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Resumo

Universidades sdo fontes de inovagéo: elas podem
transformar descobertas em inovagdes comerciali-
zaveis enquanto promovem politicas que podem,
potencialmente, criar um ambiente receptivo para
o empreendedorismo. Transferéncia de tecnologia
pode ocorrer tanto para o setor publico como para
o privado. Deste modo, universidades precisam es-
tar envolvidas em atividades focadas na transferén-
cia de expertise e tecnologia para comunidades de
usuarios, industrias e negocios. Um escritorio de
transferéncia de tecnologia pode ser entendido
como um time de alto desempenho que direcio-
na a pesquisa a realidade dos negdcios utilizando
diferentes estratégias. De modo a sugerir formas
de melhorar a comunicagéo e a cooperagdo com
a industria e com a comunidade de negdcios, este
trabalho desenvolve um modelo de referéncia no
qual passos essenciais sdo apresentados para dire-
cionar os escritorios de transferéncia de tecnologia
a melhoria continua enquanto tém como foco o
planejamento estratégico de TIC. O modelo tam-
bém considera a importancia do treinamento en-
guanto uma preparagdo para a mudanga assim

Abstract

Universities are sources of innovation: they may de-
velop discoveries into marketable innovation while
promoting policies that could potentially create a
receptive environment for entrepreneurship. Tech-
nology transfer may occur to either the public or the
private sector. In this way, universities must be in-
volved in activities focused on transferring expertise
and technology to user communities, industry, and
businesses. A technology transfer office may be un-
derstood as a high performance team that guides
research to business reality using different strategies.
In order to suggest ways to improve communica-
tions and co-operation with industry and business
community, this paper develops a reference mod-
el in which essential steps are presented to drive
technology transfer offices to continuous improve-
ment while focusing on strategic ICT planning. The
model also considers the importance of training as
a preparation for change as well as the creation of
a knowledge base composed of case studies describ-
ing the transitions considered in each cycle.
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do as transi¢des consideradas em cada ciclo.
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Introducao

Ao tratar de conferéncia de abril de 2010, que reuniu cerca de 400 pesquisadores paulistas para
discutir os desafios da ciéncia, da tecnologia e da inovagdo nos proximos 15 anos, Marques
(2010) destaca a necessidade de avancos em pesquisas interdisciplinares e multidisciplinares, o
imperativo da mudanca nos métodos de aprendizado para que se respeite o perfil muito mais
tecnoldgico da nova geragio, a desejavel insercdo de pesquisadores no setor privado e a proble-
matica do decréscimo na velocidade de formagio de doutores a partir de 2003 no Brasil.

Mais ainda, Marques (2010) registra algumas oportunidades e ameacas afins ao estreitamento
na relagao entre empresas e universidades. Hoje o setor empresarial sugere, por exemplo, que se
estabelecam limites na negociacdo para o pagamento de royalties a pesquisadores que contri-
buem para o setor privado, com a possibilidade de que a remuneragéo seja feita ap6s o produto
chegar ao mercado. Tal perspectiva permitiria que o pagamento de royalties tivesse um valor
proporcional ao ganho gerado. Também parece importante no momento atual criar uma siste-
matica de classificacdo para as empresas conforme a sua maturidade em pesquisa e inovagao,
com uma métrica mais eficaz, pois muitas vezes empresas menores sio mais inovadoras.

Como ¢é sabido, apds a realizagdo de uma descoberta, um pesquisador pode optar por um paten-
teamento na perspectiva de tratar-se de uma inovagao radical ou parcial com possivel aplicacéo
comercial. Tal patenteamento tende a ocorrer pelos escritorios de transferéncia de tecnologia das
Universidades, ou “Technology Transfer Offices” (TTOs). No caso brasileiro, tal patenteamento é
de responsabilidade dos Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica (NITs), tal como a Agéncia de Inovagéo
da UNICAMP, a INOVA (http://www.inova.unicamp.br/). Feito o registro da invencdo, seja nacional
ou internacionalmente, inicia-se o processo de divulgacdo desta invencgdo para que entdo os po-
tenciais interessados do setor privado possam vir a optar pelo licenciamento, momento no qual se
inicia a discussdo sobre 0 pagamento de direitos de uso através dos royalties a pesquisadores e a
universidade. Tal dinamica, de modo geral, envolve a interacdo entre os agentes de inovagao da uni-
versidade com as empresas do setor privado, em uma perspectiva muito mais focada na interagdo
presencial, com ainda reduzido uso de tecnologias que permitam a interagdo virtual entre atores

Parc. Estrat. « Ed. Esp. « Brasilia-DF « v. 18 « n. 36 + p. 75-104 « jan-jun 2013



Interagdo universidade-empresa: um modelo de referéncia para escritorios de transferéncia de tecnologia

dispersos geograficamente. Tal dindmica teria algumas limitagdes, em especial no que se refere aos
altos custos envolvidos em deslocamento dos atores envolvidos para a realizagio de interagdes que
possam vir a culminar no licenciamento de tecnologias.

Nesta perspectiva, este trabalho analisa e revisa as estratégias para estruturagao e gestdo de Nu-
cleos de Inovagdo Tecnoldgica (NITs) nos ambientes universitarios. Partindo-se da perspectiva
de que novos recursos podem potencializar a interagdo entre universidades e empresas, investi-
ga-se como favorecer essa interagdo através de uma crescente virtualizagdo baseada em Tecno-
logias de Informagdo e de Comunicagao (TIC), inclusive com uma possivel diminuicio de custos
durante a negociagdo e com um eventual aumento do espectro de empresas atendidas. Assim
sendo, 0 espectro poderia passar a incluir empresas menores que estejam geograficamente dis-
tantes, mas que poderiam interagir mais facilmente e a um menor custo via “Web”".

Cabe notar, entretanto, que neste trabalho as palavras “transferéncia de tecnologia” devem ser
consideradas na perspectiva de ao menos dois tipos distintos de publico: o piblico empresarial e o
publico geral. No primeiro caso, assume-se que o publico empresarial possui o conhecimento ne-
cessario para o entendimento da complexidade em pauta, de modo que a tecnologia pode vir a
se transformar em simbolo, o que por sua vez permitira a transferéncia da tecnologia, com sua de-
vida comercializacdo. No segundo caso, entende-se que o publico em geral ndo apresenta o mes-
mo patamar de entendimento, razdo pela qual as palavras “aporte” ou “socializagio” poderiam ser
mais adequadas que “transferéncia”. Ainda assim, ambos os publicos devem ser considerados pelos
NITs dado que representam as partes interessadas. Conforme sugere Speser (2006), a tatica de lan-
gamento de novas tecnologias deve considerar todas as partes interessadas para que entendam a
inovagdo, sendo que tanto é possivel que a tecnologia preencha uma necessidade ja existente do
publico geral como também pode ocorrer uma indugdo de mudanca de comportamento que leve
0 publico geral a ter uma “evolucdo” de seus requisitos e/ou de suas necessidades.

Pretende-se, desta maneira, responder a seguinte questao central de investigagao: “Como poten-
cializar a transferéncia de tecnologias de universidades para empresas através do uso de novas
tecnologias de informacédo e de comunicagéo?”.

Conforme indica Hong (2009), o planejamento estratégico relativo a tecnologia de informacéo
deve considerar como principal fator de sucesso nos dias de hoje a capacidade de gestédo da mu-
danga, em um cenario onde se percebem fatores como novas tecnologias, consumidores mais
sofisticados, novas aliangas, mudangas radicais em padrdes de compra, competicdo global, den-
tre outros fatores que aceleram o ritmo das mudancas, seja no ambiente interno da organizagio,
seja externamente. Com isso, tal autor sugere que o planejamento estratégico considere solucdes
alinhadas com as necessidades de negdcios, sendo trés os elementos centrais deste planejamen-
to: 1) inicialmente, deve ser realizada uma avaliagio das capacidades correntes em tecnologia de
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informagdo; 2) na sequéncia, deve ser garantido que existe um alinhamento entre as necessida-
des de negdcios e as estratégias do planejamento estratégico relativo a tecnologia de informa-
¢40; e, 3) por fim, deve ser determinado que iniciativas sejam necessarias para que se entreguem
solugdes de tecnologia de informacdo que agreguem valor. Hong (2009) também indica quais
seriam os itens relevantes da estratégia tecnologica, destacando exemplos de iniciativas estraté-
gicas: suporte customizado a clientes, compartilhamento e reutilizacio de aplicagdes entre dife-
rentes grupos da organizacao, servicos e funcionalidades para interagdo via “Web”, criagao de re-
positdrios para informagoes digitalizadas, desenvolvimento de aplicagdes que favorecam cortes
de custos e reduzam os ciclos de processos de negocios, melhoria continua da infraestrutura e
gestdo por processos para melhoria do gerenciamento de projetos.

Uma solugdo possivel para a questdo central supracitada é expressa pela seguinte proposicao:
“Uma combinagdo de agdes estratégicas focadas na virtualizagio crescente da interagdo entre
universidades e empresas tende a melhorar continuamente tal relacio, deste modo aumentan-
do a chance de sucesso na realizagdo de transferéncias de tecnologias.”

A investigacio tomara por base a proposta de Ross & Weill & Robertson (2006), mais abrangen-
te que a de Hong (2009), e que sugere os seis passos seguintes, a serem detalhados no decorrer
deste trabalho: 1) analisar a estrutura existente; 2) definir um modelo de operacéo; 3) projetar a
arquitetura empresarial; 4) definir prioridades; 5) projetar e implementar um modelo de enga-
jamento relativamente a tecnologia de informacéo; e, 6) explorar a sua estrutura em busca de
crescimento. As trés disciplinas consideradas fundamentais por Ross & Weill & Robertson (2006)
seriam: a) modelo de operagio; b) arquitetura empresarial; €, 3) modelo de engajamento relativa-
mente a tecnologia de informacéo.

Nesta perspectiva, discute-se de inicio a gestdo estratégica de NITs para que entdo se conside-
rem aspectos afins a gestdo da propriedade intelectual, com consideracdes sobre a protecao de
tecnologias, a transferéncia e a comercializagdo de tecnologias, a avaliacido do potencial de mer-
cado de tecnologias nascentes e a dindmica da realizagido de colaboragdes universidade-empre-
sa, temas destacados por autores como Scholze et al. (1996).

Em um segundo momento, discute-se a “Enterprise 2.0", com consideragdes sobre a “Web 2.0”
de um modo geral, a virtualizagdo, a partilha de dados e o uso de aplicagdes como “wikis”, “blogs”
e “Really Simple Syndication” (RSS) para distribuicdo de “podcasts” e contetdos afins.

Por fim, este trabalho discute como a “Web 2.0” pode potencializar a interagdo entre universida-
des e empresas, buscando identificar tendéncias relativas as arquiteturas dos sistemas de infor-
macao e de comunicacdo de universidades e empresas.
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O texto esta dividido em segdes: apds uma introducdo, apresenta-se uma revisao da literatura,
para que entdo se proponha um modelo o qual, na sequéncia, é discutido para que entdo se
apresentem conclusdes e propostas de trabalhos futuros.

Inovagao, gestao e estratégia

Nesta secao, apresenta-se inicialmente uma visdo geral de inovacdo. Em seguida, sdo mostra-
dos topicos de administragdo estratégica para que entdo se explicite a perspectiva de Ross &
Weill & Robertson (2006) relativamente ao uso de tecnologia no suporte as atividades de uma
organizacdo. Por fim, sdo discutidos itens adicionais relacionados a tematica desta investigacao,
buscando-se com isso apresentar uma visdo geral dos Ultimos e significativos desenvolvimentos
percebidos na literatura académica da area.

