;
KAPLAN; NORTON, 1997, 2006; NIVEN, 2007). Ao construir um BSC a organizagao
pode definir um ndmero maior ou menor de perspectivas para traduzir sua
estratégia. Organizacfes com alta preocupacdo com a responsabilidade social
podem inserir tal perspectiva. Do mesmo modo, instituicbes de fomento,
universidades, incubadoras de empresas ou organizacbes nao governamentais
podem incluir perspectivas de investidores ou mantenedores, entre outras
(HERRERO FILHO, 2005). Assim, surgiram outros modelos de scorecard como o

PVS, que sera descrito a seguir.

2.3.4.2 Public Value Scorecard

Desenvolvido por Moore (2003), o PVS é um modelo de avaliacdo de
desempenho para organizacfes publicas e sem fins lucrativos, atrelado ao conceito
de criacdo de valor publico (do inglés public value) que constitui o valor supremo que
a entidade pretende produzir, reduzindo o foco na sustentabilidade financeira e
concentrando os esforcos nos objetivos sociais e na producdo de servicos que
beneficiem os usuarios de maneira geral (AZEVEDO, 2012; BLAUG et al., 2006;
MOORE, 2003; ZHANG; WANG, 2010).

Esse modelo possui varios pontos em comum com o BSC, mas existem trés
diferencas. Primeiro, o desempenho financeiro ndo € entendido como uma
perspectiva, e sim como um meio para uma perspectiva, considerando que 0s
atendimentos as demandas sociais produzem o valor final. A segunda € o fato de
examinar ndo so os clientes diretos da organizacéo, ou seja, aqueles que recebem o
servico, como também o governo de igual maneira. Por ultimo, ele desenvolve
capacidades produtivas para alcancar grandes resultados sociais fora do limite da
prépria organizacao (ZHANG; WANG, 2010).
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3 AVALIACAO DA INOVACAO NO BRASIL POR INDICADORES-CHAVE DE
DESEMPENHO

3.1 Indicadores utilizados para mensuracédo da inovacéao no Brasil

A partir do inicio da década de 1990 houve uma intensificacdo de estudos
baseados em diagndsticos, descricfes, andlises e propostas relativas ao desenho,
redesenho e implementacao de sistemas de medicdo de desempenho para avaliar a
inovacdo e a politica tecnologica orientada para a inovagdo no Brasil (LOURES;
FIGUEIREDO, 2009; SILVA 2015).

Um estudo realizado por Kobal et al. (2012) se prop6s a fazer uma analise de
conteudo dos artigos publicados sobre inovacdo com foco nos indicadores de
crescimento da inovagdo brasileira. Para tanto, foram utilizados os artigos
publicados em seis revistas e dois eventos sobre inovacdo da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Um dos resultados foi a

identificacdo dos indicadores mais utilizados para analise da inovacéo, sendo eles:

e Numero de patentes;

e Gastos com P&D;

e Numero de artigos publicados;
e Numero de doutores;

e Pessoal envolvido em P&D; e

e Registro de pesquisa.

Apesar de muito utilizadas, Albuquerque (2003) argumenta que as estatisticas
de patente sdo um indicador limitado, uma vez que nem todas as inovacdes sao
patenteaveis devido as exigéncias legais e também que nem todas as inovag¢des sdo
interessantes de serem patenteadas. O autor considera que existem setores onde a
patente de produtos € mais interessante do que em outros e que as comparacgoes se
tornam complicadas entre os dados desses indicadores de paises diferentes, em
vista da diferenca legislativa acerca do tema (ALBUQUERQUE, 2003).

Os indicadores de dispéndio sao reconhecidos internacionalmente para medir

0s investimentos em ciéncia, tecnologia e inovagdo, assim como 0s de recursos
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humanos, a exemplo do nimero de doutores e de pessoas envolvidos em P&D, sdo
normalmente considerados como indicadores de insumo a inovacao. Os dispéndios
em P&D englobam trés dimensdes: gastos governamentais; gastos das empresas; e
dispéndios das instituicdes de ensino superior. O Manual de Frascati € tido como a
principal base metodoldgica para os indicadores de dispéndio, mas € importante
observar que suas instrucbes se restringem as estatisticas voltadas a P&D
(ALBUQUERQUE, 2003).

Indicadores de publicacfes cientificas e registros de pesquisa sdo bastante
utilizados para medir os resultados alcancados em ciéncia, tecnologia e inovagao,
especialmente nas instituicbes de ensino. Sao considerados como medidas da
atividade desenvolvida o numero e as caracteristicas das publicacfes. Além do
namero de publicacbes e de registros de pesquisa, sdo consideradas também as
medidas de impacto como o numero de citacdes oriundas de tais publicacbes
(ALBUQUERQUE, 2003).

A partir desse estudo, e agregando outras andlises, Kobal et al. (2012)
concluiram que as pesquisas académicas que utilizam indicadores criados para
paises de economias industrializadas geram resultados aquém da realidade de
paises emergentes e muitos estudos acabam classificando o Brasil como um pais
nao inovador. Os autores concluiram também que, a despeito de alguns indicadores
terem sido adaptados para a realidade brasileira, ainda € possivel identificar a
caréncia de indicadores que evidenciem o desempenho inovador segundo o perfil
econdmico do Brasil (KOBAL et al., 2012).

No Brasil, oficialmente, a avaliagdo da inovacao é feita pela PINTEC para as
empresas e pelo FORMICT para as ICT, e ambos utilizam indicadores de
desempenho. Cabe destacar que a PINTEC e o FORMICT sao instrumentos
utilizados para analise setorial, logo o0s resultados gerados demostram o
desempenho do conjunto de instituicbes participantes. Para as empresas ja existem
muitas outras abordagens que tém por base o Manual de Oslo e a PINTEC, sendo
possivel encontrar na literatura inclusive trabalhos que tém como base alguma
plataforma scorecard. No entanto, apesar da importancia das IES para a inovacéo,
ainda h& caréncia de pesquisas académicas que visem propor formas de
mensuragao da inovagéo para este tipo de instituicao.

A seguir sdo apresentadas as metodologias utilizadas pela PINTEC e pelo

FORMICT, destacando suas variaveis e uma analise critica da metodologia utilizada.
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Considerando o escopo e 0s objetivos deste trabalho, para o FORMICT sao
apresentados, além da metodologia utilizada para a analise da inovagéo, 0s seus

principais resultados no periodo de 2008 a 2013.

3.2 O Manual de Oslo e a PINTEC

A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)
possui uma série de manuais metodolégicos que ficaram conhecidos como Familia
Frascati. Além do Manual de Oslo, que apresenta as diretrizes para a coleta e a
interpretacdo de dados relacionados as inovagdes tecnoldgicas, existem o Manual
de Frascati, que propdée uma metodologia para levantamentos sobre P&D
experimental, o Manual de Balanco de Pagamentos Tecnoldgicos, que propde um
método padrdo para a coleta e interpretacdo de dados sobre o balanco de
pagamentos tecnolégico de um pais, o Manual de Patentes, cujo objetivo é prover
uma metodologia para a medi¢cdo de dados relacionados a patentes em ciéncia e
tecnologia, e o Manual de Canberra, que tem o intuito de estabelecer diretrizes para
a medicao e andlise dos recursos humano dedicados a Ciéncia e Tecnologia.

A primeira edicdo do Manual de Oslo foi publicada em 1992 e surgiu da
necessidade de padronizar internacionalmente as metodologias de pesquisa de
inovacdo nas empresas. O uso dos resultados das pesquisas oriundas desse
Manual, aliado & maior conscientizacdo quanto ao papel governamental, demonstrou
a necessidade de sua ampliacao e revisao. A segunda edicéo foi, entdo, publicada
em 1997, mas somente em 2004 foi traduzida para o portugués e divulgada em meio
eletrbnico sob a responsabilidade da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP).

A terceira versao, publicada em portugués em 2005, expande a estrutura de
mensuracao da inovacdo em trés importantes sentidos. Primeiro, ha uma maior
énfase no papel das interacdes com outras empresas e instituicbes no processo de
inovacédo, revelando uma preocupacdo com as inter-relacbes das empresas com
outros agentes da triplice hélice. Além disso, a importancia da inovacéo foi
reconhecida em organizacbes menos intensivas em P&D, como 0s servicos e a
industria de transformacéo de baixa tecnologia. Por fim, ampliou-se a definicdo de
inovacdo para incluir dois outros tipos: inovacdo organizacional e inovacao de
marketing. Um anexo com diretrizes para as pesquisas de inovacdo em paises fora
da OCDE também foi adicionado (OCDE, 2005).
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Com o apoio do MCTI e da FINEP o IBGE realiza a PINTEC, que de acordo
com Silva (2015) é a primeira pesquisa de inovacdo a nivel nacional do Brasil.

Seguindo a referéncia do Manual de Oslo A PINTEC tem por objetivo:

[...] a construcao de indicadores setoriais nacionais e, no caso da indUstria,
também regionais, das atividades de inovacdo das empresas brasileiras,
comparaveis com as informacdes de outros paises (IBGE, 2013, p. 12).

O surgimento da PINTEC, de acordo com Silva (2015, p. 4) “[...] constituiu
uma novidade radical em termos de mensuracao da inovagcao no Brasil.”. A primeira
edicéo foi publicada em 2002 e ficou conhecida como PINTEC 2000, cobrindo o
triénio 1998-2000. Desde entdo, mais quatro edicbes da pesquisa ja foram
realizadas PINTEC 2003 (triénio 2001-2003), PINTEC 2005 (triénio 2003-2005),
PINTEC 2008 (triénio 2006-2008) e PINTEC 2011 (triénio 2009-2011).

A pesquisa PINTEC é operacionalizada através de um questionario que se
inicia com a identificacdo da empresa, discriminando também os dados de
localizacdo da mesma, seguida por quatro blocos. No primeiro bloco, a empresa
devera informar se implementou inovacdo de produto ou de processo (IBGE, 2013).
Para tanto, sdo considerados produtos novos, que sdo aqueles cujas caracteristicas
fundamentais diferem significativamente de todos o0s produtos previamente
produzidos pela empresa, definicdo esta que engloba mudancas nas especificacbes
técnicas, nos componentes e materiais, nos softwares incorporados e nas funcdes
ou usos pretendidos. Também considera-se inovacdo de produto aquelas
modificacdes progressivas caracterizadas por um significativo aperfeicoamento de
produto previamente existente, cujo desempenho foi substancialmente aumentado
ou aprimorado (IBGE, 2013). A inovacdo de processo refere-se a introducédo de
métodos de producdo novos ou substancialmente aprimorados, sendo considerados
também os métodos de entrega dos produtos. Para a industria considera-se que 0s
meétodos de producdo englobam mudancas nas técnicas de producdo, maquinas,
equipamentos ou softwares usados no processo de transformacdo de insumos em
produtos. Ja nas empresas de servicos, 0os métodos de producdo envolvem
mudancgas nos equipamentos ou softwares utilizados, bem como nos procedimentos
ou técnicas que sao empregados para criacdo e fornecimento dos servicos (IBGE,
2013).

Os conceitos de inovagédo de produto e processo utilizados pela PINTEC se
referem a produto ou processo novo ou substancialmente aprimorado para a

empresa em questdo, ndo sendo, necessariamente, novo para o mercado ou para o
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setor de atuacgédo. Isso leva a uma interpretagcdo extremamente ampla, uma vez que
a incorporagdo da inovacao pela empresa ndo compreende necessariamente uma
inovacdo no mercado, podendo a empresa considerar como inovacado propria as
tecnologias e técnicas desenvolvidas e ja utilizadas por outra empresa ou instituicao.
Para sanar esta lacuna, a PINTEC incluiu questbes para que as empresas que
implementaram inovacdes de produto e de processo informem o grau de novidade,
discriminando se o produto ou processo € novo para a empresa, hovo para o
mercado nacional ou novo para o mercado mundial.

Em termos técnicos, a empresa aponta se a inovacdo compreende o
aprimoramento de um produto ou processo ja existente ou se trata de um
desenvolvimento completamente novo, bem como quem desenvolveu a principal
inovacado: se principalmente a empresa; se outra empresa do grupo; se a empresa
em cooperacdo com outras empresas ou institutos; ou se outras empresas ou
institutos (IBGE, 2013).

Ainda neste primeiro bloco a empresa é questionada sobre a existéncia de
projetos abandonados ou ainda incompletos para desenvolver ou introduzir produto
Ou processo novo ou aprimorado. No entanto, Loures e Figueiredo (2009) destacam
gue apesar de capturar a presenca ou nado de projetos incompletos ou abandonados,
a possibilidade de identificacdo de fatores que funcionaram como barreiras e
obstaculos e que levaram a sua interrupcdo ou mesmo abandono € limitada.

O segundo bloco engloba as atividades inovativas que representam o0s
esforcos da empresa voltados para a melhoria do seu acervo tecnoldgico e para o
desenvolvimento e implementacdo de produtos ou processos novos ou
significativamente aperfeicoados. Para a PINTEC as atividades que as empresas
empreendem para inovar sdo de dois tipos: P&D (pesquisa basica, aplicada ou
desenvolvimento experimental); e outras atividades nao relacionadas com P&D,
envolvendo a aquisi¢ao de bens, servigos e conhecimentos externos (IBGE, 2013).

Neste ponto, é solicitado a empresa que identifique a importancia (alta, média,
baixa e ndo desenvolveu) das atividades inovativas realizadas para a introdugéo de
produtos ou processos novos ou significativamente aperfeicoados considerando as
seguintes categorias: P&D realizado internamente; aquisicdo externa de P&D;
aguisicdo de outros conhecimentos externos, exclusive software; aquisicdo de

software; aquisicdo de maquinas e equipamentos; realizacdo de treinamento;
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introducdo das inovacdes tecnolégicas no mercado; e outras preparacdes para a
producéo e distribuicdo (IBGE, 2013).

A seguir contabilizam-se o0s gastos realizados nas inovacdes implementadas
e nos projetos em andamento e abandonados. Sobre as fontes de financiamento
relativas a atividades internas de P&D séo solicitados os percentuais financiados
pela prépria empresa e por terceiros. Esta Ultima fonte foi segmentada em
financiamento de outras empresas estatais brasileiras, financiamento de outras
empresas privadas brasileiras, financiamento publico de instituicbes financeiras
estatais, financiamento publico de outros organismos da administracdo publica e de
empresas do mesmo grupo, de outras empresas, de governos, de universidades, de
organismos internacionais, etc. Porém, ndo existe uma defini¢cdo clara do que pode
ser considerado como financiamento a inovacdo, o que pode gerar uma distorcéo
nos valores apurados.

As fontes relativas a aquisicédo externa de P&D foram agregadas em fontes de
financiamento préprias e de terceiros, sendo estas fontes de financiamentos privado
e publico. Sobre a compra de servicos de P&D, a PINTEC incorporou, a pedido do
MCTI, um novo conjunto de informacdes referentes a distribuicdo percentual do valor
da compra por parte das empresas brasileiras, de acordo com o tipo de organizagao
prestadora do servico, sendo consideradas as seguintes categorias: empresas
privadas e estatais; instituicbes de pesquisa e centros tecnolégicos privados;
universidades privadas; universidades publicas; outros organismos da administracao
publica localizados no Brasil; e empresas do mesmo grupo, de outras empresas, de
governos, de universidades, de organismos internacionais (IBGE, 2013).

Ainda neste bloco, é questionado se as atividades internas de P&D foram
continuas ou ocasionais, qual a localizacdo da unidade da federacdo do
departamento de P&D da empresa e ainda a discriminacdo do niamero de pessoas
do quadro da empresa normalmente ocupadas nas atividades de P&D, por
ocupacgao e nivel de qualificacdo e segundo o tipo de dedicagcdo. Para as pessoas
parcialmente alocadas em P&D, solicita-se o percentual médio de dedicacdo (IBGE,
2013).

A PINTEC busca identificar, também, os impactos da inovagédo atraves da
proporcao das vendas internas e das exportagdes, atribuidos aos produtos novos ou
significativamente aprimorados introduzidos no mercado durante o periodo em

analise. Ainda sobre os impactos, o0 questionario pede a classificacdo em
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importancia (alta, média, baixa e ndo relevante) para as seguintes categorias:
melhoria na qualidade; ampliacdo da gama de produtos ofertados pela empresa;
manutencao da participacdo da empresa no mercado; ampliacdo da participacao da
empresa no mercado; abertura de novos mercados; aumento na capacidade
produtiva; aumento da flexibilidade; reducdo dos custos de producéo; redugcéo do
consumo de matéria-prima; reducdo no consumo de energia; reducdo no consumo
de agua; reducdo do impacto sobre o meio ambiente; controle de aspectos ligados a
salde e seguranca; e enquadramento em regulamentacdes e normas (IBGE, 2013).

Nesse ponto, cabe destacar que o impacto das inova¢cées medido proporcao
das vendas internas e das exportacbes nao reflete os esforcos inovadores
desenvolvidos pelas empresas que ndo tenham atingido um resultado em venda.
Sendo assim, Loures e Figueiredo (2009) destacam que a PINTEC toma apenas as
vendas liqguidas como medida de sucesso ou fracasso da inovacédo, e portanto nao
analisa o processo de aprendizagem, de acumulacdo de capacidades, que podem
ser determinantes de desempenho futuro.

A PINTEC considera que no processo de inovacado tecnoldgica as empresas
podem desenvolver atividades que produzam novos conhecimentos, através de P&D
e outras fontes internas, ou utilizar conhecimentos cientificos e tecnoldgicos
incorporados nas patentes, maquinas e equipamentos, artigos especializados,
softwares, entre outros. Sendo assim, além das capacidades internas, as empresas
utilizam informacdes de uma variedade de fontes. Para identificar as fontes é
questionada a empresa a importancia (alta, média, baixa e nao relevante) das fontes
externas de conhecimento, a exemplo de outras empresas do grupo ou de empresas
e pessoas fisicas, fornecedores de maquinas, equipamentos, materiais,
componentes ou softwares, clientes ou consumidores, concorrentes com as quais se
relacionam comercialmente, entre outras (IBGE, 2013).

Ainda sobre as fontes de informacéo, também €& questionada a importancia
dos centros educacionais e de pesquisa, sendo eles universidades ou centros de
ensino superior, institutos de pesquisa ou centros tecnoldgicos, centros de
capacitacao profissional e assisténcia técnica e instituicbes de testes, ensaios e
certificacbes. Outras fontes consideradas sao: conferéncias, encontros e
publicagcdes especializadas; feiras e exposicoes; e redes de informacao
informatizadas. E investigado também se estas fontes sdo localizadas no Brasil ou
no exterior (IBGE, 2013).
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A investigacdo sobre a importancia atribuida a cada fonte de informacéo,
sejam elas internas ou externas, mostra que este é um ponto importante da PINTEC,
pois traz consigo um entendimento de que a inovacdo nao é restrita ao setor de P&D
internamente, e também que as empresas nao estdo isoladas do ambiente externo,
mas interagem com outras organiza¢gfes. Dessa forma, a empresa pode aproveitar
tais interacdes para captacdo de informacdes que poderédo ser transformadas em
inovacoes.

E importante ressaltar a existéncia de um bloco (terceiro) especifico da
PINTEC para tratar a cooperacdo para inovacao, que é definida “[...] como a
participacédo ativa da empresa em projetos conjuntos de P&D e outros projetos de
inovacdo com outra organizacao.” (IBGE, 2013, p. 24), destacando a importancia da
formacdo das aliancas para a inovacdo. Um ponto para a PINTEC é tratar esse
tépico em uma secéo, pois uma empresa dificilmente desenvolvem algum projeto de
inovagao completamente sozinha (LOURES; FIGUEIREDO, 2009).

As questbes focando a cooperacdo para inovacdo, presentes na PINTEC,
buscam identificar as relacées entre um amplo conjunto de atores interligados por
canais de troca de conhecimento ou articulados em redes, destacando o parceiro, a
importancia da alianca, a localizacdo e o objeto da cooperacdo (IBGE, 2013). E
nesse ponto que a pesquisa identifica as interagcbes das empresas com os demais
integrantes do NSI, bem como com outras organizacfes internacionais, cabe
salientar que a contratacdo de servicos de outra organizacdo, sem a colaboracéo
ativa, ndo é considerada cooperacdo. Contudo, trata-se de indicadores qualitativos,
revelando a importancia dada pela empresa a tais redes, mas sem dimensionar o
namero de aliancas e os resultados alcancados a partir delas.

Sobre o apoio do governo, a PINTEC investiga a relacdo das empresas com o
governo, permitindo identificar se a empresa tem aproveitado ou néo as politicas
publicas existentes. Assim, a empresa sinaliza a utilizagéo (sim ou n&o) de algum
dos programas de financiamentos, incentivos fiscais, subvencdes, programas
publicos voltados para o desenvolvimento tecnolégico e cientifico, entre outras.
(IBGE, 2013).

A PINTEC avalia apenas a utlizacdo de programas, incentivos,
financiamentos e subvencdes ja existentes, sem revelar se tais politicas séo
suficientes para suprir as demandas das empresas, ou mesmo o motivo pelo qual a

empresa nao aproveitou alguma destas politicas. Assim poder-se-ia identificar, entre
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outras coisas, as politicas mais abrangentes e aquelas de maior demanda, o que
poderia funcionar como um direcionador de recursos e de elaboracdo de politicas
gue efetivamente atendam a demanda das empresas.

Ainda neste terceiro bloco a PINTEC também faz uma investigacéo no sentido
de identificar se a empresa encontrou dificuldades ou obsticulos para a inovagéo ou
gue os tenha inviabilizado, bem como a importancia dos fatores que prejudicaram as
atividades inovativas da empresa (IBGE, 2013). No entanto, a PINTEC restringe as
dificuldades e obstaculos a um conjunto de fatores predeterminados, que
possivelmente podem nao refletir a ocorréncia nas empresas.

Seguindo a recomendacdo do Manual de OSLO (OCDE, 2005), a PINTEC
adicionou, na pesquisa referente ao triénio 2009-2011, um quarto bloco no qual se
guestiona sobre a implementacdo (sim ou ndo) de inovacdo organizacional, que
compreende a implementacdo de novas técnicas de gestdo ou de significativas
mudanc¢as na organizacdo do trabalho e nas relagbes externas da empresa, com
vistas a melhorar o uso do conhecimento, a eficiéncia dos fluxos de trabalho ou a
qualidade dos bens ou servicos. Este bloco aborda também a inovacdo de
marketing, que € a implementacdo de novas estratégias ou conceitos de marketing
que diferem significativamente dos usados previamente pela empresa, englobando,
por exemplo, mudancas significativas no desenho ou embalagem do produto, nos
seus canais de venda, em sua promocéao ou na fixacdo de precos, sem modificar as
caracteristicas funcionais ou de uso do produto. Estas inova¢fes de marketing visam
abrir novos mercados ou reposicionar o produto no mercado (IBGE, 2013).

Por fim, ainda no quarto bloco, a PINTEC busca identificar a difusédo das
atividades relacionadas ao uso, producdo e P&D da biotecnologia e da
nanotecnologia nas empresas selecionadas da inddstria e dos servicos que
compdem o0 ambito da pesquisa. Apesar de considerar a tecnologia como
emergente, a PINTEC entendeu e incluiu este bloco movido pela consideracdo de
gue tais tecnologias tém despertado cada vez mais interesse, tanto das empresas
gue as utilizam e desenvolvem como dos formuladores de politicas, que as véem
como importantes instrumentos propulsores de inovacdo, crescimento e
desenvolvimento (IBGE, 2013).

A PINTEC possui uma estreita relacdo com a demanda de politica publica
proveniente do MCTI e vem passando por adequacdes e revisdes e ja se observa

algumas mudancas nas bases conceituais. Assim a PINTEC passou a englobar
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questbes que investigam a compra de P&D e a aquisicdo de conhecimentos
externos, além da implementacdo ou ndo de inovacdes organizacionais e de
marketing revelando que h4 um entendimento de que a inovacdo ndo contempla
apenas produtos e processos e também ndo se da em um setor especifico de P&D
interno.

Apesar dos méritos, muitas limitacbes ainda podem ser reconhecidas na
PINTEC. Mesmo depois de cinco edicbes, as informacdes coletadas continuam
concentradas nas inovagcdes de produto e processo. Além disso, a PINTEC ainda
privilegia a investigagdo de alguns aspectos da inovagdo na empresa em detrimento
de outros, pois, ainda sdo utilizados muitos indicadores voltados especificamente
para as atividades de P&D na geracdo de produtos e processos nhovos ou

significativamente aperfeicoados.

3.3 O FORMICT

A Secretaria de Desenvolvimento Tecnoldgico e Inovacdo do MCTI avalia
anualmente a Politica de Propriedade Intelectual das ICT do Brasil através do
Formulario para Informacdes sobre a Politica de Propriedade Intelectual das
Instituicdes Cientificas e Tecnologicas do Brasil (FORMICT). O FORMICT ¢é
preenchido anualmente por determinacdo da Lei n°. 10.973/2004 que estabelece
que as ICT devem enviar ao MCTI informacdes sobre sua politica de propriedade
intelectual, criacbes desenvolvidas, protecdes requeridas e concedidas e contratos
de licenciamento ou transferéncia de tecnologia firmados (MCTI, 2014).

No Brasil o FORMICT representa atualmente o instrumento de avaliacdo dos
avancos alcancados pelas ICT apds a Lei n°. 10.973/2004. Embora ndo exista
obrigatoriedade na Lei para que instituicbes privadas apresentem informacoes,
muitas estéo enviando os dados de forma voluntaria (MCTI, 2014).

O FORMICT, assim como a PINTEC, é operacionalizado por um questionario.
Inicialmente, identifica-se a ICT através do nome, sigla, Cadastro Nacional de
Pessoa Juridica (CNPJ), telefone e endereco, bem como o responsavel institucional
e o responsavel pelas informacdes. Também devem ser fornecidas as informacdes
de natureza da instituicdo, publica ou privada, caso seja publica ainda se especifica

a rede da qual faz parte, Federal, Estadual ou Municipal, também o Ministério ou
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orgdo ao qual esta subordinada, e, por fim, o tipo de instituicdo dentro de um
conjunto pré-estabelecido (MCTI, 2014).

Apoés a identificacdo da ICT, as proximas informacdes a serem fornecidas
referem-se a politica de inovacdo, propriedade intelectual e transferéncia de
tecnologia da instituicdo. A instituicdo, entdo, informa se possui pelo menos um
documento formal (portaria, regimento, resolucao, etc.) no qual esteja definida a sua
politica de inovacao. Caso exista, deve-se indicar quais a¢des estdo implementadas
e quais ainda nao estdo, de acordo com o0 que esta previsto na Lei n° 10.973/2004
(MCTI, 2014), sendo elas previstas no artigos da Lei (BRASIL, 2004):

e Aliancas estratégicas (Art. 3°);

e Desenvolvimento de projetos de cooperacao com terceiros (Art. 3°);

e Compartilhamento de instalagdes e permisséo de utilizagao (Art. 4°);

e Contratos de transferéncia e licenciamento (Art. 6°);

e Prestacao de servigcos (Art. 99);

e Acordos de parcerias (Art. 10°);

e Cessao de direitos sobre a criacdo para que o respectivo criador 0s exerca
em seu préprio nome (Art. 12°);

e Participacao do pesquisador em resultados econdmicos (Art. 14°);

e Confidencialidade (Art. 13°);

e Afastamento de pesquisador para prestar colaboracdo a outra ICT (Art.
15°);

e Licenca sem remuneracdo para o pesquisador constituir empresa (Art.
16°);

e Estimulo ao inventor independente (Art. 23°); e

e Atividade de ensino em temas correlacionados a inovagao (Art. 25°).

Em seguida a ICT identifica o estagio de implementacdo do Nucleo de
Inovacao Tecnoldgica (NIT) segundo as opg¢des: implementado; em implementacgéo;
ou ndo implementado. Nos casos em que o NIT ja esteja implementado ou esteja em
implementacéo, a ICT procede a identificacdo dele fornecendo o nome e endereco e
os dados do responsavel pelo NIT, a situacdo do NIT, se exclusivo ou compartilhado

(um NIT pode ser exclusivo de uma ICT quando suas a¢des atendem apenas aquela
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instituicdo, e pode ser compartilhado quando atendem a mais de uma ICT). Se
compartilhado, indicam-se quais ICT sao atendidas pelo NIT. Em seguida deve-se
informar o nuimero de pessoas que trabalham no NIT, a formacdo delas e a
guantidade de comunicacdes de invencdes recebidas (MCTI, 2014).

Ainda sobre o NIT informam-se, de acordo com o previsto no Art. 16°
(BRASIL, 2004), quais as suas competéncias e atividades, caso a caso, e em que
situacdo se encontra a respeito delas, que pode ser: implementada; em
desenvolvimento; ndo implementada; e ndo se aplica (MCTI, 2014).

Sobre os pedidos de protecdo deve-se informar se a instituicdo possui
pedidos de protecéo requeridos ou concedidos, informando o tipo de protecao dentro
de um conjunto de itens pré-estabelecidos, o titulo, o status, se requerida ou
concedida, o sigilo, o setor econbmico, o numero de protocolo, o territério,
informando se os pedidos de protecdo foram solicitados no Brasil e/ou exterior e em
que pais(es), e finalmente se o pedido de protecdo foi feito com ou sem
cotitularidade (MCTI, 2014).

