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RESUMO

MAZZO, C. S. Nucleo de inovacdo tecnoldgica e indicadores de desempenho para
inovacdo em uma empresa do setor nuclear. 137f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestdo e Desenvolvimento da Educagdo Profissional). Centro Estadual de Educagéo

Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2022.

O presente trabalho tem por objetivo criar uma proposta de estruturacdo e indicadores de
desempenho para o Ndcleo de Inovagéo Tecnoldgica (NIT) em uma empresa da area nuclear.
Esta pesquisa apresenta dois instrumentos que auxiliam a estruturacéo e fortalecimento da
gestdo do NIT. Contempla uma revisdo teorica sobre os conceitos de inovacgdo, sistema de
inovacao, triplice hélice; estratégia com foco em inovacéo, indicadores de desempenho para
inovacdo, funil da inovacéo e cultura organizacional para inovagdo. Optou-se pela estratégia
de pesquisa prescritiva qualitativa, apropriada a necessidade de compreensdo das Vvarias
situacOes acerca do objeto de estudo, aplicando a metodologia Design Science Research com
0 objetivo de estudar, pesquisar, investigar e gerar conhecimento que seja aplicavel e Gtil para
a solucdo do problema. Foram utilizadas a ferramenta Design Thinking e 0 modelo Balanced
Scorecard (BSC) no desenvolvimento da pesquisa para a geracdo de alternativas. O uso de
indicadores de desempenho, segregados nas perspectivas para inovacdo, permitiu uma
avaliacdo da efetividade das acGes, 0 monitoramento e o fortalecimento dos processos e das
atividades de gestdo. A contribuicdo desta pesquisa para a estruturacdo do NIT esta
evidenciada na visdo sistematica do processo da gestdo da inovacdo, com base no funil da
inovacdo, ferramenta reconhecida para auxiliar o processo decisorio da inovagdo, bem como

na sua organizagdo administrativa proposta por meio do Regimento Interno.

Palavras-chave: Ndcleo de Inovacdo Tecnoldgica; Inovacdo; Indicadores de desempenho;
Design Thinking; BSC.



ABSTRACT

MAZZO, C. S. Structuring for a technological innovation nucleus and performance
indicators for innovation in a company in the nuclear sector. 137f. Dissertation
(Professional Master in Management and Development of Professional Education). Centro
Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, Sdo Paulo, 2022.

The present work aims to create a proposal for structuring and performance indicators for the
Technological Innovation Center (NIT) in a company in the nuclear area. This research
presents two instruments that help structuring and strengthening the management of the NIT.
It includes a theoretical review on the concepts of innovation, innovation system, triple helix;
strategy focused on innovation, performance indicators for innovation, innovation funnel and
organizational culture for innovation. A qualitative prescriptive research strategy was chosen,
appropriate to the need to understand the various situations regarding the object of study,
applying the Design Science Research methodology with the objective of studying,
researching, investigating and generating knowledge that is applicable and useful for the
solution of the problem. The Design Thinking tool and the Balanced Scorecard (BSC) model
were used in the development of research to generate alternatives. The use of performance
indicators, monitoring in perspectives for innovation, improve evaluation and strengthening
of actions, monitoring and management activities. The contribution of this research to the
structuring of the NIT is evidenced in the systematic view of the innovation management
process, based on the innovation funnel, a recognized tool to assist the decision-making
process of innovation, as well as in its administrative organization proposed through the

Internal Regulations.

Keywords: Technological Innovation Nucleus; Innovation; Perfomance Indicators; Design
Thinking; BSC.
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ANTECEDENCIA DE PESQUISA

Formada em Administragdo de Empresas, a autora possui cargo publico em uma
empresa publica federal. Participou de projetos de revisdo do Planejamento Estratégico, de
desenvolvimento de normativos e agOes para Sustentabilidade. Foi integrante do reconhecido
projeto de implantacdo da Gestdo do Conhecimento em sua empresa, atuando na criacao de
uma metodologia para o setor nuclear, com o objetivo de proteger tecnologias sensiveis as
atividades dos Programas Nucleares do Brasil. Atualmente atua em processos de Governanga
Corporativa junto a alta administracao da organizacéo.

O tema inovacao vem ganhando cada mais espaco na agenda dos 6rgédos do sistema de
governanga. Assim, o interesse pelo conhecimento, pesquisa, desenvolvimento profissional e

pessoal motivaram a autora deste trabalho a fazer esta p6s-graduacéo stricto sensu.

O mestrado em Gestdo e Tecnologia em Sistemas Produtivos, na linha de pesquisa
Sistemas Organizacionais e projeto de pesquisa em Gestdo e Desenvolvimento de Inovagédo
Tecnologica corroborou para o aprofundamento do conhecimento sobre gestdo da inovacgéo e
motivou a autora a buscar quais eram as necessidades latentes para a inovagdo dentro da sua

organizacao.

Ao longo do curso, praticas aprendidas foram aplicadas no desenvolvimento deste
trabalho de pesquisa. O direcionamento apontado pelos professores e instituicdo permitiram
0 desenvolvimento de conceitos e praticas na gestdo de sistemas produtivos, com foco na
inovacdo, a fim de propor uma estruturagdo para o Nuacleo de Inovacdo Tecnologica da
empresa, local de estudo desta pesquisa, 6rgdo interno que pode impulsionar o alcance dos

objetivos estratégicos da organizacao que visa ao desenvolvimento de tecnologias nucleares.



1 INTRODUCAO

A gestdo da inovacdo visa criar estruturas e processos para que a inovagao seja
promovida dentro de uma organizacdo. Em sua esséncia, a inovacgdo é a forma de criar algo,
melhorar processos, servicos e produtos, favorecendo o valor da criacdo e possibilitando
novos negocios.

Trabalhar a inovacao dentro de um contexto organizacional é um fator primordial para
0 crescimento econdmico e uma fonte sustentivel e efetiva para garantir a vantagem
competitiva. (DAMANPOUR e GOPALAKRISHNAN, 2001).

Segundo Hesselbein et al. (como citado por Barbieri, 2004), a inovagédo é a mudanca
que cria uma nova dimensdo do desempenho. Dobni (2008) destaca que 0s gestores tém
percebido que ela pode criar vantagens duradouras e produzir mudancgas significativas na
competitividade.

Stamm (2009) afirma que a inovacdo é a chave para o futuro das empresas. A
conceituacdo de inovacdo esta diretamente ligada a estratégia que a empresa ira adotar para
alcancar seu objetivo de buscar solugdes inovadoras na sua area de atuacao.

No Brasil, para alavancar a competitividade do pais por meio da promogdo das
inovac0es e a interacdo entre os setores académico, publico e privado foi regulamentada a Lei
10.973 ou Lei de Inovacdo, em 2004, a qual impés, a partir de entdo, que as Instituicdes
Cientificas, Tecnol6gicas e de Inovagdo (ICTs) deveriam criar érgdos internos para, dentre
outras coisas, gerir suas politicas de inovacdo, propriedade intelectual e transferéncias de
tecnologia, denominados Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica— NITs (IATAetal., 2017; LATA
e CUNHA, 2018).

A adequacao, estruturacdo e funcionamento dos NITs € importante, ja que sao atores
de mudanca dentro das ICTs e facilitadores para a divulgacdo de pesquisas e formacéo de
parcerias, principalmente com o setor produtivo (PARANHOS et al., 2018).

As ICTs, conforme defini¢do da Lei n°® 10.973/2004, s&o entes publicos ou privados
que tém por missdo institucional ou em seu objeto social a pesquisa basica ou aplicada de
caréater cientifico ou o desenvolvimento de novos produtos, servi¢os ou processos. Trata-se da
celula basica do sistema de inovacéo trazido pela Lei.

A empresa, local de estudo, denominada empresa “A”, por questdes de
confidencialidade, estd enquadrada como ICT junto aos Ministérios de Ciéncia, Tecnologia e

Inovagdo - MCTI e da Educagdo — MEC. E uma empresa publica, sob a forma de sociedade
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andnima, com patriménio proprio e vinculada ao Ministério da Defesa. Tem por objetivo
explorar e fomentar os setores nuclear e de defesa, identificando as necessidades e buscando
continuamente solucdes para a consolidacdo dessas industrias no pais.

A gestdo da inovacdo, operacionalizada por intermédio do NIT, torna-se um
instrumento importante para que a empresa possa criar solucbes e desenvolver novas

tecnologias.

1.2 Questao de pesquisa

Diante do exposto sobre a missdo da organizacdo, sua classificagdo como ICT e a
importancia da inovacgdo para a sua estratégia de desenvolvimento de tecnologia nuclear, este
trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Qual normativo e quais indicadores

de desempenho auxiliam na estruturagéo e fortalecimento da gestéo do NIT?

1.3 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo criar uma proposta de estruturacdo da gestdo da

inovacdo para o NIT em uma empresa da &rea nuclear.

1.4. Objetivos especificos

Em complemento ao objetivo geral, este trabalho desenvolve os seguintes objetivos
especificos:

a) Compreender as necessidades da empresa para gestdo da inovacao;

b) Buscar os principais conceitos da literatura e conhecer os principais normativos da
organizacéo;

c) Definir o foco da pesquisa e realizar a reviséo bibliografica;

d) Aplicar o Design Thinking (DT) e o modelo Balanced Scorecard (BSC);

e) Criar um framework de indicadores de desempenho como mecanismo para estabelecer
0S processos de gestdo da inovacgéo; e

f) Propor um Regimento Interno para o NIT, de acordo com as caracteristicas da

organizacao.
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2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos que fundamentaram o
desenvolvimento da pesquisa, segregados nas seguintes subsecdes: Inovacdo; Sistema de
inovacdo; Triplice hélice; Nucleo de Inovagdo Tecnolodgica; Estratégia com foco em inovacdo;
Indicadores de desempenho para inovagdo; Balanced Scorecard; Funil da inovagdo e Cultura

organizacional para criacdo de um ambiente favoravel a inovacéo.

2.1 Inovacéo

Compete, de antemao, definir inovacdo. Para Shumpeter (1984), a inovagdo é um novo
produto, um novo processo, 0 desenvolvimento de um novo método de producdo, a
identificacdo de um novo mercado, a descoberta de um novo fornecedor e o desenvolvimento
de uma nova forma organizacional.

O conceito trazido pela Lei Federal n°® 10.973/2004 foi alterado pela Lei federal n°
13.243/2016, passando a exibir a seguinte redacdo: introducdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos produtos, servigos ou
processos ou que compreenda a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a
produto, servico ou processo ja existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho
de qualidade ou desempenho (BRASIL, 2016).

Mattos e Guimardes (2005) descrevem que a inovagdo consiste em um pProcesso
fundamentado em conceitos econdmicos, havendo diversas maneiras para inovar, podendo
ser: por meio da exploracdo de uma invencdo ou criacdo; da exploragdo de novos recursos
naturais; da copia de uma ideia de um determinado mercado e aplica¢cdo em um novo mercado;
ou, ainda, por meio de uma nova aplicacdo ou uso de produto existente.

Segundo o Manual de OSLO (2018), a definicdo geral de inovagdo pode ser
compreendida como um produto ou processo que seja Novo ou aprimorado, ou a combinagao
de ambos, que difiram dos produtos ou processos anteriores. Além disso, a inovacdo deve
estar disponivel aos consumidores (produtos) ou ser utilizada no processo.

Quanto a inovagdo tecnologica, considerando Silva et al. (2015), Zaninelli (2012),
Vitoreli (2010), Guidelli e Bresciani (2008), Lopes (2008), Tigre (2006), Canongia, Santos,
Zackiewicz (2004) e Schumpeter (1939), consiste em uma ferramenta essencial para mover a
economia, aumentar a produtividade, a competitividade e as vantagens sustentaveis das

organizacOes, garantindo assim a sua sobrevivéncia em um mercado que se encontra em
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constante mutagdo, assim como para promover o desenvolvimento econémico de paises ou
regides.

Para Nogueira (2016), a inovacdo é uma politica pablica a servico do incremento da
competitividade de algum setor econdmico, da superacao de algum desafio tecnol6gico ou na
busca pela solucéo de algum problema social.

Acrescente-se a este conjunto de conceitos o termo “inovagdo aberta”, criado por
Chesbrough (2003) como um contraponto a inovacao fechada, ou seja, nem todas as inovagdes
nascem dentro da empresa, pelo contrario, elas surgem externamente, podendo ser
comercializadas e trazer melhorias para 0 negdcio da organizacdo. Parte-se da premissa de
que o conhecimento necessario para inovar ndo esta todo internamente e é preciso explora-lo

para além dos limites da companhia.

2.2 Sistema de Inovagao

O conceito de Sistema de Inovacdo considera uma ampla gama de participantes
envolvidos no processo de inovacao e as relacoes estabelecidas entre eles durante a criacéo e
difusdo de novas tecnologias e conhecimentos economicamente Uteis (FREEMAN, 1987;
LUNDVALL, 1992), que contribuem para o desenvolvimento do pais, regido, setor ou
localidade.

A constituicdo de um sistema de inovacdo, que contenha em seu modelo instituicdes
interligadas e que buscam pelo desenvolvimento cientifico-tecnoldgico, torna-se base para a
construgdo de um panorama institucional favoravel a realizagdo de inovagdes. Segundo
Lundvall (1992); Edquist (1997), este sistema constitui uma rede de instituicdes dos setores
publicos e privados - agéncias governamentais de fomento e financiamento; empresas
publicas e estatais, centros de P&D, universidades, associagdes empresariais, ONGs, dentre
outras, direcionadas para impulsionar o processo inovativo.

Segundo Edquist (2011), o sistema de Inovagao é composto por todos os determinantes
dos processos de inovagdo e envolve todos os fatores econdmicos, sociais, politicos,
organizacionais, institucionais e outros, que sdo importantes e influenciam o
desenvolvimento, a difuséo e o uso das inovacoes.

As firmas normalmente ndo inovam isoladamente, mas em colabora¢do com outras
organizacles (FAGERBERG 2011). A capacidade de gerar inovacgdes esta intrinsicamente
relacionada a interagdo entre o setor académico, o setor produtivo e o setor publico.
(ZANDAVALLI et al., 2016).
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A criacéo de novos produtos ou processos que tragam beneficios sociais e econdmicos
depende do esfor¢o conjunto de diversos atores, entre os quais se destacam: os produtores do
conhecimento representados pelas universidades/centros de pesquisa; as empresas que
transformam o conhecimento em bens e servigos passiveis de comercializagéo e distribuicao;
e 0 proprio governo que estimula e regula a relacdo entre essas esferas (ETZKOWITZ, 2009;
ETZKOWITZ e ZHOU, 2017).

2.3 Triplice Hélice: Fundamentos e Conceitos

Considerando o modelo da Triplice Hélice como modelo sustentavel de inovacéo e
empreendedorismo, 0 ambiente gerador da inovacdo € delimitado pela interacdo entre trés
entes: 0 governo, a academia e a industria.

De acordo com Etzkowitz e Leydesdorff (1995), no modelo da triplice hélice, a
interacdo universidade, industria e governo é a chave para a inovacao e para o crescimento em
uma economia baseada no conhecimento. Além disso, esse modelo se concretiza quando a
triade inicia um relacionamento muatuo, no qual cada ator contribui para aperfeicoar o
desempenho do outro (ETZKOWITZ, 2009).

A inovacdo é um processo mais amplo do que qualquer esfera institucional ou estilo
nacional Unico. A interacdo entre as esferas institucionais da universidade, da inddstria e do
governo, desempenhando seus proprios papéis tradicionais e os dos outros, em varias
combinaces, é a base da criatividade social. A hélice triplice resultante € um novo sistema
global de inovagdo (ETZKOWITZ, 2009).

Complementando, Gunasekara (2006) indica que, nessa abordagem, a ICT é um
importante elo, pois envolve geracéo e capitalizagdo do conhecimento. Segundo Alvan (2012)
e Anttiroiko (2009), para o adequado funcionamento da triplice hélice é necessaria a criagéo
de organizacOes responsaveis pelo relacionamento e interacdo entre as ICTs e 0 setor
produtivo.

Dessa forma, no Brasil, como politica publica para fortalecer a triplice hélice, foi
sancionada a Lei da Inovacdo (BRASIL, 2004), que, entre outras contribui¢Ges, criou
oficialmente o Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT).

Luengo e Obeso (2013), Etzkowitz e Leydesdorff (2012) e Anttiroiko (2009),
enfatizam que o relacionamento entre empresas, ICT e governo é o elemento essencial para a
inovacéo e para o desenvolvimento econdmico, e que esse relacionamento ocorre por meio de

uma abordagem denominada triplice hélice, direcionada as politicas de inovacao.
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Ainda, sobre esse relacionamento, segundo Chimendes (2011), é complexo e se bem
coordenado faz com que a producdo do conhecimento possa colaborar para a integragéo entre
ciéncia, tecnologia, economia e sociedade, e assim promover a inovacgdo, disponibilizando
bens e servicos cada vez mais efetivos e acessiveis.

A Triplice Hélice ndo apenas afirma que a interagdo entre as trés esferas existe e é
importante, como também se ocupa das estratégias, praticas e formatos organizacionais
decorrentes da interacdo (ETZKOWITZ e ZHOU, 2017).

2.4 Nucleo de Inovacao Tecnolégica (NIT)

De acordo com a Lei n° 10.973/2004, o NIT corresponde a uma “estrutura instituida
por uma ou mais ICTs, com ou sem personalidade juridica propria, que tenha por finalidade a
gestdo de politica institucional de inovacdo e, por competéncias minimas, as atribuices
previstas nesta Lei (Redacédo pela Lei n® 13.243, de 2016).

A importancia da existéncia e atuacdo dessas estruturas foi recentemente confirmada
pelo Novo Marco Legal da Ciéncia e Tecnologia e Inovacdo no pais, Lei 13.243/2016, que
ampliou seu escopo de atuagdo e buscou atribuir-lhes perenidade — expandiu seu rol de
competéncias minimas e admitiu a possibilidade de atribuicdo de personalidade juridica
prépria aos NIT —, 0 que pode representar um divisor de dguas para a estruturacdo dessas
atividades nas ICTs brasileiras.

A Lei da Inovacdo (BRASIL, 2004), determina que cada ICT deve dispor de um NIT,
préprio ou em associacdo com outras ICTs, com a finalidade de gerir a sua politica de
inovacdo. Esta lei também determina as competéncias minimas de um NIT: a) zelar pela
manutencdo da politica institucional de estimulo a protecdo das criagGes, licenciamento,
inovacéo e outras formas de transferéncia de tecnologia; b) avaliar e classificar os resultados
decorrentes de atividades e projetos de pesquisa; c) avaliar solicitacdo de inventor
independente para adogdo de invencdo; d) opinar pela conveniéncia e promover a protecdo
das criacOes desenvolvidas na instituicdo; e) opinar quanto a conveniéncia de divulgacéo das
criagdes desenvolvidas na instituicdo, passiveis de protecdo intelectual; e f) acompanhar o
processamento dos pedidos e a manutencdo dos titulos de propriedade intelectual da
instituicdo. Mais recentemente, a Lei 13.243, de 11 de janeiro de 2016, ampliou as atribuicdes
do NIT, acrescentando outras atividades: g) desenvolver estudos de prospecgéo tecnoldgica e
de inteligéncia competitiva no campo da propriedade intelectual, de forma a orientar as ac6es

de inovacdo da ICT; h) desenvolver estudos e estratégias para a transferéncia de inovacao
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gerada pela ICT; i) promover e acompanhar o relacionamento da ICT com empresas; e j)
negociar e gerir os acordos de transferéncia de tecnologia oriunda da ICT.

O estudo dos NITs e de seus processos administrativos, assim como a compreensao da
efetividade das suas acOes gerenciais, é de extrema importancia (COSTA e JUNIOR, 2016).
Assim, vale ressaltar que ha diferentes modelos de NIT, pois dependem das especificidades
de cada ICT e dos mecanismos de transferéncia de tecnologia utilizados por ela.

Os membros do NIT, em geral, séo constituidos por pessoas de formacéo profissional
diversificada, as quais, considerando Lima (2006), deveriam possuir aptiddes técnicas (bom
conhecimento da legislagdo nacional e dos acordos internacionais, bem como da tecnologia
presente e em desenvolvimento nas ICTs as quais pertencam, e, também, no grupo de ICT que
atuam na mesma area), aptidées interpessoais (capacidade de troca de informacGes com
advogados, economistas, engenheiros e outros profissionais) e aptidées conceituais
(raciocinar, diagnosticar situacfes, formular alternativas e possuir discernimento estratégico
na tomada de decisdo).

Também para Potter, Minutolo e Mainier (2012) e Markman, Gianiodis e Phan (2009),
os funcionarios do NIT deveriam atuar como agentes da inovacdo, desempenhando seu
trabalho de maneira que beneficiem a ICT.

Reforcando ainda mais o ja descrito, para Spivey, Munson e Wurth (2014), Somaya,
Teece e Wakeman (2011) e Toledo (2009), os gestores de um NIT devem ter um papel mais
proativo para elaborar estratégias e tomar decisdes para gerir eficazmente a politica de
inovacdo de uma ICT, ou seja, é de fundamental importancia a adocdo de um ciclo de
planejamento estratégico por um NIT. Isso é importante principalmente porque os NITs atuam
em um ambiente de constante transformacéo, que demanda agilidade, flexibilidade e melhoria
continua.

Além disso, hd um relatdrio referente ao Formulario para Informacdes sobre a Politica
de Propriedade Intelectual das Instituicdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacao do Brasil
(FormICT) 2018, que tem como objetivo apresentar os dados consolidados relativos ao ano-
base 2018 fornecidos pelas ICTs ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacdes e
Comunicac6es (MCTIC).

No ano-base de 2018, o relatorio do FormICT apresentou aumentos significativos,
indicando uma prosperidade notavel das ICTs brasileiras e, por conseguinte, de todo o sistema
de inovacdo envolvido. Alguns dos pontos de maior destaque foram o montante dos contratos
de tecnologia, com um acréscimo de R$ 717,6 milhGes, e o nimero de pedidos de protecdo

concedidos, com o aumento de 480 pedidos deste tipo, em relagdo ao ano-base de 2017.
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Um dos grandes desafios que ainda permeia as atividades das instituicdes, destacado
no Relatdrio, é o estabelecimento e a implementacéo de suas politicas de inovacao, conforme
as disposicdes do Novo Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, no artigo 14 do
Decreto N° 9.283, de 7 de fevereiro de 2018, que regulamenta a Lei de Inovacdo, competéncia
legal do NIT.

2.5 Estratégia com foco em inovacao

A inovagéo deve estar no gene da organizacdo (GAYNOR, 2013), por isso a empresa
precisa definir bem o seu proposito, objetivos, valores e sua visdo de futuro. A estratégia deve
orientar os colaboradores a inovacgdo, cujo suporte vem da alta direcdo (BRENTANI, 2001,
NAGANO, STEFANOVITZ e VICK, 2014). Quando a promocdo da inovacdo faz parte da
estratégia da empresa, é possivel engajar mais a equipe, promover a cultura da inovacao,
ampliar o escopo de parcerias e possibilitar as novas experiéncias.

Uma estratégia com foco em inovacao pode ser definida como a maneira pela qual a
empresa pretende usar sua capacidade de inovar para exercer seu negdcio e melhorar seu
desempenho. E um conceito gerencial, no qual as atividades internas e externas tendem a
aumentar o potencial de inovagdo do negdcio (HITTMAR, VARMUS e LENDEL, 2014). A
estratégia € resultado de decisdes para direcionar a organizacdo em relacdo ao ambiente, a
estrutura e os processos que irdo influenciar o seu desempenho (KALKAN, BOZKURT e
ARMAN, 2014).

Para Al-Ali e Teece (2013), a gestdo da inovacdo deve ser integrada com a estratégia
organizacional. A estratégia, conforme Najmaei (2014), Valadares (2002), Quinn (1992),
Porter (1986), Andrews (1980) e Chandler (1976), € de grande importancia para uma
organizacéo, ja que € por meio dela que a organizacgéo estabelece as suas diretrizes, define os
objetivos e os planos de ac¢Ges para atingir tais objetivos.

