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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo propor um modelo de gestdo
estratégica para a Agéncia de Inovacdo do Café (InovaCafé), integrando o
Balanced Scorecard(BSC) a Teoria da Triplice Hélice. Para isso, desenvolveu-
se um roteiro préprio da pesquisa-acdo, um método que busca a elaboracdo do
conhecimento com a intervencdo organizacional. Por meio de um estudo de
escopo constatou-se que 0s assuntos considerados mais relevantes na literatura
sobre a gestdo de arranjos Triplice Hélice sdo: a cooperacdo entre a
universidade, empresas e governo; a gestdo da propriedade intelectual; os
mecanismos de gestdo utilizados; os conflitos de interesses entre as partes
envolvidas e; o papel das instituicbes articuladoras da inovacdo na Triplice
Hélice. Em um segundo estudo de escopo foram definidos os aspectos relevantes
na aplicacdo do BSC na avaliagdo de desempenho de organizacBes que tém
como objetivo a inovagdo. O alinhamento da pesquisa-a¢do as teorias da Triplice
Hélice, do Planejamento Estratégico e a abordagem do BSC forneceu os
subsidios necessarios a formulagdo de um modelo de gestdo estratégica capaz de
contemplar a complexidade da InovaCafé enquanto organizacao articuladora da
Triplice Hélice. Com o desenvolvimento de um mapa estratégico adaptado a
InovaCafé, o estudo apresenta uma nova arquitetura do BSC. A perspectiva da
aprendizagem em coopera¢do e inovagdo, proposta neste estudo, além dos
indicadores, metas e iniciativas constituem inovagdes que podem ser exploradas
em outras pesquisas. Ressalta-se o carater de adaptabilidade do modelo de
gestdo estratégica formulado para a InovaCafé. O BSC permite que os gestores
facam as adequacOes necessarias no decorrer do tempo para que a agéncia atinja
sua missao e visdo. O modelo de gestdo com as diretrizes para a implementacéo
do BSC também se enquadra na proposta de inovacdo da pesquisa. Ele pode ser
utilizado, com as devidas adequacbes, por pesquisadores ou gestores que
pretendam explorar a gestdo de organizacdes articuladoras da Triplice Hélice.

Palavras-chave: Gestdo estratégica. Agéncia de Inovacdo do Café. Teoria da
Triplice Hélice. Balanced Scorecard



ABSTRACT

The present study has an objective to create a strategic management
model for a Coffee Innovation Agency (InovaCafé), integrating the Balanced
Scorecard (BSC) to the Triple Helix Theory. For this, a script of action research
was developed, a method that seeks the elaboration of knowledge with the
organizational intervention. By means a scope study, it was found that the
subjects considered most relevant in the literature on the management of
arrangements Triple Helix are: the cooperation among university, companies and
government; management of intellectual property; management mechanisms
used; conflicts of interest among the parties involved; the role of institutions that
articulate innovation in Triple Helix. In a second scope study, the relevant
aspects were defined in the application of the Balanced Scorecard - BSC in the
performance evaluation of organizations that aim at innovation. The alignment
of action research to Triple Helix theory, Strategic Planning and the Balanced
Scorecard - BSC approach provided the necessary support for the formulation of
a strategic management model capable of contemplating the complexity of
InovaCafé as an articulating organization of the Triple Helix. With the
development of a strategic map adapted to InovaCafé, the study presents a new
architecture of the Balanced Scorecard - BSC. The perspective of learning in
cooperation and innovation, created in this study, besides the indicators, goals
and initiatives are innovations that can be explored in other researches. The
adaptability character of the strategic management model formulated for
InovaCafé is highlighted. Balanced Scorecard - BSC allows managers to make
the necessary adjustments over time for the agency to achieve its mission and
vision. The management model with the guidelines for the Balanced Scorecard -
BSC implementation also fits in the research innovation proposal. It can be used,
with appropriate adaptations, by researchers or managers who wish to explore
the management of articulating organizations of the Triple Helix.

Keywords: Strategic management. Coffee Innovation Agency (InovaCafé).
Triple Helixtheory. Balanced Scorecard.
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1INTRODUCAO

A abertura de mercados ocorrida ao longo da década de 1990
intensificou as transformacdes nas cadeias produtivas em todo o mundo. A
necessidade de competitividade veio acompanhada da valoriza¢do da inovacao,
tanto tecnoldgica quanto gerencial, forcando a busca por novas interac@es entre
os setores (AGUIAR, 2011). Enfrentar a concorréncia internacional e promover
inovacdes tecnologicas tornaram-se tarefas complexas para diversos paises,
principalmente para os em desenvolvimento.

No Brasil, com o fim da politica de substituicdo de importacdes e a
criacdo de Politicas de Ciéncia e Tecnologia (C&T), passou-se a dispensar maior
atencdo ao desenvolvimento tecnolégico. Os diversos setores da economia
perceberam a importdncia de se investir em inovagdo, pesquisa e
desenvolvimento, considerando a influéncia do conhecimento e da interagéo
com as universidades e institutos de pesquisa (IPIRANGA; FREITAS; PAIVA,
2010).

Contudo, no cenério nacional existem obstaculos ao desenvolvimento
tecnoldgico. Entre eles estdo a preocupacao incipiente das empresas locais com a
propriedade intelectual, o baixo incentivo a fixacdo de doutores e mestres no
setor empresarial e a escassez de inovagbes (COSTA; PLONSKI; BRAGA
JUNIOR, 2008; CASSIOLATO; LASTRES, 2005; FREEMAN, 1991;
MOTOHASHI, 2007).

