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Resumo

A intervencdo em um fenébmeno como um Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) é algo
complexo, principalmente em economias em desenvolvimento. Estudos discutem a auséncia de
conceitos, instrumentos e acdes praticas que permitam atuar no aprimoramento continuo desses
sistemas. As Instituicdes de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (ICTs) possuem um papel
especial na melhoria do SNI. A sua atuacdo impacta diretamente o processo de transferéncia de
tecnologia, elas tém o papel de conectar a pesquisa cientifica, saberes gerados e as necessidades
ou oportunidades da inddstria. Uma forma de melhorar um SNI seria atuar diretamente na
melhoria operacional e ampliacéo das capacidades na prestacao de servicos por parte das ICTs.
As literaturas de Gestdo Tecnoldgica, Desenvolvimento de Produtos e Desenvolvimento de
Tecnologias apontam a estruturacdo de processos de negdcio como uma ferramenta para o
diagnostico e melhoria operacional. Mas, os modelos de processos propostos foram criados para
organizagOes que introduzem novos produtos. Este artigo descreve um conjunto de processos
de negdcios, voltados para ICTs e especialmente desenhados para aprimorar a capacidade de
transferéncia destes atores. A proposta foi elaborada considerando especialmente o caso do SNI
brasileiro. O método empregado foi a revisdo bibliogréfica e uma pesquisa-acdo. Como
resultados, sdo apresentados quatro processos de negdcio: 1) Geracdo de Competéncias
Tecnologicas; 2) Desenvolvimento de oportunidades de negdcio; 3) Gestdo de projetos; 4)
Comunicacdo. A principal contribuicdo é a discussdo sobre 0s processos de negdcio e aspectos
que impactam a evolugdo e desenvolvimento de instrumentos praticos voltados para o
aprimoramento de uma rede de inovagéo, no SNI brasileiro.

Palavras chave: Sistemas Nacionais de Inovacdo, Instituicbes de Pesquisa, inovagéo,
processos de negacio.
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1. Introdugéo

A auséncia de conceitos, instrumentos e acles praticas que permitam atuar no
aprimoramento continuo dos Sistemas Nacionais de Inovacao (SNI) foi discutida por Lundvall
(2002). Estudos sobre a teoria de SNI apontam que a intervencgdo pratica em tal fenémeno é
algo complexo, principalmente em economias em desenvolvimento.

As Instituicbes de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (ICTs) representam importante
papel no cenario de inovacgao de um pais e sua evolugdo depende de uma série de competéncias
técnicas e organizacionais. O Manual de Oslo (2006) destaca que sdo, também, as instituicdes
de ciéncia e tecnologia que sustentam a inovagdo comercial, fornecendo-a conhecimento
cientifico. Elas atuam, geralmente, na fase pré-competitiva do processo de inovacéo, fazem a
intermediacdo do desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias para a aplicagédo no
desenvolvimento de novos produtos e tecnologias (no mercado).

Uma forma de melhorar um SNI seria, portanto, atuando diretamente na melhoria
operacional e ampliacdo das capacidades na prestacdo de servicos por parte das ICTs. A sintese
da literatura permitiu identificar que os SNI poderiam ser aprimorados fornecendo as ICTs
capacidade para: 1) planejar estratégias tecnologicas; 2) planejar negocio compativeis e que
sustentem suas acdes; 3) gerenciar seu portfolio de ideias (demandas) e seus projetos; 4)
estabelecer processos de negdcio que possibilitem a melhoria da operacédo; 5) desenvolver suas
competéncias constantemente.

Embora haja diversos modelos propostos para gestdo da inovacao na literatura, observa-
se que ndo ha um conjunto formal de processos de negdcios voltados especificamente para esse
tipo de instituicdo e que considere todos 0s aspectos citados em um tnico modelo. Os modelos
existentes apontam a estruturacdo de processos de negdcio como uma ferramenta para o
diagnostico e melhoria operacional, mas, voltam-se para o problema das empresas que
introduzem a inovagao em seus produtos e ndo para 0s atores que atuam na fase pré-competitiva.

Propbe-se um modelo de processos de negdcios que serve de orientacdo para as
Instituicdes de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica, pertencentes a uma rede de inovacao. Este
artigo descreve este conjunto de processos de negocios, especialmente desenhados para
aprimorar a capacidade de transferéncia destes atores. A proposta foi elaborada para adequar-
se especialmente ao caso do SNI brasileiro, por meio de uma revisdo bibliografica e uma
pesquisa-acao. A principal contribuicdo é a discussao sobre os processos de negdcio e aspectos
gue impactam a evolucdo e desenvolvimento de instrumentos praticos voltados para o
aprimoramento da rede de inovagio da EMBRAPIIL,

Este documento estd organizado em cinco se¢des. Apds a Introducdo e revisdo
bibliografica, na secdo 3 contextualiza-se o caso estudado e descreve-se 0 modelo proposto e
sua analise na secdo 4. A secdo 5 apresenta as conclusdes da equipe de pesquisa.

2. Revisdo bibliografica

2.1. Rede de inovacéo e processos de negdcio

Diversos sdo os atores de um Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) e seus modelos de
atuacdo e de relacionamento sdo bastante distintos entre os paises e regides. A OCDE (2009)
cita que alguns principios devem ser aplicados pelos atores que atuam com inovacéo, tais como:
buscar e combinar conhecimentos de maneira global, integrar-se a redes colaborativas e formar
parcerias, atender as necessidades em paises em desenvolvimento (OCDE, 2009).