A Finep (MCT) editou uma versio em portugués do Manual de Oslo (OCDE, 1997). Tal docu-
mento indica que uma “inovagdo é a implementagéo de um produto (bem ou servigo) novo
ou significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um
novo método organizacional nas praticas de negocios, na organizacdo do local de trabalho ou
nas relagcdes externas”. Também se salienta que “uma inovagao pode consistir na implementagao
de uma Unica mudanga significativa, ou em uma série de pequenas mudangas incrementais que
podem, juntas, constituir uma mudanca significativa”. Nesta perspectiva, podem ser percebidos
quatro tipos de inovagdo: de produto, de processo, de marketing e organizacional. No caso de
processos, as inovagdes incluem métodos novos ou significativamente melhorados para a cria-
G40 e a provisdo de servigos com mudancas em equipamentos e em softwares.

A Engenharia pode ser entendida como a ciéncia relativa a aplicacdo pratica do conhecimento
de ciéncias puras, tais como biologia, fisica, matematica ou quimica, na construgédo de maquinas,
tuneis, software, edificios, estacdes de petrdleo em alto mar, navios e indUstrias quimicas. A com-
plexidade de obras como a estacao espacial internacional ou o sistema de distribuicdo de ener-
gia de um pals, entre outras iniciativas, tém permitido o desenvolvimento de solugdes relativas a
administracdo de projetos de grande porte, com reflexos inclusive sobre os métodos e praticas
afins a outras areas da atuacao humana. Em paralelo, a necessidade de solucéo de diferentes pro-
blemas da humanidade tornou a palavra Engenharia quase um sindnimo de Inovagdo (OCDE,
1997), com a criagao de solu¢des como a maquina a vapor, a lampada, o transistor e, mais re-
centemente, a Internet, a TV digital interativa e os dispositivos moveis de comunicagdo. Note-se
que a discussdo sobre a inovagdo é de certo modo recente no Brasil, em parte devido a também
recente Lei de Inovagdo, de dezembro de 2004. Tal Lei sugere que as instituicdes de ciéncia e tec
nologia (ICTs) disponham de nlcleos de inovacéo tecnolégica (NITs) para gerir suas respectivas
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politicas de inovagéo. Ao considerar tal cenario, a literatura (SANTOS & TOLEDO & LOTUFO,
2009) apresenta evidéncias de que o Brasil ainda ndo possui uma cultura de transferéncia de
tecnologia e que as ICTs hoje lidam com dificuldades diversas para a estruturagéo de seus NITs.

A administracdo estratégica é apresentada e abordada de diferentes formas por diferentes auto-
res. Ainda assim, a maioria das abordagens inclui as etapas seguintes, ou variagdes das mesmas: 1)
analise do ambiente; 2) estabelecimento da diretriz organizacional; 3) formulagdo da estratégia; 4)
implementagao da estratégia; e, 5) controle estratégico. Tais etapas sdo detalhadas no paragrafo
que segue na perspectiva de Certo & Peter (2005).

No que se refere a andlise do ambiente, Certo & Peter (2005) indicam que se trata de monitorar
o ambiente organizacional para identificar as oportunidades e ameagas, assim como os riscos
atuais e futuros. Para tanto, se consideram tanto fatores internos como fatores externos. No que
se refere ao estabelecimento da diretriz organizacional, os autores indicam tratar-se da determi-
nagdo da meta organizacional, com o estabelecimento de missao e de objetivos organizacionais
ou com a reavaliagio destes indicadores de direcio com base na analise do ambiente. Quanto
a formulagdo da estratégia, diz respeito a projetar e selecionar agdes que levem a realizagdo dos
objetivos organizacionais determinados na etapa anterior, 0 que permite que cursos alternativos
de acdo sejam considerados de modo a se potencializar as chances de sucesso da organizacao,
e pode ser feito pelo uso de ferramentas como a matriz SWOT, que representa as iniciais das
palavras “strenghts” (forcas), “weaknesses” (fraquezas), “opportunities” (oportunidades) e “threa-
ts” (ameacas), e a matriz BCG, que representa as iniciais das palavras “Boston Consulting Group”,
trata da formulagdo de estratégia por meio do estudo de crescimento de participagdo na busca
de uma carteira equilibrada de negdcios. No que se refere a implementagéo da estratégia, Certo
& Peter (2005) explicitam que se trata de por em acéo as estratégias que emergiram nas etapas
anteriores, o que implica em mudangas dentro da organizagdo que podem demandar o uso de
estratégias especificas de gestdo de transicdes que podem incluir até mesmo a capacitagdo de
recursos humanos. Por fim, o controle estratégico é o monitoramento e a avaliagio do processo
de administragdo estratégica, no intuito de se realizarem melhorias, momento no qual pode ser
de interesse a realizagdo de auditorias estratégicas.

Segundo Ross & Weill & Robertson (2006), talvez o seu principal insight tenha sido perceber que
o problema por eles encontrado em seus esfor¢os para a compreensdo da arquitetura de tec
nologia da informacao (T1) seria o erro relativamente em nivel de andlise. Assim sendo, o foco,
segundo tais autores, deveria ser mais alto, em nivel de arquitetura empresarial, que neste caso
representa a logica organizacional para os processos fundamentais (“core”) de negdcios e para a
infraestrutura de Tl, deste modo refletindo a padronizacéo e a integracao afins ao modelo ope-
racional da organizagdo. Os autores ainda explicitam a compreensdo de que a arquitetura em-
presarial de certo modo se sintetiza em dois conceitos fundamentais: integracdo de processos de
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negdcios e padronizacdo de processos de negdcios. E, nesta perspectiva, a arquitetura organiza-
cional ndo é uma questdo de Tl mas sim uma questdo de negocios.

Conforme se explicita nos paragrafos a seguir, sdo trés as disciplinas consideradas fundamentais
por Ross & Weill & Robertson (2006), na perspectiva de que a estrutura para execucéo (“founda-
tion for execution”) resulta de uma selegdo criteriosa de quais processos e sistemas de Tl devem
ser padronizados e integrados: a) modelo de operagdo; b) arquitetura empresarial; e, ¢) modelo
de engajamento relativamente a Tl.

Por modelo de operacéo, entende-se o nivel necessario de integracédo e padronizagdo de pro-
cessos de negdcios para a entrega de produtos e servicos aos clientes da organizacido (ROSS &
WEILL & ROBERTSON, 2006). No caso de NITs, o ideal é que se considere a sua integracdo com
as demais unidades e 6rgdos da organizagdo onde operam, geralmente, uma universidade, garan-
tindo o processamento “end-to-end” (ponta-a-ponta) assim como um entendimento comum
dos dados através destas mesmas unidades e 6rgaos. A decisdo sobre padronizagdes de proces-
sos de negocios também deve ser considerada, mas sem que as eficiéncias incorporadas venham
a limitar as oportunidades do NIT de customizar servicos.

Por arquitetura empresarial, entende-se a logica organizacional para processos de negocios e
infraestrutura de Tl, refletindo a integragdo e a padronizagdo que sdo requisitadas pelo mode-
lo de operacgdo da organizacdo. A arquitetura empresarial fornece uma visdo de longo prazo
dos processos, sistemas e tecnologias da organizacao de forma que projetos individuais ndo
estejam focados em necessidades imediatas, mas sim na construcdo de capacidades organiza-
cionais. Seriam quatro os estagios através dos quais as organizagdes evoluiriam neste caso: 1)
arquitetura com silos de negdcios, onde as necessidades funcionais ou as necessidades indivi-
duais das unidades de negocios sdo maximizadas; 2) arquitetura com tecnologia padronizada,
onde se pretende prover eficiéncia em Tl através de padronizagdo de tecnologia e via centrali-
zacdo crescente de gerenciamento de tecnologia; 3) arquitetura com nucleo otimizado, onde
de prové padronizacio de dados e de processos na empresa como um todo em conformidade
com o modelo de operacio; e, 4) arquitetura com modularidade de negdcios, onde se preser-
vam padrdes globais enquanto se viabilizam diferencas locais, com customizacgdo. A evolucéo
de (1) para (2), depois para (3) e ao final para (4) permite, segundo Ross & Weill & Robertson
(2006), beneficios como redugdo de custos operacionais de Tl e maior agilidade estratégica,
sendo necessaria grande persisténcia para que tal avanco efetivamente ocorra. Mais, ainda, a
modularidade pretendida no quarto e Ultimo estagio ndo reduz a necessidade de padroniza-
¢do, a0 mesmo tempo em que a previsibilidade de processos fundamentais (“core”) aliada a
uma arquitetura modular prové uma arquitetura para a inovagao.
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Por modelo de engajamento relativamente a Tl, entende-se o sistema de mecanismos de gover-
nanga que permitem que os projetos de negocios e de Tl atinjam objetivos tanto locais como or-
ganizacionais, deste modo influenciando as decisdes sobre projetos e fazendo com que solucdes
individuais sejam guiadas pela arquitetura empresarial. O modelo de engajamento permite o ali-
nhamento entre os objetivos de Tl e de negdcios dos projetos, a0 mesmo tempo em que coor-
dena as decisdes sobre processos de Tl e as decisdes sobre processos de negdcios, decisdes estas
realizadas em multiplos niveis: nivel da organizacdo, nivel da unidade de negdcio e nivel de projeto.

A proposta de Ross & Weill & Robertson (2006) sugere seis passos, a serem detalhados nos
paragrafos seguintes: 1) analisar a estrutura existente; 2) definir um modelo de operacéo; 3)
projetar a arquitetura empresarial; 4) definir prioridades; 5) projetar e implementar um mo-
delo de engajamento relativamente a tecnologia de informagao; e, 6) explorar a sua estrutura
em busca de crescimento.

No que se refere a analisar a estrutura existente, tem-se questdes relacionadas a: quais processos
devem ser digitalizados de ponta a ponta; quais dados devem estar acessiveis aos empregados;
quais elementos da infraestrutura de Tl sdo de classe mundial; provimento de uma infraestrutura
com alcance, com seguranca, com acesso e com flexibilidade; quais sdo as forcas e as fraquezas
da estrutura existente, entre outras.

No que se refere a definir um modelo de operacdo, tem-se a busca pelo encapsulamento dos
requisitos de integracao e de padronizagdo, o que pode incluir: identificar os processos que per-
mitem a distingdo entre potenciais competidores; visualizar a experiéncia do consumidor como
esta deveria ser; e decidir como se gostaria que a organizagao crescesse. Uma vez articuladas as
expectativas, deve ser selecionado um entre os quatro tipos de modelo de operagao, conforme
sugerem Ross & Weill & Robertson (2006): coordenagio, unificagio, diversificacio e replicagao.

Com referéncia a projetar a arquitetura empresarial, tem-se a identificagdo dos elementos
centrais que precisam fazer parte de sua estrutura existente para a execugdo, com base nas
caracteristicas daquele modelo de operagao selecionado entre os quatro possiveis. Nao é ne-
cessario identificar cada processo, dado ou tecnologia importante; o intuito neste caso é re-
conhecer que elementos em particular compdem a esséncia do negocio, percebida pela es-
trutura existente para a execucao.

Quanto a definir prioridades, tem-se a preocupagao evidente de que a maioria das organizagoes
tende a ter mais iniciativas de mudanga do que elas poderiam implementar de maneira aceitavel
sendo, portanto, necessario destacar a base sobre a qual futuras capacidades dependem, o que
por sua vez demanda foco gerencial inclusive na orgamentagdo dentro do portfélio de iniciativas.
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No que se refere a projetar e implementar um modelo de engajamento relativamente a Tl, tem-
-se trés ingredientes como fundamentais: governanga de Tl nos niveis mais altos da organizagao;
disciplina gerencial nos principais projetos; e inter-relacionamentos para garantir que a governan-
ca de Tl e o gerenciamento de projetos se reforcem mutuamente. Tal abordagem implica em
gestdo de metas, prioridades, objetivos e resultados.