Considerando o sistema agroindustrial brasileiro, o contexto descrito
leva uma maior complexidade ao conceito de cadeia agroindustrial. As relactes
sdo sistémicas e os diversos atores estdo interconectados por fluxos de materiais,
de capital e de informagdo. O conhecimento e a capacidade de inovar e operar
com a informag&o sdo cada vez mais determinantes para a geragéo de riqueza e

para a formulagéo das estratégias empresariais (AGUIAR, 2011).
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Em Minas Gerais tem sido dado grande enfoque ao desenvolvimento de
produtos inovadores para consolidar a competitividade do Estado em areas
consideradas estratégicas, dentre elas o Sistema Agroindustrial do Café (SAC).
A relacdo entre ciéncia e mercado faz parte de uma mudanca de paradigma deste
sistema agroindustrial. O Estado de Minas tem investido na ado¢do de novos
arranjos institucionais e organizacionais, como a Agéncia de Inovacdo do Café
(InovaCafeé), objeto de estudo desta tese. A agéncia é sediada na Universidade
Federal de Lavras (UFLA), tendo como propdsito articular as relagdes entre a
triade Universidade-Inddstria-Governo (U-1-G), para a inducdo de inovacgdes
para o SAC.

Experiéncias mundiais mostram que arranjos formados pela interacéo
entre U-1-G proporcionam a geracdo de sinergias para superar O atraso
tecnoldgico dos paises. De acordo coma Teoria da Triplice Hélice, criada por
Henry Etzkowikz, em meados dos anos 90, U-I-G devem se articular para
promover inovagdes regionais e nacionais em ciéncia e tecnologia. Porém, cada
esfera dispde de meios proprios e distintos para fazé-lo; qualquer uma das
esferas pode assumir a lideranca como articuladora da inovagdo (ETZKOWITZ;
ZHOU, 2006; PIRES, 2008).

Para Inzelt (2004) a chave do processo de inovacgdo é a interacdo e a
parceria entre empresas e outros atores (como as universidades e institutos de
P&D), que estdo se tornando os motores de inovacdo. As redes de inovagdo
devem incorporar interacbes entre clientes, reguladores e fornecedores de
conhecimento (EDQUIST, 1992; FREEMAN, 1991; GUINET; POLT, 1998;
BRYANT, 1998). Nesta perspectiva, a "universidade empreendedora” parece ser
um fendmeno global, como um caminho de desenvolvimento isomorfo
(ETZKOWITZ et al., 2000).

A relagéo U-1-G ndo se realiza espontaneamente, ela requer a construcéao

de novas institui¢fes, novas praticas e novos valores que favoregam e facilitem a
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cooperagdo entre as trés esferas (PIRES; TEIXEIRA; HASTENREITER
FILHO, 2012). Para Freeman e Soete (1997) a inovacao tecnoldgica demanda
inovacg0es institucionais e organizacionais.

A organizacdo dos atores da TH para a coopera¢do é vista como
essencial para a geracdo de inovacdes. Assim, muitas pesquisas sobre arranjos
TH e seus efeitos sobre a producdo de inovacBes sdo desenvolvidas em diversos
paises como Dinamarca (KREINER; SCHULTZ, 1993); Finlandia
(KAUKONEN; NIEMINEN, 1999); Alemanha (JOHNSON, 2008); Hungria
(INZELT, 2004); Japdo (FUJISUE, 1998; WEN; KOBAYASHI, 2001;
FREEMAN, 1991); Nova Zelandia (DAVENPORT; GRIMES; DAVIES, 1999);
Espanha (BARANANO, 1995); Suécia (FOGELBERG; THORPENBERG,
2012; BENNER; SANDSTROM, 2000); Estados Unidos (ETZKOWITZ, 2008);
Brasil (FOGELBERG; THORPENBERG, 2012; IPIRANGA; FREITAS;
PAIVA, 2010; PIRES; TEIXEIRA; HASTENREITER FILHO, 2012;
CANONGIA et al., 2008; ZOUAINA,; SILVEIRA, 2006), entre outros.

Nesses arranjos, representantes de diferentes esferas institucionais se
reinem, combinando elementos para criar novas organizacdes. Elas geralmente
tém uma dimensdo espacial que é de natureza regional, embora possam
transcender as defini¢des regionais anteriores com base em fatores geogréaficos,
nacionais ou culturais. O projeto de criacdo de uma area do conhecimento
tipicamente se baseia em utilizar ou expandir as capacidades de universidades ou
mesmo fundar uma nova organizag&o.

Como arranjos favordveis a cooperacdo U-I-G, destacam-se 0s
escritorios de transferéncia de tecnologia, as incubadoras de empresas, 0S
parques tecnoldgicos e as agéncias de inovagdo. Inzelt (2004) destaca o papel
dessas organizacBes como lécus da cooperacdo para a inovagdo, tendo um

importante papel no desenvolvimento econdémico dos paises.
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Para Van de Ven (1986) o estudo dessas organizacGes, de sua estrutura e
gestdo pode contribuir para o desenvolvimento de modelos gerenciais
inovadores, colaborando com o crescimento tecnoldgico dos paises que buscam
o0 desenvolvimento. Trabalhos nacionais e internacionais como os de Fogelberg;
Thorpenberg (2012); Ipiranga, Freitas e Paiva (2010); Pires, Teixeira e
Hastenreiter Filho (2012); Zouaina e Silveira (2006); Canongiaet al. (2008);
Etzkowitz e Klofsten (2005); Inzelt (2004); Etzkowitz et al. (2000); Johnson
(2008); Schreiber et al. (2013), tentam preencher essa lacuna com investigacGes
sobre a gestdo dos arranjos TH. Tais pesquisas sdo, em sua maioria, teéricas ou
estudos de caso que descrevem ou propdem modelos de gestdo para 0s arranjos,
mas ndo interferem nos seus processos gerenciais.

E com essa perspectiva que se pretende investigar a InovaCafé, com
uma pesquisa-acdo, um método que busca a elabora¢do de conhecimento por
meio da intervencdo organizacional, espera-se propor um modelo de gestdo
estratégica para que a agéncia atinja seus objetivos.