Sabendo-se que a inovacdo ndo acontece de forma esponténea, a estratégia precisa
criar um ambiente de autonomia e encorajar a atitude empreendedora por meio de uma agenda
que possa definir as expectativas e responsabilidade da empresa (NAGANO, STEFANOVITZ
e VICK, 2014).

A missdo e visdo sdo elementos importantes na realizacdo da inovacdo (HALL e
AUERNHAMMER, 2013; SHARIFAD e ATAEI 2012; KLERKX, AARTS e LEEUWIS,

2010), elas devem guiar a empresa na busca pela prosperidade.
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Ainda, o pensamento estratégico é necessario para alinhar a estratégia do NIT com a
estratégia de inovacdo da ICT e melhorar as chances de sucesso no alcance da misséo do NIT.
A definicdo do termo estratégia para Oliveira (2011) e Valadares (2002) € o meio empregado
ou a definicdo do caminho mais adequado para atingir um objetivo ou uma meta.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), além da analise e da escolha estratégica, é preciso
haver um monitoramento estratégico, com avaliagdes, para realocar eficientemente os
recursos dos projetos.

Bueno e Torkimian (2018) afirmam que os indicadores de desempenho nos NITs
permitem avaliar a efetividade das a¢des realizadas e contribuir com a definigéo ou redefinigédo
de estratégias. E necessario considerar a adogio de métricas para a avaliacio das atividades e

dos projetos: uma pratica essencial para um ambiente inovador.

2.6 Indicadores de desempenho para inovagao

Peters e Waterman (1982) concluiram em sua pesquisa gque as organizacdes inovadoras
utilizam medidas e métricas para garantir que seus funciondrios invistam seu tempo naquelas
acOes e objetivos que a organizacgdo acredita que realmente importam para o negocio.

Zettemeyer e Houser (1997) apresentaram dois motivos principais que fazem com que
a implementacdo e 0 uso de métricas de desempenho de inovacdo sejam necessarios:
primeiramente, as métricas auxiliam os gestores a tomar decisbes baseadas em dados e
informac@es objetivas, que auxiliam a avaliacdo dos riscos e niveis de incerteza associados
aos projetos que tangem a inovacdo. Em segundo lugar, as métricas tém influéncia no
comportamento organizacional, pois as agdes dos colaboradores séo direcionadas e alinhadas
as metas da empresa.

A medicdo de desempenho contribui para que haja maior nimero de iniciativas
inovadoras eficazes, uma vez que as meétricas sdo indicadores claros e apontam onde as
melhorias devem estar focadas, segundo Cooper e Edgett (1996) e Hart et al. (2003).

Godener e Soderquist (2004) afirmam que a medi¢do do desempenho de qualquer
operacdo ou processo é necessaria para detectar baixos desempenhos e tomar medidas
apropriadas com a finalidade de melhorar o resultado.

Para Smith (2005), ainda que exista a objecdo de que a inovacao seja inerentemente
impossivel de medir e quantificar, suas caracteristicas gerais ndo impossibilitam a mensuragao

de dimens@es chaves de seus processos e saidas.
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Arundel e Hollanders (2008) sugerem que os indicadores devem ser capazes de
sustentar valor ao longo do tempo, bem como de contribuir para politicas de médio e longo
prazo.

As instituicOes precisam avaliar suas atividades para determinar se 0s objetivos estdo
sendo alcancados. Uma das formas de realizar essa avaliagdo é medir o desempenho por meio
de métricas conhecidas como Key Performance Indicators (KPI) ou Indicadores-Chave de
Desempenho (DOMINGUEZ et al., 2019).

Um principio fundamental do Manual de Oslo é que a inovagdo pode e deve ser
medida. A medi¢do consistente da inovacao e o uso de dados de inovacdo em pesquisas pode
auxiliar os formuladores de politicas a entender as mudancas sociais e econdmicas, avaliar a
contribuicdo da inovacdo para objetivos também sociais e econémicos, além de monitorar e
avaliar a eficiéncia e eficacia de suas politicas. (MANUAL DE OSLO, 2018).

Ringel et al. (2019) afirma que um dos principais aspectos da gestdo da inovacao € a
possibilidade de medir o nivel, capacidade e desempenho das iniciativas. Bueno e Torkimian
(2018) afirmam que os indicadores de desempenho nos NITs permitem uma avaliacdo da

efetividade das a¢des realizadas e contribuem com a defini¢do ou redefinicdo de estratégias.

2.7 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestdo estratégica desenvolvido na
década de 1990 para ajustar a avaliacdo de desempenho contabil-financeiro das corporacoes
a proposta estratégica da empresa. E apresentado como o centro de um sistema gerencial com
foco estratégico capaz de trazer um excelente desempenho as organizagdes que o apliquem
adequadamente (KAPLAN e NORTON, 1997).

Com base nos trabalhos de Kaplan e Norton (1997), pode-se dizer que por meio de
uma estrutura de objetivos, metas e vetores de desempenho, que interagem dentro de uma
logica de causa e efeito, o Scorecard mede o desempenho organizacional sobre quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e
crescimento.

O desempenho é medido sob a dtica das quatro perspectivas em que interagem 0s
indicadores de desempenho e as medidas de resultados (KAPLAN e NORTON, 1997). Em
sua aplicacgdo, é criado um sistema de indicadores de desempenho interligados a estratégia,
como apresenta a Figura 1 a seguir:
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Figura 1 — As perspectivas do BSC a partir da estratégia do negdcio

Financeira

Processos

Cliente Estratégia :
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crescimento

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

O BSC deve explicitar as relacfes entre 0s objetivos estratégicos, as medidas e vetores
de desempenho em suas perspectivas, para que possam ser gerenciadas e validadas. Assim,
ajuda os gerentes a compreenderem muitas interconexdes dentro da organizacdo. Essa
compreensdo contribui para transposi¢@o de barreiras funcionais, proporcionando melhorias
no processo decisorio (KAPLAN e NORTON, 2000). Garengo (2005) afirma que o BSC

facilita a transformacé&o da estratégica da empresa em um plano executavel.

2.8 Funil da Inovacao

Clark e Wheelwright (1993) desenvolveram uma ferramenta de inovacao (Figura 2),
denominada Funil de Inovagdo, com o intuito de gerar ideias para o desenvolvimento de um
produto e/ou servigo a fim de chegar ao nivel exigido pelo mercado. O Funil de Inovacéo,
inicialmente adotado por empresas de bens de consumo, representa a geracdo e o fluxo das
ideias até o desenvolvimento dos projetos aprovados.



Figura 2 — Processos de Gestéo da Inovacgdo: modelo de funil
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Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993)

O funil apresenta filtros que priorizam as inovagdes a serem trabalhadas pela empresa
e fornece uma ferramenta de desenvolvimento com as seguintes caracteristicas: geracéo e
revisdo de alternativas, sequéncia de decisbes criticas e natureza da decisdo. (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993).

Para Barbieri (2009), faz-se necessario que as ideias ou projetos passem por um
processo de refinamento para que seja gerida e viabilizada como uma inovacgdo até que esteja
apta a gerar receitas para a organizacdo executora. Sendo uma excelente base para representar,
monitorar e gerenciar a inovacdo em um negocio (GANGULY, 1999).

Barbieri (2009) afirma que conceitualmente qualquer processo de inovagao origina-se
de uma ideia inicial que vai agregando uma série de outras ideias no decorrer do tempo,
portanto, pode-se concluir que a inovagdo é um processo permeado de ideias em todas as suas
etapas.

Para Baxter (2011), o funil de decisdes é uma forma de visualizar as variagdes do risco
e incerteza ao longo do processo de desenvolvimento do produto. E, em esséncia, um processo
de tomada de decisGes. Destaca que o importante é compreender que, nesse processo, 0S riscos
de fracasso do produto sdo progressivamente reduzidos, a medida que se tornam
hierarquizadas. Como é um processo complexo e longo, subdividi-lo em algumas etapas
facilita o controle de qualidade do desenvolvimento.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que a inovagdo é um processo, ndo um evento
isolado, e devido a isso precisa ser diferenciada como tal. Portanto, compreender e gerenciar
os fatores que influenciam o desempenho do processo é fundamental para uma eficaz e

eficiente gestdo da inovacao.
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Um projeto de um novo produto, segundo Sarangee, Schmidt e Calantone (2019), visa
transformar uma ideia ou conceito em um produto final, por meio de fases bem definidas e
estruturadas.

Outra proposta seria a da BSC Designer (Figura 3), que prop6e um funil de inovacédo
que parte da geracao de ideias até o desenvolvimento do produto e constr6i um sistema de
medicéo e gerenciamento de inovagdes por meio de indicadores de desempenho, baseando-se
na premissa de que o principal desafio da inovacdo ndo é gerar ideias, mas sim dimensiona-
las e comercializa-las, pois considera que, por mais que a inovacado seja prioridade para muitas
organizag@es, ndo estéa claro como mensura-la e gerencia-la de maneira eficaz.

A partir da necessidade de resolver problemas identificados ou até de “insights”, termo
em inglés usado para se referir ao momento em que uma pessoa compreende algo de forma
subita, ou que consegue encontrar a solucao, geram-se ideias que serdo discutidas e decididas
quais delas serdo levadas para se realizarem experimentos, desenvolverem protétipos e até se
transformem em produtos. Para cada fase apresentada no funil sdo gerados indicadores de
desempenho para monitorar a gestdo e o fluxo das inovagdes dentro da empresa. Esses

indicadores serdo trabalhados e apresentados nos resultados desta pesquisa.

Figura 3 — Funil de Inovagéo
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Fonte: Adaptado de BSC Designer (2021)

Produto

Cabe explicitar que o funil da inovacédo cria um caminho para que uma ideia se torne
uma solucdo inovadora, pois ndo basta criar os programas de inovacao sem as atividades de

gestdo bem estruturadas.
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2.9 Cultura Organizacional

Ahmed (1998) afirma que sem uma cultura apropriada para suportar e estimular a
inovacdo os esforcos serdo limitados, e que o0 sucesso da inovacdo parecia estar
correlacionado, além da cultura de inovacdo, ao desenvolvimento de estrutura e recursos
humanos necessarios para sustentar um clima de criatividade e inovagao

Como afirma Ahmed (1998), se ndo ha uma cultura propicia a inovacgdo, nao importa
o0 esforco ou a boa intencdo dos individuos da organizacdo em tentar promover a inovacao,
poucas ideias sobreviverdo. O autor que buscou identificar as melhores praticas em inovagdo
em empresas altamente inovadoras afirmou que estas empresas reconheciam a necessidade
de: (a) constantemente reforcar a mensagem de que a inovacdo era algo importante e
necessario, (b) criar um clima organizacional que encorajasse a inovacgdo, (c) educar as
pessoas a respeito do que a inovacao significa para a empresa, (d) identificar, desenvolver e
reconhecer comportamentos que contribuam para inovagdo e (e) identificar e remover
barreiras a inovacéo.

Ahmed (1998) ainda destaca 0 empoderamento como uma das formas mais efetivas de
mobilizar energia das pessoas para serem criativas, 0 que também vai ao encontro sobre uma
das formas de reconhecer a importancia da inovagéo.

Dombrowski et al. (2007) consideram o compartilhamento, a capacidade de ensinar e
a troca de conhecimento como uma forma efetiva de se criar um ambiente de colabora¢do com
foco em inovagéo.

Um estudo realizado com empresas do setor industrial de Hong Kong Hong (WONG
e CHIN, 2007) elencou trés grandes grupos de fatores chaves para a gestdo inovagéo:
infraestrutura organizacional, politicas para inovacao e gestdo do conhecimento.

Dobni (2008) define a cultura da inovagdo como um contexto multidimensional o qual
inclui a intengdo de inovar, a infraestrutura para suportar a inovagdo, 0 comportamento para
influenciar o mercado, a orientacdo de valor e o ambiente para implementar a inovacao.

Uma cultura da inovagdo s6 acontece quando ha engajamento, sem isso 0S
colaboradores nédo sairdo da zona de conforto e ndo buscardo proativamente a inovacao. Para
Dobni (2008), o funcionario precisa estar conectado ao processo de inovacdo e saber como
contribuir.

A geréncia deve encorajar os funcionérios a participar das decisdes relacionadas a
inovacdo (CHENG, CHANG e LI, 2013; ISMAIL e ADBMAIJID, 2007), suportar ideias
inovadoras, a experimentacao e o processo criativo (SKERLAVAJ, SONG e LEE, 2010). Para
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Hecht e Allen (2008), a liberdade e a criatividade tendem a alimentar uma cultura voltada para
inovacao.

Existe uma interconexdo e um inter-relacionamento entre a cultura organizacional e a
cultura da inovacdo (SHARIFIRAD e ATAEI, 2012). Para Valencia, Valle e Jiménez (2010),
a cultura pode realcar a inovacdo como também pode inibi-la, dependendo dos valores que
séo fortalecidos.

Para Salama (2011), a cultura de gerenciamento baseada em valores tradicionais de
obediéncia e burocracia ndo é empreendedora. Leong e Anderson (2012) acreditam que essa
cultura deve ser mudada para uma que aceite novas ideias e encoraje trabalho em equipe,
objetivando estimular o aprendizado.

Para Mambrini et al. (2011), que investigaram praticas gerenciais que promovem uma
cultura inovadora em pequenas e médias empresas brasileiras, a inovacdo se vale de ideias
tanto de fontes internas quanto externas para ganhar competitividade, apoiadas de métricas
que incentivem préaticas e comportamentos desejados.

Os valores sdo a base da cultura organizacional e eles, suportando a inovacao,
influenciam positivamente as normas que, por sua vez, sdo 0s guias explicitos para o
comportamento desejado dentro da companhia. Sao as normas que modelam o comportamento
inovador e permitem a construcéo dos artefatos (HOGAN e COOTE, 2014).

Schaeffer (2016) aponta que a cultura é o mais importante condutor da inovacéo e que
cada organizacdo deve criar um ambiente para que as ideias inovadoras possam florescer, ou
seja, torna-se necessario criar uma cultura corporativa que apoie ativamente a estratégia de

inovagao da empresa, incentivando a criatividade e ideagéo.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta o local de estudo, a classificacdo da pesquisa e as ferramentas

utilizadas, bem como o método aplicado a pesquisa.

3.1 Local de Estudo

A empresa “A”, local de estudo, foi criada em 2013 com o objetivo de promover,
desenvolver, transferir e manter tecnologias sensiveis as atividades nucleares. Para executar
seus projetos e oferecer servigos tecnoldgicos, a empresa retém, atrai e capacita recursos
humanos de alto nivel.

A missdo da empresa é promover o talento das pessoas e conhecimento para contribuir
com a independéncia tecnoldgica nuclear brasileira, em beneficio da sociedade. Pode atuar
nas seguintes areas: Desenvolvimento de novas tecnologias; Gestdo de pessoas e de
conhecimento; Comercializacdo de produtos; Prestacdo de servicos técnicos; Gerenciamento
de projetos; Implantacéo e gestdo de empreendimentos e Operagéo de instalacoes.

O Plano Estratégico da empresa reconheceu que “as tecnologias desenvolvidas pela
“A” ndo estdo disponiveis no mercado e sdo fortemente protegidas por medidas cautelares,
com a participagdo de organismos internacionais”. Dessa forma, a empresa ¢
significativamente dependente da atividade inovadora para a manutencao de sua capacidade
de mercado, bem como para sua atividade de fomento e saneamento do setor nuclear e de

defesa.

3.2 Classificacdo da pesquisa e ferramentas utilizadas

Este estudo se classifica como pesquisa prescritiva qualitativa. Assim, foram utilizados
neste trabalho a pesquisa bibliogréfica, pesquisa documental, a revisdo bibliografica e o uso
da ferramenta Design Thinking e do modelo Balanced Scorecard.

A abordagem do problema é qualitativa, apropriada a necessidade de compreensao das
varias situacdes acerca do objeto de estudo. Segundo Bryaman (1989 apud Miguel et al.,
2010), sdo caracteristicas da pesquisa qualitativa: énfase na interpretacdo subjetiva dos
individuos; delineamento do contexto do ambiente da pesquisa; importancia da concepgéo da
realidade organizacional e proximidade com o fenémeno estudado, fornecendo os elementos

necessarios para responder a questao de pesquisa.
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Embora a énfase do estudo esteja voltada para a aplicagéo, a primeira etapa realizada
caracteriza-se pela reviséo de literatura quanto ao tema proposto, denominada pesquisa
bibliografica. A pesquisa bibliografica consistiu em um levantamento bibliografico dos
principais conceitos de inovacdo e sua gestdo, assim como referéncias sobre a gestdo do NIT
emuma ICT.

Além da pesquisa bibliogréfica, utilizou-se como técnica a pesquisa documental, cuja
caracteristica, segundo Marconi e Lakatos (2010), é que a fonte de coleta de dados esta restrita
a documentos, escritos ou ndo, constituindo uma fonte de pesquisa primaria. Neste trabalho
foram utilizados como fontes os documentos oficiais e informagdes existentes na empresa
relativos a estrutura da empresa, regimentos, estratégia e projetos institucionais.

A pesquisa prescritiva qualitativa objetivou obter maiores informacgdes sobre o
problema em questédo, descrevendo os passos utilizados no processo de desenvolvimento do
trabalho, por meio da metodologia Design Science Research, com o objetivo de estudar,
pesquisar, investigar e gerar conhecimento que seja aplicavel e util para a solugcdo do
problema, melhoria dos sistemas ja existentes e, ainda, criacdo de novas solucdes e/ou
artefatos (VENABLE, 2006).

3.3 Design Science Research (DSR)

A palavra design no inglés pode ser entendida como substantivo, cujo significado pode
variar em: proposito, plano, intencdo, forma e forma béasica. J& como verbo (to design), a
palavra refere-se a projetar, esquematizar, configurar ou proceder de modo estratégico
(FLUSSER, 2007).

Nitzsche (2012) tem a percepcdo do design como sendo a habilidade que o homem
tem de materializar os seus pensamentos. Nas palavras do autor o design ¢: “[...] uma
capacidade espontdanea do ser humano: design € tornar tangivel uma intencdo de
transformagao.”

Myers e Venable (2014) argumentam que, diferentemente da tradi¢cdo das ciéncias
naturais e sociais, que buscam a compreensao de fendBmenos no mundo, a Design Science se
apoia na tradicdo do préprio design, no qual se ressalta o desenvolvimento de artefatos para
mudar e melhorar o mundo, muitas vezes de forma prescritiva.

Geram-se conhecimentos sobre e a partir destes artefatos, contribuindo para aqueles
envolvidos com problemas de caracteristicas e contextos similares (MYERS e VENABLE,
2014; VENABLE e BASKERVILLE, 2010).
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Na metodologia de projeto DSR, o pesquisador estad comprometido com dois objetivos:
(1) resolver um problema pratico em um contexto especifico por meio de um artefato e (2)
gerar novo conhecimento cientifico. Hevner et al. (2004) estabelecem instrucdes para o
desenvolvimento de uma pesquisa DSR com base em trés ciclos complementares: da
relevancia, do rigor e do design. Segundo os autores, a pesquisa deve ser conduzida pelo
desenvolvimento de um artefato, o problema deve ser relevante, a solugéo deve ser aplicada
no ambiente apropriado, bem como deve contribuir para a base do conhecimento.

Para Santos (2018), a adocdo do método de pesquisa “Design Science” é adequada em
um projeto de pesquisa quando ha a criacdo de um artefato para a promocao de melhorias no
mundo real presente ou futuro, aplicado em contexto de coopera¢do ou ndo com os atores
envolvidos, sendo a efetividade do artefato em alcancar tais melhorias o foco do estudo.

Segundo Manson (2006), o Design Science Research envolve a geracdo de uma ou
mais alternativas do artefato para a solugdo do problema identificado. O processo se inicia
com a compreensdo do problema e se desenvolve até a etapa de avaliacdo, resultando em

conclusbes da pesquisa (Figura 4).

Figura 4 — Ciclo das etapas da pesquisa em Design Science Research empregada na pesquisa

Compreensdo
do problema

Geracdo de

Avaliacdo ,
¢ alternativas

Desenvolvimento
do artefato

Fonte: Santos (2018)

Esse ciclo pode ser realizado de forma prescritiva pelo pesquisador, a partir de sua
perspectiva sobre o problema. Por conta da abordagem prescritiva deste método, € necessario
que a compreensdo do problema ndo seja reducionista, requerendo uma énfase sistémica
(Santos, 2018).

Conforme Lacerda et al. (2013), enquanto problemas de pesquisa de ordem

exploratéria, descritiva ou explanatérios enfatizam o estudo de problemas, explicando o
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mundo real de maneira retrospectiva, a abordagem “prescritiva” da Design Science enfatiza a
proposicéo e avaliacgdo iterativa de solugdes.

Cabe destaque ao procedimento utilizado para geracdo de alternativas, o Design
Thinking. Vianna (2012) refere-se ao Design Thinking como um pensamento abdutivo. Nesse
tipo de pensamento, busca-se formular questionamentos através de apreensdo ou compreensao
dos fendbmenos, ou seja, sdo formuladas perguntas a serem respondidas a partir das
informacdes coletadas durante a observagdo do universo que permeia o problema, de modo a
buscar solucdes para o problema em questao.

Para Martin (2010), pensar abdutivamente ndo é pensar em uma solucéo diretamente
pelo problema, mas sim, um raciocinio modal no qual objetiva imaginar e pensar nas
possibilidades do que pode ser verdadeiro para o problema.

Nesse contexto, o Design Thinking surge como uma ferramenta para auxiliar o design
feito para as pessoas, pois 0 foco é o ser humano (BROWN e KATZ, 2010). E dessa forma
que a empatia surge como um dos principais preceitos da ferramenta.

Segundo Brown (2009), o processo de Design Thinking gira em torno de trés fases
fundamentais: inspiracdo, ideacdo e implementacdo. Durante essas fases, 0s problemas sao
questionados, as ideias geradas e as respostas obtidas.

O processo comegca com a fase que contempla o entendimento do problema ou da
oportunidade por meio da inspiracdo, momento em que se reinem materiais e documentos
para inspirar a pesquisa. Apos, trabalha-se na busca de ideias para solucdo do problema ou
desenvolvimento da oportunidade identificada. Por fim, a ideia é prototipada e implementada

com 0s ajustes necessarios para lancamento.
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4 PESQUISA EMPIRICA

Neste capitulo séo apresentadas as etapas do desenvolvimento do artefato: modelo de
Regimento Interno para o NIT, de acordo com as especificidades da empresa e um framework
de indicadores de desempenho para inovacgao, com base no funil da inovacéo.

Com o objetivo de avaliar o ambiente e a relevancia da pesquisa foi aplicada a proposta
sugerida por Hevner (2007) e Hevner et. al (2004). O ciclo da relevancia inicia o DSR com a
apreciacdo do ambiente, que envolve as pessoas, as praticas de inovacdo existentes, a
investigacdo da organizag&o e suas oportunidades, com o objetivo de avaliar como o artefato
otimizara o ambiente de forma eficiente e eficaz. O ciclo do rigor tem como foco conectar o
tema da pesquisa aos fundamentos do conhecimento cientifico, por meio da base do
conhecimento existente, para investigacdo aprofundada do problema. Por fim, o ciclo do

design interage com as principais atividades da pesquisa para desenvolvimento do artefato.