Com referéncia a explorar a sua estrutura em busca de crescimento, tem-se a preocupagao com
a previsdo or¢amentaria relativa a treinamentos e a desenvolvimento de pessoal, de modo que
assim seja possivel aos recursos humanos fazer uso de tudo o que ja estiver disponivel até o mo-
mento. Em paralelo, devem existir incentivos para que as pessoas sejam motivadas a explorar a
estrutura existente para a execugio, em especial no que se refere ao encorajamento da realiza-
¢do de integracdo e de padronizacdo. Também deve ser incentivada a criatividade, em especial
no que se refere a busca por oportunidades tanto em novos mercados e produtos assim como
relativamente aos existentes, 0 que permite que se verifique o que é possivel fazer e que pode vir
a ter apelo para as partes interessadas.

Ao tratar da interagdo entre NIT e empresas, Magalhaes Toledo (2009) indica que deve existir um
esforco mUtuo para se desenvolver uma maior compreensio entre as partes, sendo necessario
“comprovar que a empresa tenha interesse na tecnologia, capacidade técnica para absorvé-la, siste-
mas administrativos para executar projetos tecnoldgicos e salide financeira para cobrir seus custos’,
e também aconselhavel conhecer as necessidades do cliente através de encontros regulares com
grupos industriais, buscando-se assim conscientizar a comunidade empresarial sobre a oferta de
servicos e tecnologia. Contudo, um obstaculo evidente a esta abordagem seria o custo de visitas as
industrias assim como o custo de seminarios em empresas e de participacdo em associagdes indus-
triais. Por essa razdo, novas abordagens, como a da interagdo via “Web”, podem ser de interesse, em
especial caso se considere o fato de paises como o Brasil terem dimensdes continentais.

Mota (1999) discute a necessidade de que o processo de interagio entre NIT e empresas se es-
tabeleca através de codigos comuns, devendo existir a tradugao das linguagens do pesquisador
e do empresario dada a existéncia de enfoques e nomenclaturas diferentes, salientando que as
motivagdes para colaborar por parte das universidades podem incluir “acesso a fonte alternativa
e flexivel de recursos que Ihes aliviem a escassez orcamentéria e lhes permitam atualizar mate-
rial bibliografico, acesso a equipamentos de pesquisa mais modernos, impulso a formacéo de
pesquisadores, conhecimento dos problemas reais da empresa, em nivel da pesquisa, e possibi-
lidade de aumentar a renda dos pesquisadores universitarios”. Ja no caso das empresas, inclui-
riam motivagdes como “acesso a pessoal de pesquisa altamente qualificado; acesso a solugdes
de problemas técnicos especificos; apoio e impulso a exceléncia técnica; aumento do prestigio
e da imagem; acesso a recursos publicos; necessidade de reduzir custos sem aumentar o pesso-
al préprio de P&D nem proceder a importantes modificagdes administrativas; necessidade de
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renovar o acervo de conhecimentos por meio de uma atividade de P&D continuada; crenca no
valor estratégico da inovagao tecnoldgica a curto e longo prazo”. Tal contexto deixa evidente a
necessidade de que se facilite e se padronize tal interagdo, com vistas a uma melhor analise das
possibilidades de negdcios envolvendo universidades e empresas. No momento atual, a iniciativa
de maior destaque no cenario mundial relativamente a padronizagio da analise de negdcios se
refere ao Babok do IIBA, apresentado a seguir.

Com relagdo ao “Business Analysis Body of Knowledge” (Babok), cabe notar que se refere ao guia
para o corpo de conhecimento em analise de negdcios (IIBA, 2009). Em principio, o esfor¢o de
analise de negdcios pode se iniciar com qualquer tarefa, ainda que a tendéncia seja a definicdo
de necessidades. As areas de conhecimento relativas as tarefas seriam sete, conforme se percebe
na figura seguinte: 1) Planejamento e monitoramento da andlise de negdcios, com a identifica-
cdo de “stakeholders”, a selecdo de técnicas, o estabelecimento do processo de gestdo de requi-
sitos e a definicdo de como avaliar o progresso do trabalho; 2) Elicitagdo, com o entendimento
de necessidades e preocupagdes das partes interessadas; 3) Gerenciamento de requisitos e co-
municacdo, com a descricdo de como gerenciar conflitos e mudangas de modo a se garantir a
concordancia quanto ao escopo da solugdo, ao mesmo tempo em que se pretende comunicar
os requisitos e documentar o conhecimento adquirido para uso futuro; 4) Andlise da organi-
zagdo, com a descricdo de como identificar uma necessidade, refinar e clarificar a definicido de
tal necessidade e definir um escopo de solucdo que seja factivel; 5) Analise de requisitos, com a
descri¢do de como priorizar e progressivamente elaborar os requisitos de forma a permitir que a
equipe do projeto implemente uma solugéo que va de encontro as necessidades da organizacao
patrocinadora e/ou das partes interessadas; 6) Avaliacdo e validacdo da solucdo, com a descri-
¢do de como avaliar solucdes para identificar a que melhor corresponde a necessidade, de como
identificar lacunas ou deficiéncias nas solucdes e de como determinar alteragdes necessarias; 7)
Competéncias fundamentais, com a descricdo de comportamentos, conhecimentos e outras
caracteristicas que permitem um mais efetivo desempenho do analista.

Através da internet percebe-se a possibilidade de que universidades oferecam gratuitamente
treinamentos auto instrucionais as empresas de qualquer porte, na perspectiva de que se fomen-
taria 0 uso de uma maior padronizacao para a interagdo, em especial no que se refere a definicéo
do potencial comercial de inovagdes radicais ou incrementais originadas no meio académico.
Uma maior padronizagao relativamente a andlise de negdcios poderia vir a permitir, por exem-
plo, a elaboracdo de versdes sintéticas de planos de negocios envolvendo potenciais aplicagdes
de inovagdes no contexto empresarial, 0 que por sua vez aumentaria as chances de que a pre-
cificagdo relacionada ao pagamento de royalties tivesse maior embasamento na realidade do
mercado onde atua a empresa.
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O uso da internet hoje comeca a se focar no uso de novos recursos, como “blogs” e “wikis”, sen-
do que também cresce o interesse pelo uso de videoconferéncias e audioconferéncias na co-
municagdo assim como de uso de multimidia na apresentacéo de informagio, com “podcasts”
de video, dudio e outras midias acessadas sob demanda inclusive através de assinatura de RSS.
Um aspecto adicional, que ganha importéncia a cada dia no contexto de iniciativas, envolvendo
tanto empresas como universidades, refere-se as possibilidades advindas da virtualizagdo do tra-
balho, da pesquisa e da educagdo. Com o uso da Internet e, em especial, através da implemen-
tagdo de metodologias baseadas na “Web 2.0", é possivel hoje tornar viaveis projetos de maior
escala em que os seus participantes estdo dispersos geograficamente. O uso de novas tecnolo-
gias (HOPKINS, 2010) tende a permitir uma maior integracdo entre as varias unidades de uma
mesma organizagdo, a0 mesmo tempo em que pode vir a promover formas mais flexiveis tanto
de trabalho, com “home office” e trabalho a distancia, como também de pesquisa, com projetos
de maior porte envolvendo investigadores dispersos geograficamente.

No que se refere a “Web 2.0, cabe notar que se trata de um conceito recente e que se refere
ao trabalho colaborativo, a partilha de dados e ao uso de aplicagdes como “wikis”, “blogs” e RSS,
neste Ultimo caso um subconjunto de “dialetos” XML, abreviatura de “eXtensible Markup Lan-
guage”, ou Linguagem de Marcacdo Extensivel, que servem para agregar conteildo. No mundo
do trabalho, surge hoje a proposta de “Enterprise 2.0” (PLATT, 2010; BERNAL, 2009), com consi-
deracdes sobre como a “Web 2.0” pode potencializar a interacdo (HOLLINGSWORTH, 2010) e a
produtividade entre pessoas e entre organizagdes, com possibilidades de mudangas nas arquite-
turas dos sistemas de informagao que podem beneficiar até mesmo universidades.

Bernoff & Schadler (2010), ao tratar da “Web” nas organizagdes, indicam que os funcionarios
devem ser autorizados a provar novas tecnologias e midias sociais de um modo geral, com a
definicdo de politicas, com o oferecimento de treinamentos em novas formas de comunicacdo
e com estimulo a expressdo da criatividade, evitando-se assim a resisténcia cultural sistémica ao
fortalecimento em fluéncia tecnolégica do pessoal que se encontra fora do departamento de
tecnologia da informacéo (T1). Nesta perspectiva, os colaboradores da organizagdo passariam a
inovar de diferentes formas com o apoio da tecnologia, fazendo uso de solu¢des como blogs, co-
munidades virtuais, computacdo em nuvem e video na Internet. Para tanto, tais autores sugerem
um pacto que envolve: a) os colaboradores devem inovar dentro de um marco seguro e alinhado
com a estratégia da organizagdo; b) os gerentes devem se comprometer a incentivar a inovagao,
administrando riscos, o que implica em comunicar de maneira explicita e constante as metas or-
ganizacionais; e, ¢) o departamento de Tl precisa dar suporte aos colaboradores provendo maior
escala a solugdes e fornecendo ferramentas de gestdo de riscos, deste modo orientando as agdes
para que seja garantida a seguranga. Tal contexto tende a favorecer a produgao de inovagoes in-
crementais que podem vir a aumentar a agilidade da organizagdo no que se refere a atender uma
clientela cada vez mais fortalecida pelas novas tecnologias, em especial aquelas mais eficazes e
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de facil acesso via internet. Bernoff & Schadler (2010) também ressalvam que a transi¢do para
este novo cenario demanda tempo, em especial pela necessidade de que a cultura interna mude.
Seja como for, os beneficios tendem a tornar tal transi¢do vantajosa, com melhoria no estimulo,
na mobilizacdo e na canalizagao das inovagoes.

Assim sendo, e se percebendo as empresas como clientes dos NITs, nota-se na “Web” o poten-
cial de tornar mais efetiva a interacido entre universidades e empresas de diferentes formas, o
que inclui desde o uso de documentos e procedimentos padronizados para a especificagdo de
requisitos de negdcios e caracteristicas de produtos e servicos, até a disponibilizagdo de todos
os tipos de informacéo através de multimidia. Neste caso, pode-se entender multimidia como
um termo amplo, porém aplicavel, a um sistema ou a um processo que incorpore ou combine
varias midias diferentes, sendo que a multimidia digital pode incluir animagdes e simulagdes em
computadores, texto, hipertexto, imagens estaticas e dinamicas, audio digital, som sintetizado e
video digital. Para a apresentacdo de informagdes em diferentes midias, ja é possivel hoje que um
usuario comum produza desde hipertextos e audios até videos e animagdes; ainda assim, con-
siderando-se a importancia de que exista um minimo de qualidade e de padronizagido no uso
de diferentes midias na interacdo de universidades e empresas, pode ser de interesse que o NIT
tenha o suporte de uma equipe de profissionais para a producéo de certos tipos de multimidia
com qualidade profissional.