Dentro do escopo da Estratégia Empresarial utiliza-se o Planejamento
Estratégico (PE) e algumas premissas do PES (Planejamento Estratégico
Situacional). O PE é um instrumento dindmico de gestao estratégica que contém
decisOes antecipadas sobre a linha de atuacédo a ser seguida pela organizagéo no
cumprimento de sua missdo (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008; OLIVEIRA,
2009; MATIAS-PEREIRA, 2012; FERNANDES, 2013). Ja o PES ¢ destinado
as organizagOes publicas e propfe a participacdo dos varios atores sociais na
formulacdo do planejamento.

Na gestdo estratégica é importante a conversdo do planejamento em
acOes para que os objetivos sejam alcancados. Apos a defini¢do do planejamento
estratégico, executa-se 0 planejado e realiza-se 0 acompanhamento dos

resultados continuamente. Portanto, torna-se necesséria a formulacdo de um
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sistema para o0 gerenciamento das agdes estratégicas, no caso desta pesquisa €
adotado o BSC.

O BSC é um modelo de gerenciamento da estratégia que reflete o
equilibrio entre os objetivos de curto e longo prazo e entre perspectivas internas
e externas as organizagdes (KAPLAN; NORTON, 2004). A filosofia do BSC se
alinha a abordagem do PE e possibilita a comunicacdo da estratégia por meio da

criagcdo de um modelo holistico, pautado no aprendizado organizacional.

1.1 Problema de pesquisa

Para o desenvolvimento de um modelo de gestdo estratégica que
direcione as decisdes e agdes da InovaCafé faz-se necessario a apresentagdo de
algumas questdes a serem discutidas com esta pesquisa-acao:

a) Quais os aspectos considerados relevantes na literatura sobre a
gestdo das organizagcfes TH?

b) Como as pesquisas de impacto abordam o enquadramento do BSC a
organizagdes que tem por objetivo inovar?

c) E, por fim, como alinhar o BSC a teoria da TH em um modelo de

gestdo estratégica para a InovaCafé?
1.2 Objetivo geral
O objetivo deste estudo é propor, por meio de uma pesquisa-a¢do, um

modelo de gestdo estratégica para a Agéncia de Inovacdo do Café (InovaCafé),

integrando o BSC a teoria da Triplice Hélice.



20

1.2.1 Objetivos especificos

a) determinar, por meio de um estudo de escopo, quais sao 0s temas
preponderantes para a gestao de arranjos TH;

b) investigar, por meio de um estudo de escopo, quais sdo 0s aspectos
relevantes na aplicacdo do BSC em organizacdes que buscam a
inovagao;

c) elaborar o planejamento estratégico para a InovaCafé com o
subsidio da analise SWOT, identificando sua missdo, visdo e
valores;

d) desenvolver um BSC para o0 gerenciamento da estratégia da
InovaCafe;

e) propor um modelo de gestdo para que a InovaCafé implemente a
estratégia desenvolvida.

1.3 Justificativas

Um estudo aplicado a InovaCafé se justifica, jA que os arranjos TH
representam um potencial de reestruturacdo dos sistemas de inovagdo, um
caminho viavel para a conquista de vantagens competitivas de naces e regides.

O método de pesquisa utilizado, a pesquisa-agdo, permitira 0 avanco
tedrico nesse campo de estudos e a possibilidade de intervencdo em uma
organizagdo TH por meio de uma proposta de pesquisa inovadora. Em consultas
a literatura nacional e internacional ndo foram encontrados estudos equivalentes
que propdem a gestdo de arranjos TH por meio de indicadores de desempenho
relacionados a inovacao.

A proposta se alinha a atual necessidade cientifica brasileira, o fomento

e a disseminacdo da pesquisa aplicada. Busca-se, por meio da pesquisa-agéo,
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atender uma demanda pontual, propondo um modelo de gestdo estratégica que
direcione as atividades da InovaCafé, primeira agéncia de Inovacéo da UFLA.

A InovaCafé foi concebida com a proposta de potencializar a inducgéo de
inovacgOes e a geracdo de negdcios de alto valor agregado para o SAC e se tornar
uma organizacdo dinamizadora do desenvolvimento local e regional. A
magnitude de tais propostas corrobora com a necessidade da gestao estratégica e
com a relevancia desta pesquisa-a¢do, que pode se tornar um diferencial para
gue a agéncia atinja seus objetivos.

Com o primeiro estudo de escopo serdo fornecidos os elementos
preponderantes na gestdo estratégica de arranjos TH, como a InovaCafé. Espera-
se fornecer as bases teoricas e praticas para pesquisadores e gestores que
almejem investigar ou gerir organizac¢des desta natureza.

A gestdo estratégica alinhada a inovagcdo demanda modelos gerenciais
que convertam planos em indicadores de desempenho que levem as
organizagdes a atingir seus objetivos. Com o segundo estudo de escopo serdo
gerados subsidios tedricos para pesquisadores e gestores que almejam entender
elementos preponderantes na utilizacdo do BSC em organizagdes inovadoras.

Por fim, espera-se que o enquadramento do BSC a teoria da TH em uma
pesquisa-acdo represente um avango importante em um campo de estudos
relevante e promissor. O modelo proposto, com as devidas adequagdes podera
ser replicado contribuindo com a gestdo de organizagbes TH e possibilitando o

avanco cientifico relacionado ao tema.
1.4 Estrutura da tese
A tese estd estruturada da seguinte forma: no capitulo 2 é apresentado

um breve histérico de inovaces ligadas ao SAC realizadas na UFLA. A se¢do 3

contém a revisdo de literatura sobre o Planejamento Estratégico, o BSC, os
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processos de inovacao e a teoria da Triplice Hélice. Na secdo 4 é apresentada a
metodologia da tese, formulada com base no método da pesquisa-agdo. No
capitulo 5 sdo apresentados dois estudos de escopo. O primeiro aborda temas
extraidos de artigos internacionais e nacionais de impacto sobre a gestdo de
arranjos TH. E o segundo apresenta aspectos tedricos relacionados ao BSC e sua
relacdo com a inovacdo. No capitulo 6, com o subsidio da analise SWOT, é
elaborado o planejamento estratégico da InovaCafé, contendo sua missdo, visao
e valores. No capitulo 7 é formulado o BSC da InovaCafé e proposto um modelo
para a implementagdo da estratégia. No capitulo 8 sdo apresentadas as

consideragoes finais do trabalho.
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2AUFLAEA GERA(;AO DE INOVA(;C)ESVINCULADAS AO SAC: um
breve historico

Faz-se, neste capitulo, um breve resgate histérico de iniciativas
inovadoras ligadas ao SAC que contribuiram para o desenvolvimento do
conhecimento e da infraestrutura que hoje compdem a InovaCafé.