L EMBRAPII — Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagdo Industrial (www.embrapii.org.br)
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A intervencdo em um fendmeno como um Sistema Nacional de Inovacéo, porém, € algo
complexo, principalmente em economias em desenvolvimento, entre as quais o Brasil se
enquadra. Segundo Viotti (2002), ha diferencas significativas entre os processos de mudanca
técnica destes paises, em comparagdo com os paises desenvolvidos. Além disso, Lundvall et. al
(2002) apontam uma auséncia de conceitos, instrumentos e acdes praticas que permitam atuar
no aprimoramento continuo dos SNIs. Nelson (2006) afirma que muitas atividades econémicas
envolvem multiplos atores, e requerem algum tipo de coordenacdo e/ou mecanismo para
assegurar o trabalho que precisa ser desenvolvido.

No caso do Brasil, recentemente, Liu et al (2014), ao estudar a perspectiva de eficiéncia
nos sistemas de inovagdo, apontaram o pais dentro de um grupo de paises emergentes que se
caracteriza por uma forte énfase no processo de producéo de conhecimento, juntamente a India,
México, Tailandia e Maléasia. Os autores destacaram a capacidade do grupo em gerenciar 0s
gastos com P&D para manter um nivel razoavel de produtividade na industria e em servicos.
Segundos os autores, apesar de fortes na producdo de conhecimento, esses paises ndo
demonstram a mesma forca na aplicacdo e obtencdo de beneficio comercial.

Oliveira e Telles, 2008, baseados em experiéncia prévia, afirmaram que ainda faltam
modelos aprimorados capazes de potencializar o resultado das diversas fontes de financiamento
que vem sendo aportadas pelo governo brasileiro, nos tltimos anos, visando a melhoria desses
modelos. Os autores ressaltaram que é necessario que as instituicdes sejam reconhecidas por
suas competéncias técnicas na area de gestdo de projetos e ser altamente eficiente na sua
administracao.

O problema, portanto, seria 0 de como estabelecer e difundir um modelo operacional
que oriente as atividades de instituicdes pertencentes a uma rede de inovacdo, situada em um
pais como o Brasil. Embora alguns resultados de P&D no pais tenham apresentado
consideraveis melhoras, as instituicGes de pesquisa que atuam com outros atores, como as
empresas, precisam se organizar de forma proativa, clara e consciente para a melhoria de todo
0 grupo.

Pich et al. (2002) e Rice et al.(2008) argumentam que em ambientes que promovem
avancos tecnoldgicos sdo necessarios novos modelos, ferramentas e técnicas de gestdo. Para
melhorar o SNI e ajudar na competitividade do pais, as ICTs precisam estar preparadas para
atender demandas empresarias e, também estar a frente de seu mercado, fornecendo
conhecimento para delinear as rotas tecnologias das empresas brasileiras. Elas precisam se
organizar sistematicamente para melhorar sua administracdo. Assim como destacado por Levén
et al. (2014), deve haver um mecanismo, comum aos envolvidos na rede, que possa estabelecer,
estimular e desdobrar os processos em uma rede de inovacéo.

Explorando o universo das empresas, por exemplo, é comum o uso de abordagens de
processos de negdcio para gerir suas atividades. Muitas utilizam-se das abordagens de
gerenciamento de processos?, que representam modelos de “préticas” e possibilitam aos atores
internos e externos uma visdo end-to-end e ndo ac¢des isoladas. Se, o proposito de qualquer
processo é transformar uma entrada (energia, informacao, materiais ou clientes) em uma ou
mais saidas, com maior valor econdémico e social (Baldam et al., 2014), entdo ha um universo
a ser transformado em Institui¢fes de Pesquisa Cientifica e Tecnologica.

Baldam et al. (2014) afirmam que o gerenciamento de processos, embora nem sempre
consciente, explicito ou documentado, faz parte do capital estrutural de uma organizacgdo e em
geral possibilita: 1) Visdo sisttmica e ndo pontual; 2) Melhoria de servico ao cliente; 3)

2 0 BPM (Business Process Management), por exemplo, é uma abordagem disciplinada, entre outros aspectos
para identificar, desenhar, executar, documentar, implantar, medir, monitorar, controlar e melhorar processos de
neg6cios com objetivo de alcancar resultados consistentes e alinhados com a estratégia da organizacdo (Baldam
et al. 2014).
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Gerenciamento de atividades; 4) Integracdo de sistemas desconectados; 5) Eliminacdo de
esforcos em duplicidade; 6) Reducdo do lead time de processos; 7) Reducdo de custos; 8)
Identificacdo automatico de problemas/ excecdes.

A abordagem de processos poderia ser utilizada para melhorar a administracdo das ICTs
que atuam em rede no Brasil, assim como ja feito por empresas que desenvolvem produtos e
tecnologias. Seria interessante inicialmente, considerar o desenvolvimento de um framework?®
que pudesse representar 0s principais processos de negocio, suas entradas e saidas. Um
framework voltado para apoiar as ICTs na transferéncia de tecnologia, englobando assuntos
relacionados a Gestdo da Inovacdo, Planejamento de Tecnologia, Prospeccdo de Mercado e
Gestdo de Projetos. O desafio € como combinar os diferentes modelos de processos de inovacéo,
desenvolvidos no contexto de organizacGes empresariais, para este propésito. Os modelos séo
apresentados na sec¢do a seguir.

2.2. Modelos de processos de inovacao, desenvolvimento tecnoldgico e de produtos

O ciclo completo da inovagdo compreende as etapas: desenvolvimento da tecnologia,
conhecimento e know-how; desenvolvimento de um produto, uma oferta de valor que faz uso
da tecnologia ou de processo de desenvolvimento ou modelo de negdcio também inovador.

Entre os modelos apresentados na literatura, existem modelos especificos para a gestao
de processo de desenvolvimento de tecnologia (PDT), outros de produto (PDP) e outros que
trazem referéncias para o processo como um todo. O Quadro 1 a seguir apresenta o0s estudos
considerados para o desenvolvimento da proposta.