Figura 5 — Aplicagdo do DSR para o desenvolvimento da pesquisa
DESIGN SCIENCE RESEARCH

BASE DE
AMBIENTE PESQUISA CONHECIMENTO
Relevancia Rigor )
Pessoas FUNDAMEMNTACAD
DESENVOLVER Teorias cientificas
Organizagdo Artefate de égﬁ;?r:gv{fﬁu para

estruturagdo e gestdo artefato

para Nicleo de
Inovacdo Tecnoldgica

Priticas de inovacdo

Artefatos para CONHECIMENTOS

inovagdo ADIC.IGH-E.IS

Analise das, do NIT
) . competéncias do

Oportunidades Avaliar Refinar
Critérios para
desemvolvimento do

N artefato
FORMA DE AVALIACAO
Grupo focal |
Aplicag3a ro ambiente apropriac Contribuicko para a base de conhecimento

Fonte: Adaptado de Hevner (2007) e Hevner et. al (2004)

Os resultados seguem as etapas do DSR sugerida por Santos (2018). Sendo, assim, a
fase 1: Compreensdo do problema; fase 2: Geragéo de alternativas; e fase 3: Desenvolvimento

do artefato. No Quadro 1 séo relacionados os procedimentos utilizados em cada fase.
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Quadro 1 — Procedimentos realizados nas trés primeiras fases do DSR e suas conexdes com a

pesquisa
Compreensdo das - . .
pree Geracdo de alternativas Desenvolvimento do
necessidades
artefato
. r ™ r N o
Consulta & empresa Definiggo dos
sobre as necessidades Elaboragdo da questdo indicadores de
relacionadas a Gestdo de pesquisa desempenho utilizando
da Inovacao o BSC
- 4 - 4
F ™ F ™ F ™
Entrevistas o
semiestruturadas com Revisdo bibliografica El.ahuraﬁo e
Regimento Interno
gestores
- _J b _J b _J
£ Y F T |ff =
Pesguisa bibliografica Design Thinking | Prototipagem
- _J - 4 - >
r T
Regimento Interno e
. Fromework de
Pesquisa documental indicadores de
desempenho para o NIT
- _
[ . -\"-
Definicao do fooo da
pesguisa
- J

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A fase 1 teve inicio em fevereiro de 2020 com uma consulta ao Diretor-presidente da
organizacao indagando qual seria a necessidade da empresa em relacdo a gestdo da inovacao.
O dirigente destacou que a principal necessidade seria estruturar o NIT, ativado em outubro
de 2019.

Apols direcionamento do Diretor-presidente da organizacdo, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com as principais areas tematicas que se relacionam com o NIT
e que, em algum momento, exercem influéncia no processo de inovacao, a saber: Assessor do
NIT, Coordenador-Geral de Negdcios, Consultor Juridico, Coordenador-Geral de Governanca
e Assessorias da Gestdo do Conhecimento. As entrevistas semiestruturadas permitiram a
liberdade de expressédo do entrevistado e a manutencgéo do foco do entrevistador (GIL, 2011).
Segundo Saunders e Townsend (2016), as entrevistas sdéo um método de obtencdo de dados
qualitativos e permitem ao pesquisador descobrir motivagoes, crengas, atitudes e sentimentos

subjacentes sobre um topico.
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As entrevistas foram realizadas por telefone e por videoconferéncia, em decorréncia
do estado de pandemia da Covid-19. O roteiro de entrevistas foi elaborado tendo como base
0s objetivos da pesquisa e teve perguntas embasadas no 81° art. 16, da Lei 10.973/2004
(BRASIL, 2004), para o entendimento dos projetos, das atividades em execucdo, dos
relacionamentos existentes com outras instituicbes, da documentacdo disponivel, das
demandas e das principais necessidades e dificuldades enfrentadas.

Para facilitar a compreensao das competéncias contidas na Lei referenciada acima, foi

elaborado um mapa mental, conforme Figura 6.

Figura 6 — Mapa mental do §1°, art. 16, da Lei 10.973/2004

Avaliar solicitacdes  Invences Politica de Inovagio ~ Zelar
0 0
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Atividades e projetos
Inteigéncia Competfiva ~ Estudos 0 Orentr acoes de inovagéo

Transferéncia cie Inovagdo
Acompanhar manutencao dos ftlos

Nicleo de Inovagio Fropriedade Intelectual

Relacionamento com outras i 0 '
oot gt st Tecnologlca Acompanhar 0 processamento de pedidos

0

) Transferéncia de inovagio  Desenvolver estatéglas
Promover a potedo

Opinarnas divlgacoes  Cringdes Negociar

Acordos de Transferéncia de

. . Tecnologia ‘
Opinar pe\a conveniencia 0 Gerlr

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Nas entrevistas foram apresentadas as principais caracteristicas do NIT, as
perspectivas da sua atuacao e destacada a sua importancia por ser um 6rgéo interno que pode
impulsionar o alcance dos objetivos estratégicos da empresa. Neste primeiro momento foi
possivel conhecer a ambiente e 0s principais processos de gestdo da inovagdo da organizacao.

Apbs as entrevistas, realizou-se a pesquisa bibliografica, buscando os principais

conceitos na literatura sobre gestdo da inovacdo, e a pesquisa documental, por meio da analise
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da legislacdo vigente e dos documentos da organizagdo, como Estatuto Social, Regimento
Interno, Planejamento Estratégico e o Plano de Desenvolvimento Institucional.

O NIT da empresa “A” foi criado com as competéncias estabelecidas por lei, além da
seguinte competéncia adicional: coordenar e gerenciar 0 Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e a Carteira de Projetos Institucionais associada.

A Lei n® 8.958/1994 (BRASIL, 1994), define por desenvolvimento institucional os
projetos que levem a melhoria mensuravel das condi¢6es da ICT para cumprimento eficiente
e eficaz de sua missdo, conforme previsto no PDI da empresa. O que significa dizer que 0s
projetos de desenvolvimento institucional a serem executados necessitam, ao seu final,
acrescentar aos processos uma melhoria que possa ser mensuravel. Mais uma vez a empresa
destaca a necessidade de mensuracdo das suas atividades e projetos.

Com a analise da documentacao, depreendeu-se que a empresa “A”, na triplice hélice,
pode atuar nas trés hélices como ICT: universidade, industria e governo. Como governo, €
capaz de mapear 0s setores estratégicos, identificando pontos que demandem por inovacdo de
processos e produtos. Com a visao macro das demandas e movimentos do setor econdmico, a
empresa pode priorizar os recursos de financiamento e de alocacao de recursos humanos nos
projetos de pesquisa e compreendé-los como necessarios, dentro dos limites legais
estabelecidos para a composicao de seu quadro de pessoal.

Considerando que atua no setor nuclear, que é conduzido por setores governamentais
e por desenvolvimento autbnomo de tecnologia, a importancia da empresa como ente
organizador e orientador dos esforcos ganha destaque, uma vez que o desenvolvimento do
setor depende das escolhas governamentais de como e onde alocar os recursos e esforgos.

Como industria, relaciona-se com o setor produtivo, explorando diretamente,
identificando as necessidades e buscando continuamente solugbes nucleares para
consolidacdo dessa inddstria no Pais. Enquanto, nesse contexto, cabe ao Governo o
direcionamento estratégico.

Na sequéncia, elaborou-se o Quadro 2, no qual foram analisados os principais
requisitos constantes do FormICT, de modo a avaliar a posi¢éo da empresa “A” em relacdo as

outras ICTs.
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Quadro 2 — Andlise das principais caracteristicas das ICTs com base no FormICT

Topicos ICT publicas Empresa A"

1. Tém Politica de Inovagdo implementada 71,7% Em elaboracéo
2. Atividades da Politica Implementadas

%.1 _Gestao da proprledade intelectual e de 93.2%6 NEo
transferéncia de tecnologia

2.2 Empreendedorismo, gestéo de
incubadoras e participacdo no capital social de 50,2% Néo
empresas
3. Implementacéo do NIT 80,9% Né&o
4. NIT Exclusivo 87,8% Sim
5. N° de empregados atuando no NIT 8 3
6. Dedicacéo Integral - RH 64,4% 67%
7. Atividades Essenciais do NIT Implementadas

7.1 Acompanhar o processamento dos 0 «
pedidos e a manutencdo dos titulos de Pl 78,5% Nao

Z.Z _Deser_1vo|ver~ estudos e estratégias para 25.2% Nio
transferéncia da inovacéo gerada pela ICT
8. Atividades Complementares do NIT
Implementadas

8.1 Eventos 74,1% Néo
9. Possuem Pedidos de Protecédo 60,3% Néo
_10. !:’e(_jIEiOS de Protecdo de PI (médias por 151 NEo
instituicao)
11. Pedidos de Protecgéo de PI feitos no Brasil 96,5% Né&o
12. Possuem Contrato de Tecnologia 28,4% Nao

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Atualmente, o NIT da “A” conta com trés integrantes, mas apenas dois atuam em
carater exclusivo ao NIT (67% do efetivo com dedicagéo integral).

Em seguida, ao analisar os Relatorios de Gestdo, elaborados anualmente, dos 27
indicadores de desempenho acompanhados pela alta administracdo, foram identificados
apenas trés indicadores relacionados a inovacdo (11% dos indicadores de desempenho
estratégicos).

Apo6s compreender o contexto das necessidades da organizacao, definiu-se qual seria
o foco da pesquisa: necessidade de estruturagdo do NIT, por meio de um regimento interno
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que normatiza suas atividades, em conformidade com a Politica de inovac&o, j& em elaboracéo
pela empresa, e 0 estabelecimento dos indicadores de desempenho para monitoramento e
mensuracdo dos resultados do NIT.

Na fase 2 foi definida a questdo de pesquisa e realizada a revisdo bibliografica
direcionada para definicdo dos indicadores de desempenho, com foco nas ferramentas
existentes, e na busca de modelos de Regimentos Internos para o NIT. Na sequéncia, aplicou-
se a ferramenta Design Thinking, com base nos pilares empatia, colaboracdo e
experimentacao, em que se buscou a idealizacdo dos caminhos e solugbes que nortearam o
desenvolvimento dos indicadores de desempenho para cada perspectiva e a elaboragdo da
minuta do Regimento Interno.

O DT seguiu 3 etapas: inspiracdo, ideacdo e implementacdo. Na fase de inspiracao
foram realizadas reunides junto a Comissdo Técnica Consultiva, em que foram apresentadas
as principais atividades a serem desenvolvidas pelo NIT, segregadas nos seguintes assuntos,
a saber: a) Mensuracdo das melhorias decorrentes dos projetos; b) Concessao de bolsas; c)
Inventor independente; d) Parceiras Estratégicas; €) Transferéncia de Tecnologias; f) Criacéo
dos Indicadores de Inovacdo; g) Criacdo dos Indicadores de Desenvolvimento Institucional;
h) Escala de Maturidade em Inovacdo; e i) Avaliacdo do Sistema de Gestdo de Inovacéo e
Desenvolvimento Institucional (SGIDI). Destacam-se os itens a, f, g e i, em que sdo
ressaltadas acdes de mensuracdo e avaliacdo, implantadas por meio de indicadores de
desempenho.

Na sequéncia, apresenta-se o Sistema de Gestdo de Investigacdo, Desenvolvimento e

Inovacao (SGIDI) proposto pela empresa, conforme Figura 7:
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Figura 7 — Organograma com base no SGIDI proposto
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Na etapa ideacgdo, realizou-se a técnica brainstorming, atividade desenvolvida para
explorar a potencialidade criativa dos individuos por meio do compartilhamento espontaneo
de ideias, em busca de indicadores de desempenho para cada uma das cinco perspectivas da
gestdo da inovacao.

Durante a execucdo do ciclo de Design Thinking, diversas ferramentas podem ser
utilizadas pelos pesquisadores para se aprofundarem no problema em questdo. Neste trabalho,
utilizou-se 0 modelo do Balanced Scorecard para desenvolvimento do objetivo da pesquisa e
atribuicdo dos indicadores de desempenho para inovagéo.

Na fase da implementacéo, realizou-se a prototipagem dos instrumentos que, segundo
Viana (2012), consiste em transferir as ideias do &mbito conceitual para a realidade. A Figura
8 apresenta as fases do DT descritas e os procedimentos realizados.
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Figura 8 — Procedimentos utilizados em cada fase do DT
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)

O protétipo de Regimento Interno para o NIT foi elaborado com base nas
caracteristicas e peculiaridades da empresa, consolidando as principais referéncias da base do
conhecimento criada, com o prop6sito de consolidar a sua estruturacdo, organizacdo
administrativa e relacionamento com os 6rgaos internos. O protétipo foi encaminhado por e-
mail aos integrantes do NIT que apresentaram sugestfes. As sugestbes foram discutidas,
apreciadas e consolidadas.

Por fim, a fase 3 da pesquisa se efetivou com a criacdo do framework dos indicadores
de desempenho, com base no funil da inovagdo e do Regimento Interno para o NIT, que
estabeleceu as principais atividades do Nucleo no ambito da empresa e suas interagdes com

0s setores organizacionais.

4.1. Regimento Interno parao NIT

O Regimento Interno é um importante instrumento para a consolidagdo da gestdo do
orgdo, de modo a regulamentar como se dard o seu funcionamento, detalhando os niveis
hierarquicos, as competéncias e os relacionamentos, visando o cumprimento de sua fungéo
publica regularmente instituida (BRASIL, 2015).

Nesse caso, 0 Regimento Interno do NIT proposto para a empresa (Apéndice A) foi
elaborado com base na interagdo das principais areas da empresa, considerando as atividades,
projetos e recursos atuais disponiveis.

O NIT sera conduzido por um Encarregado, conforme definido pelo Diretor Técnico

e, para desempenho de suas atribuicbes, terd& a sua disposicdo a Assessoria de
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Desenvolvimento Institucional, a Assessoria de Propriedade Intelectual e o apoio da Comisséo

Técnica Consultiva.

Em funcao de suas atribuicdes, o NIT devera desempenhar as seguintes atividades:

Articulacdo — criar uma rede de instituicdes para promover a inovacao e 0
desenvolvimento tecnoldgico, por meio da interacdo sistematica e continua
com outros 6rgaos e empresas;

Prospeccdo — identificar aces de oportunidades para projetos relacionados a
inovacdo e ao desenvolvimento tecnoldgico a serem realizados em conjunto
com empresas e institui¢oes;

Inovagdo — implantar ou aprimorar mecanismos para estimular a criatividade,
com vistas a geracao de inovacdes;

Negdcios — gerar negdcios para a instituicdo a partir da articulacdo e das
prospeccgoes realizadas;

Gerenciamento — acompanhar e administrar os processos (contratos e projetos)
mencionados no PDI, relacionados a inovacdo e ao desenvolvimento
tecnoldgico; e

Controle de Propriedade Intelectual — acompanhar o processamento dos
pedidos de patente, seu registro e a manutencdo dos titulos de propriedade

intelectual.

As atividades de Articulagdo, Prospeccdo e Negbcios serdo, inicialmente,

desempenhadas pelos elementos organizacionais que tenham atribuicdes semelhantes,

previstos no Regimento Interno da empresa, em apoio ao NIT.

4.2 Indicadores de desempenho para inovagao

O processo de design deve iniciar com o desafio a ser resolvido, o processo criativo

com suas fases e as ferramentas visuais de design aplicadas para sua resolu¢cdo (BROWN,
2009; MARTIN, 2010).
Tendo como ponto de partida o funil da inovagdo do BSC Designer (2021),

considerando a revisao bibliografica, a importancia do ambiente e da cultura organizacional

para promogdo da inovacao, e definindo-se como estratégia central a Estruturacdo do NIT, foi

adicionada a perspectiva “ambiente favoravel” as quatro perspectivas do BSC.
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Com isso, os indicadores de desempenho para inovacgéo, trabalhados nesta pesquisa,
foram definidos e segregados em cinco perspectivas para a gestdo da inovagéo, conforme

demonstrado na Figura 9.

Figura 9 — Definicdo das cinco perspectivas da gestdo da inovacéo para defini¢do dos indicadores
de desempenho

Financeira

Processos
internos

Aprendizagem e Ambiente
crescimento Favoravel

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Na sequéncia, sdo apresentados na Figura 10 os principais questionamentos que
fomentaram as discussbes do brainstorming, atividade criativa desenvolvida com o0s
participantes da pesquisa para promover o compartilhamento espontaneo de ideias, em busca
de indicadores de desempenho para cada uma das cinco perspectivas, dando inicio a
prototipagem do framework de indicadores de desempenho para inovagéo relacionados pelas
etapas do funil da inovagéo.



Figura 10 — Protétipo do Framework com as questdes levantadas para desenvolvimento dos indicadores de desempenho para inovagado

BRAINSTORMING COM BASE NAS PERSPECTIVAS DO BSC

AMBIENTE FAVORAVEL

Como medir o ambiente favoravel?
Quais indicadores refletem o ambiente
favoravel?

Quao inovador é o nosso ambiente?
Usamos medidas para identificar onde e
quando podemos melhorar nossa gestdo
da inovagao?

Quantas ideias recebemos em
determinado periodo de tempo?

Gerou spin off?

APREMNDIZAGEM E CRESCIMENTO

Como medir a aprendizagem e
crescimento?

Quais mecanismos podem assegurar o
envolvimento de todos da organizagdo?
Aprendemos a partir dos nossos erros?
Reunimo-nos e compartilhamos
experiéncias que nos ajudem a aprender?
Reunimo-nos para pensar sobre a
estratégia para inovagédo?

FUNIL DA INOVACAO

Protétipos

Produto
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FINANCAS

Como medir a perspectiva finangas?
Quais recursos precisamos para
desenvolver novas ideias em produto?
Qual retorno esperamos obter?

CLIENTES

Como medir a perspectiva clientes?

Quais problemas dos clientes externos (usuarios finais) a
inovacdo poderia resolver?

Quais problemas dos clientes internos (unidades de
negocios, parceiros) a inovagdo poderia resolver?

Como o cliente percebera o valor do nosso
servico/produto?

Somos bons em compreender as necessidades dos nossos
clientes?

Quem pode gerar ideias?

PROCESSOS INTERNOS

Como medir a perspectiva processos
internos?

Como as ideias inovadoras sdo geradas e
coletadas?

Quantos tipos de projetos/produtos a
empresa possui?

Quantos projetos/produtos foram gerados
em determinado periodo de tempo?

Ha processos apropriados que ajudam a
gerenciar o desenvolvimento do
projeto/produto, desde a ideia até o
langamento do produto?

Como medir a evolugdo do processo desde
a ideia até o langamento do produto?

Ha um sistema claro para escolha dos
projetos de inovagao?

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Em seguida, foram relacionados os seguintes indicadores de desempenho para cada

perspectiva:

a) APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

A perspectiva “aprendizagem e crescimento” facilita a identificacdo da base que a
organizacdo deve construir para viabilizar o crescimento e a sobrevivéncia a longo prazo.
Tem como objetivo promover a capacitacdo da empresa de apresentar desempenho superior
nas outras perspectivas. Os indicadores atribuidos foram:

e N°de treinamentos para inovagao;

e N°de conferéncias em inovagéao;

e N°de registros em li¢bes aprendidas;

e N°de estudos desenvolvidos pelo NIT;

e 9% de funcionarios treinados;

e 9% de participagdo da alta administragdo nos treinamentos; e

e % reunides com a pauta inovagéo sobre o total das reunifes da alta administragéo.

b) FINANCAS

A perspectiva “financas” possibilita a destinacdo dos recursos e a identificacdo dos
resultados financeiros da estratégia implementada. Os indicadores atribuidos foram:
e Orcamento para geracdo de ideias;
e Orcamento para experimentos;
e Orcamento para prototipos;
e Receita gerada por inovagoes;
e Receita para novos projetos; e

e Retorno sobre o investimento (ROI) dos projetos.

c) PROCESSOS INTERNOS

A perspectiva “processos internos” possibilita a identificacdo de pontos criticos no
processo de inovagdo em relacdo aos quais a organizacdo tem de criar diferenciais para
agregar valor aos clientes e satisfazer as expectativas do acionista. Os indicadores atribuidos

foram:
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e % ideias discutidas sobre o total de ideias sugeridas no banco de ideias;
¢ % ideias experimentadas sobre ideias discutidas;

e % ideias prototipadas sobre ideias experimentadas;

e % ideias implementadas sobre nimero de ideias experimentadas; e

e 9% ideias implementadas sobre o total de ideias sugeridas.

d) CLIENTES

A perspectiva “clientes” permite a administracdo estabelecer os segmentos, avaliar o
seu desempenho e a geracdo de valor por meio das expectativas dos clientes. Os
indicadores atribuidos foram:

e Valor para os clientes externos (pesquisa de satisfacéo);

e Valor para os clientes internos (pesquisa de satisfacéo); e

e Quantidade de partes interessadas que podem gerar ideias para inovagéao.

e) AMBIENTE FAVORAVEL

A perspectiva “ambiente favoravel” estimula a promoc¢éo de uma cultura apropriada
para suportar e estimular a inovacéo. Os indicadores atribuidos foram:

e NOde ideias sugeridas em periodo de tempo;

e NOde iniciativas inovadoras que obtiveram sucesso em um periodo de tempo; e

e N°de projetos voltados para inovacédo e desenvolvimento institucional;

e N°de projetos em execucdo como ICT,;

e NOde pedidos de propriedade intelectual;

e N°de acordos de transferéncia de tecnologia; e

e N°de spin-off gerados.

Apbs estabelecidos os indicadores, atribui-se os indicadores de desempenho para cada
perspectiva, conforme Figura 11 a seguir, com o intuito de facilitar a visualizagdo da relacéo
do funil da inovagdo com os indicadores de desempenho selecionados.



Figura 11 — Desenvolvimento do Prot6tipo do Framework com os indicadores de indicadores de desempenho por perspectiva

AMBIENTE FAVORAVEL

N2 de ideias sugeridas em periodo de
tempo

N2 de inidativas inovadoras que obtiveram
sucesso em um periodo de tempo

N2 de projetos voltados para inovagio e
desenvolvimento institucional

N2 de projetos em execugdo como ICT
N2 de acordos de transferéncia de
tenologia

N2 de pedidos de propriedade intelectual
M2 de spin-off gerados

APRENDIZAGEM E CRESCIMEMNTO

N2 de treinamentos para inovacdo

N2 de conferéncias em inovacio

N2 de registros em ligdes aprendidas

M2 de estudos desenvolvidos

% de funcionarios treinados

% de participacio da alta administracdo
nas treinamentos

% reunides com a pauta inovacdo sobre o
total das reunides da alta administracdo

FUNIL DA INOVACAO

Prototipos

Produto

FINAMCAS

Crcamento para experimentos
Orcamento para geracao de ideias
Orcamento para prototipos
Receita gerada por inovacdes
Receita para novos projetos

ROl dos projetos

CLIENTES

Valor para o5 clientes externos

Valor para o5 clientes internos
Quantidade de partes interessadas que
podem gerar ideias para inovacio

PROCESSOS INTERNOS

% ideias discutidas sobre o total de ideias
% ideias experimentadas sobre ideias
discutidas

% ideias prototipadas sobre ideias
experimentadas

% ideias implementadas sobre nimero de
ideias experimentadas

% ideias implementadas sobre o total de
ideias sugeridas

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Neste contexto, os indicadores, relacionados pelas perspectivas, foram organizados e
apresentados no framework, de modo a identificar as relagcbes com as etapas do funil da
inovacao.

Na empresa “A”, que esta implementando a sua gestdo da inovagao, serdo focados esforgos
na primeira etapa do funil, a etapa de captacdo de ideias e os indicadores de desempenho
monitorados serdo os trés elencados para essa fase.

A maior parte dos indicadores de desempenho foram relacionados a fase de implementacao
do produto, pois nessa fase 0 processo da gestdo da inovacdo estd mais maduro e 0 mapeamento
dos indicadores de desempenho mais efetivo e consistente. Porém, de acordo com a estratégia
gerencial, esses indicadores podem ser monitorados em fases anteriores. Apenas elencou-se na
fase do produto por conta da necessidade de, ao final do processo, manter esse acompanhamento
sistematico dos indicadores de desempenhos, que envolvem as diversas competéncias do NIT
e as cinco perspectivas da gestdo da inovagéo.

Cabe destacar que os indicadores “aprendizagem e crescimento” ndo foram expressos no
framework por estarem relacionados ao desenvolvimento do conhecimento necessario para que
a organizacao alcance a estratégia e, dessa forma, esses indicadores permeiam todas as fases do
processo decisorio estabelecido no funil da inovacdo, bem como sdo os indutores para criacdo
do ambiente e da cultura propicia a inovacao.