O uso de recursos tecnoldgicos como a internet deve se basear em uma filosofia de melhoria
continua que permita a atualizacio da infraestrutura e a potencializagido de seu uso ao longo
do tempo, evitando-se assim a possibilidade de obsolescéncia. Garvin (1998) comenta que pro-
gramas de melhoria continua sdo hoje cada vez mais comuns. Ainda assim, muitas organizagdes
falhariam por ndo compreender que antes da melhoria organizacional vem a aprendizagem or-
ganizacional. Para tanto, o autor sugere que seria necessario o uso do framework dos “trés Ms”.
a) “meaning”, ou significado, com um entendimento do significado do conceito de “organizagéo
que aprende”; b) “management”, ou gerenciamento, com o estabelecimento de direcionamen-
tos operacionais claros relativamente a gestao; e, ¢) “measurement”, ou medicdo, com melhores
ferramentas para avaliar a taxa e o nivel de aprendizagem organizacional. Tal abordagem poderia
levar ao sucesso, sendo que tal sucesso poderia ser percebido nas organizagdes pela capacidade
em realizar apropriadamente cinco atividades fundamentais: 1) resolucdo sistematica de proble-
mas; 2) experimentacio com novas abordagens; 3) aprendizagem através de suas proprias expe-
riéncias e da historia passada; 4) aprendizagem através das experiéncias e melhores praticas de
outros; e, 5) transferéncia rapida e eficiente de conhecimento através de toda a organizagéo. Ao
Criar sistemas e processos que suportem estas atividades e as integram ao dia a dia, as organiza-
cbes poderiam gerenciar melhor sua aprendizagem.
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A comercializagdo de inovagdes por uma universidade, por sua vez, pode ser vista como um exerci-
cio de geréncia de portfolio de projetos, onde cada inovagéo a ser comercializada seria vista como
indutora da estruturagio de um projeto com inicio, meio e fim. Nesta perspectiva, o inicio estaria
voltado principalmente aos processos de iniciacdo e de planejamento do projeto, o que poderia
incluir desde o patenteamento até a elaboragdo de multimidia para divulgagdo. Ja o meio estaria
voltado aos processos de execucdo, monitoramento e controle, o que em especial se referiria a in-
teracdo entre a universidade e a empresa, com a elaboracio de documentos como planos de ne-
gbcios sintéticos que permitissem a geragdo de estimativas de ganho com uma determinada inova-
cao, permitindo-se assim uma mais efetiva negociagdo de royalties, dentre outros aspectos. O fim
se referiria aos processos de encerramento, com a comercializaco efetiva da inovagido ou com o
cancelamento da tentativa de comercializagdo. Entre as vantagens da abordagem de gerenciamen-
to de projetos estaria a maior facilidade em se utilizar ferramentas e técnicas que permitiriam con-
trolar cronogramas, comunicagao via documentos e via “Web', contratos, escopo, etc, além de se
permitir controlar os custos relativos ao patenteamento, a divulgagéo e a comercializagio de uma
inovacéo caso a caso. Assim sendo, poderia ser de interesse fazer uso de padrdes internacionais
para projetos, programas e portfolios, como por exemplo os desenvolvidos e disseminados pelo
PMI, os quais hoje sdo bastante utilizados por empresas do setor publico e privado no Brasil. Nos
paragrafos seguintes os padroes do PMI sdo apresentados na perspectiva de que o NIT poderia se
utilizar do padrdo para projetos ao tratar de uma inovagao, do padréo para programas ao agrupar
projetos de uma unidade da universidade em programas e do padréo para portfélios ao gerenciar
todo o conjunto de programas de interesse do mesmo NIT.

O gerenciamento de projetos (PMI?, 2008), segundo o “Project Management Body of Knowled-
ge” (PMBOK)), é a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
do projeto a fim de atender aos seus requisitos. Um processo seria um conjunto de acdes e ativi-
dades inter-relacionadas realizadas para obter um conjunto pré-estabelecido de produtos, resul-
tados ou servigos. Sao cinco o0s grupos de processos nesta perspectiva: iniciagdo; planejamento;
execucdo; monitoramento e controle; e encerramento. Na pratica, os processos de gerenciamen-
to de projetos se sobrepdem e interagem, cabendo ao gerente de projetos determinar que pro-
cessos sejam empregados por cada pessoa da equipe e com qual grau de rigor para se alcangar o
objetivo do projeto. Os processos constantes nos padroes internacionais como o PMBOK (PMF,
2008) devem ser vistos como orientagdes para a aplicagdo do conhecimento e das habilidades
de gerenciamento de projetos durante uma determinada iniciativa. Ainda que a natureza inte-
gradora dos grupos de processos seja mais complexa que o ciclo “Plan-Do-Check-Act” (PDCA)
basico de Shewhart e Deming, tal ciclo aprimorado dos grupos de processos pode ser aplicado
para a realizacdo de analogias, com “Plan” estando relacionado a planejamento, “Do” estando re-
lacionado a execugao, “Check” e "Act” estando relacionados a monitoramento e controle, e com
iniciacdo e encerramento representando o inicio e o fim dos ciclos. Assim, cada fase do projeto
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teria tanto iniciagio e encerramento como também seu proprio ciclo, pois quando um projeto
é dividido em fases, os grupos de processos sio normalmente repetidos dentro de cada fase.

Kerzner (2006) considera que cada vez mais o papel do gerente de projetos é o de integrador,
fato que torna a gestdo de projetos responsavel pelo planejamento, pela programagio e pelo
controle de uma série de tarefas integradas, situagdo na qual os gerentes cada vez mais terdo
conhecimento das organizagdes como um todo para avaliar a viabilidade financeira das iniciati-
vas e autoridade para viabilizar mudancas diversas que, inclusive, levem a melhoria da qualidade
dentro das organizagdes. Tal autor registra que os conceitos de gestao de projetos ja tém mais
de 40 anos mas, apesar disso, existem muitas concepcdes equivocadas, destacando neste caso a
perspectiva da pesquisa operacional, area que segundo o autor muitas vezes considera a gestao
de projetos como sendo limitada a técnicas como “Program Evaluation and Review Technique”
(PERT). Entre os beneficios estratégicos da gestdo de projetos, o autor destaca a possibilidade de
integracdo com outras formas de gerenciamento, em especial daquelas que considera as mais re-
levantes hoje: 1) “Concurrent Engineering”, ou Engenharia Simultanea; 2) “Total Quality Manage-
ment” (TQM), ou gestdo da qualidade total; 3) gerenciamento de risco; e, 4) gestdo de mudancas,
entendidas aqui como alteragdes no escopo do projeto e ndo como “Management of Change”
(MoC), que se refere a gestdo de transicdes diversas no contexto do projeto ou a transigdes na
forma de trabalho das equipes dado o contexto singular de um projeto em especifico.

Ao se fazer uso de padrdes para o gerenciamento de projetos, programas e portfolios, pode ser
de interesse a estruturagdo de um “Project Management Office” (PMO), ou escritorio de geren-
ciamento de projetos. Entre os beneficios potenciais de um PMO, destaca-se a promogdo de um
vocabulario comum entre aqueles envolvidos em projetos afins, a0 mesmo tempo em que se
promoveria o desenvolvimento de estratégias para a potencializagdo dos resultados de capacita-
¢Oes diversas das partes interessadas atuantes nas iniciativas e se favoreceria uma investigagéo de
ferramentas quantitativas e qualitativas Uteis a identificacdo, a categorizagdo e ao gerenciamento
de riscos que possam gerar mudancgas em projetos. Mais ainda, um PMO pode auxiliar na estru-
turagdo de uma metodologia que promova o uso de alguma metodologia focada em melhoria
continua, com uso de modelos como o “Organizational Project Management Maturity Model”
(OPM3) do PMI (PMI4, 2008) ou o “Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model” (P3M3) da OGC (PRET], 2010).

As organizagdes atravessam processos de maturidade que podem durar de dois a cinco anos, em
meédia, com fases seguintes para o ciclo de vida para a maturidade em gerenciamento de proje-
tos (KERZNER, 2006): 1) embrionaria, que envolve reconhecer o que precisa ser feito; 2) aceitagdo
pela geréncia executiva, que envolve existir disposicdo para mudar; 3) aceitagdo pelos gerentes
da area, que envolve liberar os funcionarios para treinamento em gestao; 4) crescimento, que
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envolve definir um sistema de rastreamento do projeto e uma minimizagdo das oscilagdes de
escopo; e, 5) maturidade.

Nesta perspectiva, Kerzner (2006) sugere a criacdo de uma metodologia para a gestdo de proje-
tos da organizagdo que seja a mesma para todos os tipos de projeto e que se integre as ferramen-
tas de gestdo de maneira unificada, salientando que metodologias de classe mundial séo integra-
das a outros processos administrativos de interesse da organizacdo, como gestdo de mudangas
(alteragdes), gerenciamento de riscos, administragdo da qualidade total e engenharia simultanea.
Segundo o autor, as metodologias devem ser faceis de usar e devem abranger a maioria das si-
tuagdes que possam vir a surgir no contexto de um dado projeto. Entre os beneficios de curto
prazo de uma metodologia padrio, estariam a diminui¢do dos custos e dos ciclos, o planejamen-
to realista com reflexos sobre os cronogramas, a melhor comunicagio e uma melhor resposta
através do registro de licdes aprendidas. Entre os beneficios de longo prazo, estariam a maior
rapidez de entrega mediante controles mais rigidos, a redugdo global dos riscos dos programas,
o melhor gerenciamento de riscos, 0 aumento da satisfacio do cliente e a diminuigdo das dispu-
tas internas dado o maior foco nos clientes, uma valorizagdo maior do fornecedor pelo cliente
e uma facilitacdo da realizacdo de aperfeicoamentos continuados. Ainda assim, o autor salienta
que o desenvolvimento de uma metodologia padrdo que abarque a maioria dos projetos e que
a0 mesmo tempo seja aceita € no minimo dificil, em especial por exigir mudancgas na cultura
corporativa. Assim, as boas metodologias devem ser flexiveis e continuamente aperfeicoadas em
areas como as seguintes: melhoria da interface com fornecedores e clientes, melhor explicagdo
de subprocessos, adicdo de modelos e mensuracdes, desenvolvimento de modelo para direcio-
nar o envolvimento do grupo, etc.

Conforme indica Kerzner (2006), as metodologias para gestdo de projetos exigem software de
apoio, sendo que até a década de 1980 os pacotes disponiveis se resumiam ao uso de técni-
cas como “Program Evaluation and Review Technique” (PERT), “Arrow Diagramming Method”
(ADM) e “Precedence Diagraming Method” (PDM). Entre as criticas aos primeiros pacotes, des-
tacava-se o excesso de tempo, trabalho e esforcos gastos em sua utilizagdo. Ja na década de 1990,
com o aumento da capacidade dos computadores, foi possivel realizar o armazenamento de ar-
quivos historicos, melhorando-se as estimativas e o planejamento futuro. Ainda assim, o custo
dos pacotes era proibitivo para organizagbes menores e para projetos de menor porte. Com o
tempo O custo caiu mas muitas organiza¢des falharam ao n4o considerar a necessidade de trei-
nar adequadamente seus funcionarios. Atualmente, existe uma ampla gama de softwares co-
merciais e ndo comerciais disponiveis, alguns dos quais sendo inclusive Uteis ao controle de proje-
tos multiplos e ao trabalho em rede, também permitindo o planejamento e a analise de recursos.
Ainda assim, os pacotes atuais ndo substituem a competéncia da equipe em gerenciamento e,
por certo, ndo podem identificar ou corrigir problemas relacionados as tarefas.
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O planejamento estratégico para a gestao de projetos se refere ao desenvolvimento de uma
metodologia padrdo que se possa utilizar repetidamente (Kerzner, 2006). Tal metodologia ndo
precisa ser complexa e tem como maior vantagem, possivelmente, o processo de raciocinio
logico exigido, dado que o planejamento ¢ uma funcédo racional ordenada logicamente. Por
esta razdo, deve ser explicitado o processo de implementacdo, de modo que os objetivos, as
missdes e as politicas se transformem em diretrizes visiveis que levem a decisdes com coerén-
cia logica, deste modo evitando-se, por exemplo, decisdes descontinuas ou contraditérias em
momentos de crise.