Analisando os propdsitos dos modelos apresentados por estes autores, conclui-se que 0s
modelos de PDP e PDT apresentam as seguintes caracteristicas: 1) recomendam a acdo de
inteligéncia competitiva; 2) recomendam a acdo de inteligéncia de mercado; 3) recomendam a
existéncia de uma fase de planejamento de longo prazo da tecnologia considerado a prospecgédo
de mercado; 4) recomendam praticas para gestdo de portfolios e de projetos; 5) descrevem
processos de negdcio e requisitos minimos a serem atendidos por seus clientes; 6) orientam o
planejamento e gestdo de melhorias nas organizacfes; 7) orientam o desenvolvimento de
competéncias (organizacionais e tecnolégicas); 8) tem conhecimentos que servem de base para
0 uso e aplicacdo em processos bem determinados. A seguir serdo apresentados 0s comentarios
mais relevantes para a pesquisa.

Alguns dos modelos classificados na terceira categoria, mais generalistas foram
desenvolvidos com um enfoque mais especifico dentro do processo de inovacdo. Um exemplo
é o foco no desenvolvimento da ideia inovadora, Hansen e Birkinshaw (2007). Shenhar (2001)
e PMBoK sdo modelos para aprimorar a gestdo de projetos que podem ser utilizados nessas
organizacOes. Esses modelos mais especificos ndo trazem detalhes das outras areas do processo
de inovacéo.

3 Framework ou quadro referencial — colecdo de elementos reunidos para algum propésito (VERNADAT, 1996,
p.32).
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Quadro 1 — Modelos de processos de inovacao (elaborado pela autora)

Tipo Estudos considerados | Defini¢des e/ou propdsitos sintetizados
no trabalho

Processos Sheasley (2000), Clark | Um conjunto de atividades de conversédo de ideias
de e Wheelwright (1993), | em conhecimento e artefatos tangiveis que
Desenvolvi | Clausing (1993), | estabelecam as condicGes necessarias para 0
mento de Cooper (2006), | desenvolvimento de produtos ou  servigos
Tecnologia | Creveling et al. | (CAETANO, 2010).

(PDT) (2003), Schulz et al. | Utilizam-se da adogdo de modelos de referéncia, isto

(2000), entre outros. | é, padrdes de praticas gerenciais gque possam
auxiliar empresas a organizar seu esforgo no
desenvolvimento de tecnologias.

Processos Pugh (1978), Clark e | Um conjunto de atividades que transformam dados

de Wheelwright  (1993), | sobre oportunidades de mercado e possibilidades
Desenvolvi | Cooper (1993), | técnicas em bens e informacdes para a fabricagdo de
mento de Clausing (1993), | um produto comercial (Clark e Fujimoto,1991).

Produtos Ulrich e Eppinger | Requerem uma gestao eficiente que contemple tanto
(PDP) (1995), Baxter (1998), | a voz do consumidor — necessidades do mercado,

Rozenfeld et al. | quanto a voz da tecnologia — capacidade produtiva
(2006), entre outros. | da organizacao.

Outros Davenport (1993), Em geral, discutem processos, praticas e requisitos
(cadeias de | Hansen e Birkinshow | para o sucesso da inovagao, considerando diferentes
inovacao, (2007), Salerno | atores, enfoques e areas de aplicacéo.

aplicagbes | (2015), CMMI-DEV,
distintas) PMBOK, entre outros.

Salerno et al. (2015), em sua avaliacdo de processos de inovagdo, indicam para as
instituicGes de pesquisa, uma tipologia de processo que tem como uma das diretrizes principais,
o0 atendimento sob medida para as demandas de mercado. Embora tenham realizado uma ampla
revisao bibliogréfica, o planejamento tecnol6gico em tal tipologia ndo é considerado.

O CMM I (Capability Maturity Model Integration) é um modelo composto por melhores
praticas associadas a atividades de desenvolvimento e de manutencdo que cobrem o ciclo de
vida dos produtos. O modelo CMMI-DEV é composto por 22 areas de processos*. Embora seja
um modelo bastante abrangente, seu foco € para produtos, mais do que para inovacdo. O
modelo conta com metas e praticas genéricas e especificas, as quais auxiliam a implantagéo das
melhorias (CARNEGIE MELLON INSTITUTE, 2006). Tal configuracdo possibilita a
orientacdo de atividades em um bom nivel de detalhamento operacional, alinhado ao objetivo
de desenvolvimento desta proposta.

No ambito nacional, existe uma norma para gestdo da inovacdo, a NBR 16501:2011,
que fornece diretrizes para o desenvolvimento de sistemas de gestdo da pesquisa, do
desenvolvimento e da inovacdo (PD&I), deixando a determinacdo dos processos a cargo da
instituico que desejar implementa-la. Em consulta direta com a ISO (International
Organization for Standardization), foi levantado que ndo ha projetos relacionados a normas
para gestdo de inovagdo naquele 6rgéo.

Percebe-se que os padrdes ou modelos citados tém suas peculiaridades, eles sdo
fundamentais para as areas de aplicagédo e/ou setores especificos. Alguns deles por outro lado,
sd0 genéricos a ponto de ndo considerarem um cenario de PD&I, que envolve parceria entre

4 Uma area de processo € um conjunto de praticas que quando implantadas satisfazem um conjunto de metas que
sdo importantes para realizar melhorias significativas (CARNEGIE MELLON INSTITUTE, 2006).
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diferentes atores de um SNI. Pode-se afirmar entdo, que o desenvolvimento de PD&I para a
efetiva Inovacdo na inddstria depende de inUmeras competéncias de ordem técnica,
organizacional e gerencial. Para que hajam agdes coordenadas no médio e longo prazo, as
organizacOes que compde uma rede de inovacdo deveriam: 1) ter capacidade para planejar
estratégias tecnoldgicas; 2) ter capacidade para tracar planos de negdcio compativeis e que
sustentem suas ag0es; 3) ter capacidade de gerenciar seu portfolio de ideias (demandas) e seus
projetos; 4) estabelecer processos de negdcio que possibilitem a melhoria da operacéo; 5) ter
capacidade para desenvolver suas competéncias constantemente.