Fundada em 1908como Escola Agricola de Lavras, posteriormente
Escola Superior de Agricultura de Lavras (ESAL) e a partir de 1994,
Universidade Federal de Lavras (UFLA), é uma das mais tradicionais e
conceituadas institui¢des de ensino superior do Brasil.

A pesquisa em cafeicultura na ESAL teve inicio na extinta Subestagdo
Experimental de Lavras, vinculada ao Departamento Nacional de Pesquisa
Agropecuéria (DNPEA) do Ministério da Agricultura. A area da Subestacéo foi
cedida pelo Ministério da Agricultura a ESAL em meados de 1970.

Os primeiros plantios de cafeeiros no campus da ESAL foram feitos
utilizando-se mudas da variedade Mundo Novo. Observou-se um dos primeiros
focos da ferrugem do cafeeiro (Hemileia vastatrix Berk & Br.) no Sul de Minas
Gerais. A partir dai foi possivel avaliar a aplicacdo de fungicidas para o controle
da doenca, inclusive por pulverizagdes utilizando-se a aviagdo agricola
(GUIMARAES et al., 2015).

Em 1969 foram iniciados os trabalhos de melhoramento genético a partir
de progénies do Instituto Agronémico de Campinas (IAC). Em 1971 realizavam-
se trabalhos com mudas de cafeeiro incluindo-se as pesquisas de adubacdo do
substrato, aplicagdo de reguladores de crescimento e defensivos agricolas. Em
1975 foi criado o primeiro curso de pos-graduacdo da ESAL, o curso de
mestrado em Fitotecnia, e criadas as disciplinas “Cafeicultura I’ e “Cafeicultura
1I” (GUIMARAES et al.,2015).

Em 1994, pela necessidade de uma maior integracdo da comunidade

académica envolvida em a¢fes de ensino, pesquisa, transferéncia de tecnologia e
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prestacdo de servicos em cafeicultura foi criado, no Departamento de
Agricultura da UFLA, o Nucleo de Estudos em Cafeicultura (NECAF). Por meio
de atividades extracurriculares como projetos de iniciacdo cientifica, realizacdo
de cursos, treinamentos, palestras, prestacdo de consultorias, organizacdo de
eventos, dias de campo e projetos de extensdo, o Nucleo passou a atuar em
diversas areas da cafeicultura, integrando as competéncias.

Pela atuagdo do NECAF, em convénio com o Conselho Nacional do
Café — CNC, assinado em 1995, a UFLA buscou sediar um Centro de Referéncia
em Café. O primeiro passo foi o Programa BIOEx-Café (Programa
Biotecnoldgico de Apoio a Competitividade Internacional da Agricultura
Brasileira), aprovado pelo CNPq e coordenado pela UFLA a partir de 1996. A
iniciativa possibilitou a implantacdo de uma solida estrutura de pesquisa, com
aquisicdo de equipamentos para varios laboratorios da Universidade e instalagao
de area experimental com aproximadamente 10 hectares formados em lavouras
de café (GUIMARAES et al., 2015).

Com o programa BIOEx-Café dava-se inicio a formagdo de pesquisas
em rede, impulsionando trabalhos de ensino, pesquisa e extensdo em café na
UFLA, que passou a liderar varias linhas de trabalho na regido e no Brasil. De
um desses projetos financiados pelo CNPq no Programa BIOEx-Café surgiu a
EXPOCAFE, o maior evento de extensdo em cafeicultura do mundo, com o
proposito de levar aos diversos segmentos de cafeicultores, as inovagdes
tecnoldgicas.

As pesquisas em rede proporcionaram parcerias e aumento significativo
da producdo cientifica em café da UFLA. Acles ligadas a extensdo para a
difuséo das tecnologias passaram a ser executadas, sobretudo em parceria com a
Emater-MG. Nesta linha enquadram-se 0 “Encontro Sul Mineiro de
Cafeicultores” (que reune anualmente centenas de cafeicultores na UFLA), o

“Circuito Mineiro de Cafeicultura” (realizado em cerca de 40 municipios do
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estado de Minas Gerais), o “Concurso de Qualidade dos Cafés de Minas Gerais”
(programa de extensdo para atuar na melhoria da qualidade do café mineiro)
(GUIMARAES et al.,2015).

Em 1997 foi criado o Consorcio Brasileiro de Pesquisa e
Desenvolvimento do Café (CBP&D/Café), do qual a UFLA passa a fazer parte.
O Consorcio tem como objetivo planejar e executar pesquisas que transfiram
conhecimentos e tecnologias e ampliem a competitividade e sustentabilidade do
SAC.

2.1 O Polo de Exceléncia do Café (PEC)

Por se tratar de uma atividade estratégica para o estado, o governo de
Minas Gerais teve a iniciativa de desenvolver um ambiente de interagdo com o
objetivo de incentivar a formagdo de uma cultura de inovagdo para o SAC.
Criou-se, na UFLA, em 2007, o Polo de Exceléncia do Café (PEC) apoiando-se
na articulagdo de atores em torno do tema café, para o desenvolvimento de
solucbes tecnoldgicas.