O protétipo do framework, a ser apresentado a seguir (Figura 12), é uma representacao
estatica das conexdes entre as etapas do funil e seus indicadores de modo que possa ser

rapidamente compreendido pela organizacéo e seus stakeholders.



Figura 12 — Prot6tipo do Framework dos indicadores de desempenho para inovagao relacionados pelas etapas do funil da inovagéo

N2 de ideias sugeridas em periodo de tempo
Quantidade de partes interessadas que podem gerar ideias
Orgamento para geragdo de ideias

. % ideias discutidas sobre o total de ideias
. % ideias experimentadas sobre ideias discutidas
. Orgcamento para experimentos

% ideias prototipadas sobre ideias experimentadas
. Orgamento para prototipos

. % ideias implementadas sobre nimero de ideias experimentadas
. % ideias implementadas sobre nimero de ideias sugeridas
. Valor para os clientes externos e internos

PrOd uto . N2 de iniciativas inovadoras que obtiveram sucesso em um periodo de tempo

. N2 de spin-off gerados

. N2 patentes registradas
. N2 de projetos voltados para inovagdo e desenvolvimento institucional
. N2 de projetos em execugdo como ICT
. N2 de acordos de transferéncia de tecnologia
. Receita gerada por inovagdes
_ Receita para novos projetos

. ROI dos projetos
Fonte: Elaborado pela autora (2021)

44



45

4.3 Validagdo da Pesquisa

Na fase de validacdo, utilizou-se da técnica denominada grupo focal. Morgan
(1997) define grupos focais como uma técnica de pesquisa qualitativa, derivada das entrevistas
grupais, que coletam informacgdes por meio de suas interagdes. Segundo Morgan, a marca
registrada do grupo focal é a utilizacdo explicita da interacdo grupal, apresentando como
principal vantagem a oportunidade de observar a interacdo em relacdo a um tema em um
periodo limitado.

A reunido de validagdo por meio do grupo focal ocorreu na sede da empresa com dois
grupos. Os participantes do grupo focal foram selecionados de modo intencional com areas que
se relacionardo com o instrumento proposto. O primeiro foi composto de trés membros: o
Assessor da Coordenadoria de Gestdo de Riscos, a Supervisora de Implantacdo de Projetos de
Gestdo do Conhecimento e a Supervisora de Integracdo do Programa de Gestdo do
Conhecimento, ambas lotadas na Geréncia de Gestdo do Conhecimento.

O segundo grupo era composto de quatro participantes: Encarregado do NIT, Assistente
Técnico do NIT, Assessor da Garantia da Qualidade e Assistente Técnico da Coordenadoria-
Geral de Negdcios.

Para os dois grupos foi realizada uma apresentacdo sobre os principais fundamentos,
objetivo, desenvolvimento e os resultados da pesquisa. Em seguida, focou-se no framework
proposto para 0 processo de gestdo da inovacdo e os indicadores elencados em cada fase do
funil. Os participantes apresentaram suas experiéncias e a percepcao sobre a importancia do
framework para a empresa.

O primeiro grupo discutiu sobre o Indicador-Chave de Desempenho, estabeleceu as
alcadas de decisdes para cada fase do funil e a importéancia da integragéo do framework com o
banco de ideias em desenvolvimento na empresa.

Dentre os indicadores de desempenho selecionados, definiu-se o seguinte Indicador-
Chave de Desempenho: % ideias implementadas sobre o total de ideias sugeridas. Em seguida,
elaborou-se a seguinte ficha para o Indicador-Chave de Desempenho escolhido, conforme

Figura 13.
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Figura 13 — Ficha do Indicador-chave de desempenho

INDICADOR 2022 PERCENTUAL DE IDEIAS INOVADORAS IMPLEMENTADAS
Objetivo Estratégico associado: % ideias implementadas sobre o total de ideias sugeridas Perspectiva:
Processos Finalisticos
META Resultado | Férmulade

Acompanhamento Semestral dos Resultados

Anual Acumulade Célculo

12 semestre 22 semestre

202X 202X

X%

Descricdo (O que mede)
Avaliar a razdo entre as ideias implementadas e a quantidade de ideias sugeridas

Objetivo (Para que medir)
Acompanhar a execucdo de iniciativas inovadoras na empresa

Origem dos dados
Ntcleo de Inovagdo Tecnolégica

Evidéncia Formal
Relatdrio do banco de ideias e Planos de Trabalhos aprovados

Observacdo
A definir

Fonte: Elaborada pela autora (2022)

Apds, discutiu-se a importancia de se criar um Comité técnico para avaliar mensalmente
as ideias recebidas no banco de ideias, composto por cinco representantes das seguintes areas
da empresa: NIT, Geréncia Técnica, Coordenadoria-Geral de Negocios, Geréncia de TIC e
Geréncia de Gestdo do Conhecimento. Depois da selecdo das ideias pelo Comité técnico, as
propostas escolhidas seriam apresentadas juntamente ao plano de trabalho para deliberacéo pela
Diretoria Executiva sobre quais projetos seguirdo para a fase Experimentos até o
desenvolvimento do Produto.

Caberd ao NIT oferecer suporte a Diretoria Executiva sobre a forma de execucdo dos
recursos na fase Experimentos, bem como sobre a incluséo dos projetos na Carteira de Projetos
Institucionais do PDI da empresa, constituidos de cinco grupos: Projetos Técnicos, Projetos de
Gestdo do Conhecimento, Projetos de Tecnologia da Informacgdo para Gestdo Corporativa,
Projetos de Ensino e Difusdo Cientifica e Projetos de Gestdo da Inovacdo. Caso haja a
identificacdo de novos macroprocessos, 0 NIT assessorara na criacdo de nova Carteira de
Projetos Institucionais, a ser aprovada pela Diretoria Executiva da empresa.

A seguir, na Figura 14, esta representada a alcada decisoria em cada fase do processo.
Destaca-se que o Comité técnico acompanhara todo o processo, mas tera acao deciséria na fase
de discussdo, onde as ideias serdo selecionadas e apresentadas a Diretoria Executiva para

aprovacao do seu prosseguimento no desenvolvimento do produto.



47

Figura 14 — Definicdo da algada deciséria em cada fase do processo

Empregados
e partes
relacionadas

Comité
técnico

FLUXO DAS IDEIAS

Diretoria
Executiva

Produto

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Na sequéncia, o segundo grupo apresentou as expectativas para a implantagdo dos
processos estabelecidos pelo framework na empresa, bem como outras iniciativas, em
elaboracéo.

Apos as consideragdes do Grupo Focal, consolidou-se o framework de indicadores de
desempenho para inovacdo (Figura 15), relacionados pelas etapas do funil da inovagéo,
destacando o Indicador-Chave de Desempenho e a alcada deciséria durante o processo

inventivo.



ALCADA DECISORIA

Figura 15 — Framework dos indicadores de desempenho para inovacao relacionados pelas etapas do funil da inovacéao

Empregados
N2 de ideias sugeridas em periodo de tempo
e Pal"tes Quantidade de partes interessadas que podem gerar ideias

re‘aCiﬂnadas 1 Orgamento para geragao de ideias

Comite
técnico | % ideias discutidas sobre o total de ideias

% ideias experimentadas sobre ideias discutidas
Orcamento para experimentos

% ideias prototipadas sobre ideias experimentadas
. Orgamento para protétipos

. . % ideias implementadas sobre nimero de ideias experimentadas
D iretoria % ideias implementadas sobre o total de ideias sugeridas

Executi\la Valor [.)a.ra. 0.5 clie.ntes externos e intnlarncs )

N2 de iniciativas inovadoras que obtiveram sucesso em um periodo de tempo
N2 de spin-off gerados

N2 patentes registradas

N2 de projetos voltados para inovagdo e desenvolvimento institucional

N2 de projetos em execugdo como ICT

N2 de acordos de transferéncia de tecnologia

Receita gerada por inovagdes

Receita para novos projetos

ROl dos projetos

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Ao final das duas sessfes foi aplicado um questionario eletrdnico para medir a
percepcdo dos participantes do grupo focal sobre a aplicacdo do framework na organizacao,
com trés perguntas para cada uma das perspectivas. Uma nota de um a cinco foi atribuida, sendo
um para discordo totalmente e cinco para concordo totalmente, de modo a formalizar e
quantificar a validag&o do instrumento proposto.

Para a anélise da amostra selecionada para a pesquisa, recorreu-se aos procedimentos
da estatistica descritiva (média e desvio-padrdo). O desvio-padrdo ¢ um “indicador que mostra
a diferenca da média de cada valor em um dado
conjunto” (TAKAHASHI, 2009). Ele parte de 0 (indicacdo que ndo houve variagdo nenhuma
nas  respostas de cada um) e, quanto mais alto  seu  valor,
mais respostas distantes da media houve. Desse modo, podemos usar o desvio-padrdo como um
indicador da convergéncia ou divergéncia das respostas dadas.

Considerando as quinze perguntas do questionario foi possivel calcular a nota média
(29,1), o desvio-padrdo (0,74) das respostas e representar as notas médias atribuidas pelos

participantes para cada perspectiva, conforme representa a Figura 16 a seguir:

Figura 16 — Nota média obtida no questionario por perspectiva
Nota média

AMBIENTE FAVORAVEL
35

30
25
20

15 APRENDIZAGEM E
PROCESSOS INTERNOS 10 CRESCIMENTO

FINANCAS CLIENTES

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

A seguir, sdo apresentadas as perguntas aplicadas no questionario e o resultado para
cada perspectiva:
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a) AMBIENTE FAVORAVEL

Foram elaborados questionamentos que tratam sobre o ambiente organizacional, a
cultura e o contexto de apoio a gestdo da inovacéo. A nota média obtida na perspectiva foi 29,3.
Os participantes da pesquisa concordaram que o framework auxilia no monitoramento das
ideias e do grau de envolvimento dos empregados, com medidas para identificar onde e quando
melhorar a gestdo da inovacao, de modo a propiciar que as decisdes possam ser tomadas mais

rapidamente.

Quadro 3 — Notas obtidas na perspectiva Ambiente Favoravel

Questionamentos
O framework auxilia no O framework apresenta
monitoramento de quantas f K aiud did (IjO 6
ideias sio recebidas e do @) ramework ajudaa | medidas para i entificar
rau de envolvimento dos tomar decisbes onde e guando podemos
gmprega dos ao processo de rapidamente? melhorar nossa gestéo da
i 307

Qual seu cargo? |gestdo da inovagdo? Inovagao:

Asse~ssor dg 4 4 4

gestdo de riscos

Supervisora de

projetos dg 4 3 4

implantacdo de

GC

A§sis_tente 5 5 5

Técnico - NIT

Assessor de

Garantia da 5 4 5

Qualidade

Assessor -

Supervisor

Integracgéo 4 4 5

Programa de

Gestdo do

Conhecimento

Encarregado do 5 4 3

NIT

Engenheiro

Eletricista -

Assistente da

Coordenadoria- 4 4 3

Geral de

Negocios

Nota final 31 28 29

Meédia das

respostas 4,42 4 4,14

Desvio Padréo 0,49 0,53 0,83
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Média da

perspectiva 29,33

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam a adocdo de ferramentas e estratégias de
comunicac¢do que fagam os empregados “comprarem” a ideia e se envolverem no processo de
construcdo e aperfeicoamento do ambiente, que demonstre 0 comprometimento da organizacéo
e as expectativas sobre onde, como e porque um ambiente favoravel podera contribuir para um

desenvolvimento continuo da empresa.

b) APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Nesta perspectiva foram apresentados questionamentos sobre a estratégia
organizacional, as oportunidades de crescimento e aprendizagem, visdo compartilhada para
inovacdo e para competicdo. A nota média obtida na perspectiva foi 29,3, semelhante a
perspectiva “ambiente favoravel”, que reflete que os participantes concordam que o framework
se apresenta como uma ferramenta para a estratégia da inovacgdo a ser gerenciada, por meio da
definicdo de um caminho estruturado para desenvolvimento do produto, identificacdo das
oportunidades de crescimento, da aprendizagem organizacional, da capacitacdo e do
desenvolvimento.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam desenvolver e compartilhar o entendimento
sobre quais sdo as competéncias centrais consideradas pela organizagdo e como elas
podem ser aproveitas nos produtos, servicos e processos da empresa.

As atividades de inovacao devem estar relacionadas a estratégia corporativa para que

seja possivel apurar se essas estdo contribuindo para o crescimento da organizacao.

Quadro 4 — Notas obtidas na perspectiva Aprendizagem e Crescimento

Questionamentos
O framework apresenta
O framework promove um caminho estruturado
Qual seu cargo? O framework_ apresenta uma visao compartilhada | para ide_ntificar
" |uma estratégia de comoa | de como a empresa se oportunidades de

inovacdo pode nos ajudar a | desenvolverd por meio da | crescimento e de

competir? inovagdo? aprendizagem?
Assessor dg 4 5 5
gestdo de riscos
Supervisora de
projetos de 4 3 4
implantagéo de
GC
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Assistente
Técnico - NIT

Assessor de
Garantia da
Qualidade

Assessor -
Supervisor
Integracgéo
Programa de
Gestdo do
Conhecimento

Encarregado do
NIT

Engenheiro
Eletricista -
Assistente da
Coordenadoria-
Geral de
Negdcios

Nota final

28

27

33

Média das
respostas

3,85

4,71

Desvio Padréo

0,83

0,45

Média da
perspectiva

29,33

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

c) CLIENTES

Os questionamentos sobre a perspectiva “clientes” apuraram o relacionamento com 0s

parceiros, clientes, universidades e outros centros de pesquisa, que podem ser consideradas

diferentes fontes de conhecimento necessarias para as atividades de inovacao. Esta perspectiva

recebeu a menor nota média entre as perspectivas (27,3), refletindo principalmente que o

framework pode ndo auxiliar na compreensdo das necessidades dos nossos clientes.

Quadro 5 — Notas obtidas na perspectiva Clientes

Questionamentos

Qual seu cargo?

Por meio do framework, é
possivel identificar o fluxo
da entrega de valor e de
desenvolvimento do produto
para 0s nossos clientes?

O framework auxilia no
desenvolvimento de
redes de relacionamento
de acordo com a fase de
desenvolvimento do
produto?

O framework auxilia na
compreensdo das
necessidades dos nossos
clientes?

Assessor de
gestdo de riscos

3
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Supervisora de
projetos de
implantacdo de
GC

Assistente 5 5 3
Técnico - NIT

Assessor de
Garantia da 4 5 4
Qualidade

Assessor -
Supervisor
Integracéo
Programa de
Gestdo do
Conhecimento

Encarregado do 4 4 4
NIT

Engenheiro
Eletricista -
Assistente da
Coordenadoria-
Geral de
Negdcios

Nota final 30 30 22

Média das

4,28 4,28 3,14
respostas

Desvio Padrio 0,69 1,03 0,83

Média da

perspectiva 27,33

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram que o desenvolvimento de uma estratégia de
inovacdo aberta, que identifique as necessidades de conhecimentos chave e onde encontra-los,
constitui-se uma oportunidade de aproveitar o amplo ambiente de conhecimento disponivel.

A percepcdo acerca da dificuldade em compreender as necessidades dos clientes pode
ser relacionada a caracteristica especifica do modelo de negdcios da empresa e da dificuldade
de mapear seus principais clientes e stakeholders. Neste cenario, pode-se considerar o risco de
desenvolvimento corporativo que ndo atenda as necessidades dos clientes

Conforme orientam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para evitar que a empresa invista na
criacdo de produtos e servicos que ndo gerem valor para o cliente, recomenda-se implantar um
mecanismo ou funcdo para disseminar e aferir que toda a organizacdo entenda qual a
necessidade do cliente e como as atividades de inovacdo podem contribuir para atender as
necessidades, além de estimular a participacdo de funcionarios de diferentes setores ou
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departamentos a se aproximar dos clientes, por meio de visitas ou conhecer as pesquisas de

mercado.

d) FINANCAS

A perspectiva “finangas” reuniu questionamentos que refletem o gerenciamento dos
recursos para o desenvolvimento de novos projetos, produtos, servicos e processos. Os
participantes da pesquisa concordaram com esta perspectiva, que obteve a maior nota média
entre todas as outras (31).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apontam que deve haver um sistema claro para a escolha
de projetos de inovacao, pois qualquer falta de clareza pode implicar em geracdo de conflitos,
ma distribuicdo de recursos e em escolhas de projetos com fraco potencial de mercado.

Pode-se depreender a importancia da gestdo dos recursos e a clareza na distribuicao dos
recursos. O framework apresentado pode ser representado como um sistema transparente para

identificar os recursos disponiveis.

Quadro 6 — Notas obtidas na perspectiva Financas

Questionamentos

O framework apresenta O framework apresenta O framework auxilia em
mensuracOes para otimizar | mecanismos para identificar os recursos
a gestdo dos recursos identificar as receitas financeiros por etapa
disponiveis para 0s geradas pelos projetos de | para o desenvolvimento

Qual seu cargo? | projetos? inovacao? do produto?

Assessor dg: 5 3 5

gestdo de riscos

Supervisora de

projetos d(~a 4 4 5

implantacéo de

GC

A§sis_tente 5 5 5

Técnico - NIT

Assessor de

Garantia da 4 4 5

Qualidade

Assessor -

Supervisor

Integragdo 4 4 5

Programa de

Gestdo do

Conhecimento

Encarregado do 4 5 4

NIT

Enge-nheiro 4 5 4

Eletricista -
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Assistente da
Coordenadoria-
Geral de
Negdcios

Nota final

30

30

33

Média das
respostas

4,28

4,28

4,71

Desvio Padrdao

0,45

0,69

0,45

Média da
perspectiva

31

Fonte: Elaborado pela autora (2022)

e) PROCESSOS INTERNOS

Os questionamentos sobre a perspectiva “processos internos” refletem o gerenciamento

das atividades para o desenvolvimento de novos projetos, produtos, servicos e processos. Os

participantes da pesquisa concordaram que o framework estabelece processo apropriado para

desenvolvimento de um novo produto, bem como permite examinar novos desenvolvimentos

tecnoldgicos, por meio de um sistema claro de escolha dos projetos.

Quadro 7 — Notas obtidas na perspectiva Processos Internos

Questionamentos

Qual seu cargo?

O framework apresenta
processos que permitem
examinar novos
desenvolvimentos
tecnoldgicos?

O framework estabelece
processo apropriado para
desenvolvimento de um
novo produto ou servico,
desde a ideia até o
langamento?

O framework estabelece
um sistema claro para
escolha dos projetos de
inovagao?

Assessor de
gestdo de riscos

4

4

Supervisora de
projetos de
implantagéo de
GC

Assistente
Técnico - NIT

Assessor de
Garantia da
Qualidade

Assessor -
Supervisor
Integracdo
Programa de
Gestdo do
Conhecimento

Encarregado do
NIT

Engenheiro
Eletricista -
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Assistente da
Coordenadoria-
Geral de
Negdcios

Nota final 28 32 26

Média das 4 4,57 3,71
respostas

Desvio Padrao 0,53 0,49 0,45

Média da 28,66

perspectiva
Fonte: Elaborado pela autora (2022)

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para serem bem-sucedidos, 0S processos
precisam de disciplina e estrutura necessarias. Nos processos de inovagdo, por exemplo,
poderdo ser adotadas ferramentas de melhores praticas para o gerenciamento de processos, 0
envolvimento de diferentes grupos de trabalho, apuracdo dos conhecimentos e habilidades
necessarias para o planejamento, execucdo e monitoramento do projeto.

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), um sistema de gerenciamento de ideias que adote
uma estratégia de maltiplas faixas de desenvolvimento pode contribuir para que os funcionarios
nédo percebam 0 processo como um caminho
burocrético, além de evitar que ocorra aumento do custo da ideia/projeto ao longo de um
processo demorado.
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5 CONCLUSAO

Este trabalho apresenta uma solucéo, por meio de uma pesquisa prescritiva qualitativa,
para a necessidade evidenciada em uma empresa na area nuclear, de estruturar o NIT, 6rgédo
interno que favorece o alcance dos objetivos estratégicos na organizagdo. O instrumento
proposto apresenta um processo decisorio para gestdo da inovagdo do NIT, de acordo com a
fundamentacdo teorica.

Os conceitos buscados na literatura foram fundamentais para dar suporte a pesquisa
empirica e, sobretudo, a inovacao, ao seu sistema e ao funil da inovacdo. Os indicadores de
desempenho permitiram criar a base do conhecimento para desenvolver o ciclo da pesquisa,
apresentar os indicadores de desempenho e relaciona-los ao funil da inovacdo, de modo a
estabelecer o processo de gestdo para a inovagdo e monitoramento das atividades do Ndcleo.

As entrevistas semiestruturadas e a pesquisa documental foram determinantes para
compreender o ambiente, as oportunidades de melhoria, 0 contexto e 0s processos existentes na
empresa, 0 que contribuiu para o foco da pesquisa e 0 seu artefato produzido.

Notou-se que, em decorréncia da Covid-19, maiores interacdes colaborativas restaram
prejudicadas, porém, a metodologia DSR embasou a natureza prescritiva da pesquisa e forneceu
0 caminho para apresentar a solu¢do a empresa.

O Design Thinking auxiliou no entendimento do problema apresentado pela empresa,
criando condicBes para geracdo de alternativas e desenvolvimento do artefato. Além disso,
considerar as necessidades da organizacdo e do NIT, na proposicdo dos indicadores de
desempenho e do Regimento Interno, foi importante para praticar os principios da empatia,
colaboracéo e experimentacao.

O BSC permitiu fomentar a discussao, sendo base para delinear as cinco perspectivas
trabalhadas para a gestéo da inovagdo. No decorrer da pesquisa, constatou-se que a atuacéo do
NIT é necesséria a criacdo de um ambiente favoravel para promover a cultura da inovagao. Por
isso, foi incluida a perspectiva “ambiente favoravel” como mecanismo norteador dessa
competéncia para o NIT.

O brainstorming auxiliou no processo de defini¢do dos indicadores de desempenho para
cada perspectiva. Os indicadores propostos auxiliam constantemente a compreensao das
competéncias do NIT e suas principais atividades, tornando-se significativos para a elaboracéo

da sua estrutura.
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Por conseguinte, o framework estabeleceu a relacéo dos indicadores de inovagdo com o
funil da inovagéo, direcionando o esfor¢o do NIT de forma multidimensional e estabelecendo
um processo consistente para a implementacdo da gestdo da inovacao na empresa.

O questionario aplicado para validacdo dos artefatos da pesquisa, por meio da técnica
de grupo focal e com participantes de diferentes areas teméticas que se relacionam com o NIT,
permitiu mensurar a percepcao da aplicacdo dos artefatos na empresa, bem como 0s aspectos
sobre a gestdo da inovacao que necessitam maiores ajustes.

Entende-se, com a aplicacdo do framework e do Regimento Interno na rotina de trabalho
da gestdo da inovagdo da empresa, que serdo exigidas, ao longo do tempo, adaptagdes e
melhorias, conforme a evolucdo da maturidade do érgéo.

A contribuicdo desta pesquisa para a estruturacdo do NIT esta evidenciada na visdo
sistematica que o framework apresenta sobre o processo da gestdo da inovagdo, com base no
funil da inovacao e nos indicadores de desempenho relacionados, que auxiliam na defini¢do das
suas principais atividades legais, no acompanhamento dos projetos de inovacéo e na promogéo
da cultura da inovacéo, para que a empresa possa se desenvolver cada vez mais, garantindo a
sua sustentabilidade.

A contribuicdo para sua organizacdo administrativa foi evidenciada por meio do
Regimento Interno. O Regimento Interno proposto foi elaborado com base na interagdo das
principais areas da empresa, considerando as atividades, projetos e recursos atuais disponiveis
no local, e normatizou temas importantes para a atuacdo do NIT, como atividades de prestacao
de contas, propriedade intelectual, transferéncia de tecnologia, relacdo com inventor
independente, entre outras.