A difusdo dessas préaticas (processos, atividades, ferramentas, entre outros) entre
instituicdes pertencentes a um SNI pode ser uma estratégia para o seu aprimoramento.

3. Método de pesquisa

3.1. O caso EMBRAPII

A Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacdo Industrial - EMBRAPII foi o objeto de
estudo que serviu de parametro para o desenvolvimento da pesquisa. Ela originou-se de um
programa de PD&I estabelecido pelo governo federal em 2013. Licenciada para operar grande
volume de recursos de origem publica, busca atender as lacunas dos programas de PD&I e
consolidar-se como um agenciador de inovacdo de alta eficiéncia. Entre seus principais
objetivos estd o credenciamento e gestdo de uma rede de Instituicdes de Pesquisa Cientifica e
Tecnologica capazes de prospectar e desenvolver tecnologias inovadoras. O programa é similar
aos existentes em nagdes como a Alemanha, pelos Institutos Fraunhofer, na Franca, pelos
Institutos Carnot e na Inglaterra pelos institutos Catapult.

Um dos desafios identificados neste contexto foi o problema citado por Liu et al.(2014)
e Oliveira e Telles (2008), relacionado com a baixa experiéncia das instituicdes de pesquisa no
SNI Brasileiro, referente a transferéncia de tecnologia. Como apresentado na se¢édo 2, o Brasil
é caracterizado por alta producdo de papers, mas pequena insercdo e impacto desta producéo
na evolugdo comercial e industrial. Portanto, além de formar a rede, como nos casos franceses
e alemdo, tem-se a dimensdo que no programa brasileiro € fundamental incorporar a questao do
desenvolvimento das instituicdes pertencentes a rede, de forma a impactar no SNI como um
todo.

Conforme citado por Oliveira e Telles (2011), experiéncias de cooperacdo entre
universidade-empresa, a partir de 2008, pelo Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas (IPT),
concentraram esforcos para identificacdo de temas relevantes para inovacao, para o incentivo a
formacéo de um escritorio de projetos e para o planejamento de novas tecnologias. Nesta época,
no entanto, ainda em fase piloto, a EMBRAPII deparou-se com a falta de um modelo
consolidado capaz de fornecer uma base conceitual para orientar a condugdo das atividades
operacionais de suas Unidades, lacuna demonstrada na segéo 2.2.

A falta de uma base conceitual levou um grupo de pesquisadores a realizar esta pesquisa
e desenvolver um framework de processos de negocios.

3.2. A pesquisa

O trabalho foi desenvolvido por meio de uma pesquisa-a¢do. Coughlan e Coghlan
(2002) definem a pesquisa-agdo como uma sequéncia monitorada de eventos em um ciclo
interativo de coleta, feedback e analise de dados, planejamento, realizagdo e avaliagdo das
acoes. A acao envolveu a proposicdo de um framework de processos para a EMBRAPII e foi
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realizada em trés etapas: 1%) formacéo da equipe e diagnostico; 2%) proposicdo do modelo 3%)
apresentacdo do modelo.

A formacao de equipe considerou um grupo de pesquisadores constituido por uma
mestranda e dois pesquisadores da Universidade de Sdo Paulo, especialistas em Gestdo da
Inovacdo e Desenvolvimento de produtos. Os pesquisadores tém vasta experiéncia como
usuarios de programas de fomento do SNI brasileiro, bem como de desenvolvimento de projetos
cooperativos entre Universidades e empresas.

A proposicdo do modelo iniciou-se com planejamento das a¢des, anélise do ambiente e
da literatura. Com os conhecimentos mais aprofundados, a equipe de pesquisa comegou a se
questionar se haveria um conjunto de processos de negdcio que melhor representaria as
atividades de um centro de pesquisa que atua com empresas e sob a gestdo da EMBRAPII. Foi
questionado também que tipo de abordagem conceitual relacionada a processos de negdcio
deveria ser considerada em uma proposta, quais seriam as praticas, entradas e saidas mais
adequadas para cada processo de negdcio e ainda, se haveria um conjunto de ferramentas
possiveis que auxiliassem a operacionalizar cada processo.

As visitas as trés unidades Piloto possibilitaram ao grupo de pesquisadores conhecer de
perto alguns projetos reais desenvolvidos e os desafios de gestdo enfrentados nestes casos reais.
Foi possivel observar também préticas ja adotadas, como forma de sobrepor estes problemas.

Por meio de uma revisdo bibliogréafica, foi realizada uma anélise dos modelos voltados
para os temas de Gestédo de Inovacdo, Gestdo de Tecnologia, Gestdo de Produtos, Gestdo de
Projetos e Processos de Negdcios, conforme apresentado na secéo 2. Realizou-se a selecéo de
um conjunto de processos de negdcios, incluindo suas préticas, entradas, saidas e ferramentas
gue mais se adequassem a estratégia da rede de inovacdo gerenciada pela EMBRAPII, nos
moldes da abordagem ja apresentada pelo CMMI para processos de negdcio. Neste contexto,
destacou-se a necessidade de ter instrumentos para contribuir para o desenvolvimento
tecnoldgico e para a construcdo de um ambiente de negdcios favoravel a inovacéo no Brasil. A
analise do resultado da selecdo de processos e seus componentes foi realizada entre os pares em
um novo ciclo da pesquisa-acao.