O PEC é resultado da politica do estado de Minas Gerais para a
instalacdo de diversos polos de inovacdo no estado vinculados a Secretaria de
Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior — SECTES. Suas ac¢des sdo direcionadas
a integracdo de competéncias institucionais, capacitacdo de recursos humanos,
estimulo a capacidade de inovagdo e geracdo de negécios de alto valor agregado.
O PEC coordena acOes de ensino, pesquisa e extensdo de diversos
departamentos da UFLA, além de se integrar a outras instituicbes como a
Emater-MG, Epamig, Instituto Mineiro de Agropecuaria (IMA), Institutos
Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia e organizacbes privadas
(GUIMARAES et al., 2015).
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De acordo com Aguiar (2011) o PEC inaugura a discussdo da teoria da
Triplice Hélice sob o ponto de vista da temética café. Sua proposta é a de
constituir uma plataforma de comunicacdo e coordenar 0 espago de conversacao
entre os atores da TH, visando promover consonancias entre as necessidades do
SAC e o conhecimento gerado pela UFLA para a geracdo de inovagdes e
negacios.

A comunicacdo e os fluxos de informagdo entre os atores e segmentos
favorecem a formagdo de um ambiente de inovagdo, agregando competitividade
para todo o SAC. Assim, o PEC favorece a aproximagdo entre instituicGes e
organizagdes dispersas com agles que visam aumentar a competitividade da
cafeicultura. Pode-se considerar que a criacdo da Agéncia de Inovacdo do Café—

InovaCafé nasce de uma ampliacdo da proposta do PEC (AGUIAR, 2014).

2.2 A Agéncia de Inovagéo do Café (InovaCafe)

O projeto para a criacdo da InovaCafé foi articulado pelo PEC e
Secretaria de Estado de Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais — SECTES. A
iniciativa teve o apoio da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Fundacao
de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG) e da UFLA. O
projeto integra o PEC, o Instituto Nacional de Ciéncia e Tecnologia do Café
(INCT-Café), Centro Tecnoldgico de Comercializagdo Online de Café (E-Café
Brasil), o Centro de Inteligéncia em Mercados (CIM), o Centro de Trainee em
Mercados e Bureau de Informacdo e Desenvolvimento do Café, além de agdes
do Centro de Ensino, Pesquisa e Extensdo do Agronegocio Café - Cepecafé/
UFLA.

A InovaCafé foi inaugurada em junho de 2014 com o objetivo de criar
um ambiente de interacdo das competéncias institucionais para estimular a
geracdo de inovacdes para 0 SAC.A agéncia busca coordenar a TH, utilizando a

estrutura ja disponivel na UFLA voltada para a inovacdo, como o Nucleo de
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Inovagdo Tecnoldgica (NINTEC), a Incubadora de Empresas de Base
Tecnoldgica (INBATEC) e o Parque Cientifico e Tecnoldgico de Lavras
(LAVRASTEC).

A INBATEC e 0 LAVRASTEC séo ligados a Pro-Reitoria de Extensdo
e Cultura (PROEC) e vinculam-se a Coordenadoria da Incubadora e Parque
Tecnoldgico, cujo atual coordenador é também o diretor-presidente da
InovaCafé. O NINTEC ¢ vinculado a Pré-Reitoria de Pesquisa (PRP) como
propésito de proteger todo o conhecimento gerado na UFLA.

A InovaCafé, vinculada a Pré-Reitoria de Pesquisa, se encontra na
intersecdo da TH com a finalidade de induzir inovagGes para o0 SAC. Os quadros
1 e 2 apresentam o0s setores, O0rgdos e projetos que compdem técnica e

administrativamente a InovaCafé.

Quadro 1 Setores, 6rgaos e projetos tecnicamente vinculados a InovaCafé

Setores/6rgéos/projetos

Vinculacdo

Setor de Cafeicultura

Departamento de Agricultura da UFLA

Polo de Exceléncia do Café - PEC

Secretaria de Estado de Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior de Minas
Gerais - Sectes/MG

Instituto  Nacional de Ciéncia e
Tecnologia do Café - INCT/Café

Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico — CNPq

Nucleo de Estudos em Cafeicultura —
(NECAF)

Departamento de Agriculturada UFLA

Secretaria Administrativa da Revista
Coffee Science

Departamento de Agricultura da UFLA

Unidade de Difuséo
Tecnologias - Café Web TV

Virtual de

Sectes-MG/FAPEMIG

Bureau de Inteligéncia Competitiva do
Café

Sectes-MG/FAPEMIG

Centro de Trainee em Mercados

Departamento  de
Economia da UFLA,

Administracdo e

Centro de Armazenamento e Controle de
Defensivos Agricolas

Departamento de Agriculturada UFLA

Laboratério de Anaélises Avancadas e
Biotecnologia.

Departamento de Agriculturada UFLA

Fonte: Portaria n°® 456 de 08 de maio de 2014 da Universidade Federal Lavras.
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O Quadro 2 apresenta 0s setores, 6rgdos e projetos vinculados

administrativamente a InovaCafé:

Quadro 2 Setores, 6rgdos e projetos tecnicamente e administrativamente

vinculados a InovaCafé

Setores/0rgaos/projetos Vinculacio

Polo de Tecnologia em Pds-Colheita do | Departamento de Engenhariada UFLA

Café

Polo de Tecnologia em Qualidade do Café | Departamento de Agriculturada UFLA

Coordenacdo Institucional do Consércio | Departamento de Agriculturada UFLA

Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento

do Café

| Unidade de Torrefagéo de Café da UFLA. | Departamento de Agriculturada UFLA
Fonte: Portaria n°® 456 de 08 de maio de 2014 da Universidade Federal Lavras.