Seguindo com as informacdes sobre contratos de transferéncia de tecnologia
intermediados pelo NIT, informa-se o titulo, o objeto do contrato, através de um
conjunto de itens pré-estabelecidos, a forma do contrato, com exclusividade, sem
exclusividade ou outras formas, o CNPJ das outras instituicbes envolvidas no
referido contrato e finalmente o valor do contrato (MCTI, 2014).

Sobre os rendimentos, deve-se informar o total recebido com os contratos de
transferéncia de tecnologia e também os gastos no ano com registro e manutencéo
da propriedade intelectual e o nUmero de tecnologias nao protegidas, mas que estao
disponiveis para serem negociadas (MCTI, 2014).

A seguir sdo apresentados os principais resultados do FORMICT, desde 2008
até 2013. Cabe ressaltar que o formulario descrito acima foi aprovado em 2010, e
anteriormente nem todas as informacdes eram solicitadas. Desde 2008 a maior
parte das instituicbes que participaram esté localizada na regido sudeste do Brasil,
como se pode observar na Figura 3.1. No primeiro ano ele foi respondido por 101
instituicbes, em 2009 foram 156, crescendo para 164, 176, 193 e 261 em 2010,
2011, 2012 e 2013 respectivamente.

A Figura 3.2 traz as quantidades de instituicdes publicas e privadas, cabendo

ressaltar que, por definicdo, instituicdes privadas ndo podem ser consideradas como
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ICT. A resposta delas ao FORMICT é voluntéria, e portanto pode-se observar a

predominéancia de instituicdes publicas.

Figura 3.1 — Percentual de instituicdes que responderam o FORMICT por regido geografica

60,0% -
49,0%
50,0% -
40,0% - —4—Sudeste
- 5ul
30,0% - 25,6%
1 250% 53 0% °239% 378% 230%  —#—Nordeste
20,0% - 16,0% 19, 5%+N0rte
10 7% == Centro-Oeste
10,0% 5904  85% 83% °
10,0% - 6,0% :ﬁ& X ¢ q
2,0% 89% 79% 7494 88% ;39
0,0% T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Elaborado a partir dos dados de MCTI (2010, 2014).

Figura 3.2 — Quantitativo de ICT e instituic6es privadas que responderam o FORMICT
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Fonte: Elaborado a partir dos dados de MCTI (2010, 2014).

7

Outro fato revelado pelo FORMICT é a implementacdo da politica de
inovacgao, Figura 3.3 (ndo existem nos relatérios do FORMICT os dados para o ano
de 2008), mostrando que a maioria das instituicbes possui algum documento que
norteia sua atuacao nas acles ligadas a inovacdo. Pode-se observar, no entanto,
que percentualmente o crescimento das instituicdes que possuem politica de

inovacéo foi expressivo entre 2010, que era de 60,8%, e 2012, quando passou para
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68,9% (em 2011 foi 65,3%). Ja entre 2012 e 2013, apesar do incremento de 68
instituicdes, o percentual subiu apenas para 69,3%.

Figura 3.3 — Quantitativo de instituicdes com politica de inovagéo que responderam o FORMICT
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Fonte: Elaborado a partir dos dados de MCTI (2010, 2014).

O FORMICT preocupa-se também com a implantacdo do NIT, prevista na Lei

supracitada. Assim, ele pede para a ICT classificar em implementado,

implementando e ndo implementado. A Figura 3.4 mostra o quantitativo de

instituicbes por tipo de classificacdo. Pode-se observar que a maioria das

instituicdes possui 0 NIT implementado ou em implementacéo.

Figura 3.4 — Quantitativo de instituicbes que responderam o FORMICT por estagio de implementagéo
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Fonte: Elaborado a partir dos dados de MCTI (2010, 2014).
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Cabe destacar que a andlise agregada feita pelo FORMICT n&o permite
observar, entre as instituicbes que responderam no ano anterior, quantas
estabeleceram tal politica no ano em analise. De modo semelhante ndo permite
identificar quantas implementaram o NIT. Isso mostraria um resultado de evolucéo
das instituicdes que ja participam da pesquisa.

Outro resultado importante é a quantidade de ICT que possuem pedido de
protecdo de propriedade intelectual, Figura 3.5. Pode-se observar que a maioria das
instituicbes possui pedido de protecdo de propriedade intelectual entre 2009 e 2013
(n&o existem nos relatérios do FORMICT os dados para o ano de 2008). Do mesmo
modo que para a implementacdo da politica de inovacdo e do NIT, a andlise
agregada feita pelo FORMICT ndo permite observar, entre as instituicbes que
responderam no ano anterior que nao possuiam pedidos, quantas conseguiram

efetuar um pedido no ano em anélise.

Figura 3.5 — Quantitativo de instituicbes que responderam o FORMICT com pedido de protecdo de
propriedade intelectual
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Fonte: Elaborado a partir dos dados de MCTI (2010, 2014).

Uma forma tradicional de avaliar a inovacdo é considerar o namero de
propriedades intelectuais geradas em uma instituicdo, especialmente o nimero de
patentes. O FORMICT mantém este indicativo e acrescenta a ele a quantidade de
propriedades intelectuais concedidas. A Figura 3.6 mostra o quantitativo de
propriedades intelectuais requeridas pelas instituicbes e a Figura 3.7 mostra o
guantitativo das propriedades intelectuais a elas concedidas.
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Figura 3.6 — Quantitativo de propriedade intelectual requerida pelas instituicdes que responderam o
FORMICT
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Fonte: Elaborado a partir dos dados de MCTI (2010, 2014).

Figura 3.7 — Quantitativo de propriedade intelectual concedida as instituicbes que responderam o

FORMICT
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Fonte: Elaborado a partir dos dados de MCTI (2010, 2014).

Por fim é pesquisado o montante arrecadado com os contratos de tecnologia,
Figura 3.8, que revela uma tendéncia de crescimento entre 2008 e 2013, com uma
Unica queda no ano de 2012: cresceu de R$ 13,16 milhdes em 2008 para R$ 302,7

milhdes em 2013.
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Figura 3.8 — Valor arrecadado com contratos de transferéncia de tecnologia e licenciamento pelas
instituicbes que responderam o FORMICT
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Fonte: Elaborado a partir dos dados de MCTI (2010, 2014).

De forma geral, o FORMICT revela uma evolu¢cdo das ICT quanto ao
cumprimento da Lei n°. 10.973/2004. Contudo, ndo permite uma avaliagdo focada,
ou seja, ndo se pode afirmar que o crescimento nos indicadores estejam
relacionados ao crescimento individual das ICT. Outro ponto é que o FORMICT néao
considera as entradas do processo, ou seja, ndo considera quanto de pessoal foi
utilizado para gerar esses resultados, nem mesmo qual o investimento feito para
tanto e sua evolucao ao longo do tempo.

Tanto a PINTEC quanto o FORMICT séo pesquisas capazes de revelar um
panorama geral e a evolu¢do da inovacdo para as instituicbes que estdo no seu
escopo de analise. Mas cabe a cada organizacdo escolher a melhor forma de gerir
internamente suas atividades de inovacao. Neste trabalho sugere-se a mensuracao
através de indicadores-chave de desempenho como uma alternativa viavel para a

gestédo da inovacgéo.
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4 METODO CONCEITUAL PARA AVALIACAO DE DESEMPENHO EM IES

4.1 Escolha do sistema de mensuracao de desempenho

Neste trabalho as IES sdo consideradas como atores do processo de
inovacdo. Tal definicdo estd de acordo com o previsto na Lei n° 13.243/2016
segundo a qual (BRASIL, 2016, p. 3):

[...] é facultado a ICT prestar a instituicdes publicas ou privadas servicos
técnicos especializados compativeis com o0s objetivos desta Lei, nas

atividades voltadas a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnoldgica no
ambiente produtivo, visando, entre outros objetivos, a maior competitividade
das empresas.

Parte-se da premissa de que, para melhorar seu desempenho, as IES podem
aumentar o numero de invencbes geradas, ao tempo em que sejam capazes de
suprir a demanda e despertar interesse nos setores produtivos para aplicacéo
pratica e exploracdo econdmica ou social. Assim, sugere-se uma abordagem
estratégica através da analise de desempenho, pretendendo-se oferecer um método
geneérico que possa ser utilizado por qualquer IES.

Inicialmente foram considerados trés tipos de SMD, KPI, benchmarking e
scorecard, que poderiam servir de base para o método conceitual. Ap6s o estudo
dos trés SMD, elaborou-se um quadro comparativo das caracteristicas de cada um
dos sistemas considerados, a fim de ajudar na sele¢cdo do SMD que atenderia aos
objetivos deste trabalho. O Quadro 4.1 apresenta de forma resumida as

caracteristicas consideradas relevantes para a comparacao entre os SMD.

Quadro 4.1 — Comparativo entre KPI, benchmarking e scorecard

Caracteristica KPI Benchmarking Scorecard

Estabelecimento de

~ . Apresenta as
relacdes de causa e efeito

Nao estabelece de ~
relacGes entre as

Nao estabelece de

entre as diferentes medidas | forma clara forma clara - -
diversas areas
de desempenho
Numero de indicadores Abrangente Abrangente Restrito
Através da Através da

Andlise do desempenho

comparacao de um
valor de referéncia
interno com o
realizado

comparacao de um
valor de referéncia
externo com o
realizado

Através da execucao
da estratégia

Desdobramento de metas
e(ou) indicadores setoriais
para o nivel operacional

E possivel N&o ha N&o ha

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Além das caracteristicas descritas no Quadro 4.1, os KPI permitem a andlise
de desempenho através da interpretacdo direta dos indicadores, bem como a
apresentacao dos resultados de forma clara e objetiva. Eles preveem ainda o
envolvimento de todas as areas da organizacao, devido a forma de determinacéo de
indicadores.

Cabe ressaltar que o benchmarking prevé uma comparagdo com um ponto de
referéncia externo e caso exista uma lacuna no desempenho deve-se analisar e
compreender 0Ss processos internos e em seguida identificar os processos existentes
externamente que sejam capazes de conduzir a organizacdo a um desempenho
superior, assim a maturidade sé € atingida quando a posicdo de lideranca é
alcancada. Para atingir a posicdo de lideranca, se fazem necessarias intervencées
nos processos internos, que nao sao facilmente articulaveis em organizacoes
publicas como é o caso das IES. A necessidade de investimento financeiro para tais
intervencdes, 0 que se torna outro obstaculo a utilizacdo do benchmarking,
considerando o orcamento dessas instituicbes que € aprovado anualmente. Como o
objetivo deste trabalho € um método genérico, o benchmarking ndo serve aos
propasitos estabelecidos.

O scorecard, por ser um processo sistematico para implementar e obter
feedback sobre a estratégia da organizacdo, depende do direcionamento estratégico
de uma organizacao especifica. Assim, o scorecard também néo serve aos objetivos
deste trabalho. De modo semelhante ao benchmarking outros obstaculos sédo a
necessidade de intervengdes nos processos internos e de investimento financeiro
para atingir o equilibrio previsto no scorecard.

O método selecionado foi o de indicadores-chave de desempenho, assim, foi
possivel avaliar o desempenho alcancado pelas instituicbes sem interferir
diretamente no seu funcionamento. Para a sua operacionalizacdo foram seguidas as
etapas propostas por Franco-Santos et al. (2007). No entanto, cada organizacao
pode utilizar os indicadores ofertados aqui adaptando o método a sua realidade e
estabelecer suas metas a partir de seus objetivos e de sua estratégia. Assim, a
analise de desempenho proposta funciona como facilitadora de decisdo, cabendo
entdo a organizacdo que a utilizara estabelecer os valores de referéncia, sejam eles
metas internas, em uma visdo para dentro, ou externas, num processo de
benchmarking. E possivel ainda transforma-lo num scorecard, que garantindo o

alinhamento dos KPI a sua estratégia.



64

4.2 Selecao e elaboragdo das medidas

Processo, de acordo com Slack et al. (2009, p. 8), € um conjunto de “[...]
operacdes que produzem produtos e servicos através da transformacéo de entradas
em saidas.”. A inovagdo nas IES, segundo esta definicdo, € um processo de
transformacdo de um grupo de entradas ou insumos conhecidos em resultados ou

saidas desejadas. Nas IES, ela segue o fluxo representado na Figura 4.1.

Figura 4.1 — Etapas do processo de inovagao nas IES
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Fonte: Adaptado de Dall’Agnol (2010, p. 95).

Identificada uma oportunidade, através da demanda por produtos, servicos ou
processos novos ou aperfeicoados ou através da descoberta de novas tecnologias,
a IES podera impor esforcos de pesquisa basica e aplicada para dar respostas a
estas demandas. Portanto utiliza sua capacidade de desenvolvimento tecnoldgico
para criar invencdes. Em seguida pode proceder a transferéncia de tecnologia que
sera absorvida pelo mercado de tecnologia transformando as invengdes em
inovacoes.

Para tanto ela utiliza os recursos disponiveis, que sdo as entradas do
processo e as transforma em saidas. S&o consideradas como entradas aqueles
recursos que adentram o processo de inovagéo para serem tratados, transformados
ou convertidos de alguma forma, e também se considera entrada os agentes
transformadores. As saidas sdo 0s recursos apos o tratamento, transformacao ou

conversdo pelos agentes transformadores, gerando os resultados do processo. A
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Figura 4.2 representa as entradas e saidas (insumos e resultados) do processo de
inovagao nas IES.

Figura 4.2 — Entradas e saidas do processo de inovagédo nas IES

7
Entradas NEIER
[Gre————————
|| Artigos
Eessoas Publicados
\ —
) s
Registros de
— Financiamento ~ — Propriedade
| Nnova ca (@) Intelectual
e S
— [ —)
' Contratos de
| | Aliangas — Transferéncia de
Estratégicas Tecnologia
e )
e N
st & Novas Empresas
Inovagio “— que Surgiram
nas Incubadoras
© e J

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.1 Selegéo das variaveis

As variaveis para o calculo dos indicadores refletem uma representacao
numérica dos insumos utilizados e resultados alcancados pela IES e serdo descritas
a seguir. Serdo aproveitadas algumas variaveis ja utilizadas na PINTEC, que é a
pesquisa realizada em empresas privadas. Também serdo aproveitadas algumas
utilizadas pelo FORMICT, que é a pesquisa realizada nas ICT.

O insumo fundamental para as IES sdo as pessoas. Sdo elas que irdo
perceber as demandas por inovacbes e através do conhecimento associado a
criatividade irdo buscar solugbes para tais demandas ou ainda através da
descoberta de novas tecnologias que irdo integrar o processo de inovacdo. Nas IES
a mao-de-obra pode ser dividida em dois grandes grupos, docentes e discentes,
sendo estes 0s agentes responsaveis pela criacdo e disseminacdo de conhecimento

nestas instituicoes.
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As variaveis que serdo utilizadas para caracterizar o pessoal da instituicdo
utilizam os dados de numero de docentes, que pode ser estratificado como: nimero
de docentes doutores; numero de docentes mestres; numero de docentes
especialistas; e numero de docentes graduados. De modo semelhante, utilizam-se
os dados do numero de discentes: numero de estudantes de graduagdo; e numero
de estudantes de pos-graduacdo, este ultimo subdividido em numero de estudantes
de pdés-graduacado tipo mestrado e numero de estudantes de pés-graduacdo tipo
doutorado.

Algo semelhante ja é feito pela CAPES no Plano Nacional de Pds-Graduacgéo
(CAPES, 2010) para caracterizar o efetivo envolvido nas atividades de ensino,
pesquisa e extensao, utilizando as mesmas categorias acima. Também na PINTEC
é feito algo semelhante para caracterizar o setor de P&D das empresas, dividindo os
pesquisadores em doutores, mestres, graduados, nivel médio ou fundamental. Do
mesmo modo a PINTEC divide os técnicos em graduados e em nivel médio ou
fundamental.

Com estes dados é possivel caracterizar a mao-de-obra da IES também é
possivel verificar a qualificacdo e entdo instituir politicas que melhorem a
qualificagcdo desta mao-de-obra, oferecendo incentivos aos docentes para
desenvolver projetos capazes de gerar inovacdes e envolver os discentes nesses
projetos.

Devido as caracteristicas das IES de ensino, pesquisa e extensdo, o
montante acima discriminado pode estar envolvido em outras areas que nao estdo
diretamente ligadas ao processo de inovacdo. Decidiu-se, entdo, caracterizar
também o pessoal envolvido em grupos de pesquisa. Para tanto, sdo utilizadas
como variaveis o numero de grupos de pesquisa na plataforma Lattes do Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (CNPq), e o numero de
pessoas envolvidas em tais grupos, estratificadas como: nimero de pesquisadores;
namero de doutores pesquisadores; numero de estudantes envolvidos em pesquisa;
e numero de técnicos envolvidos em pesquisa.

O principal problema dos dados acima esta no fato de que eles refletem a
pesquisa da IES como um todo, e ndo apenas de pesquisas capazes de gerar
inovacbes. Mesmo assim, estes dados serdo considerados, pois se tratam de
indicadores de pesquisa consolidados e utilizados pelo CNPq, pelo MCTI e pelas

IES relacionado ao processo de inovacgao.
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O financiamento é outra variavel a ser utilizada. Esta varidvel é composta
pelos valores, em moeda corrente no pais, repassados pelas agéncias de fomento
as IES. De acordo com a Lei n°. 10.973/2004 séo consideradas agéncias de fomento
(BRASIL, 2004, p. 1):

[...] 6rgdo ou instituicdo de natureza publica ou privada que tenha entre os
seus objetivos o financiamento de a¢Bes que visem a estimular e promover
o desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e da inovacao.

Vale destacar que a definicdo de agéncia de fomento nédo foi alterada pela Lei
n° 13.143/2016 manteve-se a definicdo citada acima. O grande problema desta
variavel estd na disponibilidade de dados. Nas IES as pesquisas financiadas
preveem autonomia dos pesquisadores para a gestdo dos recursos. Assim, nem a
IES nem a agéncia de fomento possuem registros completos e precisos dos
montantes da aplicacao destes recursos em atividades direcionadas a inovacao.

A PINTEC apura percentualmente os gastos das empresas de acordo com as
fontes de financiamento utilizadas para atividades internas de P&D, considerando
como categorias de financiamento os fundos proprios da empresa, de empresas
estatais, de outras empresas privadas, de instituicbes de pesquisas, centros
tecnologicos e universidades privadas, de instituicdes financeiras estatais, de outros
organismos da administracdo publica e também financiamento proveniente do
exterior.

Outros insumos estédo relacionados as aliancas estratégicas firmadas pela IES
através de redes de cooperacéo, cujos dados a serem apurados sao o numero de
projetos de inovacdo em cooperacdo com terceiros. Estes dados refletem a
interacdo da IES com terceiros, valendo aqui ressaltar que esses dados estdo em
acordo com a Lei n°. 13.243/2016, segundo a qual (BRASIL, 2016, p. 3):

[...] é facultado & ICT celebrar acordos de parceria com instituicdes publicas
e privadas para realizacdo de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e
tecnolégica e de desenvolvimento de tecnologia, produto, servico ou
processo.

Nestes acordos também estdo incluidos os termos e contratos referentes ao
compartilhamento e a permissdo de utilizacdo de laboratérios, equipamentos,
instrumentos, materiais e demais instalacdes existentes nas dependéncias da IES,
desde que sejam utilizados em atividades voltadas a inovacdo, ou para a
consecucao de atividades de incubagéo, conforme previsto na Lei n°. 13.243/2016
(BRASIL, 2016).
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A importancia desses dados ja é reconhecida pelo FORMICT através de uma
apuracdo ndo quantitativa. O FORMICT se preocupa apenas se ha uma politica da
ICT para viabilizar tais aliancas. Assim, os dados quantitativos podem nao existir ou
nao estar disponiveis ou ndo serem confiaveis, uma vez que ainda ndo Ssao
apurados para outros fins.

A PINTEC também faz uma apuracdo semelhante para as empresas, nao
guantitativa também, preocupando-se em retratar somente a importancia das redes
de cooperacao para o0 processo de inovagao numa escala de alta importancia, média
importancia, baixa importancia e néo relevante, sendo a importancia das redes de
cooperacao retratada por tipo de parceiro: clientes ou consumidores; fornecedores;
concorrentes; outra empresa do grupo; empresas de consultoria; universidades ou
institutos de pesquisa; centros de capacitacdo profissional e assisténcia técnica; e
instituicbes de testes, ensaios e certificagdes.

Ainda no que tange as aliancas estratégicas, outro ponto apurado pela
PINTEC é a compra de servicos de pesquisa e desenvolvimento, estratificando por
percentual de P&D externo adquirido de: empresas privadas e estatais e de
instituicbes de pesquisa e centros tecnoldgicos privados; universidades privadas;
universidades publicas; outros organismos da administracao publica; e empresas do
mesmo grupo, de outras empresas, de governos, de universidades, de organismos
internacionais, etc.

O estimulo configura outro insumo ao processo de inovacdo. Neste caso,
podem ser considerados os estimulos ndo financeiros através do conhecimento
compartilhado na forma de palestras, manuais e disciplinas ofertadas aos discentes,
entre outros, podendo ser utilizadas duas variaveis: numero de a¢des de estimulo ao
inventor (manuais, realizacdo de eventos, palestras, realizacdo de workshops); e
namero de atividades de ensino em temas correlacionados a inovacao (disciplinas
ministradas na graduacdo e na pos-graduacao). Nesse ponto o FORMICT se
preocupa se ha uma politica de atividades de ensino em temas correlacionados a
inovagdo. Contudo, esses dados também n&o sdo apurados quantitativamente e
assim podem nao existir ou nao estar disponiveis ou ainda ndo serem confiaveis.

Os dados relacionados aos resultados do processo refletem as saidas do
processo, ou seja, a producao e difusdo de invengdes na forma de inovacdo. O
desenvolvimento tecnoldgico sera transformado na varidvel nimero de artigos

publicados, ja a producédo de invencgdes sera transformada nas seguintes variaveis:
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namero de registros de propriedade industrial protocoladas no Brasil através do
Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI); numero de registros de
propriedade industrial protocolada através de organismos internacionais; numero de
concessoes de propriedade industrial protocoladas no Brasil através do INPI; e
namero de concessdes de propriedade industrial protocolada através de organismos
internacionais.

O numero de artigos nao reflete necessariamente as invencdes, pois retrata
todo o desenvolvimento tecnolégico da IES, jA o numero de registros de propriedade
industrial € comumente utilizado a fim de medir os resultados da invencdo e em
alguns casos da inovacao. Entretanto, em paises como o Brasil, que ndo exportam
significativamente produtos industrializados com marca prépria, essa pratica de
registro de propriedade industrial € pouco usada (KOBAL et al., 2012).

Os registros de propriedade industrial podem ser estratificados em patentes,
marcas, softwares, desenhos industriais, localizacbes geograficas e protecdo de
cultivares. Esses sdo os dados mais faceis de serem apurados, pois ja sao
contemplados no FORMICT e na PINTEC e, além disso, o0 nUmero de patentes esta
entre os indicadores mais utilizados para a mensuragéo da inovagéo (KOBAL et al.,
2012).

Por fim os dados de difusédo das invengdes na forma de inovagédo contemplam
as seguintes variaveis: numero de contratos de transferéncia de tecnologia e de
licenciamento assinados; valor arrecadado com os contratos de transferéncia de
tecnologia; numero de empresas incubadas; e faturamento das empresas
incubadas. Suzart (2015) ressalta que os contratos de transferéncia de tecnologia
dao sentido concreto a tecnologia desenvolvida dentro das IES, pois vdo além de
suas dimensdes técnicas, estabelecendo parcerias entre a IES e outros atores do
sistema produtivo.

A importancia desses dados também esta explicitada na Lei n°. 13.243/2016
(BRASIL, 2016, p. 2), que reza que “[...] é facultado a ICT publica celebrar contrato
de transferéncia de tecnologia e de licenciamento para outorga de direito de uso ou
de exploracdo de criacdo por ela desenvolvida isoladamente ou por meio de
parceria.”. Tais dados, a excecdo do numero contratos de transferéncia de
tecnologia e de licenciamento negociados, ja sao apurados pelo FORMICT.

Acredita-se que a partir dessas variaveis é possivel criar um conjunto de

indicadores-chave de desempenho capaz de representar, de forma aproximada, a
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realidade da participagcdo da IES no processo de inovagao. Para tanto, serao
utilizados indicadores na forma de taxas, propor¢cdes, médias ou percentagens.
Assim, pretende-se retratar de forma simplificada os resultados alcancados pelas
areas responsaveis pelo desempenho da organizacdo no processo de inovagao.
Seguindo a abordagem de entradas e saidas do processo, os indicadores
foram divididos em dois grupos que foram denominados indice Insumos e indice
Resultados. Tal divisdo também tem a finalidade de facilitar a operacionalizacdo do
meétodo e a interpretacdo dos resultados alcancados, representados nos indicadores

selecionados para tal fim.

4.2.2 Indice Insumos

O indice Insumos representa as relacdes entre as variaveis consideradas
como as entradas do processo. Esse grupo de indicadores visa mensurar 0S
aspectos da instituicdo que podem leva-la a um desempenho superior no processo
de inovacdo. Os indicadores selecionados para compor este indice estao indicados
no Quadro 4.2.

Inicialmente verifica-se os indicadores de pessoal, a matéria humana capaz
de gerar e transferir o conhecimento que podera ser transformado em invencéo e
inovacao respectivamente (nimeros 1 e 2 no Quadro 4.2). Os indicadores revelam o
namero médio de discentes da instituicdo por cada unidade de docente e por cada
unidade de docente doutor, indicando a disponibilidade de discentes para atividades
d o processo de inovacao a serem desenvolvidas sobre a orientacdo e supervisao
dos docentes. Esses indicadores ja sdo utilizados pelas IES como indicador de
qualidade para confeccdo de seu relatério de gestdo e também € utilizado pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), no
Instrumento de Avaliacdo de Cursos de Graduacdo presencial e a distancia, (INEP,

2012) e pela CAPES no Plano Nacional de Pés-Graduacao (CAPES, 2010).



Quadro 4.2 — Indicadores selecionados para o indice Insumos

Objetivo

Numerador

Denominador

Dimensionar o nimero de discentes em relagdo ao nimero de docentes

Numero de discentes

Numero de docentes

Dimensionar o nimero de discentes em relagdo ao numero de docentes

2 NUmero de discentes Ndmero de docentes doutores
doutores
Dimensionar o nimero de grupos de pesquisa em relagdo ao nimero de . . .
3 grup pesq & Numero de grupos de pesquisa Numero de docentes
docentes
Dimensionar o nimero de grupos de pesquisa em relacdo ao nimero de . : .
4 grup Pesq & Numero de grupos de pesquisa Numero de docentes doutores
docentes doutores
Dimensionar o nimero de grupos de pesquisa em relagdo ao numero de , . , .
515 grup Pesq & Numero de grupos de pesquisa Numero de discentes
discentes
6 Dimensionar o nimero de projetos de inovagdo em cooperacao com Namero de projetos de inovagdo em NGmero de docentes
terceiros em relacdo ao nimero de docentes cooperacdo com terceiros
Dimensionar o nimero de projetos de inovagdo em cooperacao com Namero de projetos de inovagdo em ,
7 : = . ~ . Numero de docentes doutores
terceiros em relacdo ao nimero de docentes doutores cooperacao com terceiros
8 Dimensionar o nimero de projetos de inovagdo em cooperacdo com Namero de projetos de inovagdo em NGmero de discentes
terceiros em relacdo ao nimero de discentes cooperagao com terceiros
Dimensionar o nimero de projetos de inovagdo em cooperacdo com Numero de projetos de inovagdo em . .
9 : ~ p : ~ . Numero de grupos de pesquisa
terceiros em relacéo ao nimero de grupos de pesquisa cooperagao com terceiros
Dimensionar o nimero de projetos de inova¢do em cooperacdo com Numero de projetos de inovagdo em . .
10 ! ~ . . ~ . Pessoal envolvido em pesquisa
terceiros em relacéo ao pessoal envolvido em pesquisa cooperacao com terceiros
Dimensionar o nimero de a¢fes de estimulo ao inventor em relacéo ao . o . . .
11|~ NUmero de a¢bes de estimulo ao inventor | Namero de docentes
namero de docentes
Dimensionar o nimero de a¢fes de estimulo ao inventor em relacdo ao . o . . .
12|~ Numero de a¢bes de estimulo ao inventor | NUmero de docentes doutores
numero de docentes doutores
Dimensionar o nimero de a¢fes de estimulo ao inventor em rela¢éo ao . o . . , .
13| ~. . Numero de a¢bes de estimulo ao inventor | NUmero de discentes
namero de discentes
Dimensionar o nimero de a¢bes de estimulo ao inventor em relacéo ao . ~ . . . .
14| ¢ & Numero de a¢bes de estimulo ao inventor | NUmero de grupos de pesquisa
namero de grupos de pesquisa
Dimensionar o nimero de a¢8es de estimulo ao inventor em relagdo ao . ~ . . . .
15 . 4 Numero de a¢bes de estimulo ao inventor | Pessoal envolvido em pesquisa
pessoal envolvido em pesquisa
16 Dimensionar o nimero de atividades de ensino em temas correlacionados | Nimero de atividades de ensino em temas NGmero de docentes
a inovacdo em relacdo ao numero de docentes correlacionados a inovacao
Dimensionar o nimero de atividades de ensino em temas correlacionados | Nimero de atividades de ensino em temas ,
17| <. ~ ~ . : g ~ Numero de docentes doutores
a inovacéo em relacdo ao nimero de docentes doutores correlacionados a inovagéo
Dimensionar o nimero de atividades de ensino em temas correlacionados | Nimero de atividades de ensino em temas , .
18| <. ~ ~ . ; : g ~ Numero de discentes
a inovacéo em relacdo ao nimero de discentes correlacionados a inovagéo
19 | Dimensionar o valor do financiamento em relagdo ao nimero de docentes | Valor do financiamento Nidmero de docentes

T.