Como etapa seguinte, sugere-se a integracdo com o banco de ideias da empresa, em
desenvolvimento, bem como o envolvimento das diversas areas que se relacionam com o0s
processos de inovacgao.

Para trabalhos futuros, sugere-se aplicar ao funil da inovagédo, proposto nesta pesquisa,
a escala TRL/MRL, do inglés, Technology Readiness Levels e Manufacturing Readiness
Levels), utilizada para avaliar tecnicamente uma tecnologia e enquadra-la em niveis de
maturidade tecnoldgica, de modo a permitir a avaliacdo do estdgio de desenvolvimento dos

projetos do Plano de Negdcios da empresa.
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CAPITULO |
DA LEGISLACAO

1.1 O Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT) da “A”, criado pela Portaria n2 XX/20XX, da
“A”, no ambito da sua atuacdo, deve observar a legislacdo federal abaixo mencionada (em
ordem cronoldgica) e posteriores, com vistas a garantia de uma acdo eficaz e ética:

a) Lei n28.958/1994 — Disp0e sobre as relagdes entre as instituicdes federais de ensino superior
e de pesquisa cientifica e tecnoldgica e as fundagdes de apoio e da outras providéncias;
b) Lei n29.279/1996 — Dispde sobre direitos e obrigagdes relativas a propriedade industrial;

c) Lei n2 10.973/2004 — Dispde sobre incentivos a inovacao e a pesquisa cientifica e tecnolégica
no ambiente produtivo e da outras providéncias;

d) Decreto n? 9.283/2018 — Regulamenta a Lei n2 10.973/2004; e

e) Resolugdo da Diretoria da “A” n°xx, de xx de xxxx de 20xx.

CAPITULO 1
DO SISTEMA DE GESTAO DE INOVACAO E DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL DA “A” (SGIDI)

2.1 O Sistema de Gestao de Inovagao e Desenvolvimento Institucional da “A” (SGIDI) ¢ uma
estrutura estabelecida para apoiar atividades relacionadas ao desenvolvimento institucional da
empresa, observando as diretrizes estabelecidas na lei em referéncia c, item 1.1, e demais
normas decorrentes, com 0 objetivo de estimular e promover acGes que proporcionem a
inovacéo e o desenvolvimento de tecnologias no setor nuclear.

2.2 Entende-se por desenvolvimento institucional os programas, projetos, atividades e
operacdes especiais, inclusive de natureza infra estrutural, material e laboratorial, que levem a
melhoria mensuravel das condic6es das ICT, para cumprimento eficiente e eficaz de sua missao,
conforme descrita no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), vedada, em qualquer caso,
a contratacdo de objetos genéricos, desvinculados de projetos especificos conforme
estabelecido pela lei em referéncia a, item 1.1).

2.3 Embora a estrutura do SGIDI abranja fisicamente os limites da empresa, sua atuagao
contempla as necessidades do Programas que participa, concretizadas nas atividades que
desenvolve.

CAPITULO 111
DA ESTRUTURA E DA ORGANIZACAO

3.1 O SGIDI dispora da estrutura estabelecida no organograma abaixo:
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Figura 1 — Organograma NIT

Diretoria Executiva

Diretoria Técnica

Nlcleo de Inovagdo Setores
Tecnoldgica Organizacionais
Comissdo Técnica
Consultiva
Assessor_ia de Assess_oria de
Desenvolvimento —~—  Propriedade
Institucional Intelectual

Fonte: Elaborado pela autora

3.2 O NIT ficara vinculado a Diretoria Técnica, cabendo a esta a iniciativa de propor a Diretoria
Executiva o dimensionamento e a viabilizacdo de sua estrutura funcional.

3.3 O NIT, 6rgéo executivo, constitui-se de estrutura logistica, de recursos humanos e de
materiais, em nivel de Assessorias de Desenvolvimento Institucional e de Propriedade
Intelectual.

3.3.1 O desmembramento do NIT em Divisdes e Setores dependera de estudos de viabilizacdo
técnica e operacional.

CAPITULO IV
DO NUCLEO DE INOVACAO TECNOLOGICA

4.1 O NIT ¢ o orgao responsavel por gerir a politica de inovagdo adotada pela “A”. Fazem parte
dessa politica, atividades tais como:

= Articulagdo — interacdo sistematica e continua com outros 6rgaos e empresas de forma
a criar uma rede de instituicbes para promover a inovagdo e o desenvolvimento
tecnoldgico;

= Prospeccao — acOes para identificar oportunidades de projetos relacionados a inovagao
e ao desenvolvimento tecnoldgico a serem realizados em conjunto com empresas e
instituicoes;

= Inovacdo — implantar ou aprimorar mecanismos para estimular a criatividade, com
vistas & geracao de inovagoes;

= Negocios — a partir da articulacdo e das prospeccOes realizadas, gerar negocios para a
instituicao;



72

= Gerenciamento — acompanhamento e administracdo dos processos (contratos e
projetos), mencionados no PDI, relacionados a inovacdo e ao desenvolvimento
tecnoldgico; e

= Controle de Propriedade Intelectual — acompanhar o processamento dos pedidos de
patente, seu registro, e a manutencédo dos titulos de propriedade intelectual.

4.2 As atividades de Articulacdo, Prospeccdo e Negdcios, mencionadas acima, serdo,
inicialmente, desempenhadas pelos elementos organizacionais previstos no Regimento Interno
da “A” que tenham atribuicdes semelhantes, em apoio ao NIT.

4.3 Para a consecucao de seus objetivos, o NIT podera se valer de todas as estruturas existentes
na “A”, mediante entendimento prévio entre cada dirigente desde que em consonéncia com as
atividades da respectiva area, tanto da atividade-meio quanto da atividade-fim da organizacéo.

CAPITULO V
DOS OBJETIVOS

5.1 O NIT tem como objetivos:

I) encorajar a invencao, a criatividade e a inovacéo;

I) promover uma adequada protecdo das invencdes geradas no ambito da “A”;

[11) promover a integracdo com a sociedade para a geracao e transferéncia de tecnologias;

IV) identificar oportunidades e incentivar a inovacdo, amparados pela Protecdo Intelectual;

V) coordenar as atividades de transferéncia de tecnologia; e

VI) elaborar e zelar pela manutencédo de politicas institucionais de protecdo dos resultados
de pesquisas cientificas e tecnoldgicas no ambito da “A”.

CAPITULO VI
DAS ATRIBUICOES

6.1 Cabe ao NIT, dentre outras, as seguintes atribuicdes:

)
1)

1)
V)
V)

Vi)

VI

zelar pela manuten¢do da politica institucional da “A”de estimulo a prote¢do das
criagdes, licenciamento, inovacao e outras formas de transferéncia de tecnologia;
avaliar e classificar os resultados decorrentes de atividades e projetos de pesquisa e
desenvolvimento tecnoldgico nos quais a “A” esteja envolvida para o atendimento
das disposicgdes previstas na lei em referéncia c, item 1.1, e legislacdo decorrentes;
avaliar solicitacdo de inventor independente para adoc¢do de invencdo na forma do
art. 22 estabelecido pela lei em referéncia c, item 1.1;

opinar pela conveniéncia e promover a protecdo das criacGes desenvolvidas em
processos dos quais a “A” participe;

opinar quanto a conveniéncia de divulgacéo das criacdes desenvolvidas no &mbito da
“A”, passiveis de prote¢do intelectual;

acompanhar o processamento dos pedidos e a manutencao dos titulos de propriedade
intelectual afetos a “A”;

desenvolver estudos de prospeccdo tecnoldgica e de inteligéncia competitiva no
campo da propriedade intelectual, de forma a orientar as a¢des de inovagao da “A”;

VIII) desenvolver estudos e estratégias para a transferéncia de inovagao gerada pela “A”;
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IX) promover e acompanhar o relacionamento da “A”com empresas em especial para as
atividades previstas nos art. 62 a 92 conforme estabelecido pela lei em referéncia c;
item 1.1;

X)  negociar e gerir os acordos de transferéncia de tecnologia oriunda da “A”; e

XI) coordenar e gerenciar o Plano de Desenvolvimento Institucional e a Carteira de
Projetos Institucionais.

6.2 Ao Encarregado do NIT compete:

I) apresentar 0s assuntos necessarios para inclusdo na agenda de reunifes da Diretoria
Executiva;

I1) avaliar, regulamentar e zelar pela adequada execucéo das diversas demandas do NIT de
acordo com a legislacao vigente;

[11) fazer cumprir as deliberagdes relacionadas ao NIT,;

IV) manter as articulagdes e inter-relagdes internas e externas entre 0 NIT e os demais
orgaos da “A”;

V) encaminhar, a quem couber, todos os assuntos que requeiram a acdo de Orgaos
especificos da administragdo do “A”;

V1) responsabilizar-se pela preservacdo do patrimoénio e gestdo dos recursos financeiros da
“A”destinados ao NIT;

VI1) adotar medidas disciplinares a serem aplicadas aos pesquisadores e demais partes
envolvidas que divulgarem informacdes sigilosas ou de conhecimento passivel de
protecdo intelectual;

VIII) incentivar a implementacdo de uma politica de inovacdo tecnoldgica, protecdo e
transferéncia de conhecimento dentro da “A”;

IX) promover cursos e treinamentos;
X) apreciar, aprovar e propor modificacdes no Regimento Interno do NIT;
XI) auxiliar na elaboracdo do plano de metas de inovacdo do NIT; e

XI1) monitorar o desempenho do NIT.

6.3 A Comissé&o Técnica Consultiva compete:

I) apoiaro NIT naelaboragdo e validagéo de seus procedimentos, em consonancia com
as linhas gerais estabelecidas na Politica de Inovacéo da “A”;

I1) analisar e emitir relatérios quanto as demandas técnicas do NIT;

[11) subsidiar agdes do NIT para a emissao de seus pareceres; e

IV) propor a realizagdo de acgOes e atividades institucionais que viabilizem as
competéncias do NIT.

6.4 A Assessoria de Desenvolvimento Institucional compete:

1) proceder a avaliacdo prévia de todas as propostas de projetos institucionais a serem
incluidos na Carteira de Projetos Institucionais associada ao PDI;

I) assessorar 0s setores organizacionais na elaboracdo das propostas de projetos
institucionais;

I11) acompanhar o andamento das atividades desenvolvidas pelos gerentes de projetos
no tocante ao desenvolvimento institucional,

IV) avaliar, classificar e mensurar, em conjunto com 0s gerentes de projetos, 0s
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resultados decorrentes dos projetos institucionais executados;

V) propor, periodicamente ou quando se fizer necesséario, a revisdo do PDI; e

VI) elaborar e atualizar os procedimentos e a documentacdo pertinente a sua area de
atuacao.

6.5 A Assessoria de Propriedade Intelectual compete:

I) divulgar, no ambito institucional, a politica de propriedade intelectual da “A”;

I1) analisar os instrumentos contratuais e congéneres em relacdo a propriedade
intelectual e transferéncia de tecnologia, além de diligenciar toda e qualquer
iniciativa que vise a esse proposito;

I11) assessorar 0s setores organizacionais nos acordos de parcerias para realizacdo de
atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnoldgica, desenvolvimento de
tecnologia, produto ou processo;

IV) manifestar-se sobre a conveniéncia de promover a protecdo e divulgacdo das
criagdes desenvolvidas na “A”, passiveis de prote¢do intelectual;

V) promover o registro de propriedade intelectual, abertura e acompanhamento de
processos de transferéncia de tecnologia e demais questdes referentes a propriedade
intelectual, nos termos da legislacao vigente;

V1) acompanhar e zelar pela manutencéo e defesa dos titulos de Propriedade Intelectual
da Instituicdo; e

VII)  promover treinamentos e atualizagdes referentes a elaboracdo, gerenciamento e
qualificacdo de projetos de envolvendo direitos de propriedade intelectual.

CAPITULO VII
DAS ATRIBUICOES ACESSORIAS DOS SETORES ORGANIZACIONAIS

7.1. O NIT contard com os setores organizacionais elencados abaixo para o desenvolvimento
de suas atividades, conforme descrito a seguir:

7.1.1. Compete a Diretoria Executiva decidir sobre os aspectos relacionados as atividades de
inovacéo e desenvolvimento institucional, com o objetivo de implementar e aprimorar o SGIDI,
especificamente quanto:

I) a0 estabelecimento de orientagdes para a promocdo da inovacdo e do
desenvolvimento institucional;

1) ao estimulo a realizagdo de programas para a geragdo de conhecimento, voltados ao
cumprimento eficiente da missdo da “A”;

) ao incentivo a criagdo e ao desenvolvimento de tecnologias, estabelecendo na
empresa ambiente propicio a inovagéo;

IV) aaprovacao ou rejeicdo dos projetos institucionais apresentados, no que diz respeito
a sua conveniéncia e oportunidade; e

V) aavaliacdo da implantacdo do SGIDI.

7.1.2. A Consultoria Juridica opinar em questdes relacionadas principalmente a legalidade de
convénios e contratos regidos pela legislacdo de inovacao tecnoldgica, aspectos juridicos e
regulatérios dos atos a serem praticados nesse contexto, transferéncia de tecnologia,
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licenciamento de uso, propriedade intelectual, captacdo de receitas, relacionamento com a
fundacdo de apoio e bolsas, prestando suporte juridico essencialmente nas seguintes atividades:

1)
1)
1)
V)

V)

elaboracdo de proposta para a politica institucional da “A”de estimulo a protecdo das
criacdes e seu licenciamento;

andlise de solicitagdo de inventor independente para adocéo de invengdo na forma do
art. 22 previsto na lei em referéncia c, item 1.1;

analise de contratos e convénios, mediante a prolagdo de parecer juridico, na forma
estabelecida em RI;

acompanhamento do processamento dos pedidos e a manutencdo dos titulos de
propriedade intelectual da “A”; e

Anadlise de processos relacionados a propriedade intelectual.

7.1.3. A Coordenadoria-Geral de Negdcios e & Geréncia Técnica, em suas respectivas areas de
atuacdo, compete a prestacdo de apoio nas seguintes atividades:

1)

1)

1)

V)
V)

i)
VIl

V1)

1X)

X)
X1)
X11)

X111)

avaliacdo e classificacdo dos resultados decorrentes de projetos de inovagdo e
desenvolvimento tecnolégico da “A”, para atendimento das disposi¢des
estabelecidas pela lei em referéncia c, item 1.1;

desenvolvimento de estudos de prospeccéo tecnoldgica e de inteligéncia competitiva
no campo da propriedade intelectual, de forma a orientar as a¢cdes de inovacdo na
A

desenvolvimento de estudos e estratégias para a transferéncia de inovagao gerada na
A

promocgao e valorizacao dos ativos tecnoldgicos da “A”;

promocgao e acompanhamento do relacionamento da “A”com empresas, em especial
para as atividades previstas nos art. 62 a 92, conforme estabelecido na lei em
referéncia c, item 1.1;

negociacdo e gestdo dos acordos de transferéncia de tecnologia oriunda da “A”;
acompanhamento da execucdo dos Planos de Trabalho dos contratos e acordos
realizados;

interacdo com instituicGes publicas e privadas, e demais NIT, na geracdo de
conhecimentos de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I) em areas de interesse da
“A”, bem comoO na realizacdo de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e
tecnoldgica e desenvolvimento de tecnologia, produto ou processo, na forma do art.
92 da lei em referéncia c, item 1.1;

encaminhamento para conhecimento do NIT, do valor das receitas financeiras
destinados a inovacdo e ao desenvolvimento tecnoldgico obtidos, decorrentes de
assinatura de contratos/convénios referentes as atividades previstas nos art. 62 a 92 da
lei em referéncia c, item 1.1;

andlise quanto a conveniéncia e promog&o da protecao das criacdes desenvolvidas na
A

analise quanto a conveniéncia de divulgacdo das criagdes desenvolvidas na “A”,
passiveis de protecdo intelectual;

avaliacéo de solicitagédo de inventor independente para adogdo de invengéo na forma
do art. 22 da lei em referéncia c, item 1.1;

acompanhamento do processamento dos pedidos e a manutencdo dos titulos de
propriedade intelectual da “A”; e

XIV) mapeamento dos “clusters” de inova¢dao com o objetivo de levantar e identificar

empresas ligadas ao setor nuclear, possiveis candidatas a participar do esfor¢o de
P&D nacional.
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CAPITULO VIII
DA PRESTACAO DE CONTAS

8.1. A verificacdo da prestacdo de contas dos convénios relacionados a projetos de inovacao e
de desenvolvimento institucional implementados pela “A” sera realizada conforme previsto no
decreto em referéncia d, item 1.1, em duas etapas:

I) monitoramento e avaliagéo; e

I) prestacdo de contas final.

8.2. Na fase de monitoramento e avaliacdo, o objeto do projeto, assim como o cumprimento de
seu cronograma, o atendimento ao orcamento previsto, o atingimento das metas estabelecidas
e os indicadores mencionados no Plano de Trabalho, deverdo ser alvos de acompanhamento.

8.3. O Gerente do Projeto sera o responsavel pelo monitoramento do projeto e devera
apresentar, semestralmente ou em prazo que permita um melhor acompanhamento, relatorio
sobre a execucdo do objeto do convénio, no qual constem informacBGes a respeito do
cumprimento do cronograma, da execucdo do or¢camento previsto, do atingimento de metas, 0s
resultados atingidos, as falhas observadas e outros aspectos por ele julgados pertinentes.

8.4. A execucdo do Plano de Trabalho e o atingimento das metas estabelecidas devera ser
analisada periodicamente pelo proprio Gerente do Projeto, que podera se valer de parecer
emitido tanto por uma comissdo especificamente criada para esse fim ou por um servidor
ocupante de cargo efetivo ou emprego permanente do quadro de pessoal da administracdo
publica, com capacidade técnica especializada na area do projeto.

8.5. Encerrada a vigéncia do convénio e logo apos receber da fundacdo de apoio as informacgoes
relativas a gestdo administrativa e financeira, o Gerente do Projeto encaminhara ao Encarregado
do NIT a prestacdo de contas final.

8.6. A prestacdo de contas final serd simplificada, devendo privilegiar os resultados obtidos e
compreendera:

I)  relatorio de execucdo do objeto;

I) declaragdo de que os recursos foram aplicados exclusivamente na execucdo do
projeto;

[11) relacdo de bens adquiridos, desenvolvidos ou produzidos, quando houver;

IV) avaliacdo de resultados; e

V) demonstrativo consolidado das transposi¢fes, dos remanejamentos ou das
transferéncias de recursos efetuados, quando houver.

8.7. Os procedimentos e modelos a serem utilizados no processo de prestacdo de contas seréo
objeto de norma de procedimento elaborada pela “A”.

CAPITULO IX
DAS DISPOSICOES GERAIS

9.1 PROPOSTA DE PROJETO DE INOVACAO E DESENVOLVIMENTO
INSTITUCIONAL

9.1.1. Identificada a necessidade de um projeto institucional, o setor interessado devera
elaborar a proposta de projeto, encaminhando-a a Diretoria do setor técnico especifico para
verificacdo de sua admissibilidade técnica.
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9.1.1.1. Confirmada a admissibilidade técnica da proposta, o Gerente do Projeto devera
encaminha-la ao NIT para verificacdo de adequacdo aos conceitos de desenvolvimento
institucional estabelecidos no PDI.

9.1.1.2. Atestada a admissibilidade técnica e verificada sua pertinéncia pelo NIT, a proposta
sera encaminhada ao Diretor Técnico, que a submeterd a Diretoria Executiva, para aprovacao
com relacdo aos aspectos de conveniéncia e oportunidade, atribuida prioridade e registrada na
Carteira de Projetos do PDI.

9.1.2. O projeto de inovacéo tecnoldgica ou desenvolvimento institucional objetiva gerar uma
novidade (criacdo) ou aperfeicoamento (melhoria) de projetos/processos/capacitacoes
existentes, que resulte em novos produtos, processos, servicos, ou melhor desempenho dos
existentes e que esteja associado a missdo e ao objeto social da empresa.

9.1.3. Os projetos relacionados ao desenvolvimento institucional deverdo conter, no minimo,
as seguintes informacgdes, em consonancia com o PDI:

I)  Titulo do projeto;

1) Identificacdo do responsavel;

1) Identificacdo da equipe executora, com a indicacdo de horas de trabalho;

IV) Detalhamento do projeto, contendo resumo, contextualizacdo e objetivos;

V)  Relagdo do projeto com o objeto social da “A” e sugestdo de alinhamento com as
carteiras de projeto;

VI) Descricdo dos itens ou servicos a serem adquiridos e sua caracterizacdo como
desenvolvimento institucional;

VII) Proposicdo de cronograma de execucao;

VIII) Sugestdo de métrica para mensuracao do progresso do projeto;

IX) Orcamento estimado; e

X)  Analise riscos para o projeto.

9.1.4. O NIT deveraavaliar o projeto proposto, sob o enfoque do enquadramento e convergéncia
estratégica a definicdo de desenvolvimento institucional, devendo promover as diligéncias que
entender necessarias para verificar a pertinéncia e viabilidade da proposta.

9.1.4.1. Para realizacdo da avaliacdo do projeto, o NIT podera valer-se da estrutura da Geréncia
Técnica da DT, como também da Coordenadoria de Planejamento da Coordenadoria-Geral de
Governanca e Desenvolvimento Corporativo.

9.1.4.2. A avaliacdo do NIT deverd também abordar aspectos do projeto relacionados a
Propriedade Intelectual e Inovacgdo Tecnologica, quando for o caso.

9.1.5. O procedimento para apresentacéo e aprovagédo de propostas de projetos institucionais
sera estabelecido mediante norma de procedimento.

9.1.6. A “A” poderd, mediante contrapartida financeira ou ndo financeira e por prazo
determinado, nos termos de contrato ou convénio especifico:

I) compartilhar seus laboratorios, equipamentos, instrumentos, materiais e instalacoes
com ICT ou empresas em a¢des voltadas a inovacao tecnologica para consecucao das
atividades de incubacdo, sem prejuizo de sua atividade finalistica;

I1) permitir a utilizacdo de seus laboratérios, equipamentos, instrumentos, materiais e
demais instalacdes existentes em suas proprias dependéncias por ICT, empresas ou
pessoas fisicas voltadas a atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao, desde
que tal permissdo ndo interfira diretamente em sua atividade-fim nem com ela
conflite; e
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[11) permitir 0 uso de seu capital intelectual em projetos de pesquisa, desenvolvimento e
inovacéo realizados com instituicdes publicas ou privadas.

9.1.7. O compartilhamento e a permissdo acima mencionados obedecerdo as prioridades, aos
critérios e aos requisitos aprovados e divulgados pela “A”, observadas as respectivas
disponibilidades e assegurada a igualdade de oportunidades a empresas e demais organizagoes
interessadas.

9.2 - PRESTACAO DE SERVICOS TECNICOS ESPECIALIZADOS

9.2.1. E facultado a “A” prestar a instituicdes publicas ou privadas servigos técnicos
especializados, compativeis com seu objeto social e os objetivos da lei em referéncia c, item
1.1, nas atividades destinadas a inovacao e ao desenvolvimento tecnologico.

9.2.1.1. A prestagdo de servigos acima mencionada consiste na realizagéo de atividades voltadas
a introducdo de novidade ou aperfeicoamento que resulte em transferéncia tecnoldgica, em
novos produtos, processos ou servigos e dependera de aprovacdo pelo Diretor-Presidente.

9.2.2. A prestacdo de servigos tecnologicos serd formalizada por meio da assinatura de
convénio, contrato ou outro instrumento juridico que melhor se ajustar a cada caso.

9.2.3. O militar, servidor civil, ou 0 empregado publico (empregado da administracéo publica
indireta, sociedade de economia mista e empresas publicas) envolvido na prestacdo de servigo
tecnoldgico, podera receber retribuigdo da “A” ou da Fundacdo de Apoio com que esta tenha
firmado acordo, sempre sob a forma de adicional variavel e desde que custeado com recursos
arrecadados no &mbito da atividade contratada.