Segundo estabelecido na resolu¢cdo do CUNI (Portaria n° 456 de 08 de

maio de 2014), a InovaCafé tem por finalidade desenvolver estudos, pesquisas,

inovacdo e promover o empreendedorismo em temas relacionados ao café,

competindo-lhe:

a)

b)

desenvolver projetos de pesquisas e inova¢Bes multidisciplinares
que visem ao desenvolvimento do conhecimento cientifico,
tecnoldgico e inovador e a solucdo de problemas demandados por
Orgdos ou instituicbes publicas ou privadas referentes ao
agronegocio café;

formular e desenvolver projetos de extensdo em interface com a
pesquisa que proponham solugdes inovadoras e transformadoras
para os problemas relacionados ao café em maultiplas dimensoes:
politicas, ambientais, culturais, sociais, tecnologicas, territoriais e
administrativas, em atuacdo multidisciplinar envolvendo outras

agéncias e setores da UFLA;




c)

d)

9)

h)
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promover a multi e interdisciplinaridade por meio da congregagéo
de grupos de pesquisadores e extensionistas docentes, discentes e
colaboradores externos que possam contribuir com a finalidade da
agéncia;

colaborar para a cooperacdo técnica e académica com instituicdes
publicas ou privadas, nacionais ou internacionais, respeitando-se a
legislacdo vigente e as normas institucionais para as finalidades
especificas;

organizar eventos técnico-cientificos (reunibes, simpdsios,
seminarios, encontros técnicos, palestras, debates, entre outros) que
possam contribuir para a construcdo e difusdo coletiva de
conhecimento e inovacao nos temas da Agéncia,;

realizar diagnosticos, emitir pareceres e desenvolver projetos de
pesquisa e extensao que visem a solucdo de problemas relacionados
ao café nas diferentes esferas de governo e na iniciativa privada;
colaborar para a formacdo profissional de gestores e servidores
publicos de carreira e pessoal terceirizado mediante a proposicao de
ofertas de cursos de graduacdo e poés-graduacdo, capacitacdo,
extensdo e treinamento nas modalidades a distancia, semipresencial
e presencial visando o conhecimento e proposicdo de solugdes para
problemas no agronegécio café;

captar recursos de subvengdes, doacles, legados, cooperagdo
financeira e provenientes de contratos e convénios de pesquisa e
extensdo com entidades publicas ou privadas, agéncias ou
organizagdes nacionais e internacionais que visem o financiamento
das atividades da Agéncia;

colaborar na prestacdo de servigos relacionados & solugdo de

problemas no agronegdcio cafe;
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desenvolver outras atividades ndo contempladas nos itens anteriores
gue estejam em consonéncia com 0s objetivos e competéncias da

Agéncia.

Estdo entre os objetivos da InovaCafé:

a)

b)

f)

9)

h)

Promover a solidariedade e a aproximagdo entre os estudantes e
professores dos diversos departamentos da UFLA por meio de
“pesquisas em rede”, reunibes de carater cientifico, simpdsios,
seminarios, encontros técnicos, palestras, debates e outros eventos,
que possam contribuir para a construgdo coletiva do conhecimento
relacionado ao café.

Atuar na geragéo e difusdo de conhecimento, tecnologia e inovagao
para o setor cafeeiro, contemplando todas as etapas da cadeia
produtiva.

Promovera qualificacdo continuada e aperfeicoamento de
estudantes de graduacdo e de pés-graduacdo em cafeicultura.
Promover cursos destinados a técnicos, cafeicultores e demais
profissionais ligados a cafeicultura.

Colaborar para a execucdo de atividades e trabalhos de ensino,
pesquisa e de extensdo relacionadas ao café.

Colaborar para a elaboracdo e execucdo de convénios, acordos e
demais instrumentos juridicos celebrados entre a UFLA e outras
instituicOes e empresas, relacionados com sua area de atuagéo.
Realizar estudos e emitir pareceres relativos ao café, em
conformidade com a legislacdo vigente.

Promover intercdmbio e colaboracdo com entidades congéneres.
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i) Desenvolver outras atividades, ndo contempladas nos itens

anteriores, que sejam relacionadas ao café.

De acordo com sua proposta de organizacdo (Portaria n°® 456 de 08 de
maio de 2014), a InovaCafé ¢é gerida por um Conselho de Administracdo com o
apoio de uma secretaria.O Conselho de Administracdo é composto por um
diretor e seis membros designados pelo reitor entre servidores, docentes e
técnico-administrativos. Tais integrantes devem atuar em atividades de ensino,
pesquisa ou extensdo, que tenham como objeto de trabalho o café.

Profissionais de instituicbes parceiras ocupantes de cargos de
coordenacédo ou geréncia de 6rgdos vinculados técnica e/ou administrativamente
a InovaCafé podem, excepcionalmente, participar como membros do conselho
de administracdo, desde que sejam convidados e designados pelo reitor. O

mandato dos membros do conselho de administracéo seré de quatro anos.
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3 REFERENCIAL TEORICO

3.1. Estratégia empresarial

Nos anos 1960, Igor Ansoff publicou o primeiro livro sobre estratégia e,
com outros autores, buscou abordar a relevancia da estratégia empresarial para
as organizagdes. Ao longo do tempo, a estratégia em administracdo passou a ter
inimeros adeptos e significados.

Para Ansoff (1991) estratégia se refere aos principios e definicdes que
interferem no comportamento organizacional e que direcionam a tomada de
decisdo. O autor enfatiza o grande impacto do ambiente externo na conformagéo
das estratégias. Andrews (2001) define a estratégia como um conjunto de
caracteristicas da empresa que definem suas a¢des diante das diversas decisfes a
serem tomadas, orientando as atividades para o alcance dos objetivos de curto,
médio e longo prazo. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), estratégia ¢ um
conjunto de compromissos e acdes interligadas, cujo objetivo é explorar
competéncias essenciais e alcangar vantagem competitiva.

No inicio do pensamento estratégico aplicado as organizacfes de modo
mais incisivo, principalmente nas décadas de 60 e 70, as decisbes estavam
bastante atreladas ao planejamento orgamentario, pois este sempre foi
considerado um mecanismo-chave de qualquer empresa. Esse planejamento
apresentava basicamente dois problemas principais: a) estava muito focado em
projecOes e ndo em um plano de fato; b) planejamento e estratégia se tratam de
conceitos diferentes. A partir de resultados insatisfatorios atingidos, foi
percebido que o planejamento ia além das projecOes e deveria se tornar a base
para as escolhas estratégicas definidas. Além disso, procuraram-se estabelecer

meios de monitorar o ambiente, de modo que este pudesse oferecer subsidios
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para o desenvolvimento de um modelo de ambiente de negdcios para a empresa
(KAY, 1996; SCHREIBER et al., 2013).