O padréo para programas do PMI (PMIP, 2008) apresenta cinco grupos de processos para o ge-
renciamento de programas: 1) iniciagio, que define e autoriza o programa ou o projeto dentro
do programa, também produzindo a declaracio de beneficios do programa; 2) planejamento,
que planeja a melhor alternativa para entregar os beneficios e o escopo que o programa deve
considerar; 3) execucdo, que integra projetos, pessoas e outros recursos para colocar em ope-
racdo o plano de gerenciamento do programa e entregar os beneficios; 4) monitoramento e
controle, que se refere a monitorar o programa e os componentes dos projetos relativamente as
expectativas de entrega de beneficios e a realizar medigdes regulares para se identificar variagdes
relativamente ao plano de gerenciamento do programa, sendo que tal grupo também se refere
a coordenacgdo de agdes corretivas; e, 5) encerramento, que formaliza a aceitagio do produto,
servico ou resultado e leva o programa ou seu componente, COmo um projeto, a0 encerramen-
to. As areas de conhecimento em gerenciamento de programas seriam as doze seguintes: 1) in-
tegragao; 2) escopo; 3) tempo; 4) custo; 5) qualidade; 6) recursos humanos; 7) comunicagao; 8)
risco; 9) “procurement”, ou aquisi¢des; 10) finangas; 11) “stakeholder”, ou partes interessadas; e, 12)
governanca. Cada area apresenta seus processos, sendo que cada um destes processos apresenta
entradas, saidas e um conjunto de ferramentas e técnicas.

O padrao para portfélios do PMI (PMIF, 2008), por sua vez, apresenta dois grupos de processos
para o gerenciamento de portfélios: 1) alinhamento, que auxilia no estabelecimento de um mé-
todo estruturado para o alinhamento do conjunto de componentes do portfolio a estratégia da
organizagao, com atividades que de modo tradicional ocorrem no minimo uma vez ao ano, ge-
ralmente no momento da orgamentagéo da organizagao; e, 2) monitoramento e controle, que
se refere a atividades afins ao monitoramento e ao controle de riscos do portfélio, a revisdo e a
comunicacao via relatérios da performance do portfélio e ao monitoramento de mudancas es-
tratégicas, o que pode envolver o uso em todo o portfélio de métricas como “Return on Invest-
ment” (ROI), ou retorno sobre o investimento, e “Net Present Value” (NPV), ou valor presente
liquido. As areas de conhecimento em gerenciamento de portfélios seriam as seguintes: 1) gover-
nanca de portfolio, com processos relativos a identificar componentes, categorizar componen-
tes, avaliar componentes, selecionar componentes, priorizar componentes, balancear o portfé-
lio, ajustar a comunicacdo no portfélio, autorizar componentes, revisar e reportar performance
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do portfélio e monitorar mudancas nas estratégias de negdcios; e, 2) gerenciamento de risco de
portfélio, com processos relativos a identificar os riscos do portfélio, analisar os riscos do portfo-
lio, desenvolver respostas aos riscos do portfélio e monitorar e controlar os riscos do portfélio.
Assim sendo, evidencia-se que cada area apresenta seus processos, sendo que cada um destes
processos apresenta entradas, saidas e um conjunto de ferramentas e técnicas.

Assim, um portfélio é uma colecdo de componentes geralmente denominados projetos e pro-
gramas, componentes esses agrupados para facilitar o gerenciamento efetivo do trabalho ne-
cessario para que se atinjam os beneficios estratégicos da organizacdo. Os componentes do
portfélio devem ser quantificaveis em termos de medicdes, classificacdes e priorizagdes. Deve-
-se notar que portfélios (PMIS, 2008) ndo s&o temporarios Como projetos e programas pois um
portfélio consiste tanto de componentes correntes como também de iniciativas futuras. Assim,
um portfélio representa tanto o intuito como a direcdo e o progresso da organizagao. Conclui-
-se, portanto, que o sucesso é medido diferentemente em cada caso: em projetos, 0 sucesso se
reflete pela qualidade do projeto e do produto, pela conformidade com o orcamento, pela ade-
quagao temporal do cronograma executado e pelo grau de satisfacdo do cliente; em programas,
0 sucesso é percebido pelo grau com que um determinado programa atinge as necessidades e
os beneficios para os quais foi viabilizado; e em portfélios, o sucesso € identificado em termos
da performance agregada pelos componentes do portfélio na perspectiva dos objetivos estra-
tégicos da organizagao.

Sabendo-se que o termo operagdes se refere as atividades organizacionais do dia a dia, deve-se
buscar garantir uma interface apropriada entre os projetos e as atividades operacionais. Assim,
deve-se considerar que, de modo geral, os processos e as entregas utilizados pelos gerentes ope-
racionais sio saldas de componentes do portfélio organizacional, que sdo geridos pelos gerentes
de projetos, programas e portfélios. Deste modo, a equipe que gerencia o portfolio precisa ge-
renciar efetivamente as interfaces e os relacionamentos com as operacdes, deste modo permi-
tindo-se que se obtenha completamente o valor de cada componente do portfélio em questao.
O padréo para portfolios do PMI (PMI<, 2008) detalha como, no nivel gerencial mais alto, os por-
tfolios estratégicos dos projetos temporarios e os portfolios operacionais do dia a dia sdo geren-
ciados como uma entidade Unica, entidade esta que se refere ao portfédlio completo de todo o
trabalho a ser realizado pela organizacéo.

Ainda que a utilizagdo de padrdes como os do PMI para projetos, programas e portfélios as-
sim como o Babok do IIBA ndo tenha sido tdo largamente investigada no contexto da gestdo
de universidades brasileiras, é fato que ja se percebem evidéncias da viabilidade da aplicacdo
de padrées como estes no contexto de organizagdes voltadas a inovagdo. Um caso recente
de sucesso é apresentado por Zanon & Prim & Melo (2010), relativamente a implementacéo
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de um PMO em uma organizagao brasileira de P&D, onde se destaca que os integrantes do
PMO n&o apenas atuam na gestdo de projetos, mas também exercendo atividades como “le-
vantamento e monitoramento de informagdes estratégicas no ambiente interno e externo da
organizacio sobre tendéncias tecnoldgicas, evolugdo dos concorrentes e acompanhamento
de patentes”.

De modo geral, as organizacdes de P&D se utilizam de diferentes ferramentas e técnicas de ad-
ministragdo estratégica no intuito de melhor atingir seus objetivos. Exemplificando, a Agéncia
de Inovacdo da Unicamp, a Inova, utiliza-se de métodos e praticas tradicionais de administragdo
estratégica, que incluem (MAGALHAES TOLEDO, 2009): a analise do ambiente de atuagdo do
NIT com uso de ferramentas como SWQOT; a definicdo de visdo, misséo e valores; a definicio de
objetivos funcionais e organizacionais, assim como de metas; o uso de indicadores para avaliar e
comparar os resultados do NIT; e métodos de gestdo estratégica baseados no “Balanced Score-
card”. No que se refere a avaliagdo de transferéncia tecnoldgica global (MAGALHAES TOLEDO,
2009), 0s NITs se utilizam de métricas primarias como nimero de comunicacdes de invencéo,
numero de pedidos de patentes, nimero de licencas efetuadas, total de receitas de licengas e
numero de start-ups formadas; as métricas secundarias, por sua vez, incluiriam valor gasto com
pesquisas colaborativas, nimero de patentes concedidas, niumero de licengas ativas, total de re-
ceitas de royalties, nimero de profissionais com dedicagdo nos NIT e despesas com protegdo
juridica de propriedade intelectual. Ainda no que se refere a Agéncia de Inovacdo da Unicamp,
uma das pioneiras e possivelmente a mais bem sucedida agéncia deste tipo do Brasil atualmente,
percebe-se a dificuldade em se realizar a administracéo estratégica no NIT (MAGALHAES TO-
LEDO, 2009), onde se propde um sistema de planejamento mais robusto pela integracio de “Ba-
lanced Scorecard” (BSC), de Kaplan e Norton, e “Qualidade como Estratégia de Negocios” (QBS),
da "Associates in Process Improvement” (API): “estima-se que, por ser um processo que envolve
mudangas organizacionais significativas, a implementagdo completa do método deve requerer
em torno de trés a cinco anos”.

Sobre o “Balanced Scorecard” (BSC), de Kaplan & Norton (2008), é de interesse destacar que
se trata de um sistema de avaliagdo de desempenho que impulsiona a gestdo estratégica com
cinco principios gerenciais: 1) mobilizar a mudanca por meio da lideranga executiva; 2) traduzir
a estratégia em termos operacionais; 3) alinhar a organizacdo com a estratégia; 4) motivar para
transformar a estratégia em tarefa de todos; e, 5) gerenciar para converter a estratégia em proces-
so continuo. Tais autores indicam que “o desenvolvimento da estratégia e a ligacdo entre estra-
tégias e operagao ainda sdo isolados, ndo padronizados e fragmentados”, sendo desejavel que se
busque por uma abordagem sistémica que integre estratégia e operagdes, tal como o sistema de
seis estagios proposto pelos autores: 1) desenvolver a estratégia; 2) planejar a estratégia; 3) alinhar
a organizagdo com a estratégia; 4) planejar as operagdes; 5) monitorar e aprender; e, 6) testar e
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adaprar a estratégia. Os autores ainda sugerem que uma unidade de gestdo da estratégia, ou
“Office of Strategy Management” (OSM), seja criada para integrar os seis componentes acima,
entendidos como estagios do sistema de gestdo de loop fechado.

Por certo ndo seria simples criar uma unidade de gestdo da estratégia, ou “Office of Strategy
Management” (OSM), como sugerem de Kaplan & Norton (2008), ou uma unidade de geren-
ciamento de projetos, ou PMO, dentro de um NIT. Por isso, uma alternativa seria a de se es-
truturar o NIT de forma que seus integrantes atuem de modo a considerar os aspectos afins
a um OSM e a um PMO. Isso é especialmente necessario pelo fato de NITs de modo geral
terem poucos funcionarios (MAGALHAES TOLEDQO, 2009): “na maioria dos paises, incluindo
Brasil, os NIT sdo pequenos, com menos de cinco pessoas com tempo integral. Para suprir as
caréncias quantitativas e qualitativas das equipes de trabalho, deve-se recorrer a opcéo de for-
mar grupos multifuncionais, quer dizer, integrados por profissionais capazes de desempenhar
varias funcoes”.

Assim sendo, a perspectiva da criacdo de uma metodologia simplificada para a gestdo estraté-
gica do NIT que integre, entre outras, as possibilidades de um PMO e as possibilidades de um
OSM, parece ser uma saida vidvel em tal contexto, razdo pela qual se apresenta na se¢ao seguin-
te um modelo de referéncia que recebe a denominacéo de NIT+.

Modelo proposto

O modelo aqui proposto se intitula “NIT+". Suas oito etapas e seus passos fundamentais sédo
apresentados na Figura 1. Tal modelo é proposto na perspectiva da questao central de investiga-
¢do ja enunciada: “Como potencializar a transferéncia de tecnologias de universidades para em-
presas através do uso de novas tecnologias de informagéo e de comunicagéo?”