9.2.3.1. A concessdo do adicional variavel mencionado acima serd objeto de norma interna
estabelecida pela “A”.

9.2.3.2. A “A”e as instituigdes contratantes deverdo prever em instrumento juridico especifico
a titularidade da propriedade intelectual e a participacdo nos resultados da exploracdo das
criagdes resultantes da parceria.

9.3 - AFASTAMENTO DE EMPREGADO DA “A”

9.3.1. Ao empregado da “A” ¢ facultado o afastamento para prestar colaboragdo a outra ICT,
nos termos da lei em referéncia c, item 1.1, observados aspectos relacionados a oportunidade e
conveniéncia da “A”.

9.4 - TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

9.4.1. A “A” podera celebrar parcerias por meio de instrumento juridico especifico para a
transferéncia de tecnologia e de licenciamento para outorga de direito de uso ou de exploracéo
de criacdo por ela desenvolvida. Inserem-se neste entendimento os contratos de fornecimento
de tecnologia e prestacdo de assisténcia técnica.

9.4.1.1. Os instrumentos juridicos acima mencionados deverdo ser analisados pelo NIT antes
de sua assinatura, com o apoio dos setores da empresa envolvidos.
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9.4.1.2. O licenciamento para exploracédo de criagdo cujo objeto interesse a defesa nacional deve
observar o disposto no §3° do art. 75 da lei em referéncia b?, item 1.1.

9.4.1.3. Nos casos previstos de cessdo, licenciamento ou transferéncia de tecnologia
considerada de interesse da defesa nacional (art. 82 do decreto em referéncia d, item 1.1), a “A”
realizara consulta prévia ao Ministério da Defesa.

9.4.1.4. As tecnologias de defesa nacional serdo identificadas por meio de ato normativo
conjunto dos Ministros de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Inovagoes e da Defesa. (Paragrafo
unico art. 82 do decreto em referéncia d, item 1.1).

9.5 - INVENTOR INDEPENDENTE

9.5.1. Ao inventor independente que comprove deposito de pedido de patente € facultado
solicitar a adogdo de sua criagdo pela “A”, que decidira quanto a conveniéncia e a oportunidade
da solicitacdo e a elaboracdo de projeto voltado a avaliacdo da criacdo, para futuro
desenvolvimento, incubacdo, utilizagdo, industrializagéo e insercdo no mercado.

9.5.1.1. O inventor independente, mediante instrumento juridico especifico, devera
comprometer-se a compartilhar os eventuais ganhos econdmicos, auferidos com a exploragéo
da invengao protegida adotada pela “A”.

9.5.1.2. O NIT e profissionais pertencentes ao corpo técnico da “A” avaliardo a criagdo com
relacdo aos seguintes aspectos:

I)  conteudo tecnoldgico;

I) afinidade com a area de atuagdo da “A”;
[11) potencial econémico-financeiro; e

IV) interesse no seu desenvolvimento.

9.5.1.3. O pedido de adogdo podera ser recusado, caso, apos a avalia¢do, a invencdo nao seja
recomendada, ndo cabendo nenhuma indenizagdo ou ressarcimento ao inventor independente.

9.5.1.4. O NIT informaréa ao inventor independente, no prazo maximo de seis meses, a decisao
guanto a adocao a que se refere o caput deste artigo.

9.6 - GANHOS ECONOMICOS DO CRIADOR/INVENTOR

9.6.1. De acordo com o previsto no art. 13 da lei em referéncia c, item 1.1, sera assegurado ao(s)
criador(es)/inventor(es) a participagdo minima de 5% e maxima de 33% nos ganhos econémicos
auferidos pela “A”, resultantes de contratos de transferéncia de tecnologia e de licenciamento
para outorga de direito de uso ou de exploracdo de criacdo protegida, deduzidas as despesas,
encargos e obrigacoes legais decorrentes da protecdo da propriedade intelectual.

9.6.1.1. O procedimento sobre a participacdo mencionada acima sera estabelecido em norma de
procedimento da “A”.

183 do art. 75 da Lei n2 9.279/1996: “A exploragdo e a cessdo do pedido ou da patente de interesse da defesa
nacional estdo condicionadas a prévia autorizacdo do 6rgdo competente (Assessoria de Assuntos Estratégicos da
Presidéncia da Republica), assegurada indenizacdo sempre que houver restricdo dos direitos do depositante ou do
titular”.
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9.7 - PROPRIEDADE INTELECTUAL

9.7.1. A “A” podera ceder seus direitos sobre a criacdo, mediante manifestacdo expressa e
motivada, a titulo ndo oneroso, para que o respectivo criador 0s exer¢a em seu proprio nome e
sob sua inteira responsabilidade, nos termos da legislacdo vigente.

9.7.1.1. A manifestacdo prevista no caput deste artigo devera ser proferida pela autoridade
maxima da “A”.

9.8 - BOLSAS DE ESTIMULOS A INOVACAO

9.8.1. A “A” podera conceder bolsas de estimulo a inovagao na forma estabelecida na lei em
referéncia c, item 1.1, e legislacdo decorrente, nos acordos de parceria para realizacdo de
atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnoldgica e desenvolvimento de tecnologia,
produto ou processo com instituicdes publicas e privadas.

9.8.1.1. A “A” estabelecera, por ato normativo, as condi¢fes, 0s valores, 0s prazos e as
condigOes para a concesséo, de acordo com o previsto no art. 34 do decreto em referéncia d,
item 1.1.

9.9 - ACORDOS DE PARCERIA

9.9.1. E facultado a “A” celebrar acordos de parceria com institui¢des publicas e privadas para
a realizacdo de atividades conjuntas de pesquisa cientifica e tecnoldgica e de desenvolvimento
de tecnologia, produto, servico ou processo, sem transferéncia de recursos financeiros publicos
para o parceiro privado.

9.9.2. A “A” ¢ as instituigdes participantes deverdo prever em instrumento juridico especifico
a titularidade da propriedade intelectual e a participacdo nos resultados da exploracdo das
criagdes resultantes da parceria.

CAPITULO X
DO SIGILO E CONFIDENCIALIDADE

10.1. E vedado a dirigente, a criador ou a qualquer componente dos quadros de pessoal da “A”,
assim como a militar, a servidor ocupante de cargo efetivo ou emprego permanente do quadro
de pessoal da administragdo publica e a qualquer prestador de servigo da “A” divulgar, noticiar
ou publicar qualquer aspecto de criagdes de cujo desenvolvimento tenha participado
diretamente ou tomado conhecimento por forca de suas atividades, sem antes obter expressa
autorizagdo da empresa.

10.2. Em contratos, acordos, convénios, ajustes, termos de compromissos e instrumentos afins,
as participes deverdo prever clausula de sigilo e confidencialidade de modo a preservar 0s
resultados passiveis de protecdo a salvo de influéncia externa ao nucleo, tais com a sabotagem,
apropriacdo indevida de processo, formula, programa de computador ou qualquer outra
producdo que seja alvo de estudos e participacdo do NIT ou terceiros, na qualidade de
inventores, criadores e assemelhados.



81

CAPITULO XI
DAS DISPOSICOES FINAIS

11.1 O NIT, sempre que possivel e para tratar situacdes frequentes, devera adotar padronizacao
de rotinas e de formularios no &mbito de suas atividades.

11.2. Esta resolucdo podera ser revisada a qualquer tempo apds sua aprovagao.

11.3. Os casos ndo previstos neste documento seréo objeto de esclarecimento pelo NIT.
11.4. Este Regimento entra em vigor na data de sua publicacéo.
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RESUMO

MAZZO, C. S. Nucleo de inovacdo tecnoldgica e indicadores de desempenho para
inovacdo em uma empresa do setor nuclear. 137f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestdo e Desenvolvimento da Educagdo Profissional). Centro Estadual de Educagéo

Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2022.

O presente trabalho tem por objetivo criar uma proposta de estruturacdo e indicadores de
desempenho para o Ndcleo de Inovacdo Tecnoldgica (NIT) em uma empresa da &rea nuclear.
Esta pesquisa apresenta dois instrumentos que auxiliam a estruturacéo e fortalecimento da
gestdo do NIT. Contempla uma revisdo teorica sobre os conceitos de inovacgdo, sistema de
inovacao, triplice hélice; estratégia com foco em inovacéo, indicadores de desempenho para
inovacdo, funil da inovacéo e cultura organizacional para inovacgdo. Optou-se pela estratégia
de pesquisa prescritiva qualitativa, apropriada a necessidade de compreensdo das varias
situacOes acerca do objeto de estudo, aplicando a metodologia Design Science Research com
0 objetivo de estudar, pesquisar, investigar e gerar conhecimento que seja aplicavel e Gtil para
a solucdo do problema. Foram utilizadas a ferramenta Design Thinking e 0 modelo Balanced
Scorecard (BSC) no desenvolvimento da pesquisa para a geracdo de alternativas. O uso de
indicadores de desempenho, segregados nas perspectivas para inovacdo, permitiu uma
avaliacdo da efetividade das acGes, 0 monitoramento e o fortalecimento dos processos e das
atividades de gestdo. A contribuicdo desta pesquisa para a estruturacdo do NIT esta
evidenciada na visdo sistematica do processo da gestdo da inovacdo, com base no funil da
inovacdo, ferramenta reconhecida para auxiliar o processo decisorio da inovagdo, bem como

na sua organizagdo administrativa proposta por meio do Regimento Interno.

Palavras-chave: Ndcleo de Inovacdo Tecnoldgica; Inovacdo; Indicadores de desempenho;
Design Thinking; BSC.



ABSTRACT

MAZZO, C. S. Structuring for a technological innovation nucleus and performance
indicators for innovation in a company in the nuclear sector. 137f. Dissertation
(Professional Master in Management and Development of Professional Education). Centro
Estadual de Educacdo Tecnoldgica Paula Souza, Sao Paulo, 2022.

The present work aims to create a proposal for structuring and performance indicators for the
Technological Innovation Center (NIT) in a company in the nuclear area. This research
presents two instruments that help structuring and strengthening the management of the NIT.
It includes a theoretical review on the concepts of innovation, innovation system, triple helix;
strategy focused on innovation, performance indicators for innovation, innovation funnel and
organizational culture for innovation. A qualitative prescriptive research strategy was chosen,
appropriate to the need to understand the various situations regarding the object of study,
applying the Design Science Research methodology with the objective of studying,
researching, investigating and generating knowledge that is applicable and useful for the
solution of the problem. The Design Thinking tool and the Balanced Scorecard (BSC) model
were used in the development of research to generate alternatives. The use of performance
indicators, monitoring in perspectives for innovation, improve evaluation and strengthening
of actions, monitoring and management activities. The contribution of this research to the
structuring of the NIT is evidenced in the systematic view of the innovation management
process, based on the innovation funnel, a recognized tool to assist the decision-making
process of innovation, as well as in its administrative organization proposed through the

Internal Regulations.

Keywords: Technological Innovation Nucleus; Innovation; Perfomance Indicators; Design
Thinking; BSC.
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1 INTRODUCAO

Trabalhar a inovacao dentro de um contexto organizacional € um fator primordial para
0 crescimento econdmico e uma fonte sustentivel e efetiva para garantir a vantagem
competitiva. (DAMANPOUR e GOPALAKRISHNAN, 2001)

Segundo Hesselbein et al. (como citado por Barbieri, 2004), a inovagédo é a mudanca
que cria uma nova dimensdo do desempenho. Dobni (2008) destaca que 0s gestores tém
percebido que ela pode criar vantagens duradouras e produzir mudangas significativas na
competitividade.

Stamm (2009) afirma que a inovacdo é a chave para o futuro das empresas. A
conceituacao de inovagdo estéd diretamente ligada a estratégia que a empresa ird adotar para
alcancar seu objetivo de buscar solugdes inovadoras na sua area de atuacao.

No Brasil, para alavancar a competitividade do pais por meio da promoc¢do das
inovac0es e a interacao entre os setores académico, publico e privado foi regulamentada a Lei
10.973 ou Lei de Inovacdo, em 2004, a qual impés, a partir de entdo, que as Instituicdes
Cientificas, Tecnol6gicas e de Inovagdo (ICTs) deveriam criar érgdos internos para, dentre
outras coisas, gerir suas politicas de inovacdo, propriedade intelectual e transferéncias de
tecnologia, denominados Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica— NITs (IATA etal., 2017; LATA
e CUNHA, 2018).

A adequacdo, estruturacdo e funcionamento dos NITs é importante, ja que sdo atores
de mudanca dentro das ICTs e facilitadores para a divulgacdo de pesquisas e formacéo de
parcerias, principalmente com o setor produtivo (PARANHOS et al., 2018).

As ICT sdo, conforme defini¢do da Lei n® 10.973/2004, entes publicos ou privados que
tenham por missdo institucional ou em seu objeto social a pesquisa basica ou aplicada de
caréater cientifico ou o desenvolvimento de novos produtos, servi¢os ou processos. Trata-se da
célula basica do sistema de inovagéo trazido pela Lei.

A empresa, local de estudo, denominada empresa “A”, por questdes de
confidencialidade, esta enquadrada como ICT, junto aos Ministerios de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacio - MCT]I e da Educagdo — MEC. E uma empresa publica, sob a forma de sociedade
andnima, com patrimdnio proprio e vinculada ao Ministério da Defesa. Tem por objetivo
explorar e fomentar os setores nuclear e de defesa, identificando as necessidades e buscando

continuamente solucdes para a consolidacdo dessas industrias no pais.



1.2 Questao de pesquisa

Diante do exposto sobre a missdo da organizacao, sua classificacdo como ICT e a
importancia da inovacgdo para a sua estratégia de desenvolvimento de tecnologia nuclear, este
trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Qual normativo e quais indicadores
de desempenho auxiliam na estruturacéo e fortalecimento da gestdo do NIT?

1.3 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo criar uma proposta de estruturacdo da gestdo da inovagéo

para o NIT em uma empresa da area nuclear.

1.4. Objetivos especificos

Em complemento ao objetivo geral, este trabalho desenvolve os seguintes objetivos
especificos:

g) Compreender as necessidades da empresa para gestdo da inovacao;

h) Buscar os principais conceitos da literatura e conhecer os principais normativos da
organizacéo;

i) Definir o foco da pesquisa e realizar a revisdo bibliografica;

j) Aplicar o Design Thinking (DT) e o modelo Balanced Scorecard (BSC);

k) Criar um framework de indicadores de desempenho como mecanismo para estabelecer
0S processos de gestdo da inovacgéo; e

I) Propor um Regimento Interno para o NIT, de acordo com as caracteristicas da

organizacao.
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2 FUNDAMENTOS TEORICOS UTILIZADOS NA PESQUISA

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos que fundamentaram o
desenvolvimento da pesquisa, segregados nas seguintes subsecdes: Inovacdo; Sistema de
inovacdo; Triplice hélice; Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica; Estratégia com foco em inovacéo,
Indicadores de desempenho para inovacao, Balanced Scorecard, Funil da inovacédo e Cultura

organizacional para criacdo de um ambiente favoravel a inovacéo.

2.1 Inovacéo

Compete, de antemdo, definir inovagdo. Para Shumpeter (1984) a inovacdo € um novo
produto, um novo processo, 0 desenvolvimento de um novo método de producdo, a
identificacdo de um novo mercado, a descoberta de um novo fornecedor e o desenvolvimento
de uma nova forma organizacional.

O conceito trazido pela Lei Federal n°® 10.973/2004 foi alterado pela Lei federal n®
13.243/2016, passando a exibir a seguinte redacdo: introducdo de novidade ou
aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos produtos, servigos ou
processos ou que compreenda a agregacdo de novas funcionalidades ou caracteristicas a
produto, servico ou processo ja existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho
de qualidade ou desempenho (BRASIL, 2016a).

Segundo o Manual de OSLO (2018) a definicdo geral de inovacdo pode ser
compreendida como um produto ou processo que seja Novo ou aprimorado, ou a combinagao
de ambos, que difiram dos produtos ou processos anteriores. Além disso, a inovagdo deve
estar disponivel aos consumidores (produtos) ou ser utilizada no processo.

Quanto a inovagdo tecnologica, considerando Silva et al. (2015), Zaninelli (2012),
Vitoreli (2010), Guidelli e Bresciani (2008), Lopes (2008), Tigre (2006), Canongia, Santos,
Zackiewicz (2004) e Schumpeter (1939), consiste em uma ferramenta essencial para mover a
economia, aumentar a produtividade, a competitividade e as vantagens sustentaveis das
organizacOes, garantindo assim a sua sobrevivéncia em um mercado que se encontra em
constante mutacéo, assim como para promover o desenvolvimento econdmico de paises ou
regioes.

Acrescente-se a este conjunto de conceitos o termo inovacdo aberta, criado por
Chesbrough (2003), como um contraponto a inovacdo fechada, ou seja, nem todas as

inovacOes nascem dentro da empresa, pelo contrario, elas surgem externamente, podendo ser
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comercializadas e trazer melhorias para 0 negdcio da organizacao. Parte-se da premissa que 0
conhecimento necessario para inovar ndo estd todo internamente e é preciso exploré-lo para

além dos limites da companhia.

2.2 Sistema de Inovagéo

O conceito de Sistema de Inovacdo considera uma ampla gama de participantes
envolvidos no processo de inovacao e as relacfes estabelecidas entre eles durante a criacao e
difusdo de novas tecnologias e conhecimentos economicamente Gteis (FREEMAN, 1987,
LUNDVALL, 1992), que contribuem para o desenvolvimento do pais, regido, setor ou
localidade.

Segundo Edquist (2011), o sistema de Inovacgédo € composto por todos os determinantes
dos processos de inovacdo e envolve todos os fatores econdmicos, sociais, politicos,
organizacionais, institucionais, entre outros, que sdo importantes e influenciam o
desenvolvimento, a difuséo e o uso das inovacoes.

As firmas normalmente ndo inovam isoladamente, mas em colabora¢do com outras
organizacles (FAGERBERG 2011). A capacidade de gerar inovacgdes esta intrinsicamente
relacionada a interacdo entre o setor académico, o setor produtivo e o setor publico.
(ZANDAVALLI et al., 2016).

A criacao de novos produtos ou processos que tragam beneficios sociais e econémicos
depende do esforco conjunto de diversos atores, entre os quais se destacam: os produtores do
conhecimento representados pelas universidades/centros de pesquisa, as empresas que
transformam o conhecimento em bens e servicos passiveis de comercializacéo e distribuig&o,
e 0 proprio governo que estimula e regula a relagdo entre essas esferas (ETZKOWITZ, 2009;
ETZKOWITZ e ZHOU, 2017).

2.3 Triplice Hélice: Fundamentos e Conceitos

Considerando o modelo da Triplice Hélice como modelo sustentavel de inovagao e
empreendedorismo, o ambiente gerador da inovacdo € delimitado pela interacdo entre trés
entes: 0 governo, a academia e a industria.

De acordo com Etzkowitz e Leydesdorff (1995), no modelo da triplice hélice, a
interacdo universidade, industria e governo é a chave para a inovacgao e para o crescimento em

uma economia baseada no conhecimento. O modelo da triplice hélice se concretiza quando a
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triade inicia um relacionamento mdatuo, no qual cada ator contribui para aperfeicoar o
desempenho do outro (ETZKOWITZ, 2009).

A interacdo entre as esferas institucionais da universidade, da industria e do governo,
desempenhando seus proprios papéis tradicionais e também os dos outros, em Varias
combinaces, é a base da criatividade social. A hélice triplice resultante € um novo sistema
global de inovagéo (ETZKOWITZ, 2009).

Complementando, Gunasekara (2006) indica que, nessa abordagem, a ICT € um
importante elo, pois envolve geracgéo e capitalizacdo do conhecimento. Segundo Alvan (2012)
e Anttiroiko (2009), para o adequado funcionamento da triplice hélice é necessaria a criacéo
de organizac@es responsaveis pelo relacionamento e interacdo entre as ICT e o setor produtivo.

Dessa forma, no Brasil, como politica publica para fortalecer a triplice hélice, foi
sancionada a Lei da Inovacdo (BRASIL, 2004), que, entre outras contribui¢Ges, criou
oficialmente os Ndcleos de Inovacéo Tecnoldgica (NIT).

Luengo e Obeso (2013), Etzkowitz e Leydesdorff (2012) e Anttiroiko (2009)
enfatizam que o relacionamento entre empresas, ICT e governo € elemento essencial para a
inovacéo e para o desenvolvimento econdmico, e que esse relacionamento se daria por meio
de uma abordagem denominada triplice hélice, direcionada para politicas de inovacao.

Esse relacionamento, segundo Chimendes (2011), é complexo e se bem coordenado
faz com que a producdo do conhecimento possa colaborar para a integracdo entre ciéncia,
tecnologia, economia e sociedade, e assim promover a inovacdo, disponibilizando bens e
servigos cada vez mais efetivos e acessiveis.

A Triplice Hélice ndo apenas afirma que a interagdo entre as trés esferas existe e €
importante, como ela também se ocupa das estratégias, praticas e formatos organizacionais
decorrentes da interagdo (ETZKOWITZ e ZHOU, 2017).

2.4 Nucleo de Inovagédo Tecnologica (NIT)

De acordo com a Lei n° 10.973/2004, o NIT, corresponde a uma “estrutura instituida
por uma ou mais ICTs, com ou sem personalidade juridica propria, que tenha por finalidade a
gestdo de politica institucional de inovacdo e por competéncias minimas as atribuicfes
previstas nesta Lei (Redacédo pela Lei n® 13.243, de 2016)”.

A importancia da existéncia e atuacdo dessas estruturas foi recentemente confirmada
pelo Novo Marco Legal da Ciéncia e Tecnologia e Inovacdo no pais, Lei 13.243/2016, que

ampliou seu escopo de atuacdo e buscou atribuir-lhes perenidade — expandiu seu rol de
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competéncias minimas e admitiu a possibilidade de atribuicdo de personalidade juridica
propria aos NIT —, o que pode representar um divisor de &guas para a estruturacdo dessas
atividades nas ICT brasileiras.

A Lei da Inovacdo (BRASIL, 2004), determina que cada ICT deve dispor de um NIT,
proprio ou em associagdo com outras ICT, com a finalidade de gerir a sua politica de inovacao.
Esta lei também determina as competéncias minimas de um NIT: a) zelar pela manutencéo da
politica institucional de estimulo a protecdo das criagdes, licenciamento, inovacdo e outras
formas de transferéncia de tecnologia; b) avaliar e classificar os resultados decorrentes de
atividades e projetos de pesquisa; ¢) avaliar solicitagdo de inventor independente para adog¢ao
de invencdo; d) opinar pela conveniéncia e promover a protecdo das criagdes desenvolvidas
na instituicdo; e) opinar quanto a conveniéncia de divulgacdo das cria¢bes desenvolvidas na
instituicdo, passiveis de protecéo intelectual; e f) acompanhar o processamento dos pedidos e
a manutencdo dos titulos de propriedade intelectual da instituicdo. Mais recentemente, a Lei
13.243, de 11 de janeiro de 2016, ampliou as atribuicdes dos NIT, acrescentando outras
atividades: g) desenvolver estudos de prospeccao tecnoldgica e de inteligéncia competitiva no
campo da propriedade intelectual, de forma a orientar as acdes de inovacdo da ICT; h)
desenvolver estudos e estratégias para a transferéncia de inovacdo gerada pela ICT; i)
promover e acompanhar o relacionamento da ICT com empresas; e j) negociar e gerir 0s
acordos de transferéncia de tecnologia oriunda da ICT.

O estudo dos NITs e de seus processos administrativos assim como a compreensao da
efetividade das suas acGes gerenciais é de extrema importancia (COSTA e JUNIOR, 2016).

Também, para Potter, Minutolo e Mainier (2012) e Markman, Gianiodis e Phan (2009),
os funcionarios do NIT deveriam atuar como agentes da inovacdo, desempenhando seu
trabalho de maneira que beneficiem a ICT.

O relatdrio referente ao Formulario para Informag6es sobre a Politica de Propriedade
Intelectual das Instituicbes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovagdo do Brasil (FormICT)
2018, que tem como objetivo apresentar os dados consolidados relativos ao ano-base 2018
fornecidos pelas ICT ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacbes e Comunicagfes
(MCTIC).