E perceptivel a necessidade de um misto de visdo tradicional com uma
postura que permita considerar a complexidade do meio ambiente,
proporcionando uma visdo mais holistica. Esta perspectiva enfatiza o
desenvolvimento da estratégia como um elemento incremental, complexo e um
processo intencional que envolve diversas racionalidades e estratégias
simultaneas, particularmente as racionalidades individuais e os diversos estagios
no processo estratégico (SCHREIBER et al., 2013).

Rajagolapan e Spreitze (1997) argumentam que a mudanca estratégica é
diferente na forma, qualidade ou no tempo, na questdo do alinhamento da
organizagdo com o ambiente externo, com o padrdo de emprego de recursos
(presentes e planejados) e interagdes com o ambiente que indicam como a
organizacgdo alcangara seus objetivos.

Conforme Whittington (2002), todo estrategista deveria analisar seu
sistema social especifico, a fim de captar a variedade de recursos e regras de
conduta social, disponiveis. Os estrategistas podem executar “jogos diferentes”,
conforme as regras plurais de suas sociedades. A formagdo da estratégia deve ser
pensada por meio de uma composicao de trés forcas basicas: o ambiente e suas
mudancas, a burocracia e a influéncia da lideranca entre essas forcas.

Para Bertero (1995), a estratégia empresarial passou por vérias fases e
nomes: a) diretrizes de negdcios; b) planejamento estratégico; c¢) diretrizes
administrativas e d) gestdo ou administracdo estratégica, até atingir a forma atual
de um aspecto da administracdo ou de uma abordagem do gerenciamento
integrado da empresa.

Mintzberg, Ahsltrand e Lambel (2000) veem a evolucdo da
Administracdo Estratégica (AE) a partir de escolas que surgiram em est&gios

diferentes — algumas das quais j& chegaram ao pico e declinaram, outras ainda
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estdo em desenvolvimento e outras permanecem estaveis. S8o escolas de
natureza: prescritiva, que focalizam como as estratégias devem ser formuladas
(escolas: desenho, planejamento, posicionamento); descritiva, cujo foco estd na
descricio de como as estratégias sdo formuladas de fato (escolas:
empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder, cultural, ambiental); e
integrativa, cujo foco é integrar varios elementos das demais escolas (escola:
configuragéo).

J& Cabral (1998) vé a evolugdo da AE a partir dos trés estilos de
estratégia que prevaleceram nos Ultimos 30 anos: estilo de planejamento (anos
70), no qual a previsibilidade do futuro baseava-se na analise do provavel; estilo
de visdo (anos 80), no qual a imprevisibilidade do futuro baseava-se na
imaginacdo do possivel, e; estilo de aprendizagem (anos 90), no qual o futuro
passou a ser mapeado e enfrentado por meio da compreensdo do momento atual.

A AE apresentou um rapido desenvolvimento, tanto tedrico como de
modelos praticos, haja vista a grande quantidade de modelos de analise de
mercado que surgiram a partir dos anos 60, com destaque para a Matriz BCG do
Boston Consulting Group, 0 Modelo SWOT (Strength, Weakness, Opportunities,
Threats), a Curva de Experiéncia e a Analise de Portfélio, além de vérios
conceitos como o de analise econbmica de estrutura, conduta e performance,
competéncia distintiva, competéncias essenciais e os chamados sistemas de
planejamento estratégico (VASCONCELOS, 2001).

A importéncia da AE estad no fato de se constituir em um conjunto de
acOes administrativas que possibilitem aos gestores de uma organizacdo manté-
la integrada ao seu ambiente e no curso correto de desenvolvimento,
assegurando-lhe atingir seus objetivos e sua misséo.

A AE, neste contexto, assim como a organizacgao e o seu ambiente, ndo é
algo estético, acabado, ao contrario, esta em continua mudanga desempenhando

a funcdo crucial de integrar estratégia, organizacdo e ambiente em um todo
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coeso, rentavel e sinérgico para os agentes que estao diretamente envolvidos ou
indiretamente influenciados.

Dentro do escopo da Estratégia Empresarial opta-se, neste trabalho, pela
utilizacdo do Planejamento Estratégico (PE), que tem mobilizado organizacGes
com medidas positivas para enfrentar ameacas e aproveitar as oportunidades no

ambiente de atuacdo.

3.2 Planejamento estratégico

Administrar estrategicamente é agir de forma estruturada, sistémica e
intuitiva, seguindo um conjunto de principios, normas e func@es para alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento que podera levar a organizacéo a
situacdo futura desejada (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008; OLIVEIRA, 2009;
MATIAS-PEREIRA, 2012; FERNANDES, 2013). Nessa perspectiva, cabe
estabelecer no PE as diretrizes para proporcionar o envolvimento da organizacao
como um todo, estabelecendo a direcdo a ser seguida e promovendo uma
sinergia entre as acOes dos diversos individuos envolvidos e de todos os
interesses que compdem as organizacdes, além de promover a inclusdo da
organizacdo no setor em que esta atuando.

Para Drucker (1984) o PE €é o processo continuo de sistematizacdo do
futuro, de tomada de decisdes que envolvem riscos, organizacdo sistematica das
atividades necessarias a execugdo dessas decisdes. Ele ocorre por meio de uma
retroalimentacdo organizada e sistematica, medi¢ao do resultado dessas decisfes
em confronto com as expectativas alimentadas.

O PE é definido, também, como o processo administrativo de
desenvolver e manter uma adaptacdo estratégica entre a organizacdo e suas

oportunidades de mudanga mercadoldgica. Tal processo € realizado com o
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desenvolvimento de uma missdo clara da empresa, objetivo e metas, estratégia
de crescimento e planejamento do portfélio do produto (KOTLER, 1991).