Assim sendo, parte-se da proposicdo de que uma combinagao de agdes estratégicas focadas
na virtualizacdo crescente da interacdo entre universidades e empresas tende a melhorar con-
tinuamente tal relagdo, deste modo aumentando a chance de sucesso na realizagdo de trans-
feréncias de tecnologias. O modelo “NIT+" parte do principio de que uma série de transicdes
deve ocorrer conforme as diferentes iniciativas estratégicas vao sendo implementadas pelo
NIT, sendo fundamental que se considere apropriadamente tanto aspectos tradicionais da
administracdo estratégica como também aspectos de “Management of Change” (MoC), ou
gestdo da mudanca.
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Etapa Denominacao

Caracteristicas

Passos fundamentais

Pré-analise da arquitetura
organizacional

foco em arquitetura
organizacional para melhor
definigdo da arquitetura de Tl
do NIT

1.1 analisar a estrutura existente

1.2 definir um modelo de operagéo

1.3 projetar a arquitetura organizacional

1.4 definir prioridades

1.5 modelar o engajamento relativamente a
tecnologia de informagdo

1.6 modelar a exploragéo da estrutura em busca de
crescimento

2 Andlise do ambiente

foco no momento presente
através de um melhor
entendimento do contexto no
qual atua o NIT

2.1 andlise do ambiente geral

2.2 analise do ambiente operacional

2.3 andlise do ambiente interno

Estabelecimento da
diretriz organizacional

foco no direcionamento
estratégico do NIT

3.1 declarar misséo

3.2 declarar visao

3.3 declarar objetivos

Formulagao do
4 planejamento
estratégico

foco em planejamento
estratégico das atividades do
NIT, identificando claramente
quais sdo todas as transi¢oes de
interesse para que entao sejam
eleitas prioridades compativeis
com a taxa de mudanga possivel
para a organizagao

4.1 analisar oportunidades

4.2 analisar ameagas

4.3 analisar forgas

4.4 analisar fraquezas

4.5 declarar portfélio de transigoes

4.6 caracterizar estado pré-transigoes

4.7 caracterizar estado pos-transi¢oes

4.8 declarar estratégias para transigdes

4.9 estabelecer duragéo do ciclo e priorizar
transicdes dentro do portfolio

Capacitagoes

foco em “Management of
Change” (MoC), ou gestdo da

5.1 agrupar transigdes por tipo de competéncia

5.2 diagnosticar competéncias da equipe

5 ) > mudanga, com a preparagao 5.3 identificar lacunas de formagao
pré-transigoes . . . — . —
da €quipe para as diferentes 5.4 planejar capacitagdes por tipo de competéncia
transigdes almejadas pelo NIT ) —
5.5 implementar capacitagdes
5.6 avaliar capacitagdes
6.1 andlise das transicdes
foco na realizacio das transicoes 6.2 selecionar abordagens das transi¢oes
Implementagéo do plano - .
6 a ocorrerem em paralelo dentro 6.3 planejar transicdes

estratégico

do NIT

6.4 implementar transicdes

6.5 avaliar resultados das implementagdes
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E s RSO SUTU SRS RPRPO
Etapa Denominagao Caracteristicas Passos fundamentais
foco na verificacio da 7.1 medir desempenho pos-transigoes
conformidade com padrdes
7 Controle estratégico de desempenho para medir,
controlar e melhorar as 7.2 comparar desempenho com objetivos e padroes
atividades do NIT
7.3 recomendar agoes corretivas
foco em gestdo do 8.1 documentar etapas percorridas por transi¢do
conhecimento, com a elaboragédo
8 Registro de casos de estudos de caso de interesse 8.2 registrar ligbes aprendidas por transigdo

para o NIT e para a comunidade
externa

8.3 alimentar base de conhecimento

8.4 divulgar casos por tipo de transi¢ao

Figura 1. Etapas e passos fundamentais do Ciclo NIT+.

Nos paragrafos seguintes, cada uma das etapas é apresentada, assim como se apresentam res-
pectivamente suas denominacdes, suas caracteristicas e uma breve discussdo em torno de seus
passos fundamentais.

A etapa 1 recebe a denominagio de “pré-analise da arquitetura organizacional” e tem como prin-
cipal caracteristica o foco em arquitetura organizacional para melhor definicdo da arquitetura
de Tl do NIT. Seus passos fundamentais sdo seis e toma-se por base a proposta de Ross & Weill
& Robertson (2006). Assim, 0 passo 1.1 indica a necessidade de se analisar a estrutura existente,
enquanto o passo 1.2 busca definir um modelo de operagdo que permita, no passo 1.3, projetar
a arquitetura organizacional, devendo existir a preocupagao de, no passo 1.4, definir prioridades.
Por fim, o passo 15 indica a necessidade de se modelar o engajamento relativamente a tecno-
logia de informacgio para que no passo 1.6 seja possivel modelar a exploragdo da estrutura em
busca de crescimento. Com isso, esta etapa de pré-analise da arquitetura organizacional permite
ao NIT conceber uma espécie de “bussola” que podera guiar as proximas etapas a0 mesmo tem-
po em que se garante que as questdes de Tl sdo consideradas, algo que nem sempre ocorre nos
ciclos de planejamento estratégico das metodologias tradicionais. Isso ndo impede, certamen-
te, que tal "bussola” seja reconfigurada nas etapas seguintes, mesmo por que a consideragdo de
questdes complementares pode levar a percepcédo de diferentes oportunidades ou ameagas que
deverao ser consideradas.

A etapa 2 recebe a denominacdo de “andlise do ambiente” e tem como principal caracteristica
o foco no momento presente através de um melhor entendimento do contexto no qual atua o
NIT. Seus passos fundamentais séo trés e se dedicam a analise do ambiente e a questdes afins,
na perspectiva de que as organizacbes modernas s&o sistemas abertos que recebem influéncia
do ambiente e estdo em constante interacdo com ele, como ocorre no NITs. No passo 2.1, deve
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ocorrer a analise do ambiente geral, externo a organizagdo, com componentes sobre 0s quais a
organizagio nio tem controle, como os componentes econdmico (PIB, taxa de juros, etc.), social
(distribuicdo geografica da populagio, nivel educacional, estilos de vida, etc.), politico (politicas
publicas, legislacdo, plataforma dos partidos, etc)), legal (leis de protecdo ao consumidor, leis de
defesa da concorréncia, leis do meio ambiente, etc.), tecnoldgico (procedimentos e equipamen-
tos Novos, automagao e robotica, virtualizagdo da interagdo, tecnologias moveis, etc.), entre ou-
tros. No passo 2.2, deve ocorrer a analise do ambiente operacional, também externo a organiza-
¢do, mas com implicagdes mais especificas e imediatas, com componentes que incluem o cliente
(caracteristicas, comportamento, atitude no momento de compra de servicos e produtos, etc.),
a concorréncia (outras organizagbes que competem pelos mesmos recursos, como outros NITs
que apresentam propostas a um mesmo edital do governo ou que buscam comercializar inova-
¢Oes as mesmas empresas), a mao de obra (disponibilidade, nivel de conhecimento, treinamen-
to, faixa salarial demandada, interesse por certas organizacdes em detrimento de outras, etc.),
o fornecedor (pessoas ou organizacdes que fornecem recursos que permitem o oferecimento
de produtos ou servicos, como cientistas que oferecem descobertas aos NITs para que entdo
surja a possibilidade de comercializagdo) e o internacional (tratados com nacdes estrangeiras,
leis de marcas a patentes internacionais, etc.). No passo 2.3, deve ocorrer a analise do ambiente
interno, dentro da organizacdo, sendo os componentes mais facilmente perceptiveis e controla-
veis: organizacionais (rede de comunicacéo, politica, procedimentos, regras, etc.), de marketing
(estratégia de preco, estratégia do produto, estratégia de distribuicao, etc.), financeiros (lucrati-
vidade, oportunidades de investimento, etc.), de pessoal (praticas de recrutamento, programas
de treinamento, rotatividade, absenteismo, etc.) e de producéo (producio de patentes pelo NIT,
uso de tecnologia, uso de subcontratagdo e/ou “outsourcing”, etc.). Assim sendo, o NIT pode se
beneficiar da pré-analise da arquitetura organizacional da etapa 1 ao realizar as andlises da etapa
2, percebendo por exemplo como o uso da “Web” vem se modificando no que se refere ao tra-
balho, a educagao e ao entretenimento, 0 que por sua vez permite a proposi¢do de novas inicia-
tivas no contexto do NIT. Cabe notar, entretanto, que tipos distintos de organizagio percebem
uma relevancia diferente de cada nivel ambiental, com diferentes técnicas sendo Uteis a andlise,
sendo fundamental no caso do NIT que se considere de alta relevancia a analise do ambiente ge-
ral, externo a organizacao, para que melhor se compreenda como os componentes econdmico,
politico, legal e tecnoldgico podem aumentar ou diminuir o interesse das empresas por certos
tipos de inovagao. Para tanto, devem ser reunidas informacdes sobre eventos de interesse, deve
ser feita a analise de oportunidades e riscos, deve ser feita a previsio ambiental com base na opi-
nido de especialistas e na analise de cenarios multiplos assim como devem ser esbocadas listas
de tendéncias internas e externas.

A etapa 3 recebe a denominagéo de “estabelecimento da diretriz organizacional” e tem como prin-
cipal caracteristica o foco no direcionamento estratégico do NIT. Seus passos fundamentais in-
cluem declarar a missdo, no passo 3.1, declarar a visio, no passo 3.2, e declarar objetivos, no passo

Parc. Estrat. « Ed. Esp. « Brasilia-DF « v. 18 « n. 36 + p. 75-104 « jan-jun 2013



Interagdo universidade-empresa: um modelo de referéncia para escritorios de transferéncia de tecnologia

3.3. Conforme indicam Certo & Peter (2005), uma miss&o organizacional é importante por ajudar a
concentrar esforcos em uma direcio comum, evitando propésitos conflitantes, por servir de base
para a alocagdo de recursos organizacionais e por servir de base para o desenvolvimento de objeti-
VOs organizacionais. Mais ainda, os topicos incluidos na missdo podem ir desde o autoconceito da
organizacdo até a filosofia da mesma, passando pela descricio de seus clientes e pela identificagdo
dos produtos ou servicos que oferece. Enquanto a miss&o representa o proposito ou a razdo de ser
da organizagio, seus objetivos sdo metas que refletem tal missao. Objetivos podem ser de curto
ou longo prazo, alcangando neste caso periodos de um a dois anos ou de trés a cinco anos, respec
tivamente. As oito areas fundamentais seriam: posicionamento no mercado; inovagdo na condu-
¢do dos negocios; produtividade; niveis de recursos; lucratividade; desempenho e desenvolvimento
do administrador; desempenho e atitude do funcionario; e responsabilidade social. Certo & Peter
(2005) salientam que objetivos eficazes devem ser especificos, exigentes de esforcos, atingiveis, fle-
xiveis, mensuraveis e consistentes tanto a curto como a longo prazo.