Apos refinamentos, a proposta sintetizada na secdo a seguir foi apresentada a
EMBRAPII com intuito de ser aplicada para orientacdo e padronizacdo do funcionamento de
todas as Instituiches de Pesquisa credenciadas — as Unidades EMBRAPII, garantindo alto
desempenho e contribuindo para a melhoria do Sistema EMBRAPII®.

4. Resultados

Apds as andlises citadas na secéo anterior, 0 primeiro passo da equipe de pesquisa-acdo
foi identificar os requisitos e propdsitos gerais do framework, apresentados a seguir: 1)
Complementaridade, os processos foram elaborados para promover a complementaridade e
adequacao dos modelos existentes; 2) Referéncia, o framework seria uma referéncia sobre o
que deve ser feito; 3) Evidéncias de melhores praticas, foram utilizadas recomendacdes
consagradas nas areas de gestdo de tecnologia, gestdo de projetos, gestdo de desenvolvimento
de produtos e gestdo da inovagéo; 4) Simplicidade, optou-se pela selecdo da menor quantidade
possivel de conceitos, elementos, processos e técnicas; 5) Experiéncia. Foram consideradas as
experiéncias do Projeto Piloto EMBRAPII e de outras iniciativas; 6) Melhoria continua do

5 Sistema Institucional formado pelo conjunto de organismos institucionais que permitem a atuagio da
EMBRAPII. Ele é formado pela parceria entre os Ministérios da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo, Ministério da
Educacdo, EMBRAPII e Unidades EMBRAPII.
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framework, entende-se que esta versao devera ser atualizada conforme a evolucgéo da gestdo da
rede, a experiéncia com sua aplicacao e 0s avangos em pesquisas nas areas de gestao correlatas.

Paralelo a este esforco, conforme citado na secdo anterior, empreendeu-se uma revisao
bibliografica por meio da busca de modelos de processos nas areas de Gestdo de Tecnologia,
Processo de Desenvolvimento de Produto e em artigos citando processo da inovacdo. As
referéncias chaves utilizadas na construgéo inicial do modelo estdo no Quadro 2.

Quadro 2 - Referéncias chaves para construcdo do modelo (elaborado pela autora)

Referéncias
OCDE. Manual de Oslo, 2005.
CHOQO, 1996; CREVELING, et al, 2003; IANSITI, 1998; PHAAL

Area
Gestdo da Inovacao
Gestéo de Tecnologia

R. etal, 2013
Gestao de CMMI. 2006; COOPER, R.; EDGETT, 2009; ROZENFELD, H. et
Desenvolvimento de ;
al. 2006;
Produtos
Gestdo de Processos | jeqro, g, NELIS J. 2006
de Negdcio

Gestéo de Projetos

PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE — PMI. (2008);

Normas de gestao

NBR/ISO: 9001; NBR/ISO: 17021; NBR/ISO: 19011

Complementares

ALBERTIN, E.; AMARAL, 2010; AMARAL, D., 2011; BENASSI, J.

2013; CAETANO, M. 2010; CARVALHO, M. 2011; MEIER. D.;
LIKER J. 2007; OLIVEIRA, J. F. G.; TELLES, L. O. 2011,
OLIVEIRA, M. G.; ROZENFELD H, 2009; ROSSI, J; PASSARINI
L. 2010; TACLA C.; FIGUEIREDO 2003; MOZOTA, 2002;
WESTERVELD, 2003.

Apds a escolha e analise dos objetivos do modelo, fez-se necessario identificar a missdo
principal que o conjunto de processos do framework deveria atender. Apds comparar as
possibilidades, a equipe sintetizou a missdo em trés metas, denominados de principios
fundamentais que os processos deveriam promover na ICT:

e Demanda tecnologica. Significa que, uma vez identificada uma demanda por um
cliente, o seu atendimento deveria ser feito de maneira rapida, eficiente e assertiva,
para entregar valor rapidamente e consolidar a relevancia da ICT.

¢ Inducdo tecnoldgica. Indica que o papel da ICT ndo poderia ser unicamente reativo,
isso é, de atendimento ao que ja € de conhecimento da empresa. Como especialista na
area de sua competéncia tecnoldgica, cada ICT deveria influenciar as empresas,
fazendo demonstracdes de potenciais futuros da tecnologia e indicando “rotas” que
pudessem levar a inovacBes que impactam na competitividade dessas empresas.

e Geracdo de competéncias. A ICT deveria ainda possuir uma acdo efetiva de
planejamento de suas proprias competéncias internas e infraestrutura para garantir que
os dois principios anteriores sejam sustentados no longo prazo, acompanhando o
avanco tecnologico em sua area de atuacéo.

Estes principios estdo alinhados com os objetivos do framework, que se concentraram
em descrever processos de negocio, seguindo os principios apresentados, para ajudar as ICTs
no processo de transferéncia tecnologia e apoiar o sistema EMBRAPII nos processos de
qualificacdo e acompanhamento dessas instituicdes credenciadas. Conforme citado na se¢éo 3,
para atender tais propdsitos, optou-se por desenvolver o framework seguindo a ideia do CMMI-
DEV (2006) com processos que produzem resultados verificaveis (entregas) e praticas
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genéricas (atividades de alto nivel) que devem auxiliar a implantacdo de melhorias no sistema
como um todo.