~
N

NO

Objetivo

Numerador

Denominador

20

Dimensionar o valor do financiamento em relagdo ao nimero de docentes
doutores

Valor do financiamento

Numero de Docentes Doutores

21

Dimensionar o valor do financiamento em relagédo ao nimero de discentes

Valor do financiamento

Numero de Discentes

22

Dimensionar o valor do financiamento em relagdo ao nimero de grupos de
pesquisa

Valor do financiamento

Ndmero de grupos de pesquisa

23

Dimensionar o valor do financiamento ao inventor em relagdo ao pessoal
envolvido em pesquisa

Valor do financiamento

Pessoal envolvido em pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.




73

Em seguida os indicadores refletem a organizacéo deste pessoal em grupos
de pesquisa (nimeros 2 a 5 no Quadro 4.2). Os grupos de pesquisa sdo compostos,
ao menos em tese, por docentes e discentes que possuem interesses em comum e
se agrupam para maximizar o potencial de geracdo e evitar a repeticdo e a
concorréncia entre pesquisas. Optou-se por dimensionar o niumero de grupos de
pesquisa para cada unidade de docente, docente doutor e discente para obter uma
representacdo numeérica dos agrupamentos de pesquisa disponiveis por cada uma
das variaveis de pessoal.

Os préximos indicadores (nimeros 6 a 10 no Quadro 4.2) refletem a
capacidade da IES em formar redes de cooperacédo para a inovacao. A necessidade
deles se da pela importancia das redes de cooperacdo na maximizacao da geracao
de invencado por meio do compartilhamento de recursos, importancia que inclusive é
reconhecida pela Lei n°. 13.243/2016 (BRASIL, 2016).

Optou-se por dimensionar o numero de projetos de inovagcdo em cooperacao
com terceiros em relacdo as variaveis de pessoal (nimero de docentes, nimero de
docentes doutores e numero de discentes) e também em relacdo as variaveis de
agrupamento de pessoal (nUumero de grupos de pesquisa e pessoal envolvido em
grupos pesquisa). Assim é possivel ter uma representacdo indicando o namero
médio de redes de cooperacdo em relacdo ao total de pessoal da instituicdo e
também em relacdo ao pessoal envolvido nos grupos de pesquisa que, conforme
discutido anteriormente, € o quantitativo que se aproxima do numero de pessoas
envolvidas no processo de inovacgao.

Os indicadores que seguem (numeros 11 a 15 no Quadro 4.2) refletem as
acOes de estimulo a inovacédo feitas pela instituicdo para incentivar seu pessoal a
produzir invencdes. Tal estimulo é marcado pela elaboracdo de manuais, pela
realizacdo de eventos, palestras e workshops que promovam a cultura na instituicao,
disseminando a importancia da inovagao para atendimento as demandas impostas
pelo ambiente no qual a organizacdo esta inserida. Para caracterizd-lo optou-se pelo
dimensionamento do numero médio de a¢des de estimulo ao inventor em relacdo as
variaveis de pessoal e também em relacdo as variaveis de agrupamento de pessoal.
Ainda sobre o estimulo, dimensiona-se o niumero medio de atividades de ensino em
relacdo as variadveis de pessoal (nimeros 16 a 18 no Quadro 4.2). Este estimulo

representa as disciplinas ofertadas pelos docentes aos discentes.
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Em seguida (numeros 19 a 23 no Quadro 4.2) dimensiona-se o financiamento
médio em relagdo as varidveis de pessoal (ndmero de docentes, numero de
docentes doutores e numero de discentes) e também em relacdo as variaveis de
agrupamento de pessoal (nUmero de grupos de pesquisa e pessoal envolvido em
grupos pesquisa). Esses indicadores apresentam uma dificuldade em comum, a
disponibilidade dos dados de financiamento as atividades relacionadas ao processo
de inovacao nas IES, mas sao indicadores importantes para caracterizar 0s insumos
a inovacao, pois 0s recursos financeiros sdo indispensaveis para promover a

inovacao.

4.2.3 Indice Resultados

O Iindice Resultados, por sua vez, representa as relacbes entre as variaveis
consideradas como as saidas do processo e aquelas consideradas como entradas.
Esse grupo de indicadores visa mensurar os resultados alcancados pela instituicdo a
partir dos insumos. Os indicadores selecionados para compor este indice estdo
indicados no Quadro 4.3.

Os indicadores que envolvem o numero de artigos publicados (nimeros 1 a 6
no Quadro 4.3) tratam da produtividade média dos artigos publicados por cada uma
das variaveis de pessoal (numero de docentes, nimero de docentes doutores e
namero de discentes) e pelas variaveis de agrupamento de pessoal (numero de
grupos de pesquisa e pessoal envolvido em grupos pesquisa), e também se calcula
o valor médio de financiamento recebido pela instituicdo para a producdo de uma
unidade de artigo.

Estes indicadores apresentam nao apenas os resultados da invencdo, mas
sim uma visdo geral do desenvolvimento tecnologico na IES, pois os artigos
englobam também os resultados alcancados pelas demais areas de atuacdo da
instituicdo. Mas eles ndo podem ser desprezados para a avaliagdo da inovacao,
pois, nas IES, o processo de inovacdo passa pelo desenvolvimento tecnolégico e,
além disso, se tratam de indicadores comumente utilizados pelas instituicbes nos
seus relatorios de gestdo e por outras instituicbes, a exemplo da CAPES, que faz o
calculo do indicador niumero de artigos publicados por cientistas ativos no Brasil
(CAPES, 2010), e do INEP, para caracterizar a producédo cientifica, cultural, artistica
e tecnoldgica (INEP, 2012).



Quadro 4.3 — Indicadores selecionados para o indice Resultados

N° | Objetivo Numerador Denominador
Dimensionar o ndmero de artigos publicados em relagdo ao namero | ., - : . .
1 gos p & Numero de artigos publicados Numero de docentes
de docentes
Dimensionar o ndmero de artigos publicados em relagdo ao namero | ., . , .
2 gosp & Numero de artigos publicados NuUmero de docentes doutores
de docentes doutores
Dimensionar o nimero de artigos publicados em relagdo ao namero | , - . . , .
3 . gos p & Numero de artigos publicados NuUmero de discentes
de discentes
Dimensionar o nimero de artigos publicados em relagdo ao numero | ., - . . , .
4 ; NuUmero de artigos publicados Numero de grupos de pesquisa
de grupos de pesquisa
Dimensionar o nimero de artigos publicados em relagdo ao pessoal | ., - . . . .
5 ; . NuUmero de artigos publicados Pessoal envolvido em pesquisa
envolvido em pesquisa
Dimensionar o financiamento em relagdo ao nimero de artigos . . . . .
6 : Financiamento Numero de artigos publicados
publicados
Dimensionar o nimero de registros de propriedades industriais Namero de registros de .
7 ; ~ . ; . ; . Numero de docentes
requeridas em relac@o ao nimero de docentes propriedade industrial requeridas
Dimensionar o nimero de registros de propriedades industriais Numero de registros de .
8 . ~ ! ; ) ) . Numero de docentes doutores
requeridas em relacéo ao numero de docentes doutores propriedade industrial requeridas
Dimensionar o nimero de registros de propriedades industriais Numero de registros de . :
9 . - , ! ; ) . . NuUmero de discentes
requeridas em relagdo ao nimero de discentes propriedade industrial requeridas
Dimensionar o nimero de registros de propriedades industriais Numero de registros de . .
10 . ~ . . - ) . . Numero de grupos de pesquisa
requeridas em relacdo ao numero de grupos de pesquisa propriedade industrial requeridas
Dimensionar o nimero de registros de propriedades industriais NUmero de registros de . .
11 . ~ ) ) ; ) . . Pessoal envolvido em pesquisa
requeridas em relac@o ao pessoal envolvido em pesquisa propriedade industrial requeridas
12 Dimensionar o financiamento em relagdo ao niumero de registros de Einanciamento NUmero de registros de propriedade industrial
propriedade industrial requeridas requeridas
Dimensionar o nimero de registros de propriedade industrial NUmero de registros de . . . , ,
. gistr prop . . €9 ) Numero de registros de propriedade industrial
13| protocoladas no Brasil em relacéo ao numero de registros de propriedade industrial protocoladas requeridas
propriedade industrial requeridas no Brasil
Dimensionar o nimero de registros de propriedade industrial Namero de registros de , . . . .
. ~ X . ; ) ) Numero de registros de propriedade industrial
14 | protocoladas em outros paises em relacdo ao numero de registros | propriedade industrial protocoladas requeridas
de propriedade industrial requeridas em outros paises q
Dimensionar o nimero de registros de propriedades industriais . . , . . . .
: = 9 prop . Numero de registros de Numero de registros de propriedade industrial
15 | concedidas em relagédo ao numero de registros de propriedade ; ) . . .
: . : propriedade industrial concedidas | requeridas
industrial requeridas
Dimensionar o nimero de registros de propriedade industrial NUmero de registros de Numero de concessdes de propriedade
16 | concedidas no Brasil em rela¢do ao nimero de registros de propriedade industrial concedidas | industrial protocoladas no Brasil

propriedade industrial protocoladas no Brasil

no Brasil
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NO

Objetivo

Numerador

Denominador

17

Dimensionar o nimero de registros de propriedade industrial
concedidas em outros paises em relagdo ao numero de registro de
propriedade industrial protocoladas em outros paises

NUmero de registros de
propriedade industrial concedidas
em outros paises

NUmero de concessdes de propriedade
industrial protocoladas em outros paises

18

Dimensionar o nimero de concessodes de propriedade industrial
protocoladas no Brasil em relagdo ao niumero de propriedade
industrial concedida

NUmero de concessbes de
propriedade industrial protocoladas
no Brasil

NuUmero de propriedade industrial concedida

19

Dimensionar o nimero de concessdes de propriedade industrial
protocoladas em outros paises em relagdo ao nimero de
propriedade industrial concedida

Numero de concessbes de
propriedade industrial protocoladas
em outros paises

Numero de propriedade industrial concedida

20

Dimensionar o nimero de contratos de tecnologia e licenciamento
assinados em relacéo ao ndmero de registros de propriedade
industrial requeridos

NuUmero de contratos de tecnologia
e licenciamento assinados

Numero de registros de propriedade industrial
requeridas

21

Dimensionar o nimero de contratos de tecnologia e licenciamento
assinados em relagdo ao niumero de docentes

Numero de contratos de tecnologia
e licenciamento assinados

Numero de docentes

22

Dimensionar o nimero de contratos de tecnologia e licenciamento
assinados em relagdo ao niumero de docentes doutores

Numero de contratos de tecnologia
e licenciamento assinados

Numero de docentes doutores

23

Dimensionar o nimero de contratos de tecnologia e licenciamento
assinados em relacdo ao nimero de discentes

Numero de contratos de tecnologia
e licenciamento assinados

Numero de discentes

24

Dimensionar o nimero de contratos de tecnologia e licenciamento
assinados em relagdo ao nimero de grupos de pesquisa

Numero de contratos de tecnologia
e licenciamento assinados

Numero de grupos de pesquisa

25

Dimensionar o nimero de contratos de tecnologia e licenciamento
assinados em relacéo ao pessoal envolvido em pesquisa

Numero de contratos de tecnologia
e licenciamento assinados

Pessoal envolvido em pesquisa

26

Dimensionar o financiamento em relagdo ao nimero de contratos
de tecnologia e licenciamento assinados

Financiamento

Nuamero de contratos de
tecnologia e licenciamento
assinados

27

Dimensionar o valor arrecadado com contratos de transferéncia de
tecnologia em relagdo ao numero de docentes

Valor arrecadado com contratos de
transferéncia de tecnologia

Numero de docentes

28

Dimensionar o valor arrecadado com contratos de transferéncia de
tecnologia em relagdo ao numero de docentes doutores

Valor arrecadado com contratos de
transferéncia de tecnologia

Numero de docentes doutores

29

Dimensionar o valor arrecadado com contratos de transferéncia de
tecnologia em relacdo ao numero de discentes

Valor arrecadado com contratos de
transferéncia de tecnologia

Numero de discentes

30

Dimensionar o valor arrecadado com contratos de transferéncia de
tecnologia em relacdo ao nimero de grupos de pesquisa

Valor arrecadado com contratos de
transferéncia de tecnologia

Namero de grupos de pesquisa

31

Dimensionar o valor arrecadado com contratos de transferéncia de
tecnologia em relagcdo ao pessoal envolvido em pesquisa

Valor arrecadado com contratos de
transferéncia de tecnologia

Pessoal envolvido em pesquisa

32

Faturamento médio das empresas incubadas

Faturamento

Numero de empresas incubadas

Fonte: Elaborado pelo autor.




77

Cabe destacar que o conhecimento divulgado na forma de artigo passa a ser
de dominio publico, caso ndo seja registrado antes como propriedade intelectual.
Sendo assim, esta analise de produtividade pode ser feita de forma agregada,
utilizando também os indicadores de numero de registros de propriedade industriais
(nimeros 7 a 12 no Quadro 4.3), uma vez que, conforme amplamente discutido por
Kobal et al. (2012), os pesquisadores do Brasil costumam publicar a invencdo na
forma de artigo e nédo registrar como propriedade industrial. Sendo assim, mensura-
se a produtividade de registros de propriedades industriais requeridas por cada
variavel de pessoal e de agrupamento do pessoal, e também o valor médio de
financiamento recebido pela instituicdo para a producdo de uma unidade de
propriedade industrial requerida.

Os proximos indicadores (numeros 13 a 14 no Quadro 4.3) revelam onde a
IES costuma registrar sua propriedade industrial, revelando a porcentagem ou razao
centesimal do numero de registros de propriedade industrial protocoladas no Brasil,
através do INPI, e dos registros protocoladas em outros paises em relacdo ao
namero total de registros de propriedade industrial requeridas. Ja os indicadores que
seguem (numeros 15 a 17 no Quadro 4.3) refletem a taxa de retorno de titulos de
propriedade industrial em relacdo ao total requerido. Trata-se de trés indicadores
que refletem uma visao geral de todos os titulos recebidos pela instituicdo e também
uma visdo dos titulos recebidos, separadamente, no Brasil e em outros paises.

De forma semelhante ao que foi feito para os registros de propriedade
industrial, os indicadores que seguem (numeros 18 a 20 no Quadro 4.3) revelam a
porcentagem ou razdo centesimal do numero de titulos de propriedade industrial
concedidas no Brasil, através do INPI, e dos titulos concedidos em outros paises em
relacdo ao numero total dos titulos de propriedade industrial concedidos.

As propriedades industriais, apos registro, estdo disponiveis para negociacao.
Outra analise de produtividade (indicadores nimeros 21 a 26 no Quadro 4.3) revela
o numero médio de contratos de tecnologia e licenciamento assinados por cada uma
das variaveis de pessoal (numero de docentes, nimero de docentes doutores e
namero de discentes) e pelas variaveis de agrupamento de pessoal (niumero de
grupos de pesquisa e pessoal envolvido em grupos pesquisa). Também se calcula o
valor médio de financiamento recebido pela instituicdo para alcangar a assinatura de

uma unidade de contrato de transferéncia de tecnologia e licenciamento.
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Estes indicadores séo centrais para a analise da inovacao nas IES, pois € a
partir da transferéncia de tecnologia que uma invencao passa a ter aplicacao prética
e se transforma em inovacdo, vide a definicdo dada pela Lei n° 13.243/2016
(BRASIL, 2016), Este processo se d& atravées da transferéncia de tecnologia e know-
how para empresas ja existentes, ou através da criacdo de novas empresas nas
incubadoras.

Pela transferéncia de know-how as IES podem receber um retorno financeiro
ou ndo, uma vez que a ICT, segundo a Lei n°. 13.243/2016 (BRASIL, 2016, p. 3),
“...] poder& ceder seus direitos sobre a criagdo, mediante manifestacéo expressa e
motivada e a titulo ndo oneroso, ao criador, para que 0S exerca em seu proprio
nome e sob sua inteira responsabilidade, ou a terceiro, mediante remuneracéo.”. O
retorno financeiro também é considerado aqui (nimeros 27 a 31 no Quadro 4.3),
pois podera configurar outra fonte de investimento para novas pesquisas. Assim,
calcula-se o valor médio arrecadado com contratos de transferéncia de tecnologia
em relacdo as mesmas variaveis de pessoal e de agrupamento de pessoal.

Por fim utiliza-se também um indicador que relaciona o resultado financeiro
alcancado pelas empresas incubadas na IES (ndmero 32 no Quadro 4.3). O
resultado sera apurado por meio do faturamento médio de cada empresa, através da
relacao entre o total faturado dividido pelo nimero de empresas incubadas.

4.3 Levantamento e manipulac¢do dos dados

Para iniciar o levantamento e a manipulacdo dos dados foi necessério
selecionar os objetos de estudo, tendo sido utilizado como um critério arbitrario o
namero de pedidos de patentes feitos pela instituicdo ao INPI. O Ranking
Universitario Folha (RUF), apura anualmente esse resultado para 192 IES brasileiras
publicas e privadas.

O RUF é uma avaliagao do ensino superior do Brasil feita pelo jornal “Folha
de Sao Paulo” com periodicidade anual, a partir de dados coletados em bases de
patentes brasileiras, em bases de periddicos cientificos, em bases do Ministério da
Educacdo (MEC) e em pesquisas nacionais de opinido. Iniciado em 2012, ele é
composto por cinco indices: pesquisa, internacionalizacdo, inovacdo, ensino e
mercado. A classificacdo é feita na forma de ranking, para cada um dos indices
(FOLHA, 2014).
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O indice inovacdo é composto por apenas um indicador, que € o numero de
pedidos de patentes feitos pela instituicdo ao INPI. O RUF ndo considera como
indicador a transferéncia de tecnologia, e portanto trata da capacidade de invencao
da instituicdo e ndo da inovacdo, que se da através da introducdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social. Além disso, o RUF s6 considera o
depdsito de patentes no Brasil, ndo considera as patentes depositadas em outros
paises, através de organismos internacionais, e também nao considera outros tipos
de propriedade industrial a exemplo de marcas, softwares, desenhos industriais,
localiza¢Bes geograficas e protecao de cultivares.

Mesmo reconhecendo as inUmeras fragilidades e vieses apresentados por
este ranking, cuja discusséo foge do escopo deste trabalho, optou-se por utilizar o
resultado gerado pelo RUF devido a sua periodicidade anual, a sua abrangéncia.
Sendo assim, selecionou-se 14 entre as 15 IES melhores colocadas no indice
inovacdo, eliminando a Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul
(PUCRS) por ser uma instituicdo particular, e que portanto ndo atende aos objetivos
deste trabalho de propor um método de gestdo para as instituicbes publicas de
ensino superior. A relacdo de todas as IES selecionadas esta representada no
Quadro 4.4, incluindo sua classificacdo no RUF e sua localizagdo nas Unidades
Federativas (UF) do Brasil.

Quadro 4.4 — Instituicdes selecionadas para a pesquisa

RUF | Instituicéo UF
1° | Universidade de Séo Paulo (USP) Séao Paulo
2° | Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) Sao Paulo
3° | Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) Minas Gerais
4° | Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ) Rio de Janeiro
5° | Universidade Federal do Parana (UFPR) Parana
6° | Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) Rio Grande do Sul
7° | Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (UNESP) Sao Paulo
8° | Universidade Federal de Vicosa (UFV) Minas Gerais
8° | Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) Santa Catarina
10° | Universidade de Brasilia (UNB) Distrito Federal
11° | Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) Pernambuco
13° | Universidade Federal de Sao Carlos (UFSCAR) Sao Paulo
14° | Universidade Estadual de Maringa (UEM) Parana
14° | Universidade Federal da Bahia (UFBA) Bahia

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Folha (2014).
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A seguir procedeu-se o levantamento dos dados, inicialmente pela leitura dos
Relatérios de Gestdo das IES selecionadas para este estudo. Tais relatorios
integram o processo de controle através do Tribunal de Contas da Unido (TCU)

previsto na Constituicdo Federal do Brasil, segundo a qual (BRASIL, 1988, p. 43):

[...] prestara contas qualquer pessoa fisica ou juridica, publica ou privada,
gue utilize, arrecade, guarde, gerencie ou administre dinheiros, bens e
valores publicos ou pelos quais a Unido responda, ou que, em nome desta,
assuma obrigacdes de natureza pecuniaria.

Os Relatérios de Gestéo foram a opc¢éo de busca considerada por se tratar de
uma obrigacdo legal das IES federais que configuram a maioria das instituicbes
selecionadas. Mas cabe destacar que os dados referentes as variaveis consideradas
neste estudo ndo sdo obrigatérios segundo a instrucdo normativa que direciona a
sua elaboracdo. Nos casos em que ndo ha obrigatoriedade de elaboracdo do
Relatorio de Gestdo, ou naqueles em que os dados necessarios nao estavam
disponiveis, novas buscas foram realizadas em outras publica¢des da instituicao, a
exemplo de relatorios de atividades, anudrios estatisticos, relatorios de gestdo
setorial, entre outros.

Devido ao fato de que a maioria das publicacdes traz os resultados
alcangados pela instituicdo ano a ano, o periodo anual também foi considerado
neste trabalho. O recorte no tempo foi dado considerando o periodo mais recente
para o qual existiam publicacGes disponiveis. Sendo assim, foram levantados os
dados dos anos de 2008 a 2013. Como nao foram localizados os valores para todas
as variaveis no periodo considerado, mesmo apés essa busca em publicacdes da
instituicdo, tentou-se acesso a base de dados do FORMICT. Contudo, segundo a
Coordenacéo de Propriedade Intelectual do MCTI, as informacdes individuais séo
sigilosas, sendo publicas somente aquelas que constam nos relatérios consolidados.

Por fim, apds esgotadas outras alternativas, os dados foram solicitados as
IES através do Servico de Informacdo ao Cidadao (SIC), federal ou estadual
conforme a natureza da instituicdo. O SIC é derivado da Lei n® 12.527/2011 que
regulamenta o direito constitucional de acesso as informagfes publicas (BRASIL,
2011). As solicitagbes foram feitas pela internet, através dos e-SIC. Das 15
instituicbes para as quais foram feitas as solicitacbes, a USP e a UEM néao
responderam, a UNB disponibilizou menos da metade dos dados necessérios, a
UFRJ, UFRGS, UFV, UFSC, UFPE e UFSCar, nao disponibilizaram os dados de

transferéncia de tecnologia. Procedeu-se entdo a analise das 5 instituicbes que
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estdo listadas no Quadro 4.5. Mesmo entre estas instituicbes, ndo havia
disponibilidade ou existéncia de todos os dados. Sendo assim, optou-se por obté-los
através de interpolacdo linear ou da taxa meédia de crescimento, conforme as

caracteristicas do conjunto de dados existente.

Quadro 4.5 — Instituicdes analisadas

RUF | Instituicéo UF
20 Universidade Estadual de Campinas (UNICAMP) Séo Paulo
3° Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) Minas Gerais
50 Universidade Federal do Parana (UFPR) Parana
70 Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” S50 Paulo
(UNESP)
14° | Universidade Federal da Bahia (UFBA) Bahia

Fonte: Elaborado pelo autor

Tais dados foram, entdo, armazenados em planilhas eletrbnicas, manipulados
através dos recursos do software Microsoft Excel®, compilados na forma de gréficos
e tabelas, e transformados em informacdo que foi interpretada de acordo com a
hierarquia de analise proposta pelo modelo conceitual, conforme descrito mais
adiante.

Recomenda-se a manutencdo, por parte das instituicbes, de um banco de
dados que precisa ser atualizado ao fim de cada periodo a ser analisado. Assim,
sera possivel manipular as informacdes efetuando o calculo dos indicadores,
acompanhar os resultados alcancados e a evolugcdo destes resultados, periodo a
periodo. Devido a simplicidade dos calculos (médias, taxas e propor¢des), é possivel

utilizar planilhas eletrénicas simples.

4.4 Gestao dainformacao

Considerando a abordagem por processo adotada neste trabalho, a inovacéo
sera analisada em etapas. Para melhor visualizacdo a interpretacdo dos dados pode
seguir o fluxo inverso ao apresentado na Figura 4.1, ou seja, analisa-se primeiro o
indice Resultados, pois assim verifica-se qual o nivel de resultado alcancado a partir
dos insumos empregados. A proposta de analise segue a sequéncia representada
na Figura 4.3, iniciando no primeiro nivel pelos indicadores centrais que tratam da
transferéncia de tecnologia (indicadores numeros 21 a 26 no Quadro 4.3) e das

empresas incubadas (indicador nimero 34 no Quadro 4.3).
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Figura 4.3 — Sequéncia para analise do indice Resultados

Transferéncia de Tecnologia

Retorno Financeiro
Propriedade Intelectual

Artigos Publicados

Fonte: Elaborado pelo autor.

Esses indicadores sao considerados centrais para o0 método proposto ja que
sdo eles que refletem a inovagcdo através da introducdo da invencdo nos setores
produtivos da sociedade atendendo a definicAo de inovacdo dada na Lei n°.
13.243/2016 (BRASIL, 2016). Dessa forma, serd possivel quantificar as invencdes
geradas na instituicAo que despertaram interesse de terceiros para serem
transformadas em inovacgao.

Em seguida, analisam-se os indicadores que demonstram o retorno financeiro
gerado a partir dos contratos de transferéncia de tecnologia e do faturamento
alcancado pelas empresas incubadas (numeros 27 a 32 no Quadro 4.3). Esses
indicadores revelam a valorizagcdo econdmica das invencdes geradas pela instituicao
e absorvidas na forma de produtos, processos e servicos novos ou aperfeicoados.
Cabe salientar que esse retorno financeiro pode ser utilizado para investir em outros
projetos de pesquisa que irdo realimentar o processo e gerar mais invencdes, assim
a ICT poderé alcancar melhores resultados em inovacao.

Para suportar a transferéncia de tecnologia é necessario que a instituicao seja
capaz de gerar tecnologia. Sendo assim, analisa-se a produtividade de tecnologia
através das invencdes registradas na forma de propriedade industrial e do
desenvolvimento tecnoldgico através dos artigos publicados. A andlise pode ser feita
de forma agregada, considerando os indicadores de produtividade de propriedade
industrial (nimeros 7 a 12 no Quadro 4.3) e de artigos (nUmeros 1 a 6 no Quadro
4.3). Nessa andlise também é possivel caracterizar a propriedade industrial através
da identificacdo de onde a instituicdo realiza os depoésitos de propriedade industrial
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(indicadores numero 13 a 14 no Quadro 4.3), das relagbes entre os titulos de
propriedade requeridos e aqueles concedidos (indicadores numero 15 a 17 no
Quadro 4.3) e da identificacdo de onde recebe mais titulos de propriedade industrial
(indicadores numeros 18 a 20 no Quadro 4.3).

Apos a andlise do Indice Resultados, procede-se a analise do indice Insumos
através das relacdes desses insumos entre si. Para melhor visualizagdo a analise
pode seguir a sequéncia apresentada na Figura 4.4, iniciando pela analise da
capacidade da instituicdo de formacdo de redes de cooperacdo com terceiros
(indicadores numeros 6 a 10 no Quadro 4.2) essas redes quando formadas com
atores do setor produtivo poderdo garantir que ao fim do processo a tecnologia
gerada seja aproveitada na forma de produtos, servicos ou processos novos ou
aperfeicoados, pois a parceria direcionara o processo para atender a demanda real

do ator envolvido na rede.

Figura 4.4 — Sequéncia para andlise do indice Insumos

Redes de Cooperagao

Grupos de Pesquisa

Estimulo a Inovacao

Financiamento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seguida analisa-se 0 agrupamento das pessoas em grupos de pesquisa
(nimeros 2 a 5 no Quadro 4.2). Os grupos de pesquisa podem ser utilizados para
discussbes, para divisdo das atividades de pesquisa e para complementar tais
atividades, isso podera reduzir o tempo do processo além de oferecer a
possibilidade de ampliar o nimero de tecnologias geradas.

Como suporte as redes de cooperagdo e para 0s grupos de pesquisa estao as
pessoas, séo elas a fonte da criatividade para a geragdo de novas tecnologias. Para
caracterizar o pessoal que pode ser envolvido em projetos de inovagao, analisam-se
os indicadores de pessoal (nimeros 1 e 2 no Quadro 4.2), revelando as

caracteristicas da mao-de-obra disponivel. Por fim analisam-se as a¢fes de estimulo
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a inovacao feitas pela instituicdo para incentivar esse pessoal a produzir invencéo
com potencial para ser transformada em inovagéo (indicadores numeros 11 a 15 no
Quadro 4.2) e também o financiamento disponivel para a realizacdo das atividades
necessarias para a geracao da invencao (numeros 19 a 23 no Quadro 4.2).