A etapa 4 recebe a denominacéo de “formulagdo do planejamento estratégico” e tem como
principal caracteristica o foco em planejamento estratégico das atividades do NIT, identifican-
do claramente quais sdo todas as transicdes de interesse para que entdo sejam eleitas priorida-
des compativeis com a taxa de mudanga possivel para a organizagdo. Seus passos fundamen-
tais incluem: passo 4.1, analisar oportunidades; passo 4.2, analisar ameagas; passo 4.3, analisar
forcas; passo 4.4, analisar fraquezas; passo 4.5, declarar portfélio de transicdes; passo 4.6, carac
terizar estado pré-transi¢oes; passo 4.7, caracterizar estado pés-transi¢des; passo 4.8, declarar
estratégias para transicoes; e passo 4.9, estabelecer duracio do ciclo e priorizar transicdes den-
tro do portfdlio. Para tanto, ferramentas como a matriz SWOT, supracitada, podem ser (teis
para que se analisem forcas e fraquezas, oportunidades e ameagas, permitindo-se assim que se
identifiquem as transicdes (mudancas) de interesse, o que por sua vez gera um portfélio com
varias iniciativas que podem ocorrer em paralelo. Pelo entendimento dos estados inicial e final
de cada transicdo, o que neste caso representaria o “antes” e o “depois”, é entdo possivel que
se declarem as estratégias Uteis a realizacdo de tais mudancas. Com isso, é possivel estimar a
duracéo de cada transicdo, o que também vai permitir que se defina quais transi¢des sdo via-
veis dentro de um ciclo de duracdo aceitavel pela organizagio. Exemplificando, pode ser que o
NIT estabeleca ciclos de um ano, sendo portanto viavel priorizar transi¢cdes dentro do portfo-
lio que durem até um ano; para o caso de transi¢des de maior duragdo, pode ser de interesse
dividir a transicdo em fases, com cada fase durando até um ano. Fundamental, entretanto, é
que se priorize as transicbes que paregam factiveis no contexto da organizagdo, evitando-se
portanto uma quantidade excessiva de transicdes em um mesmo ciclo dado existir um limite
organizacional para a taxa de mudanca aceitavel. Tal fato torna relevante considerar tanto a
resiliéncia individual de cada membro da equipe, como também a resiliéncia organizacional,
evitando-se assim quedas de produtividade, resisténcia as transi¢oes, etc.
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A etapa 5 recebe a denominagao de “capacitagdes pré-transicbes” e tem como principal ca-
racteristica o foco em “Management of Change” (MoC), ou gestdo da mudanca, com a prepa-
racdo da equipe para as diferentes transicdes almejadas pelo NIT. Seus passos fundamentais
incluem: passo 5.1, agrupar transi¢des por tipo de competéncia; passo 5.2, diagnosticar com-
peténcias da equipe; passo 5.3, identificar lacunas de formagédo; passo 5.4, planejar capacita-
¢bes por tipo de competéncia; passo 5.5, implementar capacitagdes; e passo 5.6, avaliar capa-
citagdes. Tal etapa pretende destacar a importancia da realizacido de capacitagbes, tanto para
garantir uma melhoria continua do desempenho da equipe, como para preparar as equipes
para transicoes. Essa perspectiva merece destaque em especial pelo fato de quase sempre ser
necessario realizar mudancas nos processos pelo incremento no uso de recursos tecnolégicos
diversos, o que por sua vez sugere que os recursos humanos envolvidos sejam devidamente
capacitados a atuar de maneira produtiva no novo contexto, com um minimo de perda de
produtividade durante cada transicao.

A etapa 6 recebe a denominagdo de “implementacao do plano estratégico” e tem como prin-
cipal caracteristica o foco na realizagdo das transicbes a ocorrerem em paralelo dentro do NIT.
Seus passos fundamentais incluem: passo 6.1, com a analise das transi¢des (mudancas) a ocorrer;
passo 6.2, que se refere a selecionar abordagens das transicdes; passo 63, que considera como
planejar as transicoes; passo 6.4, que se refere a implementar as transi¢des; e passo 6.5, relativo a
avaliar os resultados das implementagdes. Deste modo, é de importancia que se entenda a cultu-
ra organizacional e que se selecione uma abordagem apropriada para implementar as estratégias
de interesse. Com isso, se pretende que o plano estratégico considere apropriadamente o quan-
to a organizagao tera que mudar para que se evidencie a viabilidade de cada transigdo esperada
dado que, nos casos onde as alteragdes sdo minimas, é por certo mais simples a transicdo. As
diversas abordagens possiveis para a implementacdo das estratégias devem ser consideradas na
perspectiva da preparagdo dos envolvidos e do contexto em que a organizagio opera.

A etapa 7 recebe a denominacdo de “controle estratégico” e tem como principal caracteristica
o foco na verificacdo da conformidade com padrdes de desempenho para medir, controlar e
melhorar as atividades do NIT. Seus passos fundamentais incluem: passo 7.1, medir desempenho
pos-transicdes; passo 7.2, comparar desempenho com objetivos e padrdes; e passo 7.3, recomen-
dar agdes corretivas. Esta etapa talvez seja uma das mais importantes, na medida em que per-
mite comparar o desempenho real da organizagdo com objetivos e padrdes, 0 que por sua vez
podera sugerir acdes corretivas diversas. Tradicionalmente, a literatura sugere considerar um pro-
cesso evolutivo que leve da padronizagdo a medico e desta ao controle, objetivando-se ao final
a melhoria continua que pode ocorrer através de acdes corretivas, sempre que o desempenho
for significativamente distinto dos padrées. Nesta perspectiva, sio Uteis as avaliagdes das areas
afetadas através de auditorias estratégicas, com diagnostico, analise de assuntos especificos com
base no diagndstico e desenvolvimento de solugdes alternativas através da redagdo de relatérios
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com recomendagdes especificas. No momento das auditorias estratégicas, podem ser realiza-
das medigdes organizacionais qualitativas e quantitativas, o que no segundo caso inclui retor-
no sobre o investimento (ROI), classificagdo Z com medidas que indicam se a organizagdo esta
saudavel ou doente, analise de partes interessadas com medidas de curto e de médio prazo por
categoria, entre outras possibilidades. Os padroes, por sua vez, devem indicar niveis aceitaveis
de desempenho organizacional, o que pode incluir lucratividade, produtividade, etc. No caso de
NITs, um padréo de lucratividade poderia envolver o lucro anual por area de conhecimento da
Universidade onde se encontra o NIT, por exemplo, tomando-se por base os custos de patente-
amento, divulgacdo e comercializacdo ao mesmo tempo em que montantes médios advindos
de royalties sdo confrontados. O sucesso do controle certamente depende da validade e da con-
fiabilidade das informagbdes, evitando-se a subjetividade, o que por sua vez sugere sistemas de
informagdes administrativas e sistemas de apoio a decisdes de administrago.

A etapa 8 recebe a denominagdo de “registro de casos” e tem como principal caracteristica o
foco em gestédo do conhecimento, com a elaboragio de estudos de caso de interesse para o NIT
e para a comunidade externa. Seus passos fundamentais incluem: passo 8.1, documentar etapas
percorridas por transi¢io; passo 8.2, registrar licdes aprendidas por transi¢io; passo 8.3, alimentar
base de conhecimento; passo 8.4, divulgar casos por tipo de transicdo. Tal etapa pretende des-
tacar a importancia da analise de casos ndo apenas como ferramenta de ensino, mas também
como ferramenta de aprendizagem organizacional para que, a cada ciclo, sucessos e insucessos
sejam documentados e analisados, garantindo-se assim uma reflexdo criteriosa sobre as agdes
realizadas. Através do desenvolvimento de um roteiro que resuma os topicos a serem conside-
rados em uma analise de casos, seria possivel a uma equipe analisar as diversas transicdes que o
NIT tenha priorizado em seu portfélio de maneira relativamente padronizada e em curto espaco
de tempo, garantindo-se assim que as licdes aprendidas fossem apropriadamente documenta-
das. Tal etapa de registro permitira a organizagéo se preparar ainda melhor para o préximo ciclo,
evitando que erros sejam repetidos.

A secdo seguinte apresenta a perspectiva de aplicacio de tal modelo para a problematica dis-
cutida neste trabalho, deste modo considerando-se um conjunto de transi¢des a ocorrer em
paralelo em um determinado ciclo que poderia ser medidos em anos ou meses, por exemplo.

Resultados e discussoes

Nesta secdo, apresenta-se a perspectiva de aplicagdo do modelo detalhado na secio anterior. Tal
aplicagdo promove uma série de discussdes relativamente a problematica discutida neste traba-
lho, com maior destaque para a possibilidade da realizagdo de um conjunto de transicbes que
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levem a uma melhoria da gestdo do NIT na perspectiva da utilizagdo crescente de novas tecno-
logias de informagao e de comunicagao.

Partindo-se do entendimento de que, a cada ciclo do modelo NIT+, os passos fundamentais de
suas oito etapas tendem a promover melhorias diversas através da realizacdo de transi¢des vis-
tas como prioritarias dentro de seu portfdlio, caracterizam-se a seguir dois estagios evolutivos
de NITs. Esta caracterizagdo pretende permitir a realizagdo do exercicio de aplicacdo do modelo,
deste modo clarificando-se ainda mais o intuito de seus diversos passos e etapas.

A aplicacdo do modelo se foca nos estagios indicados por NIT 1.0 e por NIT 2.0, sendo o segundo
aquele evolutivamente mais avangado. Neste cenario, os NITs da era 1.0 seriam aqueles ainda fo-
cados na interagdo presencial entre a academia e as empresas, com uso limitado de tecnologias
de informagdo e de comunicagdo e com consideragdes ainda iniciais sobre gerenciamento de
projetos e sobre o planejamento estratégico. Os NITs da era 2.0, por sua vez, seriam aqueles que
pretendem incorporar ndo apenas os beneficios da “Web 2.0” e do potencial de virtualizagio da
interacdo entre a academia e as empresas, mas também os que pretendem fazer uso de méto-
dos e praticas afins as propostas de PMO e OSM anteriormente descritas.

Ainda que o ideal pudesse ser a implementacdo imediata da totalidade das iniciativas estratégi-
cas de interesse que possam levar os NITs da era 1.0 para a era 2.0, é fato que tal implementagéo
tende a ocorrer de forma gradativa, através de ciclos progressivos de melhoria, sendo inclusive
esperado que varios ciclos sejam necessarios para que tal evolugdo se complete. Por esta razio,
além da defini¢do de um modelo, chamado de “NIT +, deve ser desenvolvida uma metodologia
de suporte que direcione tal evolugdo. Tal metodologia deve ser realizada por cada NIT confor-
me seu contexto, com consideragdes que podem envolver desde o tamanho da equipe e as res-
tricdes da instituicdo da qual faz parte o NIT até a disponibilidade orgamentaria. Em linhas gerais,
uma metodologia como esta deve buscar estabelecer como serdo percorridas as etapas propos-
tas no modelo NIT+ a cada ciclo, o que inclui deste a selecéo de critérios para a tomada de deci-
s&o até a selecdo de ferramentas e técnicas de suporte. Tal qual tradicionalmente ocorre no caso
da estruturagao de PMOs em gerenciamento de projetos, o estabelecimento de tal metodologia
pode ser realizado pela equipe do NIT, o que pode vir a tomar um tempo maior, como também
pode ser realizado por um consultor experiente, o que por sua vez permitiria mais velocidade no
inicio da implementagao das etapas e de seus passos.

Assim sendo, e no intuito de se levar o NIT da era 1.0 para a era 2.0, uma das primeiras atividades
necessarias seria a de se definir qual é o estado inicial, antes da transicdo, e qual o estado final
esperado, apds a transicdo. Tal atividade de caracterizagao dos estados inicial e final é o que per-
mite definir quais s&o as iniciativas estratégicas de interesse e que demandam uma transicao, tais
como as seguintes, a serem sugeridas e confirmadas de acordo com o contexto de cada NIT: 1)
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transicao da “Web 1.0” para a “Web 2.0", 0 que incluiria passar a fazer uso intensivo de multimidia
assim como de recursos como “wikis”, “blogs”, RSS e outros, com foco na virtualizagdo crescente
da interagio; 2) capacitagdo dos executivos do NIT para que passem a fazer uso de padroes in-
ternacionais para analise de negdcios e para administragdo de projetos, programas e portfélios,
com procedimentos afins a um PMO para que cada inovagdo seja vista como um projeto inde-
pendente, o que incluiria padronizar documentos e procedimentos com o uso de “facilidades”
tecnoldgicas como as “intranets’, que séo redes de computadores privadas da organizacao que
se utilizam de protocolos da Internet; 3) capacitagdo dos executivos do NIT para que passem a
fazer uso de métodos e praticas mais avancados de planejamento estratégico, com procedimen-
tos afins a um OSM, Util na busca por uma abordagem sistémica que integre estratégia e opera-
cOes; 4) terceirizacdo de atividades ndo essenciais, para que o NIT passe rapidamente a fazer uso
de solugbes estratégicas diversas invidveis no contexto de pequenas equipes, neste caso com
menor investimento e com retorno em menor prazo; 5) educacéo a distancia auto-instrucional
para elaboracgdo de planos de negdcio padronizados, deste modo permitindo-se que o NIT ofe-
reca capacitagdes aos seus potenciais clientes através de seu portal, capacitagdes estas onde seria
facilitada a geracdo de documentos Uteis a concepcao de propostas de pagamento de royalties
a0 mesmo tempo viaveis na perspectiva das empresas e realistas na perspectiva do meio acadé-
mico que tem o NIT como interface.