Empregando o conhecimento adquirido ao longo do estudo e discussdes, 0s seguintes
processos de negocio foram selecionados para composicao do framework proposto.

e Processo de Geracdo de Competéncias Tecnologicas. Pensado para atender aos
principios da geracdo de competéncia e de inducdo tecnoldgica, pelo qual, a ICT
antecipa uma visao tecnoldgica e planeja suas a¢Oes estrategicamente, estabelecendo
cendrios de longo prazo para prospeccdo de mercado e, assim, direcionando seus
esforgcos em projetos que garantam a formac&o das competéncias necessarias em futuro
proximo.

e Processo de Desenvolvimento de Oportunidades de Negdcio. Pensado para responder
pelas acdes diretas realizadas com as empresas. O nivel de satisfacdo das empresas
depende da forma como a ICT os aborda, identifica suas necessidades e a velocidade
e assertividade com que suas demandas séo atendidas.

e Processo de Gestdo de Projetos. Atende a todos os principios, pois seu objetivo é
garantir a execucdo dos projetos e gerar a evolucdo da ICT a partir da gestdo e
resultados destes projetos.

e Processo de Comunicacdo. A EMBRAPII opera com recursos publicos e todas as
instituicdes envolvidas devem garantir a transparéncia de uso dos recursos e resultados
de sua atuacdo. A comunicagdo tem, portanto, um papel essencial. Este processo foi
elaborado para atender principalmente ao principio da geracdo de competéncias, pois,
serdo de utilidade para que a EMBRAPII possa gerar benchmarking, compartilhar
praticas e elevar o nivel do sistema como um todo.

O framework de processos de negdcios serd apresentado na secao a seguir.

4.1. A proposta resultante

O trabalho desenvolvido resultou em um documento de 111 paginas, que apresenta 0s
direcionadores para sua construcdo, seus objetivos, visao geral, processos de negocios e seus
componentes, finalizando com fichas explicativas para cada processo, praticas, saidas e
ferramentas sugeridas, apresentadas em anexo ao documento da proposta.

A Figura 1 representa a visdo geral da operacionalizagdo do Sistema EMBRAPII e dos
processos de negdcio pensados para as ICTs. Ela apresenta esses processos dentro de um
panorama mais amplo idealizado para a gestdo da rede de inovagdo e que ainda precisa ser
desenvolvido. Tal panorama considera atores internos e indicadores de desempenho, porém o
escopo deste artigo concentra-se apenas no desenvolvimento dos processos de negdcio
destacado pela linha pontilhada.



Inovagao para além da tecnologTa 193 22 de oitubro
Porto Alegre |.RS

Figura 1 - Visédo geral da operacionalizacdo do Sistema EMBRAPII

(elaborada pela autora)
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Os quatro processos de negdcio foram subdivididos em quinze subprocessos, mais de
setenta praticas genéricas e suas saidas e, um conjunto com mais de setenta ferramentas de
gestdo, elementos os quais estdo organizados de acordo com a estrutura representada
esquematicamente na Figura 2.

Figura 2 — Elementos dos processos de negdcio (elaborada pela autora)
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Os Quadros 3 ao 6 a seguir, apresentam 0s processos, subprocessos, amostras de
praticas, amostras de saidas (produtos tipicos) e de ferramentas. O documento completo pode
ser solicitado por meio dos contatos dos pesquisadores.

Quadro 3 - Amostra contetdo — Processo Geracdo de Competéncias Tecnologicas -
(elaborado pela autora)

Continua das
Tecnologias e

tecnoldgicas
continuamente

tecnologicas
- Lista de noticias
- Lista de patentes de

Amostra Amostra Amostra
Subprocessos e o
Préticas produtos tipicos ferramentas
- : N - Mapa com tendéncias |- Analise Swot
Previsao - Coletar informacdes

- Banco patentes
- Painel especialistas
- Solucéo de

- Priorizar tecnologias
potenciais
- Sintetizar em Roadmap

- Mapa TRM

Mercado - Elaborar cenérios . .
interesse Problemas Inventivos

- Priorizar mercados
potenciais
- Priorizar clientes e - Lista de Mercados-alvo

Mapeamento | produtos potenciais para |- Lista de tecnologias -TRM

de tecnologias | os mercados - Lista de metas de - TRM modificado

e parceiros identificados projetos de aplicacbes - Rede de Contatos

Proposta de

- Realizar andlise
financeira dos projetos
- Avaliar o potencial
estratégico dos projetos
- Classificar os projetos

- Portfolio de projetos
- Termos de abertura de

- conceitos e métodos
de analise financeira
(exemplos fluxo de
caixa, fluxo de caixa
acumulado, valor

portfolio de - Selecionar projetos . B
projetos para execucao projetos _ presente liquido, taxa
" Envolver facilitadores |~ Metas de atendimentos | interna de retorno,
de empresas clientes e ?aLBi/gtaaC;k er (zglgt.)ora das
parceiros na selegdo do -IStas p "
portfélio critérios de analise
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Quadro 4 - Amostra contedo — Processo Desenvolvimento de oportunidades de
negécio — (elaborado pela autora)

Amostra Amostra Amostra
Subprocessos e o
Préticas produtos tipicos ferramentas
- Realizar encontros - Lista (detalhada) de
para manutencao de metas de projetos de
Atualizacéo de | networking aplicacgdes .
- Reunides

metas

- Revisar o planejamento
- Revisar listas de
projetos potenciais

- Mapa TRM (atualizado)
- Portfélio de projetos
(atualizado)

Gestdo de
Oportunidades

- Realizar a¢bes de
Desenvolvimento de
oportunidades de
negocio

- Identificar
necessidades de
treinamento da equipe
técnica em funcéo das
novas oportunidades

- Novas oportunidades

- Lista de metas de
projetos de aplicacbes
(atualizada)