No ano-base de 2018 o relatério do FormICT apresentou aumentos significativos
indicando uma prosperidade notavel das ICT brasileiras e, por conseguinte, de todo o sistema
de inovacéo envolvido. Alguns dos pontos mais destacados foram o montante dos contratos
de tecnologia, com um acréscimo de R$ 717,6 milhdes, e o nimero de pedidos de protecdo

concedidos, com o aumento de 480 pedidos deste tipo em relacdo ao ano-base de 2017.
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Um dos grandes desafios que ainda permeia as atividades das instituigdes destacado
no Relatdrio € o estabelecimento e a implementacdo de suas politicas de inovagao, conforme
as disposicdes do Novo Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, no artigol4 do
Decreto N° 9.283, de 7 de fevereiro de 2018, que regulamenta a Lei de Inovacdo, competéncia
legal do NIT.

2.5 Estratégia com foco em inovacao

A inovagéo deve estar no gene da organizagdo (GAYNOR, 2013), por isso a empresa
precisa definir bem o seu proposito, objetivos, valores e sua visdo de futuro. A estratégia deve
orientar os colaboradores a inovacdo, cujo suporte vem da alta direcdo (BRENTANI, 2001,
NAGANO, STEFANOVITZ e VICK, 2014).

Uma estratégia com foco em inovacao pode ser definida como a maneira na qual a
empresa pretende usar sua capacidade de inovar para exercer seu negocio e melhorar seu
desempenho. E um conceito gerencial na qual atividades internas e externas tendem a
aumentar o potencial de inovagdo do negdcio (HITTMAR, VARMUS e LENDEL, 2014). A
estratégia € resultado de decisdes para direcionar a organizacdo em relacdo ao ambiente, a
estrutura, e 0os processos que irdo influenciar o seu desempenho (KALKAN, BOZKURT e
ARMAN, 2014)

Para Al-Ali e Teece (2013), a gestdo da inovacdo deve ser integrada com a estratégia
organizacional. A estratégia, conforme Najmaei (2014), Valadares (2002), Quinn (1992),
Porter (1986), Andrews (1980) e Chandler (1976), é de grande importancia para uma
organizacao, ja que € por meio dela que a organizacao estabelece as suas diretrizes, define os
objetivos e os planos de a¢Oes para atingir tais objetivos.

Sabendo-se que a inovacdo ndo acontece de forma espontanea, a estratégia precisa
criar um ambiente de autonomia e encorajar atitude empreendedora por meio de uma agenda
gue possa definir as expectativas e responsabilidade da empresa (NAGANO, STEFANOVITZ
e VICK, 2014).

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), além da andlise e da escolha estratégica, € preciso
haver um monitoramento estratégico, com avaliagdes, para realocar eficientemente 0s
recursos dos projetos.

Bueno e Torkimian (2018) afirmam que os indicadores de desempenho nos NITs

permitem avaliar a efetividade das acdes realizadas e contribuir na defini¢cdo ou redefinicéo
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de estratégias. E necessario considerar a adogdo de métricas, para avaliagdo das atividades e

dos projetos, uma préatica essencial para um ambiente inovador.

2.6 Indicadores de desempenho para inovacéo

Peters e Waterman (1982) concluiram em sua pesquisa que as organizagdes inovadoras
utilizam medidas e métricas para garantir que seus funciondrios invistam seu tempo naquelas
acOes e objetivos que a organizacao acredita que realmente importam para o negacio.

Zettemeyer e Houser (1997) apresentaram dois motivos principais que fazem com que
a implementacdo e o uso de métricas de desempenho de inovacdo sejam necessarios:
primeiramente as métricas auxiliam os gestores a tomar decisbes baseadas em dados e
informac@es objetivas, que auxiliam a avaliacdo dos riscos e niveis de incerteza associados
aos projetos que tangem a inovagdo. Em segundo lugar, as métricas tém influéncia no
comportamento organizacional, pois as agdes dos colaboradores séo direcionadas e alinhadas
as metas da empresa.

A medicdo de desempenho contribui para que haja maior numero de iniciativas
inovadoras eficazes, uma vez que as métricas sao indicadores claros e apontam onde as
melhorias devem estar focadas, segundo Cooper e Edgett (1996) e Hart et al. (2003).

Godener e Soderquist (2004) afirmam que a medi¢do do desempenho de qualquer
operacdo ou processo é necessaria para detectar baixos desempenhos e tomar medidas
apropriadas com a finalidade de melhorar o resultado.

Para Smith (2005) ainda que exista a objecdo de que a inovagéo seja inerentemente
impossivel de medir e quantificar, suas caracteristicas gerais nao impossibilitam a mensuracao
de dimens@es chaves de seus processos e saidas.

As instituicOes precisam avaliar suas atividades para determinar se os objetivos estdo
sendo alcangados. Uma das formas de realizar essa avaliacdo é medir o desempenho por meio
de meétricas conhecidas como Key Performance Indicators (KPI) ou Indicadores-Chave de
Desempenho (DOMINGUEZ et al., 2019).

Um principio fundamental do Manual de Oslo é que a inovagdo pode e deve ser
medida. A medicdo consistente da inovacao e o uso de dados de inovagdo em pesquisas podem
auxiliar os formuladores de politicas a entender as mudancgas econdmicas e sociais, avaliar a
contribuicdo da inovagdo para objetivos sociais e econdmicos, além de monitorar e avaliar a
eficiéncia e eficacia de suas politicas. (MANUAL DE OSLO, 2018).
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Ringel et al. (2019) afirma que um dos principais aspectos da gestdo da inovacao € a
possibilidade de medir o nivel, capacidade e desempenho das iniciativas. Bueno e Torkimian
(2018) afirmam que os indicadores de desempenho nos NITs permitem uma avaliacdo da

efetividade das ac¢des realizadas e contribuem na definicdo ou redefinicdo de estratégias.
2.7 Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestdo estratégica desenvolvido na
década de 1990 para ajustar a avaliacdo de desempenho contébil-financeiro das corporacGes
a proposta estratégica da empresa. E apresentado como o centro de um sistema gerencial com
foco estratégico capaz de trazer um excelente desempenho as organizagdes que o apliqguem
adequadamente (KAPLAN e NORTON, 1997).

Com base nos trabalhos de Kaplan e Norton (1997), pode-se dizer que por meio de
uma estrutura de objetivos, metas e vetores de desempenho, que interagem dentro de uma
I6gica de causa e efeito, o Scorecard mede o desempenho organizacional sobre quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e
crescimento.

O desempenho é medido sob a ética das quatro perspectivas, em que interagem 0s
indicadores de desempenho e as medidas de resultados (KAPLAN e NORTON, 1997). Em
sua aplicacdo, é criado um sistema de indicadores de desempenho interligados a estratégia,

como apresenta a Figura 1 a seguir:

Figura 17 — As perspectivas do BSC a partir da estratégia do negécio

Financeira

L Processos
internos
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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O BSC deve explicitar as relagdes entre os objetivos estratégicos, as medidas e vetores
de desempenho em suas perspectivas, para que possam ser gerenciadas e validadas. Assim,
ajuda os gerentes a compreenderem muitas interconexfes dentro da organizacdo. Essa
compreensdo contribui para transposi¢do de barreiras funcionais, proporcionando melhorias
no processo decisorio (KAPLAN e NORTON, 2000). Garengo (2005) afirma que o BSC

facilita a transformac&o da estratégica da empresa em um plano executavel.

2.8 Funil da Inovacao

Clark e Wheelwright (1993) desenvolveram uma ferramenta de inovagéo (Figura 2),
denominada Funil de Inovacdo, com o intuito de gerar ideias para o desenvolvimento de um
produto e/ou servico a fim de chegar ao nivel exigido pelo mercado. O Funil de Inovacéo,
inicialmente adotado por empresas de bens de consumo, representa a geracdo e o fluxo das

ideias até o desenvolvimento dos projetos aprovados.

Figura 18 — Processos de Gestdo da Inovacéo: modelo de funil
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Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993)

O funil apresenta filtros que priorizam as inovagdes a serem trabalhadas pela empresa
e fornece uma ferramenta de desenvolvimento com as seguintes caracteristicas: geracéo e
revisao de alternativas, sequéncia de decisfes criticas e natureza da decisdo. (CLARK e
WHEELWRIGHT, 1993).

Para Barbieri (2009), é necessario que as ideias ou projetos passem por um processo
de refinamento para que seja gerida e viabilizada como uma inovagdo até que esteja apta a
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gerar receitas para a organizagdo executora. Sendo uma excelente base para representar,
monitorar e gerenciar a inova¢do em um negécio (GANGULY, 1999).

Barbieri (2009) afirma que conceitualmente qualquer processo de inovacao origina-se
de uma ideia inicial que vai agregando uma série de outras ideias no decorrer do tempo,
portanto pode-se concluir que a inovagao € um processo permeado de ideias em todas as suas
etapas.

Para Baxter (2011), o funil de decisdes é uma forma de visualizar as varia¢des do risco
e incerteza, ao longo do processo de desenvolvimento do produto. E, em esséncia, um
processo de tomada de decisdes. Destaca que 0 importante € compreender que, nesse processo,
os riscos de fracasso do produto sdo progressivamente reduzidos, a medida que se tornam
hierarquizadas. Como é um processo complexo e longo, subdividi-lo em algumas etapas
facilita o controle de qualidade do desenvolvimento.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que a inovagdo é um processo, ndo um evento
isolado, e devido a isso precisa ser diferenciada como tal. Portanto compreender e gerenciar
os fatores que influenciam o desempenho do processo é fundamental para uma eficaz e
eficiente gestdo da inovacéo.

Outra proposta, seria a da BSC Designer (Figura 3) que prop6e um funil de inovagéo
que parte da geracao de ideias até o desenvolvimento do produto e constréi um sistema de
medicéo e gerenciamento de inovagdes, por meio de indicadores de desempenho, baseando-
se na premissa de que o principal desafio da inovacdo ndo é gerar ideias, mas sim dimensiona-
las e comercializa-las, pois considera que, por mais que a inovacao seja prioridade para muitas
organizacOes, ndo estéa claro como mensura-la e gerencia-la de maneira eficaz.

A partir da necessidade de resolver problemas identificados ou até de “insights”, termo
em inglés usado para se referir ao momento em que uma pessoa compreende algo de forma
stbita, ou que consegue encontrar a solucdo, geram-se ideias que serdo discutidas e decididas
quais delas serdo levadas para se realizarem experimentos, desenvolverem protétipos até se
transformem em produtos. Em cada fase apresentada no funil sdo gerados indicadores de
desempenho para monitorar a gestdo e o fluxo das inovagdes dentro da empresa. Esses

indicadores serdo trabalhados e apresentados nos resultados desta pesquisa.



19

Figura 19 — Funil de Inovacdo
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Produto

Cabe explicitar que o funil da inovacédo cria um caminho para que uma ideia se torne
uma solucdo inovadora, pois nao basta criar os programas de inovacao sem as atividades de

gestdo bem estruturadas.

2.9 Cultura Organizacional

Ahmed (1998) afirma que, sem uma cultura apropriada para suportar e estimular a
inovacdo, os esforcos serdo limitados, e que 0 sucesso da inovagdo parecia estar
correlacionado, além da cultura de inovacdo, ao desenvolvimento de estrutura e recursos
humanos necessarios para sustentar um clima de criatividade e inovagéo

Uma cultura da inovagdo s6 acontece quando ha engajamento, sem issO 0S
colaboradores n&o sairdo da zona de conforto e ndo buscardo proativamente a inovagdo. Para
Dobni (2008) o funcionario precisa estar conectado ao processo de inovacao e saber como
contribuir.

A geréncia deve encorajar os funcionarios a participar das decisdes relacionadas a
inovagdo (CHENG, CHANG e LI, 2013; ISMAIL e ADBMAIJID, 2007), suportar ideias
inovadoras, a experimentacao e o processo criativo (SKERLAVAJ, SONG e LEE, 2010). Para
Hecht e Allen (2008) a liberdade e a criatividade tendem a alimentar uma cultura voltada para
inovacao.

Existe uma interconexao e um interrelacionamento entre a cultura organizacional e a
cultura da inovagdo (SHARIFIRAD e ATAEI, 2012). Para Valencia, Valle e Jiménez (2010)
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a cultura pode realcar a inovacdo como também pode inibi-la, dependendo dos valores que
séo fortalecidos.

Para Salama (2011), a cultura de gerenciamento baseado em valores tradicionais de
obediéncia e burocracia ndo é empreendedora. Leong e Anderson (2012) acreditam que essa
cultura deve ser mudada para uma que aceite novas ideias encoraje trabalho em equipe com o
objetivo de estimular o aprendizado.

Para Mambrini et al. (2011), que investigaram praticas gerenciais que promovem uma
cultura inovadora em pequenas e médias empresas brasileiras, a inovacdo se vale de ideias
tanto de fontes internas quanto externas para ganhar competitividade apoiadas de métricas que
incentivem préticas e comportamentos desejados.

Schaeffer (2016) aponta que a cultura é o mais importante condutor da inovacao e que
cada organizacdo deve criar um ambiente para que as ideias inovadoras possam florescer, ou
seja, torna-se necessario criar uma cultura corporativa que apoie ativamente a estratégia de

inovagao da empresa, incentivando a criatividade e ideagéo.
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3 CAMINHO METODOLOGICO

Este capitulo apresenta o local de estudo, a classificacdo da pesquisa e as ferramentas

utilizadas, bem como apresenta 0 método aplicado a pesquisa.

3.1 Local de Estudo

A empresa “A”, local de estudo, foi criada em 2013 com o objetivo de promover,
desenvolver, transferir e manter tecnologias sensiveis as atividades nucleares. Para executar
seus projetos e oferecer servigos tecnoldgicos, a empresa retém, atrai e capacita recursos

humanos de alto nivel.

3.2 Classificagdo da pesquisa e ferramentas utilizadas

Este estudo se classifica como pesquisa prescritiva qualitativa. Assim, foram utilizados
neste trabalho a pesquisa bibliografica, pesquisa documental, a revisdo bibliogréfica e o uso
da ferramenta Design Thinking e do modelo Balanced Scorecard.

A abordagem do problema é qualitativa, apropriada a necessidade de compreensao das
varias situacdes acerca do objeto de estudo. Segundo Bryaman (1989 apud Miguel et al.,
2010), sdo caracteristicas da pesquisa qualitativa: énfase na interpretacdo subjetiva dos
individuos; delineamento do contexto do ambiente da pesquisa; importancia da concepg¢éo da
realidade organizacional e proximidade com o fenémeno estudado, fornecendo os elementos
necessarios para responder a questao de pesquisa.

Embora a énfase do estudo esteja voltada para a aplicacdo, a primeira etapa realizada
caracteriza-se pela revisdo de literatura quanto ao tema proposto, denominada pesquisa
bibliografica. A pesquisa bibliografica consistiu em um levantamento bibliografico dos
principais conceitos de inovagdo e sua gestdo, assim como referéncias sobre a gestdo do NIT
emuma ICT.

Além da pesquisa bibliogréfica, utilizou-se como técnica a pesquisa documental, cuja
caracteristica, segundo Marconi e Lakatos (2010), é que a fonte de coleta de dados esta restrita
a documentos, escritos ou ndo, constituindo uma fonte de pesquisa primaria. Neste trabalho,
foram utilizados, como fontes, os documentos oficiais e informagdes existentes na empresa

relativos a estrutura da empresa, regimentos, estratégia e projetos institucionais.
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A pesquisa prescritiva qualitativa objetivou obter maiores informagbes sobre o
problema em quest&o, descrevendo os passos utilizados no processo de desenvolvimento do
trabalho, por meio da metodologia Design Science Research, com o objetivo de estudar,
pesquisar, investigar e gerar conhecimento que seja aplicavel e Util para a solucdo do
problema, melhoria dos sistemas ja existentes e, ainda, criacdo de novas solugdes e/ou
artefatos (VENABLE, 2006).

3.3 Design Science Research (DSR)

Myers e Venable (2014) argumentam que, diferentemente da tradi¢do das ciéncias
naturais e sociais, que buscam a compreensao de fendBmenos no mundo, a Design Science se
apoia na tradi¢do do préprio design em que € prevalente a ideia de se desenvolver artefatos
para mudar e melhorar o mundo, muitas vezes de forma prescritiva.

Na metodologia de projeto DSR, o pesquisador estad comprometido com dois objetivos:
resolver um problema pratico em um contexto especifico por meio de um artefato e gerar novo
conhecimento cientifico.

Hevner et al. (2004) estabelecem instrucGes para o desenvolvimento de uma pesquisa
DSR com base em trés ciclos complementares: da relevancia, do rigor e do design. Segundo
0s autores, a pesquisa deve ser conduzida pelo desenvolvimento de um artefato, o problema
deve ser relevante, a solucdo deve ser aplicada no ambiente apropriado, bem como deve
contribuir para a base do conhecimento.

Com o objetivo de avaliar o ambiente e a relevancia da pesquisa foi aplicada a proposta
sugerida por Hevner (2007) e Hevner et. al (2004). O ciclo da relevancia inicia o DSR com a
apreciacdo do ambiente, que envolve as pessoas, as praticas de inovagdo existentes, a
investigacdo da organizacgéo e suas oportunidades, com o objetivo de avaliar como o artefato
otimizara o ambiente de forma eficiente e eficaz. O ciclo do rigor tem como foco conectar o
tema da pesquisa aos fundamentos do conhecimento cientifico, por meio da base do
conhecimento existente, para investigacdo aprofundada do problema. Por fim, o ciclo do

design interage com as principais atividades da pesquisa para desenvolvimento do artefato.
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Figura 20 — Aplicacéo do DSR para o desenvolvimento da pesquisa
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Para Santos (2018), a adoc¢do do método de pesquisa “Design Science” é adequada em

um projeto de pesquisa quando ha a criacdo de um artefato para a promoc¢édo de melhorias no

mundo real presente ou futuro, aplicado em contexto de coopera¢do ou ndo com os atores

envolvidos, sendo a efetividade do artefato em alcancar tais melhorias o foco do estudo.

Segundo Manson (2006) a Design Science Research envolve a gera¢do de uma ou mais

alternativas do artefato para a solucédo do problema identificado. O processo se inicia com a

compreensdo do problema e se desenvolve até a etapa de avaliagdo, resultando em conclusées

da pesquisa (Figura 4).
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Figura 21 — Ciclo das etapas da pesquisa em Design Science Research empregada na pesquisa

Compreensdo
do problema

Geracdo de

Avaliacdo ,
3 alternativas

Desenvolvimento
do artefato

Fonte: Santos (2018)

Esse ciclo pode ser realizado de forma prescritiva pelo pesquisador, a partir de sua
perspectiva sobre o problema. Por conta da abordagem prescritiva deste metodo, é necessario
que a compreensdo do problema ndo seja reducionista, requerendo uma énfase sistémica
(Santos, 2018).

Conforme Lacerda et al. (2013), enquanto problemas de pesquisa de ordem
exploratoria, descritiva ou explanatérios enfatizam o estudo de problemas, explicando o
mundo real de maneira retrospectiva, a abordagem “prescritiva” da Design Science enfatiza a
proposicdo e avaliacdo iterativa de solucdes.

Cabe destaque ao procedimento utilizado para geracdo de alternativas, o Design
Thinking. Vianna (2012) refere-se ao Design Thinking como um pensamento abdutivo. Nesse
tipo de pensamento se busca formular questionamentos através da compreensdo dos
fendmenos, ou seja, sdo formuladas perguntas a serem respondidas a partir das informacoes
coletadas durante a observacdo do universo que permeia o problema, de modo a buscar
solugdes para o problema em questao.

Segundo Brown (2009), o processo de Design Thinking gira em torno de trés fases
fundamentais: inspiracdo, ideacdo e implementacdo. Durante essas fases, 0s problemas sdo

questionados, as ideias geradas e as respostas obtidas.
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4 RESULTADOS

Neste capitulo séo apresentadas as etapas do desenvolvimento do artefato: modelo de
Regimento Interno para o NIT, de acordo com as especificidades da empresa e um framework
de indicadores de desempenho para inovacgao, com base no funil da inovacéo.

Os resultados seguem as etapas do DSR sugerida por Santos (2018), sendo a fase 1:
Compreensdo do problema, fase 2: Geragdo de alternativas, e fase 3: Desenvolvimento do

artefato. No Quadro 1 sao relacionados os procedimentos utilizados em casa fase.

Quadro 8 — Procedimentos realizados nas trés primeiras fases do DSR e suas conexdes com a

pesquisa
Compreensdo das - . .
pree Gera¢do de alternativas Desenvolvimento do
necessidades
artefato
. 7 Ty 7 - T
Consulta & empresa Definiggo dos
sobre as necessidades Elaboragdo da questdo indicadores de
relacionadas a Gestdo de pesquisa desempenho utilizando
da Inovacdo o BSC
- 4 -
Fa Y Fa T Fa Y
Entrevistas o
_ T Elaboragao do
semiestruturadas com Revisao bibliografica e e
gestores
- J - 4 - 4
Fa Y Fa Y |f’ Y
Pesquisa biblicgrafica Design Thinking | Prototipagem
- J - 4 h J
r Y
Regimento Interno &
. Framework de
el indicadores de
desempenha para o NIT
- 4
7 T
Definigao do foco da
pesquisa
- 4

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

A fase 1 se iniciou em fevereiro de 2020 com uma consulta ao Diretor-presidente da
organizacao indagando qual seria a necessidade da empresa em relacdo a gestao da inovacao.
O dirigente destacou que a principal necessidade seria estruturar o NIT, ativado em outubro
de 2019.
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Ap06s direcionamento do Diretor-presidente da organizagdo, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com as principais areas tematicas que se relacionam com o NIT
e que, em algum momento, exercem influéncia no processo de inovacéo, a saber: Assessor do
NIT, Coordenador-Geral de Negocios, Consultor Juridico, Coordenador-Geral de Governanca
e Assessorias da Gestdo do Conhecimento. As entrevistas semiestruturadas permitiram a
liberdade de expresséo do entrevistado e a manutencgéo do foco do entrevistador (GIL, 2011).
Segundo Saunders e Townsend (2016), as entrevistas sdo um método de obtencdo de dados
qualitativos e permitem ao pesquisador descobrir motivacdes, crencas, atitudes e sentimentos
subjacentes sobre um topico.

As entrevistas foram realizadas por telefone e por videoconferéncia, em decorréncia
do estado de pandemia da Covid-19. O roteiro de entrevistas foi elaborado tendo como base
0s objetivos da pesquisa e teve perguntas embasadas no 81° art. 16, da Lei 10.973/2004
(BRASIL, 2004), para o entendimento dos projetos, das atividades em execugdo, dos
relacionamentos existentes com outras instituicbes, da documentacdo disponivel, das
demandas e das principais necessidades e dificuldades enfrentadas.

Para facilitar a compreensao das competéncias contidas na Lei referenciada acima, foi

elaborado um mapa mental, conforme Figura 6.

Figura 22 — Mapa mental do 81°, art. 16, da Lei 10.973/2004.

Avaliar solictaghes ~ Invencdes Politica de Inovagio ~ Zelar
0
Prospecgio Tecnologice Aveliar ¢ classifcar os resultados
Atividades e projetos
Inteligéncia Competitiva Estudos 0 Orientar agoes de inovacéo

Transferéncia e Inovacéo
Acompanhar manutencéo dos fitulos

Niicleo de Inovagéo Propriedade Intelectual

Relacionamento com outras Tecnolégica 0 Acompanhar o processamento de pedidos

Promover e acompanhar . ..
P instituicGes

0

] Transferéncia da inovagio ~ Desenvolver estratégas
Promover proteco

Opinar nas dvulgagdes  Criagges Negociar

Acordos de Transferancia de

. L Tecnologia .
Opinar pela conveniéncia Q Cerr

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Nas entrevistas foram apresentadas as principais caracteristicas do NIT, as
perspectivas da sua atuacao e destacada a sua importancia por ser um orgdo interno que pode
impulsionar o alcance dos objetivos estratégicos da empresa. Neste primeiro momento foi
possivel conhecer a ambiente e 0s principais processos de gestdo da inovacao da organizacao.