Somente apds todas essas analises a instituicdo podera definir metas, e a
partir delas efetuar a tomada de decisdo. Partindo da politica da instituicéo,
decidem-se quais acbes podem ser tomadas para atingir as metas propostas e
alcancar melhorias no desempenho no processo de inovacdo. No entanto, neste
trabalho ndo serdo estabelecidas metas, pois ndo foi feita uma anélise ambiental e
foge ao seu escopo conhecer a politica de gestdo da inovacao das instituicbes que
foram selecionadas como objetos de estudo. As demais etapas, avaliacdo e
recompensa de desempenho e revisdo do sistema, também necessitam de interacao
direta com os objetos de estudo, logo também ndo serdo desenvolvidas neste
trabalho.

4.5 Avaliacdo e recompensas de desempenho

Apés a definicdo das acbes a serem tomadas, a instituicdo pode avaliar os
avancos alcancados a partir dessas agdes e recompensar as pessoas envolvidas no
processo pela melhoria no desempenho. As recompensas podem englobar
beneficios materiais e imateriais, levando as pessoas a entenderem que seus
esforcos levam a uma avaliagdo de desempenho favoravel, e também que quanto
mais esforco empenhado maior sera o nivel de desempenho alcancado e maior a

recompensa.

4.6 Revisao do sistema

O sistema precisa ser constantemente revisado e atualizado, ndo s6 a cada
periodo de andlise, mas também quando da eventualidade de mudancas no
ambiente, pois a partir de novas a¢fes tomadas pela instituicdo outros fatores
podem passar a influenciar o processo. Assim, outras variaveis podem ser inseridas
no SMD e outros indicadores podem ser criados para relacionar essas outras
variaveis entre si e também com aquelas que jA& compdem o SMD e, desta forma,

identificar sua interferéncia nos resultados do processo de inovacgéao.
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5 APLICACAO DO METODO - MENSURACAO E INTERPRETACAO DOS
RESULTADOS ALCANCADOS PELAS IES

A apresentacdo dos resultados segue a sequencia proposta no método
conceitual. Para melhor visualizacdo e interpretacdo dos resultados, optou-se por
mostrar apenas o0s resultados alcancados pelas IES mensurados a partir dos
indicadores. Os valores das variaveis e suas fontes estdo disponiveis no Apéndice
A.

E importante destacar que os resultados apresentados a seguir sd0 uma
exemplificacdo do modo como qualquer instituicdo pode utilizar o método proposto
para auxiliar na gestdo de inovacdo. Faz-se necessario ter cautela na interpretacao
dos resultados obtidos, uma vez que nao foi realizada a analise do ambiente interno
das instituicbes e também, os dados utilizados provém de diferentes fontes e podem
haver distor¢cdes causadas pelo uso de relatorios.

5.1 UNICAMP

A UNICAMP foi oficialmente fundada em 5 de outubro de 1966 e compde-se
de 24 unidades de ensino e pesquisa divididas em dez institutos e 14 faculdades
(UNICAMP, 2015). A IES possui um corpo docente formado, na maioria, por
profissionais com titulacdo de doutor. Em termos de inovacao, fazendo uma analise
da Figura 5.1 é possivel observar o crescimento, a partir de 2009, do nimero médio
de contratos de transferéncia de tecnologia e licenciamento assinados por cada uma
das varidveis de pessoal (docentes, docentes doutores e discentes), e de
agrupamento de pessoal (nimero de grupos de pesquisa e pessoal envolvido em
pesquisa).

Ja a Figura 5.2 mostra que a partir de 2009 houve uma diminui¢cdo do valor
médio de financiamento por contrato de transferéncia de tecnologia e licenciamento
assinado. Sendo assim, é possivel inferir que a UNICAMP estd conseguindo
potencializar o aumento nos insumos do processo de inovagao transformando-os em
aumento no numero de contratos de tecnologia e licenciamento assinados. Cabe
salientar que é através desses contratos que as invencdes serdo a ser inseridos nos

ambientes econémico e social, trazendo respostas as demandas por inovagoes.



Figura 5.1 — Média de contratos de tecnologia e licenciamento assinados pela UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;

Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Figura 5.2 — Financiamento* médio por contrato de tecnologia e licenciamento assinado pela

UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A,

Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.
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Por estes contratos de transferéncia de tecnologia e licenciamento a

instituicdo pode receber um retorno financeiro, e na Figura 5.3 é mostrada a

evolucado do valor médio recebido pela UNICAMP através destes contratos por cada

uma das variaveis de pessoal e de agrupamento de pessoal. Este indicador mostra a

valorizac&o, financeira, das invencdes geradas na instituicdo. E possivel observar

um periodo de queda consecutiva entre 2008 e 2010, seguido de um pico em 2011,

queda em 2012 e retomada do crescimento em 2013. E importante destacar neste

ponto que o aumento no nimero médio de contratos assinados verificados na Figura

5.1 ndo estad sendo acompanhado pelo aumento na arrecadagcéo decorrente destes

contratos.
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Figura 5.3 — Valor médio arrecadado com contratos de transferéncia de tecnologia pela UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Outra forma de transferéncia de tecnologia s&o as incubadoras. Em relagéao a
esse ponto a Incubadora de Empresas de Base Tecnolégica da UNICAMP
(INCAMP) oferece o0s seguintes servicos ou facilidades (UNICAMP, 2015):
possibilidade de instalar empresas na prépria incubadora ou em espacos
selecionados; interagcdo com as unidades de ensino e pesquisa da UNICAMP para
acesso as informacBes cientificas e servicos tecnologicos; orientagcdo para
elaboracdo e encaminhamento de projetos para captacdo de recursos junto as
agéncias de fomento e para apresentagcado de projetos a investidores; orientacdo em
propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia, em gestdo financeira,
marketing, planejamento, producdo e operacfes; e auxilio na elaboracdo e/ou
atualizacao do plano de negdcios.

A INCAMP permite 3 anos como periodo maximo de incubacédo. Recebendo
este suporte, as empresas incubadas na INCAMP tiveram um faturamento médio de
R$ 118.182,00 em 2012 e R$ 45.455,00 em 2013 (para o periodo de 2008 a 2011
nao havia disponibilidade dos dados necessarios para esta analise).

Para a transferéncia de tecnologia e licenciamento € necessario que a
instituicdo tenha a tecnologia e o know-how. Nas IES, a existéncia desses elementos
pode ser mensurada pelas propriedades industriais, requeridas ou concedidas, e
pelos artigos publicados pelos corpos docente e discente da instituicdo. A Figura 5.4

traz as relacdes entre o numero de registros de propriedade industrial registrada e
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0os numeros de docentes, docentes doutores, discentes, grupos de pesquisa e
pessoas envolvidas em pesquisa ha UNICAMP.

Figura 5.4 — Média de registros de propriedade industrial requeridas pela UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A produtividade de propriedade industrial, representada na Figura 5.4, revela
gue a produtividade dos discentes e do pessoal envolvido em pesquisa foi constante
ao longo do periodo considerado. Ja a produtividade dos grupos de pesquisa, dos
docentes e dos docentes doutores apresenta queda no resultado alcancado entre
2008 e 2009, nos anos seguintes apresenta uma tendéncia de crescimento até 2011
quando foram requeridos 112 registros de propriedade industrial, no entanto, em
2012 apesar de requerido 115 registros a produtividade dos grupos de pesquisa
diminuiu e dos docentes e docentes doutores se manteve. Em 2013, as trés séries
apresentam diminuicéo da produtividade.

O financiamento médio por registro de propriedade industrial requerida,
mostrado na Figura 5.5, apresenta uma tendéncia de aumento, decorrente do fato
de que o aumento no valor do financiamento recebido pela instituicdo € crescente no
periodo, mas o numero de propriedades requeridas ndo. E possivel inferir que
apesar do aumento nos insumos do processo de inovacédo, a instituicdo ndo esta
conseguindo produzir proporcionalmente maior nimero de propriedade industrial.

A caracterizagdo das propriedades industriais revelou que a maioria delas é
requerida no Brasil, através do INPI, chegando a 99% em 2012. Assim a maior parte

das concessdes também se da no Brasil.
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Figura 5.5 — Financiamento* médio por propriedade industrial requerida pela UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

E possivel observar, na Figura 5.6, um pequeno aumento na produtividade
dos docentes e dos docentes doutores, ja a produtividade dos discentes do pessoal

envolvido em pesquisa e dos grupos de pesquisa se manteve praticamente

constante.
Figura 5.6 — Média de artigos publicados pela UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A produtividade de artigos publicados foi calculada a partir do nimero de
artigos indexados na base ISI - Web of Science, tendo sido contados os artigos em
que pelo menos um dos autores pertence a UNICAMP. A estratégia de busca foi
definida pela seguinte booleana: AD=[UNICAMP] OR AD=[U* E* CAMPINAS] OR
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AD=[U* E* DE CAMPINAS] OR AD=[STATE UNIV* OF CAMPINAS] OR AD=[STATE
UNIV* CAMPINAS]. Os resultados gerados pela booleana foram refinados para que
a contagem dos artigos considerasse apenas aqueles originados nas ciéncias
tecnoldgicas.

Observa-se na Figura 5.7 que o financiamento médio por artigo publicado
esta aumentando ao longo do periodo estudado, revelando que, apesar do aumento
no financiamento, a instituicAo ndo estd conseguindo produzir proporcionalmente

maior um numero de artigos.

Figura 5.7 — Financiamento* médio por artigo publicado pela UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A,
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Para alcancar melhores resultados a instituicdo pode formar redes de
cooperacao, através da interacdo com outras instituicdes para realizacdo conjunta
de pesquisas e desenvolvimento de projetos de inovacéo, e tais redes podem ser
encaradas como uma forma de interacdo externa da IES. A partir dela a instituicao
podera aumentar seu potencial de geracdo de invencdes, e também aumentar a
garantia de que essas irdo suprir demandas econémicas e sociais. A Figura 5.8
mostra 0 nimero médio de projetos de inovacdo em cooperagdo com terceiros por
cada uma das variaveis de pessoal (docente, discente e docente doutor) e pelas
variaveis de agrupamento de pessoal (grupo de pesquisa e pessoal envolvido em
pesquisa). O comportamento das séries € semelhante e revela que houve uma
diminuicdo relativa da realizacdo de projetos com terceiros entre 2008 e 2010,

seguida de crescimento em 2011, queda em 2012 e novo crescimento em 2013.
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Cabe ressaltar que através dessas aliancas, quando firmadas com empresas,
a possibilidade de insercéo da invencdo no mercado ao final do processo aumenta
bastante. E quando firmadas com outras instituicbes de pesquisa, ou com
pesquisadores independentes, evita-se a concorréncia entre as pesquisas, ao tempo

em que se pode compartilhar infraestrutura e pessoal.

Figura 5.8 — Numero médio de projetos de inovacdo em cooperacdo com terceiros na UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

E comum nas IES haver o agrupamento dos docentes e discentes em grupos
de pesquisa para a realizacdo de projetos. Sendo assim, 0s grupos de pesquisa
revelam a integracdo interna do pessoal que compde a instituicdo. Esses grupos
visam potencializar o conhecimento gerado através da realizacdo de estudos
complementares, priorizando a cooperacgao e evitando concorréncia entre pesquisas.
Na Figura 5.9 € possivel observar o crescimento no numero médio de grupos de
pesquisa, por docente, por docente doutor e por discente, chegando a
aproximadamente 0,5 grupo para cada docente em 2013.

O crescimento nesses indicadores revela que os corpos docente e discente
da UNICAMP estdo aumentando sua integragdo interna através da criacdo de novos
grupos de pesquisa, permitindo, assim, maior interacdo entre as pessoas integrantes
da instituicdo. Cabe destacar que o aumento no agrupamento interno nao levou a
UNICAMP, no periodo de 2008 a 2013, a uma maior producdo de propriedade

industrial requerida, nem de artigos publicados.
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Figura 5.9 — Numero médio de grupos de pesquisa na UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A IES aumentou seu corpo docente (Figura 5.10, a) e discente (Figura 5.10,
b), sendo observado que o aumento no corpo discente foi superior ao do corpo
docente. Logo, a relacdo do niamero de discentes por docente e por docente doutor
(Figura 5.10, c) aumenta sucessivamente entre 2008 e 2013, indicando a diminuigéo
da disponibilidade dos docentes, por discente, mas também que ha um maior
namero de discentes para serem envolvidos nos projetos de pesquisas.

A realizacdo de acbes para estimulo dos corpos docente e discente no
sentido de incentivar e levar conhecimento € um fator que pode levar a melhoria do
desempenho das instituicdes quanto a inovacdo. Tal estimulo pode ser dado na
forma de manuais, realizacdo de eventos, congressos, seminarios, encontros,
exposicoes, palestras e workshops, entre outros. A realizacdo dessas acdes tem
como objetivo fazer com que o pessoal da instituicAo se sinta motivado a
compartilhar suas ideias e participar de projetos de inovacdo, conhecendo o0s
beneficios pessoais e institucionais, e principalmente os beneficios econémicos e
sociais da insercao de invencdes para a resolucédo das demandas por inovacao.

Na UNICAMP, a partir de 2009, houve uma diminuicdo consecutiva do
namero médio de a¢bes de estimulo, como é possivel observar na Figura 5.11. A
maior variagdo se deu entre os anos de 2009 e 2010 e a tendéncia de queda se

manteve nos anos seguintes.
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Figura 5.10 — Corpo docente (a), discente (b) e relacdo discente por docente (c) na UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;

Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Figura 5.11 — Numero médio de acdes de estimulo ao inventor na UNICAMP

0,07000

0,06000

0,05000

0,04000

0,03000

0,02000

0,01000

0,00000

i

2008 2009 2010 2011 2012 2013

—&—por docente

—ll—por docente doutor

=== por discente

= oI grupo de pesquisa

== por pessoal envolvido
em pesquisa

Fonte: Vide Apéndice A;

Nota: Dados trabalhados pelo autor.

E importante destacar que o corpo discente tem um fluxo continuo semestral

de ingressos e egressos, e portanto sua permanéncia € limitada a um periodo
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maximo de realizac@o do curso. Sendo assim, a cada ano a instituicdo recebe novos
integrantes para seu corpo discente e precisa manter este estimulo, e aumenta-lo de
acordo com o crescimento no seu pessoal. Outra forma de incentivo sdo as
disciplinas ministradas na graduacdo e na pos-graduacdo com temas
correlacionados a inovacdo, mas na UNICAMP os dados referentes a este elemento
nao foram localizados nem disponibilizados pela institui¢ao.

A Figura 5.12 trata do volume médio de recursos financeiros recebidos pela
instituicdo através das agéncias de fomento (CNPQ, CAPES, FINEP e Fundacéo de
Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo - FAPESP). E possivel observar que
entre 2008 e 2013 houve um crescimento consecutivo do valor médio recebido, por
docente, docente doutor, discente, grupo de pesquisa e pessoal envolvido em
pesquisa. Sendo assim, é possivel inferir que ha ao longo desse periodo cada vez
mais recursos financeiros por cada uma das variaveis, mas é importante ressaltar
que esse recurso nao serd direcionado apenas para 0s projetos de inovacao, mas

também para as demais areas de atuacao da instituicao.

Figura 5.12 — Financiamento* médio na UNICAMP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Os recursos financeiros sdo fundamentais para a realizacdo das atividades
que integram o processo de inovacgao, e, além disso, sdo um fator de incentivo. Com
eles é possivel melhorar a infraestrutura através da compra de equipamentos para
montagem, manutencdo e melhoria dos laboratérios de pesquisa, onde se podera

desenvolver os projetos de inovacdo. Eles podem ser usados também para a
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concessdo de bolsas de auxilio aos docentes e discentes, que visam apoio para
maior dedicacao de tempo das pessoas nos projetos.

A andlise dos resultados dos indicadores revela que a UNICAMP, apesar de
ter aumentado o numero médio de contratos de tecnologia e licenciamento
assinados, precisa aumentar também a produtividade média de tecnologia, gerando
mais propriedade industrial e mais artigos publicados. Pois, se nao houver
tecnologia, ndo ha como realizar sua transferéncia. A transferéncia se da através de
atores do setor privado para exploracdo econdmica, e de agentes do setor publico e
dos chamados empreendedores sociais para a resolucéo de problemas sociais. Para
tanto € necessario ndo apenas aumentar o montante, mas € preciso gerar
tecnologias que atendam as demandas econémicas e sociais.

Uma forma de aumentar a produtividade e garantir a difusdo de invencdes é
através das aliancas estratégicas para projetos de inovacdo em cooperagdo com
terceiros, a exemplo dos atores citados. Contudo, este recurso esta sendo pouco
utilizado pela UNICAMP, conforme se verificou nos indicadores do niumero médio de
projetos de inovacdo em cooperacdo com terceiros. Outra forma de realizar a
transferéncia de tecnologia e garantir a difusdo das invencdes se da através das
incubadoras, pois assim se pode criar novas empresas e utilizar o conhecimento e
tecnologia gerados na instituicdo para promover desenvolvimento econdmico.
Porém, foi observado entre os anos de 2012 e 2013 uma reducdo de mais de 50%
no faturamento das empresas incubadas na UNICAMP.

Para o processo de inovacdo o insumo fundamental sédo as pessoas. Sendo
assim, para a melhoria do desempenho a instituicdo precisa estimular seus corpos
docente e discente a aumentar a produtividade de invencdo com potencial para se
tornar inovacdo. No entanto, de acordo com os dados disponiveis, a UNICAMP
parece estar diminuindo esse estimulo ao longo do periodo estudado, apesar do
aumento no numero de discentes e docentes. Outra forma de melhorar a
produtividade é incentivar o agrupamento do pessoal em grupos de pesquisa, pois
nesses grupos as pessoas poderdo somar suas competéncias e, através da
transferéncia de conhecimento, desenvolver tecnologias, invengdes e inovagoes.

Por fim, para existirem os projetos de pesquisa que poderdo gerar inovacao é
necesséria a captacdo de financiamento junto as agéncias de fomento. Nesse
sentido, a captagdo de recursos média tem sido crescente na UNICAMP, mas

apesar disso ndo esta havendo uma melhoria aparente da produtividade. Portanto, &
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possivel especular que para um incremento no seu desempenho a UNICAMP

precisa de uma acao combinada de melhorias nos seus insumos.

5.2 UFMG

A Universidade Federal de Minas Gerais (UFMG) recebeu essa denominacgao
em 1965. Ela deriva da Universidade de Minas Gerais (UMG), crida em 1927, que
era uma instituicdo privada, subsidiada pelo Estado e surgida a partir da unido de
quatro escolas de nivel superior existentes em Belo Horizonte: a Faculdade de
Direito, a Escola Livre de Odontologia, a Faculdade de Medicina e a Escola de
Engenharia. A UMG permaneceu na esfera estadual até 1949, quando foi
federalizada. Compde-se, atualmente, de 20 unidades académicas distribuidas em
trés campi universitarios (UFMG, 2015a).

Em termos de inovagdo a UFMG conta com a Coordenadoria de
Transferéncia e Inovacao Tecnologica (CTIT). A CTIT atua principalmente na gestéo
do conhecimento cientifico e tecnolégico gerado, desenvolvendo atividades
concernentes a disseminacao da cultura de propriedade intelectual, ao sigilo das
informacdes sensiveis, a protecdo do conhecimento e a comercializacdo das
invencdes geradas na instituicao, entre outras (UFMG, 2015a).

No que tange a transferéncia de tecnologia, a UFMG apresentou uma
tendéncia de crescimento no numero médio de contratos de transferéncia de
tecnologia e licenciamento assinados em relacdo a cada uma das variaveis de
pessoal (docentes, docentes doutores e discentes) e de agrupamento de pessoal
(nimero de grupos de pesquisa e pessoal envolvido em pesquisa). Pode-se
observar na Figura 5.13 que entre 2008 e 2013 houve dois periodos de queda, em
2010 e 2012, seguidos por periodos de recuperacdo e ascensao. Assim a UFMG
alcancou seu melhor resultado em 2013, quando foi assinado um total de 13
contratos.

O aumento no numero total de contratos de transferéncia de tecnologia e
licenciamento esta levando a UFMG a diminuir o financiamento meédio por unidade
de contrato assinado. Pode-se observar na Figura 5.14 que nos periodos onde
houve diminuicdo do niumero médio de contratos houve aumento no financiamento

médio. O maior nivel de financiamento por contrato se deu em 2010, quando foram
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assinados quatro contratos, periodo que corresponde também ao pior resultado
alcancado entre os indicadores mostrados na Figura 5.13.

Figura 5.13 — Média de contratos de tecnologia e licenciamento assinados pela UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Figura 5.14 — Financiamento* médio por contrato de tecnologia e licenciamento assinado pela UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Considerando apenas os resultados alcancados nos periodo inicial e final é
possivel afirmar que houve avanco na transferéncia de tecnologia da UFMG para os
setores produtivos entre 2008 e 2013. No entanto ndo se pode ignorar os dois
periodos onde houve um resultado inferior ao periodo anterior, pois é possivel que
0s resultados tivessem sido ainda melhores caso a instituicdo tivesse conseguido

manter o crescimento ao longo de todo o periodo considerado. Seria util para UFMG
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entender o que a levou a interromper seu crescimento nesses dois periodos e tomar
acOes para que o0s resultados sejam sempre superiores ao alcancado no periodo
anterior.

Pelos contratos assinados a UFMG obteve retorno financeiro, conforme se
observa na Figura 5.15, mas o crescimento no nimero médio de contratos ndo esti
sendo acompanhado pelo aumento na arrecadagdo. Nesses indicadores é possivel
observar que a UFMG, apds quedas consecutivas entre 2008 e 2010, alcancou seu
melhor resultado em 2011, quando recebeu R$ 434 mil, e voltou a cair nos anos

seguintes chegando ao seu pior resultado em 2013.

Figura 5.15 — Valor médio arrecadado com contratos de transferéncia de tecnologia pela UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A,
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A UFMG também realiza transferéncia de tecnologia através da sua
incubadora, a INOVA-UFMG. Criada em 2003, a incubadora mantém incubadas
simultaneamente 10 empresas e desde a sua criacdo ja conseguiu graduar 59
empresas (UFMG, 2015a). Os dados sobre o faturamento nao foram
disponibilizados, de modo que uma analise sobre este aspecto ndo pode ser
realizada.

A produtividade de propriedade industrial, representada na Figura 5.16, revela
gue a UFMG apresenta crescimento nos seus resultados entre os trés primeiros
periodos, atingindo o melhor resultado em 2010 quando foram requeridas 120
propriedades. Contudo, a tendéncia de crescimento ndo se manteve nos anos

seguintes. Apesar de uma melhoria em 2012, ela chegou em 2013 a um patamar
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inferior ao de 2009. Estes dados parecem mostrar que 0 aumento nos iNSUMOS Nao

esta levando a UFMG a um aumento na produtividade de propriedade industrial.

Figura 5.16 — Média de registros de propriedade industrial requeridas pela UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Uma tendéncia inversa acontece com o financiamento médio recebido pela

instituicdo por cada unidade de propriedade industrial requerida. Pode-se observar

na Figura 5.17 que em 2010, quando houve maior produtividade, houve também o

menor volume de financiamento por propriedade industrial requerida. Mesmo com o

aumento no financiamento observado no periodo ndo houve aumento de

produtividade.

Figura 5.17 — Financiamento* médio por propriedade industrial requerida pela UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;

Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.
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A maioria das propriedades industriais geradas na UFMG séo depositadas no
Brasil através do INPI, cerca de 82%. Contudo, em 2010, quando alcancou sua
maior produtividade, mais de 35% dos depdsitos foram feitos em outros paises.
Neste periodo a maioria das concessdes recebidas foi a partir dos depodsitos
realizados em outros paises (mais de 57%).

A produtividade de artigos publicados foi calculada a partir do namero de
artigos indexados na base ISI - Web of Science, tendo sido contados os artigos em
que pelo menos um dos autores pertence a UFMG. A estratégia de busca foi
definida pela seguinte booleana: AD=[UFMG] OR AD=[U* F* MINAS GERAIS] OR
AD=[U* F* DE MINAS GERAIS] OR AD=[FED* UNIV* of MINAS GERAIS] OR
AD=[FED* UNIV* MINAS GERAIS]. Os resultados gerados pela booleana foram
refinados para que a contagem dos artigos considerasse apenas aqueles originados
nas ciéncias tecnoldégicas.

Conforme é possivel observar na Figura 5.18, apesar de uma pequena
diminuicdo dos resultados alcancados entre 2008 e 2009, na produtividade por
docente, docente doutor e grupo de pesquisa, nos anos seguintes a UFMG manteve
um crescimento consecutivo atingindo seu melhor resultado em 2013 quando foram
publicados 2.430 artigos. A produtividade por discente e por pessoal envolvido em

pesquisa foi praticamente constante.

Figura 5.18 — Média de artigos publicados pela UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.
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Por outro lado, a Figura 5.19 mostra que mesmo com 0 aumento da
produtividade de artigos, o financiamento médio por artigo continua a crescer ao
longo do periodo considerado para este estudo. Isso revela que o financiamento tem
crescido a cada ano em niveis mais altos que o aumento do namero de artigos

produzidos e publicados pela UFMG.

Figura 5.19 — Financiamento* médio por artigo publicado pela UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Sobre a interacdo da instituicio com outros atores da inovacado, é possivel
observar na Figura 5.20 que entre 2008 e 2009, e também a partir de 2010, houve
crescimento no numero médio de projetos de inovacdo em cooperacdo com
terceiros em relacdo a cada uma das variaveis de pessoal (docentes, docentes
doutores e discentes) e de agrupamento de pessoal (nimero de grupos de pesquisa
e pessoal envolvido em pesquisa). Somente entre os anos de 2009 e 2010 houve
uma queda, mas a instituicdo conseguiu retomar o crescimento nos anos seguintes,
atingindo seu melhor resultado em 2013 quando foram 34 projetos em cooperacéao.
Este crescimento revela que a UFMG esta conseguindo atrair novas parcerias e
aumentar o seu potencial de formacéo de aliangas externas estratégicas com outros
atores do processo de inovacéao.

Na Figura 5.21, Observa-se que o numero de grupos de pesquisa por
discente manteve-se praticamente constante ao longo de todo o periodo, tendo
crescido em relacdo ao numero de docentes até 2010, quando manteve pequenas

variacbes nos anos seguintes. Em relacdo ao numero de docentes doutores,
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observa-se uma tendéncia de queda entre 2009 e 2011 e uma constancia entre

2011

e 2013. Assim, em termos gerais, 0 crescimento no numero de grupos de

pesquisa foi ligeiramente superior ao crescimento dos corpos docente e discente da

instituicdo entre 2008 e 2010, e praticamente igual a partir de 2010.

Fi

ura 5.20 — Numero médio de projetos de inovagao em cooperagao com terceiros na UFMG
0,0450 -
0,0400 -

—4—por docente
0,0350 -
0,0300 - —ll—por docente doutor
0,0250 -

por discente

0,0200 -
0,0150 - ——nOr grupo de pesquisa
0,0100 -

=== por pessoal envolvido
0,0050 - em pesquisa
0,0000 +— . . T . 7 —

2008 2009 2010 2011 2012 2013
Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.
Figura 5.21 — Namero médio de grupos de pesquisa na UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Entre 2008 e 2013 a UFMG aumentou seu corpo docente (Figura 5.22, a),

aumento que é acompanhado por um aumento no numero de docentes doutores e

por uma diminuicdo no numero de discentes mestres, especialistas e graduados. O

corpo discente (Figura 5.22, b) também aumentou no periodo, tendo uma maioria de
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estudantes de graduag¢do na sua composicdo. O numero de estudantes de pos-
graduacdo também cresceu, principalmente o nimero de doutorandos que, em
2012, ultrapassou 0 numero de mestrandos.

Observa-se ainda que o aumento no numero de docentes doutores foi
superior ao do corpo discente. Sendo assim, houve queda na relagdo do numero de
discentes por docentes doutores (Figura 5.22, ¢). No entanto, na relacdo do numero
total de discente pelo total docente houve aumento, especialmente entre 2008 e
2010, com esta relacdo mantendo-se praticamente constante entre 2010 e 2012 e

voltando a subir em 2013.

Figura 5.22 — Corpo docente (a), discente (b) e relagcéo discente por docente (c) na UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

O estimulo a inovagcéo na UFMG, avaliado pelo nimero de acdes de estimulo
ao inventor, também revelou uma tendéncia de crescimento, interrompida apenas
em 2011, conforme se observa na Figura 5.23. Isso mostra a preocupac¢ao da

instituicAo em manter seu pessoal estimulado a produzir mais invengdo com
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potencial para se tronar inovagao. Cabe destacar, mais uma vez, que numa IES o
fluxo discente de ingressos e egressos exige manutencdo e ampliagdo dos
programas de estimulo para que a cultura de geracdo de invencdo se mantenha ao

longo do tempo e ndo se perca com a renovacao do corpo discente.