- Inputs para a revisdo do
processo de Geracao de
Competéncias
Tecnoldgicas

- Termos de Abertura de
Projetos

- Mapeamento da
empresa cliente

- Visitas a clientes
potenciais

- Follow up

- Redes Sociais

Formulacéo de

- Preparar carta de
intencdes e temas de
projetos

- Definir objetivos para
projetos

- Definir as parcerias

- Contratos com
Empresas

- Tipos de contratos
pré-estabelecidos
- Conduta para

contratos - Definir equipes e - Contratos com parceiros | negociacao
pontos focais para 0s (e necessario) - Op"."ép
projetos especializada
- Emitir proposta
- Preparar contratos
12
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Quadro 5 - Amostra conteldo — Processo Gestdo de projetos — (elaborado pela autora)

Amostras
Subprocessos

Amostra
Praticas

Amostra produtos tipicos

Amostra
ferramentas

Desenvolvimen
to do escopa®

* Descrever produtos do projeto
* Identificar premissas e
restricdes

* Definir principais entregas e
prazos

* Definir custo ou preco meta

* Validar escopo

* Declaragdo do escopo do
projeto

- Anélise do produto
- Identificacéo de
alternativas

- Oficinas

Planejamento
Macro do
projeto

* Identificar prazos dos produtos
finais do projeto

* Identificar entregas de
subsistemas, componentes ou
pacotes de trabalho e seus prazos
ao longo do projeto

* Relatorio da WBS com
prazos

* Relatorio com grafico de
Gantt

* Plano macro de entregas
do projeto

* Painel Visual de
iteracdes e plano de
entrega

- EAP (estrutura
analitica do projeto)
Grafico de Gantt

- Product Backlog
(Release Plan)

- Gestdo a vista

Preparacdo do
Plano

* Listar recursos e dedica¢do
* Preparar or¢amento
* Identificar e analisar riscos

* Plano do projeto
* Plano da iteracdo

- Organogramas e
descricdes de papéis,
matriz de
responsabilidades

- Uso de estimativas -

Detalhado * Propor plano do projeto ou X Yo
plano de iteragdo ana oga,parametln_ca
- Técnicas de analise
de risco e cronograma
* Plano do projeto - Relatérios de
* Executar as atividades (revisado) acompanhamento
» Acompanhar os resultados * Plano de iterag¢do simplificados
Execucéo e * Preparar relatorio com (revisado) - Reunides periodicas
Controle atualizacéo dos indicadores de | « Relatorio de indicadores | da equipe de projeto
desempenho para a EMBRAPII | de desempenho - Andlise do valor
* Comunicar * Relatorio de agregado
acompanhamento - Transicdo de fases
7S |-ceuodo
* Identificar e registrar licoes conhecimento
aprendidas ) Caso de sucesso ou - Aprendizagem
Encerramento insucesso

* Documentar casos
* Elaborar o arquivo do projeto

* Arquivo do projeto
* Solicitacoes de
propriedade intelectual

organizacional
- Bases de
conhecimento técnico

® O modelo permite que praticas de gestdo agil de projetos também possam ser utilizadas como alternativas,
como, por exemplo a Defini¢do da Visao.
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Quadro 6 - Amostra conteldo — Processo Comunicacgéo — (elaborado pela autora)

Subprocessos

Amostra
Praticas

Amostra
produtos tipicos

Amostra
ferramentas

Divulgacéo de
casos da UES

* Preparar padroes para
a descricéo de casos

* Treinar pesquisadores
(ou profissional) para a
elaboracéo de casos

* Realizar processos

* Caso descrito em
formulario padréo e caso
publicado

- Entrevistas com a
equipe do projeto

- Conhecimento do
publico-alvo

- Formatos e
Ferramentas digitais.

-Reunides e conversas
informais de

* Planejar metas de -
planejamento

eventos .
. ) ) ~ - Envolvimento de
Realizacdo de | ¢ Planejar e Realizar « Informacdes sobre X
: parceiros e
eventos evento eventos realizados
) fornecedores
* Comunicar resultados
- Testes de
do evento ;
equipamentos
audiovisuais
* Definir equipe para
manutengao do site
* Definir padroes e - Monitoramento de

Manutencgéo do

. estatisticas e acesso a
site

pagina web.

procedimento para * Site atualizado
coleta de informacdes
* Coletar e atualizar as

informacdes do site

O modelo considera o paralelismo entre praticas de negdcio voltadas para o
planejamento tecnoldgico da ICT e o atendimento de demandas empresariais. No processo de
Geracdo de Competéncias, a ICT pode prever continuamente as tendéncias de sua area de
competéncia tecnoldgica e 0 mercado que 0 cerca e preparar uma proposta de portfélio de
projetos. Tal planejamento deve permitir a transferéncia de sua visdo de longo prazo e a
discussdo do impacto no ambiente de negdcio das empresas. As praticas deste processo iniciam
com a previsdo continua da evolucéao das tecnologias na &rea e a compreenséao dos desafios dos
clientes potenciais. Esses dados sdo utilizados para a definicdo de uma estratégia para
desenvolvé-las e o estabelecimento de metas de realizacdo de projetos, guiando as ac¢Ges da
ICT. Os resultados principais desse processo sdo: bancos de dados com as informacdes
coletadas e um mapa ou cendrio sintetizando as tendéncias tecnoldgicas e de mercado na &rea,
acompanhado das iniciativas priorizadas para projeta-las.

O processo de Desenvolvimento de oportunidades de negdcios, inicia com os resultados
do processo anterior, mas ndo se limita a ele, e contém as préaticas que visam a transformacao
das necessidades das empresas em projetos efetivos a serem realizados, contribuindo, portanto,
com a cooperacio para o atendimento das demandas tecnoldgicas identificadas por eles. E
durante este contato que a equipe da ICT deve apresentar os cenarios futuros para a tecnologia
e discuti-los com os clientes potenciais, tal a gerar novas oportunidades induzindo pro-
ativamente a disseminacao das tecnologias.
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O processo de Gerenciamento de projetos foi pensando para profissionalizar a gestao de
projetos da ICT e inicia apds a assinatura de contratos com empresas. Ele inclui as praticas de:
definicdo da visdo/ escopo, planejamento macro de projeto, preparacdo do plano detalhado do
projeto, processos de controle e encerramento. O resultado principal deste processo sdo 0s
produtos resultantes do projeto entregues e validados pelas empresas.