Por outro lado, caso se pretendesse levar o NIT da concepcéo para a era 1.0, terlamos transi¢des
analogas, mas em estagio menos avangado de evolugdo: 1) transicdo entre a auséncia de uso da
“Web” para o inicio do uso da “Web 1.0, 0 que incluiria iniciar o uso de recursos como correio
eletrénico e hipertexto em portais a respeito do NIT e de suas iniciativas; 2) capacitacio dos exe-
cutivos do NIT para que passem a gerar um banco de dados sobre patenteamentos e sobre os di-
versos tipos de interacdo nos ambientes interno e externo, eventualmente definindo alguns pro-
cedimentos e documentos padronizados para aumento da produtividade e para consolidacdo
de informagdes para geragdo de estatisticas sobre as atividades executadas a cada periodo; 3) ca-
pacitagdo dos executivos do NIT para que passem a fazer uso de métodos e praticas tradicionais
de planejamento estratégico, com procedimentos que permitam definir visdo, missido valores,
etc, o que seria Util para um direcionamento inicial dos esfor¢os do NIT ainda em estruturagao;
4) inicio da identificagdo e da implantacéo de atividades essenciais ao funcionamento do NIT; 5)
elaboragio de roteiros simples em forma de texto que expliquem aos potenciais clientes como
interagir com o NIT para ter acesso as inovagdes, como interpretar a legislacdo de propriedade
intelectual, dentre outras possibilidades.

A proposta de Ross & Weill & Robertson (2006) € especialmente Util em cada ciclo do modelo
NIT+ pois ha um foco em arquitetura de Tl nesta abordagem, na medida em que uma das pre-
missas do que se propde neste modelo € a de que o uso de Tl representa o pano de fundo sem o
qual as demais a¢des de interesse ndo se viabilizariam. Assim sendo, assume-se como estratégico
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para o NIT caminhar em direcdo a padronizacdo, a automagao e a virtualizagdo de suas ativida-
des, o que por sua vez implica numa dependéncia crescente de Tl na busca de um ciclo virtuoso
compativel com uma sociedade cada vez mais tecnologica.

O modelo “NIT+” tem como um de seus pontos fortes o foco em capacitagéo para que se prepa-
re a equipe para a transicdo de um estado a outro dentro das prioridades eleitas no portfélio de
transi¢des de interesse. Tal abordagem focada no desenvolvimento de equipes é essencial pelo
fato de NITs de modo geral terem poucos funcionarios, como destaca Magalhaes Toledo (2009),
que indica que se deve recorrer a opgao de formar grupos multifuncionais com recursos huma-
nos capacitados a desempenhar varias funcoes.

Conclusoes

com base na leitura deste texto, pode-se afirmar que a questdo central foi respondida e que os
objetivos da pesquisa foram atingidos. Em especial, foi possivel desenvolver um modelo Util a
evolucdo dos NITs em um contexto de administracdo estratégica, permitindo-se assim que a
cada ciclo ocorram melhorias que tendem a aumentar as chances de sucesso do NIT sob con-
sideragdo. O modelo é suficientemente abrangente para que se considerem as questdes tradi-
cionais afins a administragdo estratégica, a0 mesmo tempo em que ¢ especifico o suficiente em
algumas de suas etapas para que se garanta a énfase necessaria em aspectos afins a arquitetura
de TI, capacitacdo de recursos humanos e registro de ligdes aprendidas a cada ciclo. Mais ainda,
o modelo proposto é bastante flexivel, na medida em que cabe a cada NIT definir sua metodo-
logia relativamente a como aplicar tal modelo, permitindo-se a customizagdo necessaria que por
certo é pretendida por cada organizagao.

O modelo que chamamos de NIT+ pode beneficiar os NITs pois, com base na proposta de Ross
& Weill & Robertson (2006), sugere um planejamento estratégico do uso de tecnologias de infor-
macao e de comunicagao que leva a melhoria continua através do uso crescente de novas tecno-
logias. Ainda que a abordagem possa parecer um tanto burocratica em um primeiro momento,
é hoje evidente pela literatura da area de gestdo que o uso de métodos e praticas embasados em
processos e em modelos de maturidade apresenta diferentes beneficios em diferentes contextos.

Investigagcdes adicionais poderéo se focar na melhor definicido dos passos fundamentais para a
interacdo com empresas no modelo NIT+, que poderiam incluir os seguintes: usar recursos da
“Web 2.0" na divulgacdo da inovagdo e na interagdo com empresas (exemplo: RSS para avisar
sobre novidades, videos com demonstragdes, etc.); negociagdo virtual (a distancia) de valores
de direitos de uso (royalties) via elaboracio de plano de negdcios (Babok) visando avaliagdo do
potencial de mercado; uso de comércio eletrdnico para o pagamento, com taxa minima inicial
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para uso da invengdo com base no plano de negdcios, e pagamentos adicionais de royalties, caso
se supere a taxa minima ja paga. Deste modo, na busca de um avango mais qualitativo na efeti-
vidade das negociacdes, trabalhos futuros envolverdo uma investigacdo mais aprofundada dos
aspectos de virtualizagido, com foco em sua operacionalizagdo. Para tanto, pode ser de interesse
considerar ndo apenas o NIT dentro da organizagdo, mas sim a organizagdo como um todo, o
que permitira desenvolver um modelo para universidades que tenham NITs, indo portanto além
do modelo NIT+ ao considerar um espectro mais amplo.

Referéncias

BERNAL, J. Web 2.0 and social networking for the enterprise: guidelines and examples for implemen-
tation and management within your organization. IBM Press; 1 ed. 2009.

BERNOFF, J; SCHADLER, T. Poder ao pessoal. Harvard Business Review Brasil. Sdo Paulo, SP: Segmento
RM.v. 88, n.7 jul. 2010.

CERTO, S, PETER, J. Administragdo estratégica: planejamento e implantagdo da estratégia. Prentice
Hall, 200s.

GARVIN, D.A. Building a learning organization. Harvard Business Review on Knowledge Manage-
ment. (Harvard Business Review Paperback Series). 6. ed. Sept 1, 1998. Originally published in
July-August 1993.

HOLLINGSWORTH, C. PMPs on FB OMG!. PM Network. Project Management Institute. March 2010.

HONG, EK. Information technology strategic planning. Page(s): 8 - 15. IT Professional. Nov-dec. 2009,
V.11, Nn.6,p.8 - 15.

HOPKINS, M. S. The 4 ways it is driving innovation: an interview with Erik Brynjolfsson. MIT Slo-
an Management Review, feb. 2010. Disponivel em: <http://sloanreview.mit.edu/the-magazine/arti-
cles/2010/spring/51330/it-innovation-brynjolfsson-article/>. Acesso em: 10 apr 2010.

INTERNATIONAL INSTITUTE OF BUSINESS ANALYSIS — IIBA. A Guide to the business analysis body
of knowledge. BRENNAN, K. ed,, IIBA, 2009.

KAPLAN, R; NORTON, D. A Execugdo premium: a obtencdo de vantagem competitiva através do
vinculo da estratégia com as operagdes do negocio. Editora Campus/Elsevier, 2008.

KERZNER, H. Gestdo de projetos: as melhores praticas. Bookman Editora. 2006.

MAGALHAES TOLEDO, PT. A gestdo estratégica de Nucleos de Inovagdo Tecnoldgica: cenarios, desafios
e perspectivas. In: SANTOS, M.ER; MAGALHAES TOLEDO, PT,; LOTUFQO, R.A. (Org)). Transferén-

Parc. Estrat. « Ed. Esp. « Brasilia-DF « v. 18 « n. 36 + p. 75-104 « jan-jun 2013

103



104

Joni Amorim, Oswaldo Agostinho

cia de Tecnologia estratégias para a estruturacio e gestdo de Nucleos de Inovagio Tecnol6-
gica. Campinas, SP: Komedi, 2009.

MARQUIES, F. A contribui¢do de Sdo Paulo: conferéncia reine pesquisadores paulistas para discutir os
desafios da ciéncia, da tecnologia e da inovagdo nos proximos 15 anos. Politica de C & T. Planeja-
mento. Revista Pesquisa FAPESP, n.171, maio 2010.

MOTA, T.LN.G. Interagdo universidade-empresa na sociedade do conhecimento: reflexdes e realidade.
Ci.Inf, Brasilia, v. 28, n.1,Jan. 1999 . Disponivel em: <http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_
arttext&pid=S0100-19651999000100011&Ing=en&nrm=iso>. ACcesso em: 25 June 2010.

ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT - OECD. Manual de Oslo
- diretrizes para coleta e interpretacdo de dados sobre inovagéo. 3. ed, 1997. Trad. FINEP das
edigcdes originais em inglés e francés. Disponivel em: <http://www.oei.es/salactsi/oslo2.pdf>. Acesso
em: 09 Maio 2009.

PLATT, M. Web 2.0 in the Enterprise. MSDN Architecture Center Journal, 12, 2010. Disponivel em:
<http://msdn.microsoft.com/en-us/library/bb735306.aspx>. Acesso em: 10 abr 2070.

PRETI, R.P3M3 - Um modelo de maturidade livre. Revista MundoPM-Project Management. Ed. Mundo.

Jun-Jul. 2070.

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE - PMla A Guide to the project management body of knowled-
ge (PMBOK Guide). 4.ed. C. 2008.

. PMIb. The Standard for program management. 2.ed. Project Management Institute. 2008.

. PMlIc. The Standard for portfolio management. ed. Project Management Institute. 2008.

. PMId. Organizational project management maturity model (OPM3). ed. Project Manage-

ment Institute. 2008.

ROSS, W, WEILL, P, ROBERTSON, D. Enterprise architecture as strategy: creating a foundation for
business execution. Harvard Business Press, 2006.

SANTOS, M.ER; TOLEDO, PT.M,; LOTUFO, R.A. Transferéncia de Tecnologia: Estratégias para a es-
truturacdo e gestao de Nucleos de Inovacao Tecnoldgica. 1. ed. Campinas: Komedi, 2009. v. 1.
350 p. Disponivel em: < http://www.inova.unicamp.br >. Acesso em: 29 Nov. 2000.

SCHOLZE, S; CHAMAS, C. Instituigdes publicas de pesquisa e o setor empresarial: O papel da inovagio
e da propriedade intelectual. Revista Parcerias Estratégicas. CGEE, 1996. Disponivel em: < http://
www.cgee.org.br/parcerias/po8.php >. Acesso em: 28 jul. 2011.

SPESER, PL. The Art and science of technology transfer. Wiley, 2006.

ZANON, R.B.S; PRIM, M.F; MELO, M.M.S. Caso Sygma Motors - Implementagdo de um PMO em uma
empresa de P&D. Revista Mundo PM-Project Management. Jun-Jul. 2010.

Parc. Estrat. « Ed. Esp. « Brasilia-DF « v. 18 « n. 36 + p. 75-104 « jan-jun 2013