Figura 5.23 — Numero médio de ac¢des de estimulo ao inventor na UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A Figura 5.24 trata do volume médio de recursos financeiros recebidos pela
instituicdo, através das agéncias de fomento (CNPQ, CAPES, FINEP e Fundacéo de
Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais - FAPEMIG). E possivel observar
que entre 2008 e 2013 houve um crescimento consecutivo do valor médio recebido
por docente, docente doutor, discente, grupo de pesquisa e pessoal envolvido em
pesquisa, revelando um aumento no nivel de financiamento repassado pelas
agencias a instituicdo. Cabe ressaltar, novamente, que o financiamento ndo é
totalmente direcionado aos projetos de inovacédo da instituicdo, mas corresponde a
totalidade do financiamento recebido por ela para todas as suas areas de atuagao.

A partir dos resultados alcancados pela instituicdo, € possivel afirmar que a
UFMG esta conseguindo difundir suas invengdes atraves da assinatura de contratos
de transferéncia de tecnologia e licenciamento. No entanto, observa-se que em dois
periodos, 2010 e 2012, o numero médio de contratos assinados por cada uma das
variaveis de pessoal e de agrupamento de pessoal foi menor que o do periodo

anterior. Outro indicativo da transferéncia de tecnologia é o retorno financeiro sobre
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esta transferéncia. Nesse aspecto a UFMG alcangou o melhor resultado em 2011,

mas nos demais periodos o retorno foi inferior aos periodos anteriores.

Figura 5.24 — Financiamento* médio na UFMG
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Para garantir a transferéncia de tecnologia € necessario que a instituicdo seja
capaz de gerar invencdes, além de garantir que elas sejam capazes de responder as
demandas econfmicas e sociais, para assim despertar o interesse das empresas
privadas ou publicas, demais setores publicos ou ainda dos empreendedores
sociais. Nesse sentido, apesar do aumento no numero médio de artigos publicados,
0 mesmo ndo aconteceu com o0 numero meédio de propriedades industriais
requeridas, existindo assim o risco de haver diminuicdo da transferéncia de
tecnologia se ndo houver aumento na geracao de tecnologias inovadoras.

Uma forma de garantir a transferéncia de tecnologia e a insercdo das
invencdes na forma de produtos, servicos ou processos novos ou aperfeicoados é
através das aliancas estratégicas, para 0 que é necessario que a instituicdo tenha
projetos de inovacdo em parceria com terceiros, o que estd sendo conseguido pela
UFMG, que tem aumentado o nimero médio desse tipo projeto. Outra forma de
garantir a transferéncia de tecnologia é através das incubadoras, mas ndo se pode
fazer analises a este respeito para a UFMG, devido a nao disponibilidade de dados.

Em relagéo aos grupos de pesquisa, que mostram o0 agrupamento interno do
pessoal da instituicdo, 0 seu nimero se manteve praticamente constante na UFMG,

apesar do aumento no insumo fundamental, que séo as pessoas. Cabe destacar que
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a instituicdo tem aumentado seu estimulo a esse pessoal na forma de manuais,
palestras, workshops e outros eventos. Além disso, tem conseguido diminuir a
relacdo do numero de discentes por docente doutor e manter aproximadamente
constante a relacdo entre o numero de discentes e 0 numero de docentes.

Em termos de financiamento, a UFMG esta conseguindo captar cada vez
mais recursos em relacdo a cada uma das variaveis analisadas. De forma geral foi
possivel verificar um ambiente favoravel a melhoria do desempenho no processo de
inovacédo, sendo necessario que a instituicdo busque alternativas para potencializar

a geracéo e difuséo de invencoes.

5.3 UFPR

A UFPR surgiu a partir da Universidade do Paran, criada em dezembro de
1912, que era uma instituicdo particular que comecou a funcionar em 1913. Com a
Primeira Guerra Mundial, em 1914, foi imposta uma lei que determinava o
fechamento das universidades particulares. Para evitar o fechamento, a instituicdo
foi desmembrada em faculdades autbnomas e assim permaneceu por cerca de 30
anos. Em 1946 iniciou-se a mobilizacdo para a sua federalizac&o, e em 1950 passou
a ser camada de Universidade Federal do Parana. Adotou-se, entdo, o tripé Ensino,
Pesquisa e Extensdo, para nortear as atividades da UFPR em direcdo ao
desenvolvimento da comunidade em que esta inserida (UFPR, 2015a).

A Universidade conta com dois espacos principais de concentracdo da
inovacdo. Um deles é a Agéncia de Inovacdo UFPR, tem por objetivo “[...] fazer com
gue a pesquisa realizada na Universidade seja aplicada na Indastria, de forma que
traga melhorias para a sociedade e também gere receita para a UFPR,
possibilitando que cada vez mais inovagdes possam ser desenvolvidas.”, e o0 outro é
a Incubadora Tecnolégica de Cooperativas Populares (ITCP-PR), que é um
programa de extensao e pesquisa universitaria e que “[...] tem como foco central o
Cooperativismo, 0 Associativismo e outras formas de Economia Solidaria.” (UFPR,
2015a).

A transferéncia de tecnologia na UFPR esta representada na Figura 5.25,
mensurada através do numero médio de contratos de transferéncia de tecnologia e
licenciamento assinados em relacdo a cada uma das variaveis de pessoal

(docentes, docentes doutores e discentes) e de agrupamento de pessoal (humero de
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grupos de pesquisa e pessoal envolvido em pesquisa). Entre 2008 e 2009 nao
houve nenhuma contrato assinado, e em 2010 a UFPR atingiu seu melhor resultado,
guando foram assinados cinco contratos. Nos dois anos seguintes a instituicdo nao
conseguiu manter os resultados alcancados, pois foi assinado apenas um contrato a
cada ano, e somente em 2013 voltou ao patamar de 2010, tendo novamente
assinado cinco contratos, mas o aumento das demais variaveis fez com que o

desempenho fosse inferior ao de 2010.

Figura 5.25 — Média de contratos de tecnologia e licenciamento assinados pela UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Dados o0os numeros anteriores, o financiamento médio por contrato de
transferéncia de tecnologia e licenciamento (Figura 5.26) cresceu entre 2010 e 2012
e em seguida, em 2013, caiu significativamente. E importante destacar que ndo
houve contrato assinado em 2008 e 2009, apesar de ter existido financiamento e
gue esse, apesar de crescente, ndo foi naturalmente acompanhado por aumento no
namero de contratos assinados. Analisando esses indicadores € possivel afirmar
que a transferéncia de tecnologia na UFPR nado esta conseguindo expandir sua
atuacao, pois apesar do aumento nos insumos nao se identificou um maior nimero
de contratos de transferéncia de tecnologia e licenciamento assinados.

Conforme destacado no objetivo da Agéncia de Inovacdo UFPR, a
transferéncia de tecnologia € vista como uma fonte de receita para a instituicdo.
Mas, apesar da importancia reconhecida, ndo houve retorno financeiro entre 2008 e
2012. Pode-se observar na Figura 5.27 que somente em 2013 a UFPR recebeu um
retorno no valor total de R$ 319.461,19.
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Figura 5.26 — Financiamento* médio por contrato de tecnologia e licenciamento assinado pela UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Outra forma de transferéncia de tecnologia utilizada pela UFPR é a
incubadora de empresas, criada em 2008 e que atualmente conta com sete
empresas incubadas, ja tendo sido graduadas trés (UFPR, 2015a). Os dados sobre
o faturamento de tais empresas nao foi disponibilizado pela instituicdo, de modo que

a analise de faturamento médio das empresas incubadas ndo pode ser realizada.

Figura 5.27 — Valor médio arrecadado com contratos de transferéncia de tecnologia pela UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Sobre a producdo de propriedade industrial é possivel observar na Figura
5.28 o numero médio de propriedades industriais requeridas pela UFPR em relagéo
a cada uma das variaveis de pessoal e de agrupamento de pessoal. Houve uma

pequena queda em 2009 seguida por crescimento até 2012. O melhor resultado foi
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alcancado em 2012, quando foi requerido um total de 76 propriedades industriais.
Em 2013 é possivel observar nova queda, quando foram requeridas 54 propriedades

industriais.

Figura 5.28 — Média de registros de propriedade industrial requeridas pela UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Com a finalidade de divulgar e captar possiveis interessados, a UFPR,
através da Agéncia de Inovacdo UFPR, disponibiliza um portfélio de suas
propriedades industriais através do Catalogo Eletrénico da Inovacao Tecnoldgica da
UFPR. O catdlogo também contém os grupos de pesquisa, laboratérios e recursos
humanos qualificados e aptos a oferecer seus servicos no desenvolvimento da
pesquisa aplicada, de acles, projetos e programas de extensdo, assessoria e
consultoria, a todos os setores da sociedade (UFPR, 2015a).

A melhoria no nimero de propriedades industriais requeridas pela UFPR
entre 2009 e 2012 leva a uma diminui¢cdo do financiamento médio recebido pela
instituicdo no periodo, conforme € possivel observar na Figura 5.29. Sendo assim,
em 2012, quando foi requerido o maior numero de propriedades industriais, foi
também identificado o menor nivel de financiamento por requerimento.

A UFPR, no periodo aqui analisado, depositou todas as suas propriedades
industriais no Brasil, ou seja, nenhum depdésito foi feito através de organismos
internacionais. Sendo assim, sua Unica concessao, que se deu em 2013, foi também

no Brasil.



110

Figura 5.29 — Financiamento* médio por propriedade industrial requerida pela UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;

Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

E possivel observar na Figura 5.30 que o nimero de artigos publicados por

discente, e pessoal envolvido se manteve praticamente. As séries que representam

a produtividade por grupo de pesquisa, docente e docente doutor também se

mantiveram praticamente constantes 2008 e 2011 e crescimento em 2012. Em 2013,

no entanto, apesar de ter alcancado o maior nimero de artigos publicados, houve

crescimento apenas no numero de artigos publicados por docente. Os melhores

resultados alcancados pela UFPR para estes indicadores se deram em 2012,

guando foram publicados 1.409 artigos.

Figura 5.30 — Média de artigos publicados pela UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;

Nota: Dados trabalhados pelo autor.



111

Em relacdo aos artigos publicados, foi utilizada a seguinte booleana no ISI -
Web of Science, considerando trabalhos em que pelo menos um dos autores
pertence a UFPR: AD=[UFPR] OR AD=[U* F* PARAN*] OR AD=[U* F* DO PARAN?*]
OR AD=[FED* UNIV* OF PARAN*] OR AD=[FED* UNIV* PARAN*]. Os resultados
gerados pela booleana foram refinados para que a contagem dos artigos
considerasse apenas aqgueles originados nas ciéncias tecnolégicas.

Apesar das variacbes no numero médio de artigos publicados, o
financiamento médio por artigo publicado cresceu ao longo do periodo estudado
aqui. Pode-se observar na Figura 5.31 que a série é crescente ao longo do periodo
de 2008 a 2013.

Figura 5.31 — Financiamento* médio por artigo publicado pela UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

A UFPR apresentou um resultado incomum em relacao as demais instituicdes
do grupo pesquisado aqui na formacdo de aliancas estratégicas com outras
instituicbes através de projetos de inovacdo em cooperacdo com terceiros, nao
tendo apresentado nenhum projeto entre 2008 e 2013. A cooperacao interna esta
representada na Figura 5.32, mensurada aqui através do niumero médio de grupos
de pesquisa por docente, docente doutor e discente.

Apesar do crescimento no namero total de grupos de pesquisa, 0 numero
médio apresentou variagdes com periodos de expansdo seguidos por periodos de
retracdo. Tais variagbes sdo dadas pelo comportamento do quantitativo do pessoal
da instituicdo representado na Figura 5.33. Esse padréo se manteve entre 2008 e

2011, sendo interrompido em 2012 quando houve crescimento seguido de novo
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crescimento em 2013. Cabe destacar que a instituicdo alcangou no ano de 2013 o
maior numero total de grupos de pesquisa, com um total de 493.

Figura 5.32 — NUmero médio de grupos de pesquisa na UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Pode-se observar na Figura 5.33 (a) que o quantitativo do corpo docente da
UFPR sofreu variacdes ao longo do periodo, havendo periodos de aumento do total
de docentes bem como periodos de diminuicdo. J& o nUmero de docentes doutores
foi crescente, com excecdo do ano de 2012 onde se observa que o niumero € menor
do que o de 2011, mas ainda assim houve aumento no pessoal com maior nivel de
especializacdo, ou seja, com titulagdo de doutor.

O numero de discentes esta representado na Figura 5.33 (b) e apresenta um
crescimento consecutivo no niumero de discentes de graduacédo a partir de 2010,
logo apés uma queda entre 2008 e 2009. O numero de estudantes de péds-
graduacdo variou, com periodos de diminuicdo seguidos de periodo de crescimento,
cabendo destacar que tais variagbes sdo reflexos do aumento ou diminuicdo no
namero de discentes de mestrado, pois o niumero de estudantes de doutorado se
mostrou crescente no periodo.

Sendo assim, a relacdo entre o0 numero de discentes e o numero de docentes
(Figura 5.33, c) foi diminuindo entre 2008 e 2011, periodo onde houve o menor
resultado e assim maior disponibilidade de docentes para cada discente. Nos anos
seguintes, 2012 e 2013, houve aumento no numero de discente e consequente
diminuicdo na disponibilidade dos docentes. De forma semelhante, a relagéo entre o

numero de discentes e o nUmero de docentes doutores foi caindo entre 2008 e 2011,
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e aumentou em 2012, mas, diferentemente do indicador anterior, em 2013 o valor
apurado voltou a diminuir, denotando uma disponibilidade em 2013 superior aquela
apurada em 2012, ano no qual se identificou o pior resultado para estes dois

indicadores.

Figura 5.33 — Corpo docente (a), discente (b) e relagédo discente por docente (c) na UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A,
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

N&o foram disponibilizados os dados do numero de agbes de estimulo ao
inventor, e assim esta analise ndo pode ser realizada. A UFPR néo contabiliza o
namero de a¢des de estimulos dadas na forma de manuais, palestras, workshops e
outros eventos. Ja com relagcdo ao niumero medio de atividades de ensino em temas
correlacionados a inovacéo, é possivel observar na Figura 5.34 que ao longo do
periodo estudado houve diminuicdo no numero meédio de atividades por docente, por
docente doutor e por discente. Isso mostra que a disseminagdo dos conceitos
relacionados a inovacao pode ser prejudicada, uma vez que o numero de disciplinas
ministradas na graduacdo e na pos-graduacdo se manteve constante, apesar da

variagdo (crescimento) do numero de docentes e discentes.
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Figura 5.34 — Numero médio atividades de ensino em temas correlacionados a inovagédo na UFPR
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

O financiamento na UFPR trata do volume médio de recursos financeiros

recebidos pela instituicdo através das agéncias de fomento (CNPQ, CAPES, FINEP

e Fundac&o Araucéria). E possivel observar através da Figura 5.35 que entre 2008 e

2013 houve aumento no financiamento médio por cada uma das variaveis de

pessoal e de agrupamento de pessoal. Assim, é possivel verificar que a instituicdo a

cada ano recebeu maior volume de recursos financeiros, no entanto ndo se pode

afirmar que o recurso seja suficiente para a manutencédo e ampliacdo das atividades

da instituicdo, incluindo aquelas relativas a inovacgao.

Figura 5.35 — Financiamento* médio na UFPR
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Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Fonte: Vide Apéndice A;
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N&o houve nenhum contrato assinado em 2008 e 2009 e apenas cinco
contratos em 2010 e em 2013, quando se observou os melhores resultados para 0s
indicadores que mensuram a transferéncia de tecnologia na instituicdo. Portanto, a
transferéncia de tecnologia na UFPR ainda ndo se mostrou crescente, apesar da
producgédo de propriedade industrial e de artigos publicados ter aumentado ao logo de
quase todo o periodo, sendo possivel que a producdo na instituicdo ainda ndo esteja
despertando interesse para ser inserida nos contextos econdémico e social.

O retorno financeiro sobre as tecnologias desenvolvidas e aperfeicoadas pela
UFPR foi zero ao longo de quase todo o periodo analisado, s6 havendo retorno em
2013. Em relagdo a incubadoras ndo se podde fazer nenhuma andlise devido a
indisponibilidade de dados. Uma oportunidade de aumentar a produtividade e a
transferéncia de tecnologia é através das aliancas estratégicas, pois a interacdo com
outras instituicbes pode levar a melhoria dos resultados em inovagdo. Esta
oportunidade parece ndo estar sendo aproveitada pela UFPR, cabendo entdo a
instituicdo buscar tais parcerias atraves de projetos em cooperacao.

Internamente, as redes de cooperacdo analisadas através dos grupos de
pesquisa, apesar de terem aumentado em nimeros absolutos, ndo acompanhou o
crescimento do insumo fundamental: as pessoas. Apesar da importancia do pessoal
na producdo de invencdes, o estimulo a essas pessoas dado através das disciplinas
diminuiu. E importante destacar que a relacdo entre nimeros de discentes e
docentes diminuiu nos primeiros anos, mas esta aumentando novamente desde
2012, diminuindo assim a disponibilidade dos docentes para orientacdes e
supervisdes. O financiamento foi crescente no periodo, revelando maior captacdo de

recursos.

5.4 UNESP

A Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (UNESP) foi criada
em 1976, resultado da incorporagao de institutos isolados de ensino superior do
Estado de Sdo Paulo. Atualmente ela conta com 34 unidades académicas, entre
faculdades e institutos. Para gerir a politica de inovacéo a instituicdo conta com a
Agéncia UNESP de Inovagédo (AUIN-UNESP). A AUIN-UNESP se propde a atender
a demanda de solicitagbes de protecdo ao conhecimento em todas as suas

modalidades, bem como de sua efetiva exploracdo econdémica (UNESP, 2015a).
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A Figura 5.36 representa a transferéncia de tecnologia na UNESP,
mensurada através do numero médio de contratos de transferéncia de tecnologia e
licenciamento assinados em relagdo a cada uma das variaveis de pessoal
(docentes, docentes doutores e discentes) e de agrupamento de pessoal (humero de
grupos de pesquisa e pessoal envolvido em pesquisa). E possivel observar
alternancia nos resultados alcancados pela instituicdo, com um periodo de expansao

seguido por outro de contracao.

Figura 5.36 — Média de contratos de tecnologia e licenciamento assinados pela UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

O melhor resultado para esses indicadores se deu em 2011, quando foram
assinados 24 contratos. O ano de 2013, apesar de ter alcancado o numero absoluto
de 25 contratos assinados, apresentou resultado inferior devido ao aumento nas
demais variaveis. Sendo assim, as variagcdes no valor médio do financiamento por
contrato assinado, Figura 5.37, mostram que o menor indice se deu em 2011,
mesmo periodo do melhor resultado pra os indicadores representados na Figura
5.36.

Pelos contratos assinados a UNESP recebeu o retorno financeiro
apresentado na Figura 5.38 que mostra o valor médio arrecadado em relagdo a cada
uma das variaveis de pessoal e de agrupamento de pessoal. E possivel observar
que o melhor resultado foi alcancado em 2009, quando foram recebidos

aproximadamente R$ 6 milhdes através desses contratos. No ano seguinte, em
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2010, foram recebidos R$ 50 mil, notando-se, assim, uma grande diferenca entre o

maior e 0 menor resultados alcancados.

Figura 5.37 — Financiamento* médio por contrato de tecnologia e licenciamento assinado pela

UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;

Figura 5.38 — Valor médio arrecadado com contratos de transferéncia de tecnologia pela UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A UNESP néo possui incubadora propria, mas faz parte da Rede de

7

Incubadoras de Empresas do ParqTec que é uma entidade privada e sem fins

lucrativos e que tem como finalidade promover o desenvolvimento regional através

da transferéncia de tecnologia da academia para o setor produtivo. Essa rede é

composta por cinco incubadoras e conta com o apoio de outras instituicbes do
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Estado de S&o Paulo, incluindo a USP e a FAPESP (UNESP, 2015a). Desta forma,
aqui também né&o foi possivel realizar uma andlise de transferéncia de tecnologia
através de incubadoras.

A sequir, na Figura 5.39, observa-se a produtividade de propriedade industrial
na UNESP através da média de propriedade industrial requerida por docente,
docente doutor, discente, grupo de pesquisa e pessoal envolvido em pesquisa. Entre
2008 e 2010 a produtividade foi crescente, mas nos dois anos seguintes houve uma
gueda nos resultados alcancados. Em 2013 houve uma retomada do aumento da
produtividade e nesse ano a instituicdo alcancou o melhor resultado entre os
periodos estudados ao solicitar registro de 66 propriedades industriais.

Figura 5.39 — Média de registros de propriedade industrial requeridas pela UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A Figura 5.40 é a representacdo do financiamento recebido pela instituicdo
por propriedade industrial requerida. Cabe destacar que o menor indice se deu em
2010 quando foram requeridas 39 protecdes e ndo em 2013 quando houve um maior
namero de pedidos de protecdo de propriedade industrial, o que se explica pelo
aumento expressivo no financiamento ao longo dos anos.

Foi possivel observar também que mais de 80% dos registros requeridos pela
UNESP foram feitos no Brasil entre 2008 e 2013. Assim, as concessdes, na sua
maioria, também se deram no Brasil. Somente no ano de 2009 houve uma diferenca,

guando metade das concessdes se deu no exterior.
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Figura 5.40 — Financiamento* médio por propriedade industrial requerida pela UNESP
R$ 12.000.000,00 -

RS 10.000.000,00 -

RS 8.000.000,00 -

RS 6.000.000,00 -

RS 4.000.000,00 -

RS 2.000.000,00 -

R$ 0,00 T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

No que se refere aos artigos publicados, foi utilizada a seguinte booleana no
ISI - Web of Science, considerando trabalhos em que pelo menos um dos autores
pertence a UNESP: AD=[UNESP] OR AD=[U* E* PAULISTA] OR AD=[STATE UNIV*
PAULISTA]. Os resultados gerados pela booleana foram refinados para que a
contagem dos artigos considerasse apenas agueles originados nas ciéncias
tecnoldgicas.

Apds um periodo de cinco anos sem grandes evolu¢des na produtividade de
artigos publicados pela UNESP, é possivel observar na Figura 5.41 que em 2012
houve um avanco no niumero médio de artigos publicados em relacdo a cada uma
das varaveis de pessoal e de agrupamento de pessoal. Nesse ano foram publicados
mais de 5 mil artigos e no ano anterior o resultado alcangado foi de 3,3 mil artigos,
motivo pelo qual a média de 2012 se distanciou daquela alcangada nos anos
anteriores. Este € um resultado muito importante para a instituicdo, que conseguiu
ampliar em cerca de 1,7 mil o nimero absoluto de artigos publicados entre 2011 e
2012. Em 2013 apesar do aumento no numero de artigos, a produtividade foi inferior
a alcancada em 2012 revelando que a instituicho nao conseguiu manter o
crescimento alcangcado no ano anterior.

O financiamento médio recebido pela instituicdo por artigo publicado, que se
apresenta crescente na Figura 5.42 entre os anos de 2008 e 2011, caiu em 2012 e
voltou a crescer em 2013. Pode-se inferir entdo que, que somente em 2012 a
producdo de artigos cresceu a niveis superiores ao aumento do financiamento
recebido pela UNESP.
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Figura 5.41 — Média de artigos publicados pela UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Figura 5.42 — Financiamento* médio por artigo publicado pela UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A,
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Para alcancar esses resultados, a instituicAo combinou seus insumos
disponiveis. A Figura 5.43 representa a formacao de aliancas estratégicas para as
inovacgodes feitas pela UNESP, mostrando o nimero médio de projetos de inovagéo
em cooperacdo com terceiros em relacdo a cada uma das variaveis de pessoal e de
agrupamento de pessoal. E possivel observar que em 2010 a instituicdo alcancou
seu melhor resultado, quando possuia quatro projetos de cooperacdo. Nos anos
seguintes 0 numero médio desse tipo de projeto foi decrescente, o que parece
mostra que a instituicAo ndo estd conseguindo manter nem aumentar sua rede de

aliancas estratégicas.
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Figura 5.43 — Numero médio de projetos de inovacao em cooperacao com terceiros na UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Internamente, conforme se pode observar na Figura 5.44, o agrupamento dos
corpos discente e docente, mensurado através do numero médio de grupos de
pesquisa por docente, docente doutor e discente, € crescente. ISso mostra que o
namero de grupos de pesquisa esta crescendo em niveis superiores ao aumento do
pessoal disponivel e, assim, h4 maior oportunidade de reunir esse pessoal para
somar esforcos a fim de potencializar o desenvolvimento tecnoldgico, gerar mais

invencdes com potencial para serem transformadas em inovacgao.

Figura 5.44 — Niumero médio de grupos de pesquisa ha UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

O corpo docente na UNESP (Figura 5.45, a) é formado por uma maioria

expressiva de doutores e por alguns mestres, ndo tendo sido encontrados nem
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especialistas nem graduados. E possivel observar também que foi crescente o
namero de docentes doutores e decrescente o numero de docentes mestres,
mostrando que, além do aumento no numero total de docentes, esta méao-de-obra

também esta se especializando ao longo do tempo.

Figura 5.45 — Corpo docente (a), discente (b) e relagédo discente por docente (c) na UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Também é possivel observar na Figura 5.45 (b) que houve aumento do corpo
discente marcado pelo crescimento no numero de estudantes de graduagdo assim
como de pos-graduacéo. No entanto, o nimero de estudantes de pos-graduacao foi
sempre crescente enquanto que o de estudantes de graduacao sofreu queda nos
anos de 2011 e 2012. Vale ressaltar o crescimento no numero de discentes de
doutorado que se aproximou da metade dos estudantes de pds-graduacdo em 2013.
Diante disso observa-se que o numero de docentes estd crescendo a niveis
superiores ao numero de discentes e assim a relacdo entre nimero de discentes e

namero de docentes (Figura 5.45, c¢) revela uma tendéncia de queda, principalmente
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entre 2009 e 2012 quando se atingiu 0 menor numero de discentes por docente bem
como por docente doutor. Portanto, pode-se inferir que h& maior disponibilidade dos
docentes para orientacdes e supervisdes dos discentes em projetos de pesquisa e
inovacao.

A UNESP aumentou o numero médio de acdes (na forma de manuais,
palestras, workshops e outros eventos) de estimulo ao inventor entre 2009 e 2011,
como se pode observar na Figura 5.46, chegando a ofertar 21 acGes de estimulo
nesse ano, quando houve o melhor resultado. Mas em 2012 e 2013 este numero foi
reduzido para 19 e 16 respectivamente, mostrando que a instituicdo diminuiu nesses

dois anos o estimulo dado ao seu pessoal.

Figura 5.46 — Numero médio de acdes de estimulo ao inventor na UNESP

0,02500 -
0,02000 - —4#—por docente
—ll—por docente doutor
0,01500
por discente
0,01000 -
====pOr grupo de pesquisa
0,00500 - i
—===por pessoal envolvido
em pesquisa
L L P
0,00000 | fAe=—=jf=——uof— —X
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Vide Apéndice A,
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Sobre as atividades de ensino que podem ser utilizadas como outra forma de
estimulo (Figura 5.47), a Iinstituicdo ofertava uma disciplina com temas
correlacionados a inovacao, considerando as disciplinas ministradas na graduagéo e
na pos-graduacdo. Em 2012 e 2013 foram oferecidas trés disciplinas. Isso mostra
gue o estimulo a inovacao nao estd acompanhando o crescimento na mao-de-obra

docente e discente.
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Figura 5.47 — Niumero médio de atividades de ensino em temas correlacionados & inovagéo na

UNESP
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A Figura 5.48 trata do volume médio de recursos financeiros recebidos pela

instituicdo através das agéncias de fomento (CNPQ, CAPES, FINEP e Fundacéo de

Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo - FAPESP). E possivel observar que

entre 2008 e 2013 houve um crescimento consecutivo do valor médio recebido por

docente, docente doutor, discente, grupo de pesquisa e pessoal envolvido em

pesquisa. Sendo assim, é possivel inferir que a instituicao recebeu, ao longo desse

periodo, cada vez mais recursos financeiros para serem utilizados em seus projetos

de pesquisa e de inovacao.

Figura 5.48 — Financiamento* médio na UNESP
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Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Fonte: Vide Apéndice A;
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Os resultados alcancados pela UNESP revelam que a tecnologia gerada na
instituicdo esta sendo transferida para os setores produtivos, mas nem sempre foi
possivel observar um aumento no namero dos contratos firmados pela instituicao
com a finalidade de transferéncia de tecnologia e licenciamento para exploracao.
Assim, com as variagcdes no numero desses contratos, o retorno financeiro também
sofreu grandes variacdes, com resultados da ordem de R$ 6 milhdes coexistindo
com resultados da ordem de R$ 50 mil.

Para melhorar esses resultados € necessario que a UNESP potencialize a
geracao de tecnologia aumentando a producgéo de propriedade industrial e de artigos
publicados, ao tempo em que precisa produzir tecnologias que atendam a demandas
por inovacgles. A instituicdo pode alcancar melhores resultados aumentando sua
rede de parcerias com terceiros e também as parcerias internas através de grupos
de pesquisa e fazendo com que tais parcerias sejam efetivas. Para isso ela pode
aproveitar o aumento na mao-de-obra, estimulando-a e oferecendo as condigbes
necessarias para o desenvolvimento de projetos que tenham como resultado
invencdes com potencial para serem transformadas em inovacdes. Paralelamente,
ela pode captar mais financiamento e garantir que esse financiamento seja
direcionado a projetos capazes de gerar resultados que melhorem o desempenho da
instituicao.