ApOs as entrevistas, realizou-se a pesquisa bibliogréafica, buscando os principais
conceitos na literatura sobre gestdo da inovacdo, e a pesquisa documental, por meio da analise
da legislacdo vigente e dos documentos da organizacdo, como Estatuto Social, Regimento
Interno, Planejamento Estratégico e o Plano de Desenvolvimento Institucional.

O NIT da empresa “A” foi criado com as competéncias estabelecidas por lei, além da
seguinte competéncia adicional: coordenar e gerenciar 0 Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) e a Carteira de Projetos Institucionais associada.

A Lei n° 8.958/1994 (BRASIL, 1994), define por desenvolvimento institucional os
projetos que levem a melhoria mensuravel das condic¢des da ICT, para cumprimento eficiente
e eficaz de sua missdo, conforme previsto no PDI da empresa. Significa dizer que os projetos
de desenvolvimento institucional, a serem executados, necessitam, ao seu final, acrescentar
aos processos uma melhoria que possa ser mensuravel. Mais uma vez a empresa destaca a
necessidade de mensuragéo das suas atividades e projetos.

Com a analise da documentacdo, depreendeu-se que a empresa “A”, na triplice hélice,
pode atuar nas trés hélices como ICT, governo e inddstria. Como governo, é capaz de mapear
0s setores estratégicos, identificando pontos que demandem por inovacdo de processos e
produtos. Com a visdo macro das demandas e movimentos do setor econdmico, a empresa
pode priorizar os recursos de financiamento e de alocacé@o de recursos humanos nos projetos
de pesquisa que entender como necessarios, dentro dos limites legais estabelecidos para a
composicao de seu quadro de pessoal.

Considerando que atua no setor nuclear, que é conduzido por setores governamentais
e por desenvolvimento autbnomo de tecnologia, a importancia da empresa como ente
organizador e orientador dos esfor¢os ganha destaque, uma vez que o desenvolvimento do
setor depende das escolhas governamentais de como e onde alocar os recursos e esforgos.

Como industria, relaciona-se com o setor produtivo, explorando diretamente,
identificando as necessidades e buscando continuamente solucdes nucleares para
consolidacdo dessa inddstria no Pais. Enquanto, nesse contexto, cabe ao Governo o

direcionamento estratégico.
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Ap6s compreender o contexto das necessidades da organizacao, definiu-se qual seria
o foco da pesquisa: necessidade de estruturagdo do NIT, por meio de um regimento interno
que normatiza suas atividades, em conformidade com a Politica de inovacdo, ja em elaboracao
pela empresa, e 0 estabelecimento dos indicadores de desempenho para monitoramento e
mensuragdo dos resultados do NIT.

Na fase 2 foi definida a questdo de pesquisa e realizada a revisdo bibliogréafica
direcionada para definicdo dos indicadores de desempenho, com foco nas ferramentas
existentes, e na busca de modelos de Regimentos Internos para o NIT. Na sequéncia, aplicou-
se a ferramenta Design Thinking, com base nos pilares empatia, colaboragédo e
experimentacgdo, em que se buscou a idealizagdo dos caminhos e solugBes que nortearam o
desenvolvimento dos indicadores de desempenho para cada perspectiva e a elaboracdo da
minuta do Regimento Interno.

O DT seguiu 3 etapas: inspiracdo, ideacdo e implementacdo. Na fase de inspiracéo
foram realizadas reuniGes junto a Comissdo Técnica Consultiva, em que foram apresentadas
as principais atividades a serem desenvolvidas pelo NIT, segregadas nos seguintes assuntos,
a saber: a) Mensuracdo das melhorias decorrentes dos projetos; b) Concessdo de bolsas; c)
Inventor independente; d) Parceiras Estratégicas; e) Transferéncia de Tecnologias; f) Criacao
dos Indicadores de Inovacdo; g) Criacdo dos Indicadores de Desenvolvimento Institucional,
h) Escala de Maturidade em Inovacdo; e i) Avaliacdo do Sistema de Gestdo de Inovacéo e
Desenvolvimento Institucional (SGIDI). Destacam-se os itens a, f, g e i, em que sdo
ressaltadas acdes de mensuracao e avaliacdo, que sdo implantadas por meio de indicadores de
desempenho.

Na sequéncia, apresenta-se o SGIDI proposto pela empresa, conforme Figura 7:
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Figura 23 — Organograma com base no SGIDI proposto

Diretoria Executiva
Diretoria Técnica
Nicleo de Inovacio Setores
Tecnologica Organizacionais
Comissio Técnica l
Consultiva
Assessoria de Asszessoria de
Desenvolvimento Propriedade
Institucional Intelectual

Fonte: Elaborado pela autora (2021).

Na etapa ideacdo, realizou-se a técnica brainstorming, atividade desenvolvida para
explorar a potencialidade criativa dos individuos por meio do compartilhamento espontaneo
de ideias, em busca de indicadores de desempenho para cada uma das cinco perspectivas da
gestdo da inovacao.

Durante a execucdo do ciclo de Design Thinking, diversas ferramentas podem ser
utilizadas pelos pesquisadores para se aprofundarem no problema em questdo. Neste trabalho,
utilizou-se 0 modelo do Balanced Scorecard para desenvolvimento do objetivo da pesquisa e
atribuicdo dos indicadores de desempenho para inovagéo.

Na fase da implementacéo, realizou-se a prototipagem dos instrumentos, que segundo
Viana (2012), consiste em transferir as ideias do &mbito conceitual para a realidade. A Figura

8 apresenta as fases do DT descritas acima e 0s procedimentos realizados.



Figura 24 — Procedimentos utilizados em cada fase do DT
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a prototipagem
Regimento e do
framework

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

O protétipo de Regimento Interno para o NIT foi elaborado com base nas
caracteristicas e peculiaridades da empresa, consolidando as principais referéncias da base do
conhecimento criada, com o prop6sito de consolidar a sua estruturacdo, organizacdo
administrativa e relacionamento com os 6rgaos internos. O protétipo foi encaminhado por e-
mail aos integrantes do NIT que apresentaram sugestfes. As sugestbes foram discutidas,
apreciadas e consolidadas.

Por fim, a fase 3 da pesquisa se efetivou com a criacdo do framework dos indicadores
de desempenho, com base no funil da inovacdo, e do Regimento Interno para o NIT, que
estabeleceu as principais atividades do NIT no ambito da empresa e suas interagdes com 0s

setores organizacionais.

4.1. Regimento Interno parao NIT

O Regimento Interno é um importante instrumento para a consolidagdo da gestdo do
0rgdo, de modo a regulamentar como se dard o seu funcionamento, detalhando os niveis
hierarquicos, as competéncias e 0s relacionamentos, visando ao cumprimento de sua fungéo
publica regularmente instituida (BRASIL, 2015).

O Regimento interno do NIT proposto para a empresa foi elaborado com base na
interacdo das principais areas da empresa, considerando as atividades, projetos e recursos
atuais disponiveis.

O NIT sera conduzido por um Encarregado, conforme definido pelo Diretor Técnico,
e para desempenho de suas atribuicdes teré a sua disposicdo a Assessoria de Desenvolvimento
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Institucional, a Assessoria de Propriedade Intelectual e o apoio da Comissdo Técnica

Consultiva.

Em funcao de suas atribui¢des, o NIT devera desempenhar as seguintes atividades:

Articulacdo — interacdo sistematica e continua com outros 6rgdos e empresas
de forma a criar uma rede de instituices para promover a inovacgdo € o
desenvolvimento tecnoldgico;

Prospeccdo — acOes para identificar oportunidades de projetos relacionados a
inovacdo e ao desenvolvimento tecnoldgico a serem realizados em conjunto
com empresas e institui¢oes;

Inovagdo — implantar ou aprimorar mecanismos para estimular a criatividade,
com vistas a geracao de inovacdes;

Negdcios — a partir da articulacdo e das prospeccdes realizadas, gerar negocios
para a instituicao;

Gerenciamento — acompanhamento e administracdo dos processos (contratos e
projetos), mencionados no PDI, relacionados a inovacéo e ao desenvolvimento
tecnoldgico; e

Controle de Propriedade Intelectual — acompanhar o processamento dos
pedidos de patente, seu registro, e a manutenc¢do dos titulos de propriedade

intelectual.

As atividades de Articulacdo, Prospeccdo e Negdcios serdo, inicialmente,

desempenhadas pelos elementos organizacionais previstos no Regimento Interno da empresa

que tenham atribuicGes semelhantes, em apoio ao NIT.

4.2 Indicadores de desempenho para inovagao

Tendo como ponto de partida o funil da inovagdo do BSC Designer (2021) e

considerando a revisao bibliografica, a importancia do ambiente e da cultura organizacional

para promocéo da inovacdo, e definindo-se como estratégia central a Estruturagdo do NIT, foi

adicionada a perspectiva “ambiente favoravel” as quatro perspectivas do BSC.

Com isso, os indicadores de desempenho para inovacgéo, trabalhados nesta pesquisa,

foram definidos e segregados em cinco perspectivas para a gestdo da inovagdo, conforme

demonstrado na Figura 9.
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Figura 25 — Definicéo das cinco perspectivas da gestdo da inovacéao para definicéo dos indicadores
de desempenho.

Financeira

Processos
internos

Aprendizagem e Ambiente
crescimento Favoravel

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Na sequéncia, séo apresentados na Figura 10 os principais questionamentos, que
fomentaram as discussbes do brainstorming, atividade criativa desenvolvida com o0s
participantes da pesquisa para promover o compartilhamento espontaneo de ideias, em busca
de indicadores de desempenho para cada uma das cinco perspectivas, dando inicio a
prototipagem do framework de indicadores de desempenho para inovagéo relacionados pelas
etapas do funil da inovagéo.



Figura 26 — Prot6tipo do Framework com as questdes levantadas para desenvolvimento dos indicadores de desempenho para inovagao
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Em seguida, foram relacionados os indicadores de desempenho para cada perspectiva. Na
sequéncia, os indicadores foram organizados e apresentados no framework, de modo a
identificar as relacdes com as etapas do funil da inovacéo.

Na empresa “A”, que esta implementando a sua gestdo da inovagao, serdo focados esforcos
na primeira etapa do funil, a etapa de captacdo de ideias, e os indicadores de desempenho
monitorados serdo os trés elencados para essa fase.

A maior parte dos indicadores de desempenho foram relacionados a fase de implementacao
do produto, pois nesta fase o processo da gestdo da inovacao esta mais maduro e 0 mapeamento
dos indicadores de desempenho mais efetivo e consistente. Porém, de acordo com a estratégia
gerencial, esses indicadores podem ser monitorados em fases anteriores. Apenas elencou-se na
fase do produto, por conta da necessidade de, ao final do processo, manter esse
acompanhamento sistematico dos indicadores de desempenhos, que envolvem as diversas
competéncias do NIT e as cinco perspectivas da gestdo da inovagao.

Cabe destacar que os indicadores de Aprendizagem e Crescimento ndo foram expressos no
framework, por estarem relacionados ao desenvolvimento do conhecimento necessario para que
a organizacao alcance a estratégia e, dessa forma, esses indicadores permeiam todas as fases do
processo decisorio estabelecido no funil da inovagdo, bem como sdo os indutores para criacdo
do ambiente e da cultura propicia a inovacao.

O prototipo do framework, apresentado abaixo (Figura 11), é uma representacdo estatica
das conexdes entre as etapas do funil e seus indicadores de modo que possa ser rapidamente

compreendido pela organizacao e seus stakeholders.



Figura 271 — Prot6tipo do Framework dos indicadores de desempenho para inovacao relacionados pelas etapas do funil da inovagéo
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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4.3 Validagdo da Pesquisa

Na fase de validacdo, utilizou-se da técnica denominada grupo focal. Morgan
(1997) define grupos focais como uma técnica de pesquisa qualitativa, derivada das entrevistas
grupais, que coletam informacdes por meio das interagdes grupais. Segundo Morgan, a marca
registrada do grupo focal é a utilizacdo explicita da interacdo grupal, apresentando como
principal vantagem a oportunidade de observar a interacdo em relacdo ao um tema em um
periodo de tempo limitado.

A reunido de validagdo por meio do grupo focal ocorreu na sede da empresa com dois
grupos. Os participantes do grupo focal foram selecionados de modo intencional com areas que
se relacionardo com o instrumento proposto. O primeiro foi composto de trés membros: o
Assessor da Coordenadoria de Gestdo de Riscos, a Supervisora de Implantacdo de Projetos de
Gestdo do Conhecimento e a Supervisora de Integracdo do Programa de Gestdo do
Conhecimento, ambas lotadas na Geréncia de Gestdo do Conhecimento.

O segundo grupo era composto de quatro participantes: Encarregado do NIT, Assistente
Técnico do NIT, Assessor da Garantia da Qualidade e Assistente Técnico da Coordenadoria-
Geral de Negdcios.

Para os dois grupos foi realizada uma apresentacdo sobre os principais fundamentos,
objetivo, desenvolvimento e os resultados da pesquisa. Em seguida, focou-se no framework
proposto para 0 processo de gestdo da inovacdo e os indicadores elencados em cada fase do
funil. Os participantes apresentaram suas experiéncias e a percepc¢do sobre a importancia do
framework para a empresa.

Na sequéncia, apos consideracdes do Grupo Focal, consolidou-se o framework de
indicadores de desempenho para inovacdo (Figura 12), relacionados pelas etapas do funil da
inovacdo, destacando o Indicador-Chave de Desempenho e a alcada decisoria durante o

processo inventivo.
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Figura 12 — Framework dos indicadores de desempenho para inovagéo relacionados pelas etapas do funil da inovacdo
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Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Ao final das duas sessbes foi aplicado um questionario eletrnico, para medir a
percepcdo dos participantes do grupo focal sobre a aplicacdo do framework na organizacao,
com trés perguntas para cada uma das perspectivas, e uma nota de um a cinco foi atribuida,
sendo um para discordo totalmente e cinco para concordo totalmente, de modo a formalizar e
quantificar a validag&o do instrumento proposto.

Para a analise da amostra selecionada para a pesquisa recorreu-se aos procedimentos da
estatistica descritiva (média e desvio-padrdo). O desvio-padrao ¢ um “indicador que mostra a
diferenca da média de cada valor em um dado
conjunto” (TAKAHASHI, 2009). Ele parte de 0 (indicagdo que ndo houve variagdo nenhuma
nas  respostas de cada um) e, quanto mais alto  seu  valor,
mais respostas distantes da média houve. Desse modo podemos usar o desvio-padrdo como um
indicador da convergéncia ou divergéncia das respostas dadas.

Considerando as quinze perguntas do questionario foi possivel calcular a nota média
(29,1), o desvio-padrdo (0,74) das respostas e representar as notas meédias atribuidas pelos

participantes para cada perspectiva, conforme representa a Figura 13 abaixo:

Figura 13 — Nota média obtida no questionario por perspectiva
Nota média
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)

A seguir (Figura 14) sdo apresentadas as perguntas aplicadas no questionario e o

resultado para cada perspectiva:



Figura 14 — Perguntas aplicadas no questionario de validag&o e o resultado obtido
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Fonte: Elaborado pela autora (2022)
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5 CONCLUSAO

Este trabalho apresenta uma solucéo, por meio de uma pesquisa prescritiva qualitativa,
para a necessidade evidenciada por uma empresa na area nuclear, de estruturar o NIT, 6rgédo
interno que favorece o alcance dos objetivos estratégicos na organizagdo. O instrumento
proposto apresenta um processo decisorio para gestdo da inovacdo do NIT de acordo com a
fundamentacdo teorica.

Os conceitos buscados na literatura foram fundamentais para dar suporte a pesquisa
empirica e sobretudo, a inovacdo, o sistema de inovacdo, o funil da inovacdo e indicadores de
desempenho permitiram criar a base do conhecimento para desenvolver o ciclo da pesquisa,
apresentar os indicadores de desempenho e relaciona-los ao funil da inovacdo, de modo a
estabelecer o processo de gestdo para a inovagdo e monitoramento das atividades do Ndcleo.

As entrevistas semiestruturadas e a pesquisa documental foram determinantes para
compreender o0 ambiente, as oportunidades de melhoria, 0 contexto e 0s processos existentes na
empresa, e assim, contribuiu para o foco da pesquisa e o seu artefato produzido.

Notou-se que em decorréncia da Covid-19, maiores interacfes colaborativas restaram
prejudicadas, porém, a metodologia DSR embasou a natureza prescritiva da pesquisa e forneceu
0 caminho para apresentar a solu¢do a empresa.

O Design Thinking auxiliou no entendimento do problema apresentado pela empresa,
criando condicBes para geracdo de alternativas e desenvolvimento do artefato. Levar em
consideracdo as necessidades da organizacdo e do NIT, na proposicdo dos indicadores de
desempenho e Regimento Interno, foi importante para praticar os principios da empatia,
colaboracéo e experimentacao.

O BSC permitiu fomentar a discussao, sendo base para delinear as cinco perspectivas
trabalhadas para a gestéo da inovagdo. No decorrer da pesquisa, constatou-se que a atuacéo do
NIT é necessaria no sentido de favorecer a criagdo de um ambiente favoravel para promover a
cultura da inovagao. Por isso, foi incluida a perspectiva “ambiente favoravel” como mecanismo
norteador dessa competéncia para o NIT.

O brainstorming auxiliou no processo de defini¢do dos indicadores de desempenho para
cada perspectiva. Os indicadores propostos auxiliam constantemente a compreensao das
competéncias do NIT e suas principais atividades, tornando-se significativos para a elaboracéo

da sua estrutura.
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Por conseguinte, o framework estabeleceu a relacéo dos indicadores de inovagdo com o
funil da inovagéo, direcionando o esfor¢o do NIT de forma multidimensional e estabelecendo
um processo consistente para a implementacdo da gestdo da inovacao na empresa.

O questionario aplicado para validacdo dos artefatos da pesquisa, por meio da técnica
de grupo focal, com participantes de diferentes areas tematicas que se relacionam com o NIT,
permitiu mensurar a percepcao da aplicacdo dos artefatos na empresa, bem como 0s aspectos
sobre a gestdo da inovacao que necessitam maiores ajustes.

Entende-se que com a aplicacdo do framework e do Regimento Interno na rotina de
trabalho da gestdo da inovacdo da empresa, vai se exigir, ao longo do tempo, adaptacdes e
melhorias conforme a evolugdo da maturidade do 6rgéo.

A contribuicdo desta pesquisa para a estruturacdo do NIT esta evidenciada na visdo
sistematica que o framework apresenta sobre o processo da gestdo da inovagdo, com base no
funil da inovacao e nos indicadores de desempenho relacionados, que auxiliam na defini¢do das
suas principais atividades legais, no acompanhamento dos projetos de inovacéo e na promogéo
da cultura da inovacéo, para que a empresa possa se desenvolver cada vez mais, garantindo a
sua sustentabilidade.

No que tange a contribuigdo para sua organiza¢do administrativa, foi evidenciada por
meio do Regimento Interno. O Regimento Interno proposto foi elaborado com base na interacéo
das principais areas da empresa, considerando as atividades, projetos e recursos atuais
disponiveis na empresa, e hormatizou temas importantes para atuacdo do NIT como atividades
de prestacdo de contas, propriedade intelectual, transferéncia de tecnologia, relacdo com
inventor independente, entre outras.

Como etapa seguinte, sugere-se a integracdo com o banco de ideias da empresa, em
desenvolvimento, bem como envolvimento das diversas areas que se relacionam com 0s
processos de inovacgao.

Para trabalhos futuros, aplicar ao funil da inovagdo proposto nesta pesquisa a escala
TRL/MRL, do inglés, Technology Readiness Levels e Manufacturing Readiness Levels),
utilizada para avaliar tecnicamente uma tecnologia e enquadra-la em niveis de maturidade
tecnoldgica, de modo a permitir a avaliacdo do estdgio de desenvolvimento dos projetos do

Plano de Negocios da empresa.
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ANEXO 1
DETALHAMENTO DO PRODUTO (CAPEYS)

RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO
Organizacao
Centro Estadual de Educacéo Tecnoldgica Paula Souza (CEETEPS)

PPG
Mestrado Profissional em Gestéo e Tecnologia em Sistemas Produtivos

Autores
Aluno: Claudia Sbragia Mazzo
Professor Orientador: Rosinei Batista Ribeiro

Dissertacéo vinculada
Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica e Indicadores de Desempenho para Inovagdo em uma Empresa
do Setor Nuclear.

Data da defesa
28/06/2022

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no ambito do PPG
Mestrado Profissional em Gestdo e Tecnologias em Sistemas Produtivos.

A producao técnica € constituida pelo préprio produto?

(x) Sim

() Né&o. Qual o grau contribuicéo diretamente aplicada ao produto:
() Excepcional; () Incremental; () Residual

Descric¢éo do produto e finalidade
Solugdo para estruturacdo da gestdo da inovacdo do NIT numa empresa da area nuclear.

Apresenta um processo decisorio, suportado pelo funil da inovagdo, com base em cinco
perspectivas para inovacao. Para cada perspectiva relacionou-se indicadores de desempenho,
gue auxiliardo no monitoramento das metas e na compreensdo das competéncias do NIT.

Avancos tecnoldgicos / grau de novidade

() Producéo com alto teor inovativo: Desenvolvimento com base em conhecimento inédito;
(x) Produgdo com médio teor inovativo: Combinacgdo de conhecimentos pré-estabelecidos;
() Producéo com baixo teor inovativo: Adaptacdo de conhecimento existente;

() Producéo sem inovacdo aparente: Producéo técnica.

Conexao com a Pesquisa

PPG: Mestrado Profissional em Gestéo e Tecnologia em Sistemas Produtivos
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Projeto de pesquisa vinculado a producéo: Gestdo e Desenvolvimento de Inovagdo Tecnoldgica
Linha de pesquisa vinculada a producdo: Sistemas Organizacionais

() Projeto isolado, sem vinculo com o PPG

Conexdo com a producdo cientifica

a)Titulo: Proposta de KPI's para estruturacdo do Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica de uma
empresa na area nuclear usando as perspectivas do BSC

Evento: XLI Encontro Nacional de Engenharia de Producao “Contribui¢cdes da Engenharia de
Producdo para a Gestdo de Operagdes Energéticas Sustentaveis”, Foz do Igagu/Parana, no
periodo de 18 a 21/10/2021, ISSN: 2594-9713

Anais: ENEGEP 2021: http://dx.doi.org/10.14488/ENEGEP2021_TN_STO_359 1854 42210
Situacéo atual da Producéo:

Coparticipante:

Nome da Empresa/Organizacao objeto da pesquisa:

Endereco:
Cidade: Estado:

Contato na Empresa/Organizacdo objeto da pesquisa:

Nome:
Cargo: e-mail: Tel ()

Aplicabilidade da Producéo Tecnoldgica

Descricdo da Abrangéncia realizada: Utilizando a pesquisa prescritiva qualitativa, descreveu-
se a metodologia para criar uma proposta de estruturacédo e indicadores de desempenho para o
Nucleo de Inovacdo Tecnologica (NIT) em uma empresa da area nuclear, em que se foram

utilizadas a ferramenta Design Thinking e o modelo Balanced Scorecard (BSC).

Descricdo da Abrangéncia potencial: Replicar os artefatos, gerados pela pesquisa, em outras
empresas que possuem a problematica de estruturacdo do NIT, érgéo interno responsavel por

implementar e promover a gestéo da inovagéo.

Descricdo da Replicabilidade: Esse relatorio € uma proposicao de artefatos para a estruturacéo
do NIT, com um caminho estruturado para replicacdo, e que também podem ser ajustados de

acordo com as caracteristicas proprias da organizago.

Documentos Anexados (em PDF)

() Declaracdo emitida pela Empresa/Organizacédo objeto da pesquisa.