Conforme citado nesta secdo, a comunicacdo € fundamental para um sistema que
envolve diversos atores e gerencia recursos de origem publica. Atendendo a essas necessidades,
as praticas envolvidas neste processo englobam a realizacdo de eventos, manutencao de sites e
divulgacdo dos casos de sucesso das ICTs.

O framework, de forma geral, também possibilita executar cada pratica por meio da
escolha de ferramentas indicadas e conhecer os resultados esperados (saidas), 0s quais estdo
claramente descritos.

4.2. Andlise da contribuicdo do modelo proposto

A principal contribuigdo é a descricdo do caso de proposicdo de um framework como
este, em uma iniciativa em ambito nacional para o governo brasileiro. Ele é voltado para a
melhoria da administragdo das instituicdes de pesquisa, pertencentes a uma rede de inovacao,
que tem como foco principal a entrega de inovacado para a industria brasileira.

A preocupacdo dos pesquisadores em desenvolver um modelo com a aplicacéo
especifica, aproveitando conhecimentos ja difundidos e adaptando-os para o escopo da
pesquisa, resultou em um modelo diferenciado com potencial para sanar as lacunas teoricas
discutidas na secdo 2. Os principais diferenciais identificados para a proposta estdo
apresentados a seguir.

e O framework apresenta processos de negocio e seus componentes, num nivel
detalhado, que possibilita a verificacdo de resultados dentro das etapas do processo e
suas praticas de negdécio.

e Ele aborda, ao mesmo tempo, tanto praticas de planejamento tecnoldgico para a
instituicdo, quanto praticas para que ela realize o atendimento de demandas das
empresas.

e Ele apresenta praticas para prospec¢do de mercado, um ponto fraco das ICTs e pouco
explorado em outros modelos.

o Ele apresenta praticas voltadas para uma gestdo profissional dos projetos nas ICTs.

e Pode ser complementado com o desenvolvimento de um conjunto de indicadores para
medir o desempenho dos processos.

e Pode ser complementado com o mapeamento de perfis de profissionais que atuem
diretamente em cada processo e ou préatica de negdcio.

e Pode servir de padrdo para as instituicdes de pesquisas que atuam com empresas,
contribuindo para o desenvolvimento de normas voltadas para este fim, hoje pouco
exploradas por orgaos reguladores e geradores de padrdes de gestéo.

A aplicagdo do framework, em organizagbes de pesquisa, podera contribuir para a
melhor utilizacdo dos recursos investidos no desenvolvimento de tecnologias em conjunto com
empresas, com a introducao dessas tecnologias em produtos de interesse comercial. Além disso,
conforme discutido anteriormente, a partir de reviséo bibliografica especifica sobre o tema, foi
constatado a inexisténcia de trabalhos semelhantes a esse disponiveis na literatura, ou seja,
trata-se de uma proposta inédita que contribui tanto para o estado da arte da inovacdo quanto
para a realidade desse tipo de organizagéo estudada.

15
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5. Conclusdes

Este trabalho propds a ideia de um framework de processos de negdcios voltado para
InstituicOes de Ciéncia e Tecnologia, como instrumento para o0 seu aprimoramento, ao qual
vislumbra-se auxiliar na melhoria do desenvolvimento do Sistema Nacional de Inovacao. Sua
idealizacdo surgiu a partir de experiéncia prévia e de argumentos como os Lundvall (2002) e
Nelson (2006) citados na revisao bibliografica e que sugerem uma lacuna, na qual o modelo
sugerido se enquadra. O conhecimento das abordagens de processos de negdcios amplamente
difundidos entre as empresas também foi fundamental para o desenvolvimento da pesquisa.

A andlise de tais aspectos durante os ciclos de desenvolvimento do modelo, levou a
equipe de pesquisa a optar por uma recomendacéo mais especifica, nos moldes do CMMI-DEV,
que possibilita a descricdo de praticas de negdcio com resultados verificaveis. A proposta
englobou os processos de negocio avaliados como essenciais para apoiar a transferéncia
tecnoldgica de uma ICT que atue em uma rede de inovacéo.

Os processos sempre evoluirdo com o tempo e experiéncia. E importante considerar que
o framework ainda estd em fase de proposicdo e que precisa ser testado em instituicbes. A
continuidade deste trabalho deve permitir novos ajustes, até que se torne o mais aderente
possivel aos seus propdsitos. A equipe de pesquisadores pretende dar continuidade ao
acompanhamento dessas experiéncias e espera que este artigo possa incentivar outros grupos
de pesquisa a investigar o tema, acompanhando este caso ou replicando-0 em outras nagdes.

Considera-se, ainda, que o framework merece esforco futuro de pesquisa no sentido de
que se possa complementa-lo, com a possibilidade de criar uma plataforma de gestdo das
instituicbes de pesquisa. Tal plataforma poderia considerar a designacdo dos processos a
determinados atores e a medicdo dos resultados, contribuindo desta forma, para o ajuste das
estratégias da rede de inovacdo. Futuramente espera-se construir um Padrdo de Sistema de
Gestdo da Inovacdo, capaz de apoiar o desenvolvimento das nagfes, estimulando o
desenvolvimento de capacidades e habilidades que facilitem a cooperacdo entre empresas nas
instituigdes que compdem um Sistema Nacional de Inovagéo.
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