5.5 UFBA

Em 1808 o Principe Regente Dom Jodo VI instituiu o primeiro curso
universitario do Brasil, criando assim a Escola de Cirurgia da Bahia, que deu origem
a atual Faculdade de Medicina da Bahia. Ainda no século XIX foram criados o0s
cursos de Farmacia (1832) e Odontologia (1864), a Academia de Belas Artes (1877),
o curso de Direito (1891) e a Escola Politécnica (1897). No século XX foram criadas
a Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Bahia (1934) e a Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras (1941). Em 1946 essas unidades de ensino superior constituiram o
nacleo inicial da Universidade da Bahia que em 1950 passou a ser chamada de
Universidade Federal da Bahia (UFBA). Somente a patrtir do final da décda de 1960
e inicio da década de 1970 foram implantados os primeiros cursos de pos-

graduacgdo — inicialmente em nivel de Mestrado.
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Na UFBA a andlise do numero médio de contratos de transferéncia de
tecnologia e licenciamento assinados (Figura 5.49) em relacdo a cada uma das
variaveis de pessoal (docentes, docentes doutores e discentes) e de agrupamento d
pessoal (numero de grupos de pesquisa e pessoal envolvido em pesquisa) foi
realizada somente para os anos de 2011, 2012 e 2013, devido a indisponibilidade de

dados para os demais anos do periodo considerado.

Figura 5.49 — Média de contratos de tecnologia e licenciamento assinados pela UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A,
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A instituicdo teve seu melhor resultado em 2011, quando foram assinados 22
contratos, e nos anos seguintes a média de contratos assinados caiu, conforme é
possivel observar na Figura 5.49. Isso denota que a UFBA nado esta conseguindo
expandir a transferéncia da tecnologia gerada na instituicAo para ser explorada
economicamente e socialmente pelos setores produtivos da sociedade.

O menor nivel de financiamento por contrato de transferéncia de tecnologia
assinado, Figura 5.50, também se deu em 2011. Nos anos seguintes o valor médio
do financiamento por contrato cresceu, 0 que se explica pela diminuicdo do numero
de contratos assinados e também pelo aumento no financiamento recebido pela
instituicdo. Este resultado revela que, apesar do aumento do financiamento

recebido, a transferéncia de tecnologia ndo esta se expandindo.
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Figura 5.50 — Financiamento* médio por contrato de tecnologia e licenciamento assinado pela UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

E importante destacar a alternancia nos resultados alcangados no nimero
meédio de propriedade industrial requerida pela instituicdo, comportamento que esta
retratado na Figura 5.51. Também se pode observar nessa figura que nos periodos
de recuperagcdo os resultados alcancados sé&o superiores aos demais alcancados
anteriormente. O melhor resultado alcancado pela UFBA se deu no ano de 2012,
guando foi requerido um total de 35 propriedades industriais, nimero que foi 27 no

ano seguinte.

Figura 5.51 — Média de registros de propriedade industrial requeridas pela UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.
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Devido ao aumento no financiamento e a alternancia na produtividade de
propriedades industriais na UFBA, o financiamento médio (Figura 5.52) também
alternou. O menor nivel de financiamento por propriedade industrial requerida se deu
em 2012, quando a instituicdo depositou 0 maior niumero de propriedades industriais
do periodo. Cabe destacar que o maior nivel de financiamento se deu em 2013, o
que se explica pelo expressivo aumento do financiamento em relacdo aos anos
anteriores, uma vez que nesse ano foi requerido o segundo maior nimero de

propriedades industriais no periodo 2008-2013.

Figura 5.52 — Financiamento* médio por propriedade industrial requerida pela UFBA
RS$ 9.000.000,00 -

RS 8.000.000,00 -
RS 7.000.000,00 -
RS 6.000.000,00 -
RS 5.000.000,00 -
RS 4.000.000,00 -
RS 3.000.000,00 -
RS 2.000.000,00 -

RS 1.000.000,00 -

R$ 0,00 T T T T T 1
2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fonte: Vide Apéndice A,
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

Ainda sobre as propriedades industriais, a UFBA requereu a maioria dos
titulos de propriedade industrial no Brasil sendo esses mais de 90% do total de
propriedades industriais requeridas pela instituicdo. No entanto, a Unica concessao
recebida pela UFBA se deu em 2012 através de um organismo situado em outro
pais.

No que concerne aos artigos publicados, foi utilizada a seguinte booleana no
ISI - Web of Science, considerando trabalhos em que pelo menos um dos autores
pertence a UFBA: AD=[UFBA] OR AD=[U* F* BAHIA] OR AD=[U* F* DA BAHIA] OR
AD=[FED* UNIV* OF BAHIA] OR AD=[FED* UNIV* BAHIA]. Os resultados gerados
pela booleana foram refinados para que a contagem dos artigos considerasse

apenas agueles originados nas ciéncias tecnoldgicas.
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A produtividade de artigos esta representada na Figura 5.53, e € possivel
observar que o melhor resultado se deu em 2013, quando a UFBA conseguiu

publicar 864 artigos.

Figura 5.53 — Média de artigos publicados pela UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Apesar do aumento no numero total de artigos publicados ao longo do
periodo estudado, é possivel observar na figura que a produtividade, por discente e
por pessoal envolvido em pesquisa, se manteve praticamente constante. Ja a
produtividade por docente doutor caiu entre 2008 e 2009, se manteve constante até
2012 e cresceu em 2013 e a produtividade por docente e por grupo de pesquisa foi
crescente a partir de 2009. Essas variacbes podem ser explicadas pelas diferentes
formas de variagbes dos insumos uma vez que o numero de artigos publicados foi
crescente.

Pode-se observar na Figura 5.54 que o aumento no numero de artigos
publicados entre 2008 e 2010 foi inferior ao aumento no financiamento, o que levou
ao aumento no financiamento meédio por artigo publicado. Entre 2010 e 2012, no
entanto, o panorama foi diferente, levando a diminuigéo do financiamento médio. Em
2013 houve um expressivo aumento no financiamento recebido e novamente o
crescimento no financiamento foi superior ao aumento no numero de artigos,

elevando assim o financiamento médio.
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Figura 5.54 — Financiamento* médio por artigo publicado pela UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor. * O financiamento corresponde a um valor aproximado.

A UFBA manteve ao longo do periodo 2010 a 2013 um total de 18 projetos de
inovacdo em cooperacao com terceiros. Sendo assim, pode-se observar na Figura
5.55 que, devido ao aumento nas demais variaveis, 0 nimero médio desses projetos
€ decrescente, pois, apesar do aumento dos corpos docente e discente, dos grupos
de pesquisa e do pessoal envolvido em pesquisa, a instituicdo ndo conseguiu

ampliar o niumero total de projetos.

Figura 5.55 — NUmero médio de projetos de inovacao em cooperacdo com terceiros na UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Internamente, o agrupamento do pessoal disponivel para a execugcdo de

projetos esta representado na Figura 5.56 através do numero médio de grupos de
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pesquisa por docente, docente doutor e discente. Pode-se observar que a série é
decrescente para o numero de grupos de pesquisa por docente doutor ao longo de
todo o periodo e também é decrescente para o numero de discentes a partir de
2009, havendo crescimento no numero de grupos de pesquisa por discente somente
entre 2008 e 2009. J& o numero meédio por docente cresceu entre 2009 e 2011 e

diminuiu nos demais periodos.

Figura 5.56 — NUmero médio de grupos de pesquisa ha UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A,
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

A Figura 5.57 mostra as variacdes de pessoal ocorridas na UFBA e mostra
também que o numero total de grupos de pesquisa na instituicdo foi crescente entre
2008 e 2011, passando de 430 a 533. Em 2012 e 2013, no entanto, 0 numero total
de grupos caiu para 526 e 523, respectivamente, revelando uma diminuicdo no
agrupamento de pessoal da UFBA.

E possivel observar na Figura 5.57 (a) que houve um aumento na mao-de-
obra docente na UFBA, marcada principalmente pelo aumento no numero de
docentes com titulacdo minima de doutor, mas cabe ressaltar que eles
correspondem apenas a aproximadamente metade do corpo docente. O numero de
docentes com mestrado cresceu entre 2008 e 2011 e caiu nos periodos seguintes.
Diferentemente do niumero de especialistas que foi decrescente ao longo de todo o
periodo, o niumero de graduados voltou a crescer em 2013, sendo ainda necessario

incentivar e investir na especializacéo desse pessoal.
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O numero de discentes (Figura 5.57, b) foi crescente ao longo de todo o
periodo, crescimento marcado pelo aumento no numero de estudantes de
graduacéo e de pos-graduacéo, apesar desses ultimos serem ainda uma minoria no
total do corpo discente na UFBA. Ainda € possivel observar na Figura 5.57 (b) que o
namero de estudantes de doutorado est4 a cada ano se aproximando da metade do
namero de estudantes de pés-graduacao. A a relacéo entre nimero de discentes por
namero de docentes (Figura 5.57, ¢) vem crescendo desde 2009, revelando que o
aumento no corpo discente foi superior ao do corpo docente. JA a relacdo por
docente doutor, que diminuiu entre 2008 e 2009, se manteve praticamente constante
entre 2009 e 2013 com pequenas oscilacdes nesse periodo.

Figura 5.57 — Corpo docente (a), discente (b) e relac&o discente por docente (c) na UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Para aumentar os resultados no processo de inovacao é preciso motivar as
pessoas e para isso a UFBA ofereceu agdes de estimulo que estdo representadas
na Figura 5.58. Essas acdes foram feitas na forma de manuais, realizacdo de

eventos, congressos, seminarios, encontros, exposicoes, palestras e workshops,
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entre outros, que visam fornecer as bases de informagédo sobre a importancia e
também os beneficios, econdbmico e social, que podem ser alcangados a partir da
producdo de invencdo com potencial para ser transformada em inovacao. A analise
agui é realizada apenas para os anos de 2010 a 2013 devido a disponibilidade de
dados nos outros anos do periodo. Pode-se observar na Figura 5.58 que o estimulo
teve seu melhor resultado em 2011, quando foram oferecidas 35 acdes, mas este
namero decresceu nos anos seguintes, apesar do aumento do numero de docentes

e discentes e do pessoal envolvido em pesquisa.

Figura 5.58 — Numero médio de ac¢des de estimulo ao inventor na UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Em relacdo as disciplinas ministradas na graduacéo e na pés-graduagdo com
temas correlacionado a inovagdo, a Figura 5.59 retrata o nimero médio destas
disciplinas por docente, docente doutor e discente, revelando que em 2013 houve
ampliacdo no numero de disciplinas ofertadas para um total de 17, alterando o viés
de queda que vinha sendo observado nos anos anteriores.

O financiamento recebido pela UFBA através das agéncias de fomento
(CNPQ, CAPES, FINEP e Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado da Bahia -
FAPESB) também tem impacto nos resultados, pois ele é necessario para custear 0s
projetos que sao desenvolvidos. Pode-se observar na Figura 5.60 que entre 2010 e
2012 houve uma diluigdo do financiamento médio em relagdo as variaveis de

pessoal e de agrupamento de pessoal.
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Figura 5.59 — Numero médio atividades de ensino em temas correlacionados a inovacao na UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;
Nota: Dados trabalhados pelo autor.

Figura 5.60 — Financiamento* médio na UFBA
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Fonte: Vide Apéndice A;

Na UFBA a transferéncia de tecnologia mensurada através do numero de

contratos assinados foi decrescente entre 2011 e 2013, mesmo com 0 aumento da

produtividade de propriedade industrial e de artigos observada nos anos anteriores.

Sendo assim, € possivel que a tecnologia gerada na instituicdo ndo esteja sendo

capaz de gerar interesse para introducdo nos ambientes econdmico e social.

Uma forma de melhorar a transferéncia de tecnologia é aumentar o nimero

de projetos de inovagcdo em cooperagdo com terceiros. Apesar de ter conseguido

manter o numero desses projetos, a UFBA nédo foi capaz de ampliar e estabelecer
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um maior numero de aliancas estratégicas com outras instituicdes e demais atores
do processo de inovacdo. Também € necessario aumentar o nimero de grupos de
pesquisa, fornecendo a eles as bases necessarias para desenvolver as atividades e
potencializar os esfor¢os para o desenvolvimento tecnoldgico, e gerar invencdo com
potencial para se transformar em inovagao.

Para melhorar seus resultados a instituicdo pode aumentar seu niamero de
projetos de inovacdo em cooperacdo com terceiros bem como seu estimulo a
inovacdo, uma vez que ja se observa um maior numero de pessoas, insumo
fundamental. E necessario ainda melhorar a qualificacdo dessas pessoas, em
especial dos docentes, onde se observa que apenas metade deles possui titulagao
de doutor. Pode-se também aumentar a oferta de cursos de pds-graduacdo, uma
vez que estudantes de pds-graduacdo sdo minoria no corpo discente, e ainda
garantir que o financiamento seja captado e destinado a projetos capazes de

empreender a inovagao.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E SUGESTOES DE TRABALHOS FUTUROS

6.1 Considerac0es finais

Apesar das limitagcdes inerentes a metodologia dos indicadores-chave de
desempenho, o método desenvolvido e adaptado neste trabalho mostrou-se efetivo
para a analise de desempenho do processo de inovacdo em Instituicbes de Ensino
Superior no Brasil. Sendo assim, o objetivo do trabalho foi alcancado e o método
proposto aqui pode ser utilizado para gestdo da inovacdo por qualquer IES publica
para avaliar os resultados alcancados face as metas estabelecidas por ela.

Uma das principais limitacbes dos indicadores-chave de desempenho é a
perda de foco na medicdo devido a necessidade de analisar varios indicadores para
a avaliacdo do desempenho geral, uma vez que cada indicador permite a andlise de
apenas uma parte do desempenho alcancado. Para tentar minimizar essa limitacéo
foi criada uma sequéncia de analise. Essa sequéncia representa uma vantagem do
meétodo e tem como base as etapas do processo de inovacéao.

A analise proposta inicia pela apuracdo dos resultados alcancados na
transferéncia de tecnologia, através dos contratos de tecnologia e licenciamento
assinados, e do retorno financeiro alcangcado através desses contratos. Em seguida
é feita uma analise dos resultados alcancados nas atividades de pesquisa através
das propriedades industriais requeridas e dos artigos publicados. Ainda nessa
analise € possivel identificar onde a instituicdo estd fazendo seus depdsitos e
também onde estdo se dando as concessdes dos titulos de propriedade industrial,
se no Brasil, através do INPI, ou através de outros organismos que nao estao
situados no pais.

E importante ressaltar que os indicadores utilizados na mensuracdo dos
resultados ndo sdo numeros absolutos, tendo sido optado por dimensionar, sempre
que possivel, a média dos resultados alcancados em relagdo aos insumos utilizados.
Assim, em sua maioria, obteve-se indicadores de produtividade em relagcdo aos
docentes, aos docentes doutores, aos discentes, aos grupos de pesquisa e ao
pessoal envolvido nesses grupos de pesquisa. Essa forma de analise representa
outra vantagem do método proposto, pois ndo trata apenas da analise do resultado
alcancado, mas do resultado alcancado a partir dos recursos utilizados para

alcanca-lo. Por fim é feita a analise dos insumos utilizados, trazendo as relagdes da
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instituicdo com terceiros por meio dos projetos de cooperagcdo para inovagao, a
organizacdo da instituicAo em grupos de pesquisa e as relacdes entre o pessoal
disponivel, o estimulo dado a esse pessoal e o financiamento captado para custear
as atividades necessarias em todas as etapas do processo de inovacao.

Portanto, ao utilizar este método a instituicdo sera capaz de avaliar todo o
processo de inovacao, ao tempo em que pode analisar cada etapa individualmente e
assim identificar pontos onde sdo necessarias melhorias para alcancar efetividade
na gestao da inovacéao.

Apesar dessa capacidade, o método apresenta como lacuna a possibilidade
de apurar apenas os resultados alcancados no passado, fazendo-se necessério a
utilizacdo de outras metodologias para a previsdo de possiveis resultados
alcancaveis a partir de variacbes nos insumos. Outra lacuna observada é que as
relacdes de causa e efeito ndo sdo facilmente identificaveis. E assim, a influéncia
das politicas da instituicdo nos resultados alcancados ndo se torna evidente.

Para que os indicadores sejam realmente Uteis é necessario que a
organizacdo que pretenda utiliza-los se atente aos objetivos pré-estabelecidos por
elas e, desta forma, possa utilizar os indicadores mais significativos, ou seja,
aqueles capazes de monitorar de forma continua o desempenho alcancado frente

aos objetivos propostos.

6.2 Sugestdes de trabalhos futuros

Sugere-se para trabalhos futuros os seguintes desenvolvimentos:

e A avaliacdo do método desenvolvido em instituicbes privadas de ensino
superior;

e A identificacdo de técnicas de previsdo capazes de gerar uma
aproximacéo de resultados da inovagdo que podem ser alcancados pela
instituicdo a partir dos insumos;

e A criagdo de uma metodologia para mensurar todo o financiamento

recebido pela instituicdo e identificar o quanto dele € destinado a inovagéo.
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APENDICES
Apéndice A — Valores referentes as variaveis

As Tabelas A.1, A.2, A3, A4 e A5 apresentam as variaveis e seus valores para a UNICAMP, UFMG, UFPR, UNESP e
UFBA, respectivamente, que foram utilizados na composi¢do do método utilizado para sua avaliacéo.



Numero de grupos de pesquisa na plataforma

Tabela A.1 — Variaveis da UNICAMP

Realizagao de workshops)

Lattes do CNPq (somente grupos certificados 856 816 775 734 720 706 (CNPQ, s/d,b)
atualizados e nao atualizados)*

Namero de linhas de pesquisa * 3.252 3.104 2.957 2.809 2.726 2.643 (CNPQ, s/d,b)
Pessoal envolvido em pesquisa 13.655 13.219 12.782 12.346 11.745 11.143 Fonte:

NUmero de pesquisadores® 5.133 4.813 4.493 4.173 3.992 3.810 (CNPQ, s/d,b)
g‘ggﬁ{gﬁe doutores envolvidos em grupos de 4.614 4.311 4.007 3.703 3.520 3.336 (CNPQ, s/d,b)
g'gsrzﬁirga‘fe estudantes envolvidos em grupos de 8.145 7.934 7.722 7,511 7.074 6.636 (CNPQ, s/d,b)
Sggﬁirsoaqe técnicos envolvidos em grupos de 377 472 567 662 680 697 (CNPQ, s/d,b)
Docentes® 1.759 1.739 1.727 1.750 1.733 1.727 Fonte:

Numero de docentes doutores 1.738 1.715 1.700 1.710 1.691 1.684 (UNICAMP, 2014)
Ndmero de docentes mestres - - - - - -

Numero de docentes especialistas - - - - - -

Numero de docentes graduados - - - - - -

Discentes 29.742 29.259 28.751 27.989 27.548 26.598 Fonte:

Numero de estudantes de graduacao 18.338 18.026 17.650 17.083 16.777 16.422 (UNICAMP, 2014)
Numero de estudantes de pés-graduacao 11.404 11.233 11.101 10.906 10.771 10.176 (UNICAMP, 2014)
NUmero de estudantes de mestrado® 5.263 5.249 5.322 5.276 5.280 4.929 (UNICAMP, 2014)
Numero de estudantes de mestrado profissional - - - - - -

Numero de estudantes de mestrado académico - - - - - - (UNICAMP, 2014)
Numero de estudantes de doutorado 6.141 5.984 5.779 5.630 5.491 5.247 (UNICAMP, 2014)
Aliancas estratégicas 15 10 13 5 8 15 Fonte:
l;l(;]nTctaé?C:ﬁopsrojetos de inovacdo em cooperagao 15 10 13 5 8 15 (UNICAMP, 2014)
Estimulo a inovagao 17 16 18 18 42 33 Fonte:

Numero de acdes de estimulo ao inventor (UNICAMP, 2014)
(Manuais; Realizag&o de eventos; Palestras; 17 16 18 18 42 33
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Ndmero de atividades de ensino em temas
correlacionados a inovagao (disciplinas
ministradas na graduagéo e na p6s-graduacao)

protocoladas em outros paises

Publicacdes 3.313 3.150 2.886 2.879 2.699 2.693 Fonte:

NUmero de artigos publicados (Institui¢éo) 2.637 2.594 2.399 2.229 2.241 2.178 (UNICAMP, 2014)
NUmero de artigos publicados (Busca na base) 3.313 3.150 2.886 2.879 2.699 2.693 %T%MSON REUTERS,
Registros de propriedade industrial requeridos 94 115 112 88 80 83 Fonte:

";'r%rt';ig’lﬁ dea;er?(i)StBr(r)ass(ijle propriedade industrial 90 114 08 72 72 79 (UNICAMP, 2015)
o : 1 1 X : s | wnome, 20
Numero de registros de propriedade industrial ) ) ) ) ) )

protocoladas em ambos (Brasil e outros paises)

Tipos de propriedade industrial requeridos* 90 114 98 72 72 79 Fonte:

Patentes de invencgao - - - - - -

Modelo de utilidade - - - - - -

ggtﬁtlil(iigagz;t)entes (patente de invengdo + modelo 75 75 81 67 60 56 (UNICAMP, 2014)
Registro de marcas 0 10 3 1 4 13 (UNICAMP, 2015)
Programas de computador (software) 15 29 13 4 8 10 (UNICAMP, 2014)
Desenho industrial 0 0 1 0 0 0 (UNICAMP, 2015)
Indicagé&o ou localizagéo geografica 0 0 0 0 0 0 (UNICAMP, 2015)
Protecéo de Cultivares - - - - - -

Propriedade industrial concedida 11 10 9 8 14 8 Fonte:
glr%;r;irgi;ldeagonnggsrzgﬁs de propriedade industrial 1 9 7 7 14 8 (UNICAMP, 2014)
Numero de concessdes de propriedade industrial 0 1 5 1 0 0 (UNICAMP, 2014)

Numero de concessdes de propriedade industrial
protocoladas em ambos (Brasil e outros paises)

Contratos de tecnologia e licenciamento

Fonte:

Numero de contratos de tecnologia e
licenciamento negociados




Numero de contratos de tecnologia e

(UNICAMP, 2014)

Nume . 15 12 10 7 4 4

licenciamento assinados

Valor arrecadado com os contratos de

ransferenaia de tecnologia R$567.737,00 | R$384.638,00 | R$724.752,00 | R$191.681,00 | R$195.713,00 | R$286.19500 |(UNICAMP, 2014)

Incubadora de Empresas Fonte:

Empresas Incubadas 8 10 9 11 10 10 (UNICAMP, 2014)

Empresas Graduadas 3 1 7 1 3 6 (UNICAMP, 2014)

Faturamento R$ 500.000,00 | R$ 1.300.000,00 - - - - (UNICAMP, 2014)
. . R$ R$ R$ R$ R$ R$ .

FITEE EETE 397.634.655,06 | 326.878.150,13 | 293.954.065,40 | 246.468.882,04 | 214.060.382,84 | 180.460.059,78 | ONte:

CNPQ R$ 79.397.000,00 | R$ 69.569.000,00 | R$ 61.067.000,00 | R$ 63.339.000,00 | R$ 55.919.000,00 | R$ 50.386.000,00 | (CNPQ, s/d,a)

CAPES®® R$ 85.104.949,90 | R$ 66.886.893,13 | R$ 54.712.998,61 | R$ 45.650.864,98 | R$ 44.471.487,52 | R$ 27.084.550,42 | (CAPES, s/d)

FINEP® R$ 96.666.105,99 | R$ 62.360.931,66 | R$ 62.046.677,57 | R$ 40.984.251,37 | R$ 29.608.522,45 | R$ 24.931.721,75 | (FINEP, 2014)

FAPESP® RS RS RS RS 96.494.765,69 | R$ 84.061.372,86 | R$ 78.057.787,61 | (FAPESP, s/d)

136.466.599,17

128.061.325,34

116.127.389,22

1 - valores para os anos de 2009, 2011, 2012 e 2013 obtidos por interpolagédo linear

2 - corresponde a soma do nimero de docentes doutores, mestres, especialistas e graduados, os dados correspondem ao nivel de detalhamento encontrado

3 - corresponde a soma do nimero de discentes de mestrado académico e profissional, os dados correspondem ao nivel de detalhamento encontrado

4 - corresponde ao detalhamento das propriedades industriais registradas no Brasil

5 - valores obtidos a partir do investimento total, considerou-se que a distribuicao dos recursos é proporcional ao nimero de doutores da instituigao

6 - valores para o ano de 2013 obtidos por crescimento médio de nos anos de 2008, 2009, 2010, 2011 e 2012

TGT



Numero de grupos de pesquisa na plataforma

Tabela A.2 — Variaveis da UFMG

[A<))

Realizag&o de workshops)

Lattes do CNPq (somente grupos certificados 857 823 778 752 723 630 (UFMG, 2015b)
atualizados e ndo atualizados)

Ntmero de linhas de pesquisa * 3.820 3.622 3.425 3.227 2.893 2.559 (CNPQ, s/d,b)
Pessoal envolvido em pesquisa 13.618 12.801 11.985 11.169 9.930 8.690 Fonte:

NUmero de pesquisadores® 5.657 5.240 4.824 4.407 3.912 3.417 (CNPQ, s/d,b)
g‘ggﬁirgaqe doutores envolvidos em grupos de 4527 4175 3.822 3.470 3.040 2.610 (CNPQ, s/d,b)
B‘ggﬁirga?e estudantes envolvidos em grupos de 7.615 7.136 6.658 6.180 5.510 4.840 (CNPQ, s/d,b)
Eﬁgﬁggﬁ(}e técnicos envolvidos em grupos de 346 425 503 582 508 433 (CNPQ, s/d,b)
Docentes 2.942 2.929 2.785 2.612 2.616 2.580 Fonte:

Numero de docentes doutores 2.457 2.377 2.254 2.129 1.964 1.837 (UFMG, 2014)
Numero de docentes mestres 325 345 348 341 422 424 (UFMG, 2014)
Numero de docentes especialistas 51 71 81 64 97 124 (UFMG, 2014)
Ndmero de docentes graduados 109 136 102 78 133 195 (UFMG, 2014)
Discentes 38.632 36.841 35.331 33.620 31.261 29.611 Fonte:

Numero de estudantes de graduacéao 30.113 29.333 28.017 26.254 24.390 23.078 (UFMG, 2014)
Nimero de estudantes de pds-graduagéo 8.519 7.508 7.314 7.366 6.871 6.533 (UFMG, 2014)
Numero de estudantes de mestrado 4.112 3.719 3.766 3.945 3.891 3.782 (UFMG, 2014)
Ndmero de estudantes de mestrado profissional 54 41 38 9 11 0 (UFMG, 2015b)
Numero de estudantes de mestrado académico 4.058 3.678 3.728 3.936 3.880 3.782 (UFMG, 2014)
Numero de estudantes de doutorado 4.407 3.789 3.548 3.421 2.980 2.751 (UFMG, 2014)
Aliancas estratégicas 34 19 15 7 14 11 Fonte:
l(;lcl)jéng?cgﬁopsrojetos de inovacdo em cooperagao 34 19 15 7 14 1 (UFMG, 2015b)
Estimulo ainovacéo 20 15 11 12 8 6 Fonte:

Numero de agdes de estimulo ao inventor (UFMG, 2015b)
(Manuais; Realizagdo de eventos; Palestras; 20 15 11 12 8 6




Nidmero de atividades de ensino em temas
correlacionados & inovagao (disciplinas
ministradas na graduacao e na pés-graduacao)

licenciamento negociados

Publicacdes 2.607 2.407 2.143 1.944 1.773 1.751 Fonte:

Nidmero de artigos publicados (Instituicéo) 4.509 4.550 4.045 3.859 3.658 3.495 (UFMG, 2015b)
Nidmero de artigos publicados (Busca na base) 2.607 2.407 2.143 1.944 1.773 1.751 %T%MSON REUTERS,
Registros de propriedade industrial requeridos 93 114 94 120 87 61 Fonte:

glr%rtr;ecrgl :dea;er?(i)sg(r)assﬁe propriedade industrial o1 08 84 76 66 52 (UFMG, 2015b)
e e e e sl z 1 1 “ 2 o | wrwe, 201
Numero de registros de propriedade industrial ) ) ) ) ) )

protocoladas em ambos (Brasil e outros paises)

Tipos de propriedade industrial requeridos® 91 98 84 76 66 52 Fonte:
Patentes de invengao 75 72 74 62 43 44 (UFMG, 2015b)
Modelo de utilidade 3 4 1 0 4 1 (UFMG, 2015b)
'drgtstlilcii;apéit)entes (patente de invengdo + modelo 78 76 75 62 a7 45 (UFMG, 2015b)
Registro de marcas 7 17 7 11 13 5 (UFMG, 2015b)
Programas de computador (software) 5 5 2 2 1 2 (UFMG, 2015b)
Desenho industrial 1 0 0 1 5 0 (UFMG, 2015b)
Indicagdo ou localizag&o geografica 0 0 0 0 0 0 (UFMG, 2015b)
Protecéo de Cultivares 0 0 0 0 0 0 (UFMG, 2015b)
Propriedade industrial concedida 26 7 5 8 3 15 Fonte:

’r;lr%rtr(])ig ;deagonn;gsrggﬁs de propriedade industrial 16 5 4 4 0 5 (UFMG, 2015b)
e oo e Al | g : 1 ‘ : | wro, 201
Nidmero de concessdes de propriedade industrial ) ) ) ) ) )

protocoladas em ambos (Brasil e outros paises)

Contratos de tecnologia e licenciamento Fonte:

Numero de contratos de tecnologia e 13 8 8 a 6 4 (UFMG, 2015b)

eat
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Numero de contratos de tecnologia e

(UFMG, 2015b)

. h ) 13 8 8 4 6 4
licenciamento assinados
Valor arrecadado com os contratos de
transferéncia de tecnologia R$ 141.989,01 R$ 244.806,71 R$ 433.970,36 R$ 136.382,98 R$ 168.435,73 R$ 200.000,00 | (UFMG, 2015b)
Incubadora de Empresas Fonte:
Empresas Incubadas - - - - - -
Empresas Graduadas - - - - - -
Faturamento - - - - - -

. . R$ R$ R$ R$ R$ R$ .
AT 360.580.264,32 | 290.811.010,17 | 255.185.195,80 | 216.444.610,02 | 180.020.659,34 | 157.582.208,39 | ON€:
CNPQ 84 75‘??)00 00 R$ 66.129.000,00 | R$ 58.199.000,00 | R$ 56.361.000,00 | R$ 48.870.000,00 | R$ 45.759.000,00 | (CNPQ, s/d,a)
CAPES®* o1 806Rﬁ87 64 R$ 69.592.016,12 | R$ 52.193.050,75 | R$ 42.224.429,88 | R$ 38.085.941,76 | R$ 23.822.392,79 | (CAPES, s/d)
FINEP® 80 261?%64 48 R$ 51.779.053,55 | R$ 51.518.124,49 | R$ 34.029.731,27 | R$ 24.584.322,73 | R$ 20.701.117,21 | (FINEP, 2014)

3 R$ R$

FAPEMIG 112.756.512,20 103.310.940,50 R$ 93.275.020,56 | R$ 83.829.448,86 | R$ 68.480.394,85 | R$ 67.299.698,38 | (FAPEMIG, 2015)

1 - valores para os anos de 2009, 2011, 2012 e 2013 obtidos por interpolagéo linear

2 - corresponde ao detalhamento das propriedades industriais registradas no Brasil

4 - valores para o ano de 2013 obtidos por crescimento médio de nos anos de 2008, 2009, 2010, 2011 e 2012

3 - valores obtidos a partir do investimento total, considerou-se que a distribui¢édo dos recursos é proporcional ao nimero de doutores da instituicdo




Numero de grupos de pesquisa na plataforma

Tabela A.3 — Variaveis da UFPR

Lattes do CNPq (somente grupos certificados 493 462 451 411 385 370 (UFPR, 2015b)
atualizados e ndo atualizados)

Ntmero de linhas de pesquisa * 2.348 2.201 2.053 1.905 1.734 1.563 (CNPQ, s/d,b)
Pessoal envolvido em pesquisa 11.049 10.286 9.522 8.759 7.716 6.672 Fonte:
NUmero de pesquisadores® 3.418 3.186 2.954 2.722 2.458 2.194 (CNPQ, s/d,b)
g‘ggﬁirga‘fe doutores envolvidos em grupos de 2.784 2574 2.365 2.156 1.926 1.695 (CNPQ, s/d,b)
g‘gsrgﬁirga‘fe estudantes envolvidos em grupos de 7.377 6.775 6.173 5.571 4.814 4.057 (CNPQ, s/d,b)
Egsrgﬁirga(ﬁ técnicos envolvidos em grupos de 254 325 395 466 244 421 (CNPQ, s/d,b)
Docentes 2.224 2.210 2.378 2.162 2.197 2.011 Fonte:
Nimero de docentes doutores 1.671 1.601 1.639 1.440 1.422 1.301 (UFPR, 2015b)
Numero de docentes mestres 356 398 500 450 462 426 (UFPR, 2015b)
Numero de docentes especialistas 39 44 58 72 83 65 (UFPR, 2015b)
Ndmero de docentes graduados 158 167 181 200 230 219 (UFPR, 2015b)
Discentes 31.171 30.748 27.229 25.890 26.665 24.407 Fonte:
Numero de estudantes de graduacao 26.942 26.353 23.342 21.847 23.401 20.871 (UFPR, 2015b)
Nimero de estudantes de pds-graduagéo 4.229 4.395 3.887 4.043 3.264 3.536 (UFPR, 2015b)
Numero de estudantes de mestrado 2.359 2.820 2.312 2.679 2.123 2.416 (UFPR, 2015b)
Ndmero de estudantes de mestrado profissional 92 75 46 67 64 34 (UFPR, 2015b)
Numero de estudantes de mestrado académico 2.267 2.745 2.266 2.612 2.059 2.382 (UFPR, 2015b)
Numero de estudantes de doutorado 1.870 1.575 1.575 1.364 1.141 1.120 (UFPR, 2015b)
Aliancas estratégicas 0 0 0 0 0 0 Fonte:
l(;lcl)jéng?cgﬁopsrojetos de inovacdo em cooperacao 0 0 0 0 0 0 (UFPR, 2015b)
Estimulo ainovacéo 13 13 13 13 13 13 Fonte:

Numero de ac¢des de estimulo ao inventor
(Manuais; Realizagdo de eventos; Palestras;
Realizag&o de workshops)

GaT



Numero de atividades de ensino em temas

(UFPR, 2015b)

9GT

correlacionados a inovagao (disciplinas 13 13 13 13 13 13

ministradas na graduacao e na pés-graduacéo)

Publicac6es 1.554 1.489 1.289 1.192 1.098 948 Fonte:
Nidmero de artigos publicados (Instituicéo) 4069 3962 3278 4810 2492 - (UFPR, 2015b)
Nidmero de artigos publicados (Busca na base) 1554 1489 1289 1192 1098 948 (Z'BI-II4O)MSON REUTERS,
Registros de propriedade industrial requeridos 54 76 44 28 20 21 Fonte:
Numero de registros c_ie propriedade industrial 54 76 44 28 20 21 (UFPR, 2015b)
protocoladas no Brasil

Numero de registros de propriedade industrial

protocoladas em outros paises 0 0 0 0 0 0 (UFPR, 2015D)
Numero de registros de propriedade industrial

protocoladas em ambos (Brasil e outros paises) ) ) ) ) ) . (UFPR, 2015b)
Tipos de propriedade industrial requeridos 54 76 44 28 20 21 Fonte:
Patentes de invengéo 44 73 40 23 17 19 (UFPR, 2015b)
Modelo de utilidade 0 0 1 0 0 0 (UFPR, 2015b)
Totallc‘ie patentes (patente de invengdo + modelo 24 70 a1 23 17 19 (UFPR, 2015b)
de utilidade)

Registro de marcas 0 0 2 5 0 1 (UFPR, 2015b)
Programas de computador (software) 5 3 1 0 0 1 (UFPR, 2015b)
Desenho industrial 5 3 0 0 0 0 (UFPR, 2015b)
Indicagdo ou localizacao geogréfica 0 0 0 0 0 0 (UFPR, 2015b)
Protecao de Cultivares 0 0 0 0 3 0 (UFPR, 2015b)
Propriedade industrial concedida 1 0 0 0 0 0 Fonte:
Numero de concessdes de propriedade industrial 1 0 0 0 0 0 (UFPR, 2015b)
protocoladas no Brasil

Numero de concessbes de propriedade industrial 0 0 0 0 0 0 (UFPR, 2015b)

protocoladas em outros paises

Numero de concessfes de propriedade industrial
protocoladas em ambos (Brasil e outros paises)

(UFPR, 2015h)

Contratos de tecnologia e licenciamento

Fonte:

Nidmero de contratos de tecnologia e
licenciamento negociados




Numero de contratos de tecnologia e

(UFPR, 2015b)

. h ) 5 1 1 5 0 0
licenciamento assinados
Valor arrecadado com os contratos de
transferéncia de tecnologia R$ 319.461,19 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 (UFPR, 2015b)
Incubadora de Empresas Fonte:
Empresas Incubadas - - - - - -
Empresas Graduadas - - - - - -
Faturamento - - - - - -

. . R$ R$ R$ R$ R$ R$ .
AT 169.845.494,04 | 126.080.261,88 | 99.956.086,05 | 85.182.558,05 | 66.404.446,98 | 55.964.04150 | O
CNPQ R$ 33.193.000,00 | R$ 28.585.000,00 | R$ 18.703.000,00 | R$ 23.054.000,00 | R$ 19.669.000,00 | R$ 20.970.000,00 | (CNPQ, s/d,a)
CAPES** R$ 59.845.880,43 | R$ 43.974.787,49 | R$ 35.394.423,95 | R$ 29.299.253,65 | R$ 21.343.141,67 | R$ 13.171.286,19 | (CAPES, s/d)
FINEP® R$ 55.807.620,77 | R$ 36.002.435,28 | R$ 35.821.008,99 | R$ 23.661.174,04 | R$ 17.093.697,69 | R$ 14.393.670,44 | (FINEP, 2014)

Fundacao Araucaria®®

R$ 20.998.992,84

R$ 17.518.039,11

R$ 10.037.653,11

R$ 9.168.130,36

R$ 8.298.607,62

R$ 7.429.084,87

(FUNDACAO
ARAUCARIA, 2014)

1 - valores para os anos de 2009, 2011, 2012 e 2013 obtidos por interpolagao linear

4 - valores para o ano de 2013 obtidos por crescimento médio de nos anos de 2008, 2009, 2010, 2011 e 2012
5 - valores para os anos de 2009 e 2010 obtidos por interpolacao linear

2 - valores para os anos de 2008, 2009 e 2010 obtidos por crescimento médio de nos anos de 2011, 2012 e 2013

3 - valores obtidos a partir do investimento total, considerou-se que a distribuicdo dos recursos é proporcional ao nimero de doutores da instituicdo

LGT



Nimero de grupos de pesquisa na plataforma

Tabela A.4 — Variaveis da UNESP

8GT

Realizag&o de workshops)

Lattes do CNPq (somente grupos certificados 1.154 1.075 995 915 858 800 (CNPQ, s/d,b)
atualizados e nao atualizados)*

Ntmero de linhas de pesquisa * 4672 4.342 4.013 3.684 5.917 8.149 (CNPQ, s/d,b)
Pessoal envolvido em pesquisa 20.270 18.892 17.513 16.134 14.643 13.152 Fonte:

NUmero de pesquisadores® 7.055 6.453 5.850 5.247 4,783 4.319 (CNPQ, s/d,b)
Eggﬁi'ga?e doutores envolvidos em grupos de 6.149 5.620 5.090 4.560 4177 3.794 (CNPQ, s/d,b)
g‘ggﬁirga‘fe estudantes envolvidos em grupos de 12.587 11.656 10.726 9.795 8.794 7.793 (CNPQ, s/d,b)
B‘ggﬁirga‘fe técnicos envolvidos em grupos de 628 783 937 1.092 1.066 1.040 (CNPQ, s/d,b)
Docentes 3.730 3.625 3.553 3.543 3.316 3.425 Fonte:

Numero de docentes doutores 3.552 3.446 3.261 3.269 3.106 3.095 (UNESP, 2015b)
Nimero de docentes mestres 178 179 292 274 210 330 (UNESP, 2015b)
Ndmero de docentes especialistas 0 0 0 0 0 0 (UNESP, 2015b)
Numero de docentes graduados 0 0 0 0 0 0 (UNESP, 2015b)
Discentes 49.595 47.608 47.111 46.843 46.173 45.654 Fonte:

Numero de estudantes de graduacéo 36.264 35.485 35.666 35.929 35.284 35.026 (UNESP, 2015b)
Numero de estudantes de pds-graduagéo 13.331 12.123 11.445 10.914 10.889 10.628 (UNESP, 2015b)
Namero de estudantes de mestrado 7.433 6.788 6.544 6.519 6.774 6.777 (UNESP, 2015b)
Numero de estudantes de mestrado profissional 513 319 402 209 117 184 (UNESP, 2015b)
Nimero de estudantes de mestrado académico 6.920 6.469 6.142 6.310 6.657 6.593 (UNESP, 2015b)
Numero de estudantes de doutorado 5.898 5.335 4,901 4.395 4115 3.851 (UNESP, 2015b)
Aliancas estratégicas 1 1 2 4 0 2 Fonte:
lc\léjnr:\;aéfcgﬁo;;rojetos de inovacao em cooperacao 1 1 5 4 0 2 (UNESP, 2015b)
Estimulo ainovacéo 19 22 22 15 7 11 Fonte:

Nidmero de acdes de estimulo ao inventor

(Manuais; Realizacdo de eventos; Palestras; 16 19 21 14 6 10 (UNESP, 2015b)




Numero de atividades de ensino em temas

licenciamento negociados

correlacionados a inovagéo (disciplinas 3 3 1 1 1 1 (UNESP, 2015b)
ministradas na graduacao e na pés-graduacao)

Publicacdes 5.178 3.510 3.362 2.983 2.813 2.647 Fonte:

Ndmero de artigos publicados (Instituicéo) 6.885 7.036 4,731 4.587 4.119 4.687 (UNESP, 2015b)
Nidmero de artigos publicados (Busca na base) 5.178 3.510 3.362 2.983 2.813 2.647 (Z'BI-II4O)MSON REUTERS,
Registros de propriedade industrial requeridos 66 32 30 43 29 17 Fonte:

Numero de registros Qe propriedade industrial 61 25 29 39 20 13 (UNESP, 2015b)
protocoladas no Brasil

Numero de registros de propriedade industrial

protocoladas em outros paises 5 ! 1 4 9 4 (UNESP, 2015b)
Numero de registros de propriedade industrial ) ) ) ) ) )

protocoladas em ambos (Brasil e outros paises)

Tipos de propriedade industrial requeridos® 61 25 29 39 20 13 Fonte:

Patentes de invengao 28 16 11 11 7 7 (UNESP, 2015b)
Modelo de utilidade 0 1 3 0 0 1 (UNESP, 2015b)
Total de patentes (patente de invencédo + modelo

de utilidade) 28 17 14 11 7 8 (UNESP, 2015b)
Registro de marcas 26 1 0 4 6 0 (UNESP, 2015b)
Programas de computador (software) 7 7 11 23 7 4 (UNESP, 2015b)
Desenho industrial 0 0 4 1 0 1 (UNESP, 2015b)
Indicagdo ou localizagéo geografica 0 0 0 0 0 0 (UNESP, 2015b)
Protecéo de Cultivares 0 0 0 0 0 0 (UNESP, 2015b)
Propriedade industrial concedida 23 9 6 8 2 1 Fonte:

Numero de concessdes de propriedade industrial 20 5 5 7 1 1 (UNESP, 2015b)
protocoladas no Brasil

Nidmero de concessdes de propriedade industrial

protocoladas em outros paises 3 4 1 1 1 0 (UNESP, 2015b)
Nidmero de concessdes de propriedade industrial ) ) ) ) ) )

protocoladas em ambos (Brasil e outros paises)

Contratos de tecnologia e licenciamento Fonte:

Numero de contratos de tecnologia e 25 12 2 5 12 10 (UNESP, 2015b)
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Numero de contratos de tecnologia e

(UNESP, 2015b)

09T

160.465.353,20

150.581.944,07

136.549.328,86

113.464.149,86

Nume . 25 12 24 5 12 10
licenciamento assinados
Valor arrecadado com os contratos de
ransferencia de teonologia R$ 305.276,00 | R$610.690,31 | R$2.190.81500 | R$50.000,00 | R$5.970.900,00 | R$104.321,00 |(UNESP, 2015b)
Incubadora de Empresas® Fonte:
Empresas Incubadas - - - - - -
Empresas Graduadas - - - - - -
Faturamento - - - - - -

. . R$ R$ R$ R$ R$ R$ .
AEREETEE 436.607.317,88 | 352.770.043,10 | 320.931.137,44 | 263.677.751,38 | 224.084.822,70 | 186.509.634,12 | °ONt€
CNPQ R$ 62.405.000,00 | R$ 50.211.000,00 | R$ 47.089.000,00 | R$ 48.343.000,00 | R$ 38.133.000,00 | R$ 33.561.000,00 | (CNPQ, s/d,a)
CAPES*® 100 07Fi$3 4295 | RS 78.649.493,70 | R$ 64.334.721,46 | R$ 53.678.938,42 | R$ 52.292.157,91 | R$ 31.847.587,44 | (CAPES, s/d)
FINEP* 113 66?621 ;3 | R$73.327.605,33 | R$ 72.958.087,12 | RS 48.191.663,10 | R$ 34.815.420,35 | RS 29.316.166,45 | (FINEP, 2014)
FAPESP* RS RS RS RS R$ 98.844.244,44 | R$ 91.784.880,22 | (FAPESP, s/d)

1 - valores para os anos de 2009, 2011, 2012 e 2013 obtidos por interpolagao linear

2 - corresponde ao detalhamento das propriedades industriais registradas no Brasil

5 - valores para o0 ano de 2013 obtidos por crescimento médio de nos anos de 2008, 2009, 2010, 2011 e 2012

3 - ndo possui incubadora prépria mas faz parte da Rede de Incubadoras de Empresas do PargTec (http://www.pargtec.com.br/)

4 - valores obtidos a partir do investimento total, considerou-se que a distribui¢édo dos recursos é proporcional ao nimero de doutores da instituicdo




Numero de grupos de pesquisa na plataforma

Tabela A.5 — Variaveis da UFBA

Realizacdo de workshops)

Lattes do CNPq (somente grupos certificados 523 526 533 509 467 430 (UFBA, 2014)
atualizados e n&o atualizados)

Numero de linhas de pesquisa 2.298 2.242 2.184 2.075 1.805 1.641 (UFBA, 2014)
Pessoal envolvido em pesquisa 10.804 10.172 9.522 8.367 7.683 6.735 Fonte:
Numero de pesquisadores 3.969 3.779 3.672 3.206 2.997 2.543 (UFBA, 2014)
g‘ggﬁ{;’ade doutores envolvidos em grupos de 2.837 2.651 2.515 2.126 1.986 1.628 (UFBA, 2014)
";'gsrzﬁirgade estudantes envolvidos em grupos de 6.167 5.732 5.209 4.536 4.137 3.699 (UFBA, 2014)
’;;I:srgﬁirsoade técnicos envolvidos em grupos de 668 661 641 625 549 493 (UFBA, 2014)
Docentes 2.648 2.566 2.583 2.535 2.452 2.184 Fonte:
Numero de docentes doutores 1.568 1.502 1.452 1.353 1.202 993 (UFBA, 2014)
NUmero de docentes mestres 503 546 597 519 467 414 (UFBA, 2014)
Numero de docentes especialistas 56 59 60 76 89 94 (UFBA, 2014)
Numero de docentes graduados 521 459 474 587 694 683 (UFBA, 2014)
Discentes 39.666 36.698 35.907 32.264 29.095 26.926 Fonte:
Numero de estudantes de graduacéo 35.048 32.257 31.826 28.560 25.796 23.970 (UFBA, 2014)
Ndmero de estudantes de pds-graduagao 4.618 4.441 4.081 3.704 3.299 2.956 (UFBA, 2014)
Numero de estudantes de mestrado* 2.498 2.451 2.314 2.175 1.959 1.851 (UFBA, 2014)
Numero de estudantes de mestrado profissional - - - - - -

Numero de estudantes de mestrado académico - - - - - - (UFBA, 2014)
Numero de estudantes de doutorado 2.120 1.990 1.767 1.529 1.340 1.105 (UFBA, 2014)
Aliancas estratégicas 18 18 18 18 - - Fonte:
Elg;]n?éfcgﬁorg'ojetos de inovacao em cooperagéo 18 18 18 18 ) ) (UFBA, 2014)
Estimulo a inovagao 38 27 42 23 - - Fonte:
Numero de acdes de estimulo ao inventor (UFBA, 2014)
(Manuais; Realizagéo de eventos; Palestras; 21 20 35 15 - -

T9T
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Numero de atividades de ensino em temas (UFBA, 2014)
correlacionados a inovagao (disciplinas 17 7 7 8 - -

ministradas na graduagéo e na p6s-graduacao)

Publicacdes 955 759 705 679 569 554 Fonte:

Numero de artigos publicados (Instituicéo) 777 724 699 652 578 541 (UFBA, 2014)

NUmero de artigos publicados (Busca na base) 955 759 705 679 569 554 ‘(ZBT‘?)MSON REUTERS,

Registros de propriedade industrial

requeridos 27 35 17 22 12 11 Fonte:
Numero de registros c_je propriedade industrial 27 33 15 20 10 11 (UFBA, 2014)
protocoladas no Brasil

Numero de registros de prqpnedade industrial 0 5 P P P 0 (UFBA, 2014)
protocoladas em outros paises

Namero de registros de propriedade industrial ) ) ) ) ) )

protocoladas em ambos (Brasil e outros paises)

Tipos de propriedade industrial requeridos 27 35 17 22 12 11 Fonte:
Patentes de invencgao - - - - - -

Modelo de utilidade - - - - - -

Total de patentes (patente de invengéo + modelo

de utilidade) 23 21 14 22 1 7 (UFBA, 2014)
Registro de marcas 0 2 0 0 0 0 (UFBA, 2014)
Programas de computador (software) 4 6 3 0 1 4 (UFBA, 2014)
Desenho industrial 0 0 0 0 0 0 (UFBA, 2014)
Indicagédo ou localizagdo geografica 0 0 0 0 0 0 (UFBA, 2014)

Protecéo de Cultivares - - - - - -

Propriedade industrial concedida 0 1 0 0 0 0 Fonte:

Numero de concessoes de propriedade industrial
protocoladas no Brasil

Numero de concessdes de propriedade industrial
protocoladas em outros paises

0 0 0 0 0 0 (UFBA, 2014)

0 1 0 0 0 0 (UFBA, 2014)

Numero de concessdes de propriedade industrial

protocoladas em ambos (Brasil e outros paises) ) ) ) ) ) ) (UFBA, 2014)

Contratos de tecnologia e licenciamento Fonte:

NuUmero de contratos de tecnologia e
licenciamento negociados

18 20 38 - - - (UFBA, 2014)




Numero de contratos de tecnologia e

[

(UFBA, 2014)

. . . 2 4 22 - - -
licenciamento assinados
Valor arrecadado com os contratos de
transferéncia de tecnologia R$0,00 R$ 0,00 R$ 0,00 - - - (UFBA, 2014)
Incubadora de Empresas Fonte:
Empresas Incubadas - - - - - -
Empresas Graduadas - - - - - -
Faturamento - - - - - -

. . R$ R$ R$ R$ R$ R$ .
Al D 216.131.161,27 | 131.288.597,60 | 131.943.220,99 | 130.393.941,68 | 87.918.701,84 | 72.776.368,55 | °M€
CNPQ R$ 35.493.000,00 | R$ 25.594.000,00 | R$ 23.017.000,00 | R$ 28.713.000,00 | R$ 22.155.000,00 | R$ 20.485.000,00 | (CNPQ, s/d,a)
CAPES?® R$ 49.340.567,08 | R$ 35.984.937,34 | R$ 28.749.944,12 | R$ 25.319.132,84 | R$ 24.314.066,51 | R$ 11.825.401,40 | (CAPES, s/d)
FINEP? R$ 66.283.199,55 | R$ 42.760.407,44 | R$ 42.544.925,84 | R$ 28.102.583,47 | R$ 20.302.334,33 | R$ 17.095.488,34 | (FINEP, 2014)
FAPESB? R$ 65.014.394,63 | R$ 26.949.252,82 | R$ 37.631.351,02 | R$ 48.259.225,37 | R$ 21.147.301,01 | R$ 23.370.478,80 | (FAPESB, 2014)

1 - corresponde a soma do nimero de discentes de mestrado académico e profissional, os dados correspondem ao nivel de detalhamento encontrado

2 - valores obtidos a partir do investimento total, considerou-se que a distribuicdo dos recursos é proporcional ao nimero de doutores da instituigao

3 - valores para o ano de 2013 obtidos por crescimento médio de nos anos de 2008, 2009, 2010, 2011 e 2012

€97
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Apéndice B - Avaliagdao de desempenho por indicadores-chave de
desempenho, benchmarking e scorecard

B.1 Introducéo

Garantir a competitividade das organiza¢cfes ndo € uma tarefa simples, mas é
indispensavel para garantir a sobrevivéncia delas ao longo do tempo. O papel dos
gestores como responsaveis pelo sucesso traz consigo a necessidade de
reconhecer o ambiente no qual a organizacdo estd inserida e criar ou adaptar
métodos de gestdo que estejam alinhados com a politica institucional. Cabe
ressaltar que tal ambiente esta em constante transformacéo, oriunda de tecnologias
emergentes, mudancas no comportamento da sociedade e suas consequentes
alteracbes nas demandas dos clientes, ou ainda do resultado de acgbOes dos
concorrentes no mercado (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Para reconhecer o ambiente, Porter (1979) criou um método fundamentado
em cinco forcas: clientes, fornecedores, concorrentes diretos, novos entrantes e
produtos substitutos. A analise horizontal da cadeia produtiva, de acordo com
Carvalho e Laurindo (2007), é feita para o relacionamento com clientes e
fornecedores, e a vertical para os concorrentes diretos, produtos substitutos ou
novos. Clientes concentrados ou que representam grandes fracdes das vendas
possuem a vantagem de barganhar, minimizando a autonomia da organizacao para
estabelecer as condicbes no momento da negociagdo, o que significa que a forca
dos clientes € uma ameaca na integracao da cadeia. Do mesmo modo, se o produto
dos fornecedores é critico, a variedade de fornecedores é reduzida, a autonomia
também estara comprometida e a forca dos fornecedores sera uma ameaca.

A concorréncia entre organizacbes de um mesmo ramo de negocio pode
assumir as formas de reducéo dos precos, adicdo de valor a produtos e servicos,
entre outras. Da mesma forma, novas empresas que entram para este mesmo ramo
de negocio, ou a existéncia de produtos capazes de substituir os produtos
existentes, aumentam as barreiras para manutencédo e expansao das organizacgoes.
Estas disputas por parcelas de mercado representam também ameacas sob a oética
de Porter (1979). Para decidir como se posicionar estrategicamente frente ao
ambiente, o gestor necessita alinhar planejamento e préatica. Contudo, observa-se,

segundo Herrero Filho (2005), uma grande dificuldade dos colaboradores de uma
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organizacdo (desde o pessoal operacional até os gerentes) em entender, interiorizar
e aplicar o direcionamento estratégico na execucao do trabalho.

Uma gestdo efetiva, de acordo com Herrero Filho (2005), precisa
compreender que para 0 sucesso da estratégia os acontecimentos do ambiente
interno da organizagdo podem ter a mesma importancia dos eventos externos.
Assim, surgem os métodos de gestdo interna que se propdem a garantir uma
implementacdo bem sucedida da estratégia gerencial. Os métodos de analise de
desempenho baseados em indicadores despontam como uma alternativa para
minimizar a dificuldade de direcionar os integrantes de uma organizagdo para a
execucao do plano estratégico.

A participacdo dos colaboradores € parte importante do processo. Camp
(1997) afirma que para motivar os colaboradores os gestores das organizacdes
devem: acreditar que a necessidade de mudanca existe; determinar o que deve ser
mudado; criar um quadro de resultados desejados. Dessa forma, a busca por metas,
por ser uma formulacdo desafiadora, gera uma motivacdo positiva. Assim,
transformar os resultados em indices numéricos garante que as acdes levardo a
consecucao dos objetivos do plano.

Com a finalidade de identificar a variedade de aplicacoes, evitar uso ilegal de
propriedade intelectual e fornecer bases para os gestores de qualquer tipo de
organizacao, este trabalho objetiva fazer uma prospeccéo tecnoldgica da anélise de
desempenho por indicadores-chave de desempenho, benchmarking e scorecard,
que estejam baseados em algum tipo de indicador de desempenho.
Especificamente, visa-se caracterizar a tecnologia segundo a evolugdo anual do
namero de patentes depositadas, identificar os paises e organizacdes detentores da
tecnologia, verificar se ha concentracdo em poucos inventores, identificar outras
areas nas quais a tecnologia esta sendo utilizada e fazer um detalhamento técnico

da aplicacdo em analise de desempenho.

B.2 Descricéo da tecnologia

A analise de desempenho possui duas func¢des principais: facilitadora de
decisdo e influenciadora de desempenho. Ao realizar o papel de facilitadora de
decisdo a avaliacdo fornece informacgfes para o responséavel a fim de diminuir a

incerteza no processo decisorio. Ja como influenciadora de desempenho, ela trata
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do controle organizacional, permitindo a gerentes e funcionérios atitudes desejaveis
na resolucdo de problemas praticos (DEMSKI; FELTHAM, 1976, apud AZEVEDO,
2012).

Em termos gerais, as vantagens dos métodos de analise de desempenho por
indicadores se resumem a possibilidade de monitorar o desempenho e garantir a
execucao do que foi planejado, ao tempo em que ha a possibilidade de melhoria
continua. Além disso, os modelos apresentam como pontos fortes as seguintes
caracteristicas: sado capazes de evidenciar o desempenho das organizacfes para
todos os interessados; tornam factivel a avaliagdo do estado atual; permitem
estabelecer metas de estado futuro; facilitam o acompanhamento dos resultados
alcancados com possiveis melhorias inseridas e também acbes corretivas
(AZEVEDO, 2012; LINS, 2003; OLIVEIRA, 2010; SANTOS, 2012). Para isso, as
medidas de avaliacdo devem englobar tanto aspectos quantitativos como
qualitativos, visando atestar que os objetivos do avaliado foram alcancados. Esses
aspectos podem ser desempenho divisional, que se refere a geracado de resultados
pelas atividades desenvolvidas nas areas de responsabilidade de seus respectivos
gestores, e desempenho individual, que trata das atividades relacionadas aos cargos
ou func¢des ocupados por aqueles que devem ser avaliados (AZEVEDO, 2012; LINS,
2003).

A principal desvantagem de tais métodos € que a elaboracdo deles foi
realizada em paises com realidades econbémicas diferentes da brasileira. Além disso,
as disparidades entre as regides geograficas dentro do préprio pais dificultam a
comparacao entre os dados. Outros pontos fracos séo: indicadores fundamentados
na opinido dos autores; e a interpretacdo do modelo conceitual por terceiros pode
nao condizer com os resultados reais (AZEVEDO, 2012; LINS, 2003; OLIVEIRA,
2010; SANTOS, 2012).

Os indicadores-chave de desempenho tém o objetivo de representar a
realidade, correspondendo a uma simplificacdo dela. Os indicadores, para atender
seus objetivos, devem ter: relevancia, ou seja, devem ser capazes de retratar uma
caracteristica do sistema; validade, ao serem capazes de representar com a maior
proximidade possivel a realidade do sistema; confiabilidade, ou seja, devem ser
gerados a partir de fontes confidveis de dados; sensibilidade, isto é, capacidade de

refletir mudancas decorrentes de intervencgdes realizadas (LINS, 2003).
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Indicadores-chave de desempenho correspondem a base para outros
métodos de gestdo. Ele surgiu da necessidade de mensurar os resultados de areas
responsaveis pelo desempenho da organizacéo, geralmente associando o resultado
alcancado a partir de um determinado insumo. Partindo disso, muitas outras
atualizacdes surgiram a partir de novos conhecimentos adquiridos e a partir das
melhorias nos métodos de gestdo das organiza¢des (AZEVEDO, 2012; LINS, 2003;
OLIVEIRA, 2010; SANTOS, 2012).

O surgimento do termo benchmarking € relativamente recente, porém suas
raizes podem ser muito mais antigas. Tzu (2006, p. 23), general chinés, escreveu
em seu livro A Arte da Guerra: “[...] conhece teu inimigo e conhece-te a ti mesmo; se
tiveres cem combates a travar, cem vezes seras vitorioso.”. Contudo, o interesse
pelo potencial do modelo de identificacdo de oportunidades de aumento da
competitividade de uma empresa data do final da década de 1970 e tem como
marco o estudo realizado pela Xerox Corporation, que buscou naquela época
conhecer as praticas empresariais japonesas (SEIBEL, 2004).

As empresas japonesas estavam iniciando suas vendas no mercado norte-
americano, com precgos inferiores e variedade de modelos superior aquela das
empresas locais. O cendario desafiador preocupava importantes executivos
americanos, que passaram a ter interesse em conhecer o0 sistema japonés de
producdo, em saber como alcancavam tal desempenho competitivo. A idéia da
Xerox de conhecer os melhores competidores existentes no cenario foi considerada
original para o ambiente corporativo (SEIBEL, 2004).

Somente na década de 1980, o termo benchmarking foi consolidado.
Finalmente, na década de 1990, ele passou a ser visto como um processo continuo
e sistematico para medir e comparar produtos, servicos e praticas da gestédo
empresarial, passando a fazer parte do planejamento estratégico e produzindo
resultados em empresas pioneiras, tais como: International Business Machines
(IBM), Xerox, Ford, American Express, Eastaman Kodak, entre outras.

Normalmente os processos de benchmarking utilizam indicadores para
determinar os niveis de desempenho. No entanto, ele também pode ser uma
avaliacdo das forcas (pontos positivos) e fraquezas (pontos negativos) da
organizacdo. Ele pode ser realizado dentro da propria organizacdo, entre

departamentos, unidades de negdcio ou funcgdes internas (benchmarking interno),
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em empresas do mesmo ramo de atividade (benchmarking competitivo), ou de
setores diferentes, ndo concorrentes (benchmarking funcional ou genérico).

O benchmarking busca as melhores praticas nas organizagbes, ou seja,
aguelas que conduzem ao desempenho superior, sendo Visto como um processo
positivo e proativo por meio do qual uma organizagdo pode verificar como outra
realiza uma funcéo especifica, a fim de melhorar o seu desempenho (CAMP, 2002).
Para realmente obter vantagem competitiva com o benchmarking, Camp (1997)
discorre que néo se deve simplesmente copiar as melhores préticas, pois isso ndo
resultard em melhoria do desempenho. O fundamental, mesmo, € conhecé-las e
adapta-las ao ambiente interno da organizacao.

As plataformas ou modelos scorecard tém como base o uso de indicadores, e
entre elas destacam-se: Balanced Scorecard (BSC); Public Value Scorecard (PVS);
entre outras (AZEVEDO, 2012).

O Balanced Scorecard, que prevé um balanceamento entre os resultados de
uma organizacao, foi criado por Kaplan e Norton (1992) como alternativa aos
métodos tradicionais que priorizavam aspectos financeiro-contabeis em detrimento
de ativos intangiveis fundamentais para garantir a competitividade. De acordo com
seus criadores, Kaplan e Norton (1997, p. 2) o BSC “[...] traduz a missao e a viséo
das empresas num conjunto abrangente de medidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicao e gestao estratégica.”.

O conceito do BSC, assim como o0 de estratégia competitiva, € dinamico, e
desde sua criacdo ele vem incorporando conhecimentos decorrentes de sua
implantagcdo em organizacbes espalhadas por todo o mundo. No processo de
traduzir a estratégia em medidas de desempenho, € possivel estabelecer um
alinhamento entre as quatro perspectivas do BSC (financeira, do cliente, dos
processos internos, e da aprendizagem e crescimento) e 0s interesses dos
stakeholders (HERRERO FILHO, 2005; KAPLAN; NORTON, 2006; NIVEN, 2007).

As medidas de desempenho, no BSC, sdo agrupadas em perspectivas
(HERRERO FILHO, 2005; KAPLAN; NORTON, 2006; NIVEN, 2007): a perspectiva
financeira demonstra se a estratégia esta contribuindo para a melhoria dos
resultados financeiros; a perspectiva do cliente avalia se a proposi¢cao de valor para
a empresa estd produzindo os resultados esperados em termos de satisfacdo dos
clientes, conquista de novos clientes, retencao de clientes, lucratividade de clientes

e participacdo de mercado; a perspectiva dos processos internos identifica se 0s
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principais processos de negocios definidos na cadeia de valor estdo contribuindo
para geracao de valor percebido pelo cliente e atingimento dos objetivos financeiros
da organizacdo; a perspectiva da aprendizagem e crescimento verifica se a
aprendizagem, a obtencdo de novos conhecimentos e o dominio de competéncias
no nivel do individuo, do grupo e das areas de negocios estdo desempenhando o
papel de viabilizadores das trés perspectivas anteriores.

A utilizacdo do BSC a fim de atingir o desempenho almejado para cada
perspectiva € uma das principais vantagens desse modelo. Com ele é possivel
identificar os fatores que influenciam diretamente no resultado e assim elevar o
desempenho em areas-chave para o sucesso organizacional. Cuidado especial deve
ser dado a elaboracéo que ira compor o BSC, pois poucas medidas podem néo levar
ao balanceamento entre os resultados esperados e os fatores indutores dele. Muitas
medidas, por sua vez, podem levar a perda de foco daguelas medidas que tenham
impacto efetivo sobre a estratégia (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Desenvolvido por Moore (2003), o PVS é um modelo de avaliacdo de
desempenho para organizacfes publicas e sem fins lucrativos, atrelado ao conceito
de criacdo de valor publico (constitui o valor supremo que a entidade pretende
produzir, ignorando o foco na sustentabilidade financeira e concentrando os esforgos
nos objetivos sociais e na producdo de servicos que beneficiem os usuéarios de
maneira geral).

O PVS traduz a estratégia organizacional em indicadores fundamentados nas
premissas do setor publico e sem fins lucrativos, consistindo em uma alternativa ao
Balanced Scorecard, ja que fornece uma estrutura mais adaptada ao gerenciamento
desses setores. Esse modelo possui varios pontos em comum com o BSC, mas
existem trés diferencas. Primeiro, o desempenho financeiro ndo é entendido como
uma perspectiva, considerando que os termos sociais produzem o valor final. A
segunda € o fato de examinar ndo so os clientes da organizagcédo, como também o
governo de igual maneira. Por ultimo, ele desenvolve capacidades produtivas para
alcancar grandes resultados sociais fora do limite da propria organizacéo
(AZEVEDO, 2012).

O foco do modelo PVS sustenta-se em trés premissas, sendo a missao social
da organizagdo uma delas. Essa premissa se concentra na questao-chave do que
constitui o valor supremo que a organizacdo pretende produzir. Outra premissa

consiste na legitimidade e suporte, que tem sua atencdo focada em suporte e
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autorizacdo frente aos servigos, incluindo, dessa forma, financiadores como o

governo e outros contribuintes. O terceiro componente do modelo de Moore (2003) é

a capacidade operacional, que enfoca a capacidade da organizacdo em atingir 0s

objetivos desejados. Nao é considerada apenas a capacidade organizacional que

envolve a integridade financeira e a aprendizagem organizacional, mas também a

capacidade dos parceiros, colaboradores e coprodutores. Abaixo, as trés premissas
sao expandidas (ZHANG; WANG, 2010; AZEVEDO, 2012):

Missao social:

VIS0 e missao organizacionais;
objetivos estratégicos;
relacdo entre objetivos, atividades, realiza¢des e resultados;

ranking de resultados.

Legitimidade e suporte:

relacéo e diversificacdo de financiador;

papel dos voluntéarios e diversificacao;

visibilidade e legitimidade com o publico em geral,
relacBes com os reguladores do governo;
reputacdo com a midia;

credibilidade com os atores da sociedade civil.

Capacidade operacional:

resultados organizacionais;

produtividade e eficiéncia;

integridade financeira,

moral, capacidade e desenvolvimento da equipe;
moral, capacidade e desenvolvimento dos parceiros;

aprendizado organizacional.

A misséo social é o objetivo central da organizacao, ou seja, € a sua proposta

mais compreensiva e ambiciosa. Para atingir os resultados pretendidos, a incluséo

de valores de gestdo de eficiéncia, eficacia e custo-eficacia em organizagbes sem



171

fins lucrativos, assim como valores mais amplos como democracia, transparéncia,
equidade, autorizagdo e confiangca, colabora para o alcance da missdo da

organizacao e para a avaliacdo da criacao do valor publico (AZEVEDO, 2012).

B.3 Escopo

A fim de atender aos objetivos deste trabalho, o método de prospeccao
utilizado foi o de monitoramento segundo a definicdo de Mayerhoff (2008). Em
relacdo ao processo de pesquisa, a coleta de dados foi secundaria, visto que as
patentes foram extraidos do banco de patentes da Espacenet. A natureza aplicada,
de carater exploratorio e descritivo, utilizada aqui expde as caracteristicas do
fenbmeno estudado, proporcionando mais informacdes sobre o assunto a ser
investigado.

A estratégia de busca valeu-se da utilizacdo do operador booleano e (and)
para encontrar patentes que relacionam algum tipo de indicador as metodologias de
gestao descritas na se¢éo anterior. Dessa forma a busca foi estruturada pela palavra

%77

truncada “indicator*” que aparece no titulo ou resumo da patente e pelo cédigo CPC
(Cooperative Patent Classification): G06Q10/06393 — scorecard, benchmarking ou
indicador-chave de desempenho (score-carding, benchmarking or key performance
indicator [KPI] analysis). Desse processo de busca resultou um total de 124

registros, havendo repeticdo em 21 deles, restando, portanto, 103 patentes.

B.4 Resultados e discussao

Considerando que a gestdo estratégica surgiu na década de 1950, a analise
de desempenho por indicadores também é relativamente recente, conforme pode se
observar na Figura B.1, com o primeiro depdsito datando de 1990. ApoOs isso,
seguem-se cinco anos sem nenhum material depositado, caracterizando um inicio
timido, e somente em 1996 e 1998 foram realizados novos depdsitos, um em cada
ano. Somente a partir do ano 2000 € que o interesse pelo tema se mostra mais
expressivo, e 0 pico no numero de patentes se deu em 2007.

Fazendo uma analogia ao Ciclo de Vida Organizacional (MILLER; FRIESEN,

1984, apud KLANN et al., 2012), a tecnologia passou pela fase de nascimento e
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estaria em crescimento. No nascimento a tecnologia estd voltada para sua
viabilidade, e tem como caracteristicas principais 0 uso mais restrito e centralizado
em poucas pesquisas. No estagio de crescimento, as técnicas estdo um pouco mais
desenvolvidas e assim surgem novas aplicacdes e adaptacbes ao seu uso. As
variagbes ao longo dos anos mostram que a tecnologia ainda nao atingiu a
maturidade, caracterizada por um patamar quase constante de heterogeneidade, no
qual a inovacao diminui e o0 crescimento no numero de estudos se da de forma mais
lenta. Assim, novos estudos podem estar sendo realizados e patentes podem estar

sendo depositadas.

Figura B.1 — Evolucédo anual do nimero de patentes depositadas
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise dos paises detentores da tecnologia, Figura B.2, revela que os
Estados Unidos da América (EUA) detém mais de 90% das patentes depositadas,
denotando a importancia do pais na geragcdo de conhecimento e de adaptacdo dos
meétodos preexistentes. Um estudo realizado por Alves e Oliveira (2014) ratifica a
posicdo de destaque dos EUA que realizaram, em 2011, um numero de 247.750
depositos no United State Patent and Trademark Office (USPTO). A india depositou
4.548, a Australia 3.767, a ltalia 4.282 e o Japao, que possui apenas uma patente
relacionada ao tema deste trabalho, 85.184 depdsitos. Vale destacar também que
dos 16 principais depositantes, 14 estdo nos EUA, o que também explica o destaque

do pais em relacdo aos demais.
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Figura B.2 — NUmero de patentes depositadas por pais
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A IBM é a organizagdo com maior nimero de patentes depositadas, sendo
gue mais de 13% das patentes levantadas foram depositadas por ela. Verifica-se na
Figura B.3 o destaque da IBM em relacdo a outras organizacbes conhecidas no
cenario empresarial, a exemplo da Microsoft Corporation, Oracle e Xerox
Corporation. Esta Ultima apesar de apresentar-se como pioneira no uso do
benchmarking, premiada em 1993 nos EUA com o Prémio Nacional de Qualidade e

tendo o método como ponto central de sua gestéo, possui apenas dois depadsitos.

Figura B.3 — Principais depositantes
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Outro fato, observado na Figura B.4, mostra que mais de 93% dos inventores
possuem duas patentes, mas nenhum deles se destacou com mais de duas
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patentes. Apesar da dispersdo, pode-se verificar que a maioria dos inventores esta
envolvida em mais de um projeto. Este fato traz consigo um ponto positivo, pois um
namero grande de inventores garante que mais aspectos relacionados ao tema
serdo estudados, mas também pode haver concorréncia entre os estudos. Nesse
ponto vale ressaltar que a prospeccdo € uma ferramenta importante para evitar tal
concorréncia, uma vez que aponta quem se destaca e 0 que esta sendo estudado.

Figura B.4 — Inventores
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A analise dos cédigos CPC, representada na Figura B.5, revela outras areas
as quais as patentes estdo ligadas, sendo que a maioria delas esta relacionada ao
codigo G06Q10/06, que agrupa patentes de “Recursos, fluxos de trabalho, gestao
humana ou de projetos.”. Um fato que chama atencédo € que apenas 16 patentes
estdo relacionadas a andlise de desempenho.

Como o foco deste trabalho é analise de desempenho, as 16 patentes
relacionadas a este topico foram analisadas individualmente. Ao separa-las por tipo
de metodologia empregada, o resultado revelou predominancia de indicadores-
chave de desempenho com 11 patentes, seguido de benchmarking com quatro, e

scorecard com apenas um patente, conforme mostra o Quadro B.1.



Figura B.5 — Cédigos CPC, desconsiderando o utilizado na atividade de busca
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Quadro B.1 — Patentes sobre analise de desempenho por tipo de metodologia empregada
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Indicadores-chave de

desempenho Benchmarking

Scorecard

Birkner et al. (2002);
King e Magnusson (2004);
Jonath et al. (2009);
Gutierrez Jr. et al. (2009);
Dey et al. (2011);
Deshmukh et al. (2011);
Goel e Bhat (2011);
Alcorn e Frank (2012);
Siklos et al. (2012);
Anne (2014);
Welzant et al. (2014).

Farkas et al. (2003);
Deitering et al. (2005);
Laumann e Lang (2007);
McKean (2010).

Handy et al. (2009).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto ao tipo de organizagdo onde o método patenteado pode ser utilizado,

h& predominancia do uso genérico, ou seja, com aplicacdo pratica em qualquer

organizacdo, sendo apenas quatro patentes especificas, e vale aqui destacar que

das patentes com aplicacdo especifica trés utilizam a metodologia indicador-chave

de desempenho: uma em servicos de educacdo (WELZANT et al., 2014); uma em

qualidade de servicos (GUTIERREZ JR et al.,, 2009); e uma em construgcéo civil
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(BIRKNER et al., 2002). A quarta patente especifica utiliza benchmarking em
servicos de saude (LAUMANN; LANG, 2007). O fato da maioria das patentes ser de
carater genérico possibilita a adaptacdo das metodologias sem a necessidade de
grandes alteracdes em sua estrutura. O carater genérico da maioria dessas
metodologias, portanto, permite que as vantagens competitivas oriundas de sua
aplicacao sejam aproveitadas em qualquer setor da economia, por organizacdes de
qualquer porte, com fins lucrativos ou néo.

Outro fato identificado foi o tipo de comparacédo permitida, sendo observado
que, devido as préprias caracteristicas inerentes as suas respectivas metodologias,
algumas estruturas sdo menos flexiveis e outras mais. As patentes que utilizam
indicadores-chave de desempenho, por exemplo, permitem apenas comparacao
com pré-requisitos, enquanto as que utilizam benchmarking permitem apenas
comparacao com dados de outras organizacdes. Por outro lado, aquela que utiliza
scorecard permite comparagdo tanto com outras organizagbes quanto com pre-
requisitos. Portanto, uma critica é pertinente aqui: uma vez que todas as patentes
consideradas geram um sistema computacional, que faz agrupamento e andlise
numérica dos dados, a estrutura ndo deveria ser rigida a ponto de sé permitir a
comparacdo com pré-requisitos ou com dados de outra organizacdo, como
observado em todas as patentes exceto a que utiliza scorecard, mas sim permitir
ambas (como a que utiliza scorecard), o que permitiria as organizacdes utilizar mais
de uma metodologia em um mesmo sistema computacional.

De modo geral, indicadores séo utilizados por gestores para avaliar o
desempenho das atividades realizadas nas organizacdes. Eles sdo medidas
quantificAveis para compreender se o0s objetivos estdo sendo atingidos.
Consequentemente, esses indicadores determinam se € preciso tomar atitudes
diferentes daquelas em curso, que possam melhorar os resultados atuais. As
patentes relacionadas a essa metodologia partem desse principio, e a maioria delas
possui carater genérico que permite a sua utilizacdo em qualquer tipo de
organizacéao.

Contudo, ao utilizar essa metodologia é necessario ter muito cuidado, pois
tradicionalmente o modelo é baseado em medidas financeiras. Vale destacar que
melhorias no desempenho podem exigir grandes mudancas, inclusive no sistema de

medicdo e assim o ideal é incorporar também ativos intangiveis e intelectuais para
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que ndo se torne uma iniciativa isolada de uma determinada area, dissociada da
estratégia organizacional.

As patentes consideradas geraram softwares capazes de realizar o célculo
das medidas de desempenho e gerar graficos e relatérios que mostram o resultado
da atuacdo perante a meta, as diferencas estdo apenas na &rea de atuacdo, mas
todas atendem as especificidades do método indicadores-chave de desempenho.
Uma delas tem uso restrito a servicos educacionais (WELZANT et al., 2014), tal
patente trata de um software de gestdo e garantia da qualidade para instituices de
ensino a partir de um ou mais indicadores de qualidade, definidos pela organizagéo.
Pode ser utilizado por mais de um usuario que insere os resultados apurados em
campo, permitindo a eles, inclusive, inserir possiveis causas para o0 resultado
observado, bem como recomendacgdes, observacfes estas que sdo compartilhadas
com os demais usuérios do sistema.

Outra trata da qualidade em servicos (GUTIERREZ JR et al., 2009), utiliza um
servidor de dados para destacar, principalmente, problemas de qualidade a partir do
sistema de indicadores-chave previamente definido. Dessa forma, o usuario pode
selecionar as medidas que estejam com desempenho superior e/ou inferior a meta.
Uma terceira esta restrita a construcdo civil (BIRKNER et al., 2002), e ela discorre
sobre a transformacao do projeto em indicadores de qualidade, as etapas definidas
em cronograma sao transformadas em medidas quantitativas de tempo, e o
consumo de materiais e matérias-primas em indicadores quantitativos de custo. Nao
sdo consideradas medidas qualitativas, sendo um sistema rigido que contempla
somente requisitos de tempo e custo.

Alcorn e Frank (2012) criaram um software capaz de gerar qualquer indicador
a partir do modelo previamente estabelecido, cabendo ao usuario efetuar a entrada
dos dados a partir da interface. Eliminando a necessidade da interferéncia do
usuario na entrada de dados, Siklos et al. (2012) tratam de um software cujos dados
de entrada sdo extraidos a partir da integracdo do computador a um painel de
controle, enquanto no trabalho de Dey et al. (2011) tais dados sdo extraidos
diretamente da internet para o monitoramento do marketing em redes sociais.

Deshmukh et al. (2011), Goel e Bhat (2011) e Jonath et al. (2009)
desenvolveram sistemas para auxiliar a melhoria de atividades de apoio, tais como
vendas, atendimento ao consumidor, marketing, entre outros processos de negocios,

Anne (2014) desenvolveu ferramentas para identificacdo e gestdo de riscos, e 0
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trabalho de King e Magnusson (2004) se propde a gerar uma auditoria continua para
qualquer processo.

As patentes relacionadas a metodologia benchmarking revelam
caracteristicas marcantes do método ao permitir apenas comparagdo com outras
organizacbes ou com outras areas funcionais, e contemplam softwares
desenvolvidos com esse fim. Eles permitem que sejam fornecidos e adquiridos
dados de outras organizacdes por meio de interfaces que permitem ao usuario
comparar o desempenho alcancado com os demais integrantes da rede. Assim,
todos tém acesso aos dados inseridos e podem realizar o mesmo processo. Para a
criacdo desta rede é necessario que um elo de confianca seja estabelecido, a fim de
gue os dados fornecidos sejam reais e permitam o desenvolvimento conjunto de
todos os integrantes da rede, incluindo a realimentacdo do processo cada vez que
acOes de melhoria sejam implementadas.

Partindo dos sistemas gerados nas patentes, € possivel chegar a um
processo de aprendizado com o outro integrante da rede, sendo possivel analisar e
identificar o que esta sendo feito de forma errada. Logo, ndo se deve copiar as
acOes implementadas de forma acritica, pois o resultado pode ser desastroso, ja que
0s ambientes interno e externo podem ser diferentes para cada organizacdo. A
patente gerada por Farkas et al. (2003) prevé uma colaboracdo entre as
organizacdes sob analise, o sistema identifica quais os melhores resultados,
partindo do pressuposto que o melhor desempenho esta associado a melhor pratica,
e pode-se inclusive inserir informacfes de métodos utilizados por outras
organizacdes. Diferentemente, McKean (2010) e Deitering et al. (2005)
desenvolveram softwares de modo que cabe ao usuério definir quais grupos de
organizacdes serdo analisados dentro de uma perspectiva de indicadores também
definida por ele.

Vale aqui destacar o trabalho de Laumann e Lang (2007) que desenvolveram
um meétodo especifico para a area de servicos de saude, contemplando as
particularidades do setor, sem negligenciar 0s pontos que caracterizam o método. O
grande ponto questionavel desse software, que também existe em Farkas et al.
(2003), é fornecer sugestbes de acdes com base nos grupos de indicadores
fornecidos, o que pode levar ao temido processo de coépia, pois fornece sugestdes
sem considerar o ambiente no qual a organizacao esta inserida, cabendo ao usuario

identificar qual pratica esta levando a organizacdo ao desempenho superior.
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A Unica patente que contempla a metodologia scorecard é da Microsoft
Corporation (HANDY et al., 2009), e trata-se de um software capaz de montar um
modelo no qual o usuério define quais perspectivas irdo integra-lo. Do mesmo modo,
define-se quais indicadores irdo compor cada perspectiva e como eles se inter-
relacionam. A ferramenta permite, assim, comparagdo com pré-requisitos ou com
outras organizacdes. O benchmarking pode ser utilizado para incorporar melhores
praticas e verificar se as metas estabelecidas levam a organizacdo a um nivel de
desempenho inferior, equivalente ou superior diante dos seus concorrentes.

Vale ressaltar que as medidas a serem consideradas sdo aquelas que levarao
a organizacao a geracao de valor para os stakeholders, e portanto devem traduzir a
estratégia em objetivos e medidas tangiveis. O software também facilita o processo
de comunicacdo para que todos os esforcos estejam alinhados com a estratégia.
Nesse ponto, Kaplan e Norton (2006) discorrem que raramente existira consenso
sobre a importancia relativa de cada medida de desempenho, bem como sobre seu
relacionamento com as demais, pois isso se relaciona com a histéria e a cultura
organizacional.

Nos modelos scorecard, a exemplo do desenvolvido por Handy et al. (2009), o
fator de sucesso é a criacdo de um modelo no qual todos os envolvidos prestam sua
contribuicdo, independentemente de sua habilidade funcional, o que levara a criacéo
de referéncias para uma série de importantes decisbes no ambito executivo da
organizacdo. Além disso, a comunicacdo com todos os envolvidos na operacao deve
ser efetiva, de modo a informar a todos quais o0s objetivos a serem alcancados para
que a estratégia da empresa seja bem sucedida.

B.5 Conclusodes

Os resultados evidenciaram que as metodologias estudadas ainda ndo estéao
saturadas na andlise de desempenho, observa-se que estudos ainda estdo sendo
realizados e que recentemente em 2013 houve duas patentes depositadas. Sendo
assim, recursos financeiros e de pesquisa devem ser direcionados para adaptar as
metodologias a um maior numero de organiza¢fes inseridas em ambientes diversos.
Dado que a formagéo de coligacdes para a geragdo de conhecimento e tecnologia &

necesséaria, os pesquisadores dos EUA se mostram como potenciais parceiros
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preferenciais e a IBM, empresa ja consolidada no mercado, além de ser uma das
lideres em tecnologia da informacédo e informatica, merece especial atencdo para
desenvolvimento conjunto da tecnologia.

Ha uma forte dispersdo no numero de patentes depositadas por inventor, o
que sinaliza um grande numero de pessoas se dedicando ao estudo deste tema, o
que torna ainda mais importante a prospeccao tecnoldgica para evitar concorréncia
entre pesquisas e replicacdo do conhecimento ja gerado por outros pesquisadores.
Contudo, tal dispersédo é a responsavel pela variedade de outras areas as quais as
patentes estdo ligadas, ja que quanto maior for o nimero de inventores mais
dispersos serdo os estudos, 0 que torna mais abrangente as possibilidades de uso
da tecnologia.

E importante ressaltar que as metodologias (indicadores-chave de
desempenho, benchmarking e scorecard) s&do adaptaveis para qualquer
organizacgdo, independente do setor da economia no qual ela atua e se tem fins
lucrativos ou ndo. Este processo de adaptacdo ainda esta em curso, ja que
tecnologia ainda nado atingiu a saturacdo. Sendo assim, ha possibilidade de estudos
a serem desenvolvidos, especialmente em organizagcbes sem fins lucrativos,
servigos publicos e universidades. Logo, para tornar estas metodologias ainda mais
acessiveis, seria importante que elas diminuissem a rigidez na comparacao com pré-
requisitos ou com outras organizacdes, sendo o ideal que 0S processos
desenvolvidos sejam capazes de gerar a comparacdo com ambos.

Considerando que todo tipo de processo deve ser gerido de alguma forma, os
resultados deste trabalho mostram que a andlise de desempenho desponta como
uma alternativa viavel. O uso da computacdo a tornou ainda mais usada, o que é
ratificado pelas 16 patentes que usam algum tipo de software para andlise. Um
ponto a ser explorado ainda € o uso de rede digital de benchmarking entre
empresas, oferecendo beneficios para todas elas e estimulando a melhoria, sem
diminuir a competicdo. Muito precisa ser feito ainda para desenvolver a analise de
desempenho, 0 que torna necesséria a inovagdo nas suas principais metodologias,
indicadores-chave de desempenho, benchmarking e scorecard, bem como o

surgimento de novas e mais adaptaveis tecnologias.