O PE é um processo ininterrupto que consiste em estabelecer maneiras
de agir segundo as condi¢Bes constantes na realidade da organizacgdo, sobre as
varidveis e os fatores do ambiente. O PE visa proporcionar beneficios a
organizacgdo, ao tornar evidente o processo de estratégia, de forma a alinhar,
coordenar e conduzir as a¢es em direcdo as metas (OLIVEIRA, 2004). A
formulagdo do planejamento deve considerar os pontos fortes e fracos, as
ameagas e as oportunidades, os valores pessoais e as expectativas da sociedade
(PORTER, 2004).

Para Drucker (1984), planejar implica ter ciéncia das consequéncias
futuras das decisdes tomadas no presente e ndo somente refere-se a tomar
decisbes prevendo acOes futuras. Para ter conhecimento de tais implicacGes
futuras é necessario executar um planejamento buscando estabelecer estratégias
para acdo.

Planejar estrategicamente é valer-se de técnicas administrativas para
qualificar as ideias e os pensamentos, de forma que se possa criar uma estratégia
que se deva seguir. Para coordenar as ideias é necessario ordenar as acdes e
implementar o plano estratégico, no intuito de que a organizagdo caminhe
segundo o que foi previamente determinado (MATIAS-PEREIRA; 2012).

Vasconcellos Filho (1979) aponta diversas vantagens do planejamento

estratégico:

a) Possibilita 0o comportamento sinérgico das areas funcionais da
organizacéo.

b) Permite a organizagdo manter maior interagdo com o ambiente.

c) Incentiva a funcéo diretiva.

d) Transforma a organizacéo reativa em proativa.



e)

9)

h)

)
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Orienta e agiliza o processo decisorio.

Desenvolve um processo descentralizado de planejamento.

Forca a cupula estratégica a desligar-se das rotinas e para exercicio
do planejamento.

Incentiva a utilizacdo de modelos organizacionais adequados aos
diversos contextos ambientais atuais e futuros.

Orienta o desenvolvimento dos planejamentos organizacional,
tatico e operacional.

Permite a obtencao de melhores resultados operacionais.

Para Fischmann e Almeida (1991), as etapas para o PE, sdo:

a)

b)

Avaliacdo da estratégia vigente: Qual € o caminho que a
organizacdo vem seguindo? Qual é a sua funcao?

Avaliacdo do ambiente: Conscientizagdo das oportunidades e
ameacas e dos pontos fortes e fracos para o cumprimento da
missao.

Estabelecimento do perfil estratégico: propoésito de direcdo que a
organizacdo deverd seguir para aproveitar as oportunidades e evitar
as ameacas.

Quantificacdo dos objetivos: viabilidade dos objetivos tracados.
Finalizacdo: Resumo do Plano Estratégico em um pequeno

documento.

As etapas de implementacdo comecam ap6s a finalizagdo do PE que

segundo Fischmann e Almeida (1991), séo:



a)

b)

d)

38

Divulgacéo: transmitir aos elementos de decisdo da empresa 0 que
se espera na sua alcada de atuacdo.

Preparacdo da organizacdo: treinamento, plano de incentivos,
mudancas de estrutura, desenvolvimento de sistemas de
informacoes.

Integracdo com o plano tatico: colocar no or¢camento as ideias do
PE, integrando as decisfes administrativas e operacionais com as
estratégicas.

Acompanhamento: para assegurar o cumprimento da estratégia
estabelecida, deve-se avaliar e controlar a implementacdo; se nao

for possivel o cumprimento, alterar a estratégia.

Como principais resultados, o PE deve apresentar o direcionamento das

acOes para alcancar os objetivos estabelecidos, a compreensdo da missdo, da

visdo, dos valores e das metas da organizagdo por todos os funcionarios, bem

como estabelecer uma agenda de trabalho que permita determinar as prioridades

e coordenar os planos de agéo.

Para Vasconcellos (1982), o planejamento estratégico apresenta diversas

limitacBGes. As mais importantes e significativas estdo elencadas a seguir:

a)

b)

O ambiente pode ndo corresponder as expectativas. O planejamento
estratégico depende, em grande parte, de uma andlise ambiental
adequada.

A resisténcia interna. A elaboragdo e implementagdo de um
processo de planejamento estratégico introduzem mudangas na
filosofia de atuacdo e na maneira de ver e de fazer as coisas, 0 que

leva os colaboradores a oferecer resisténcia a essas mudangas.
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c) O planejamento é dispendioso. Para gerar um bom plano estratégico
é preciso alocar no processo significativa parcela de tempo da alta
administracdo e dos melhores funcionarios, além da realizacdo de
estudos especiais e de levantamento de informacdes.

d) O planejamento é dificil. A elaboracdo e implementacdo de um
processo de planejamento sdo trabalhos arduos que exigem dos
dirigentes e demais participantes do processo alto nivel de
capacidade analitica, criatividade e disciplina para implementar

mudangas e estabelecer estratégias

A identificagdo da missdo e da visdo da organizacdo configura-se como
um dos primeiros passos do processo de planejamento. A missao e a visdo é que
evidenciam, tanto para os funcionarios como para a sociedade, as diretrizes e 0s
caminhos que serdo seguidos pela organizacdo (OLIVEIRA, 2004).

Para Churchill Junior e Peter (2003), a construcdo do planejamento
depende essencialmente de a empresa ter conhecimento da sua missdo, 0 que, na
concepcao dos autores, € 0 seu propdésito, a sua razdo de ser. Nessa mesma
direcdo, Oliveira, Picinatto e Vieira (2005) acreditam que se a empresa nao
souber identificar quais sdo seus objetivos, podera vir a desaparecer, uma vez
gue a concorréncia passa a ser um desafio para qualquer organizacdo mal
planejada.

Kaplan e Norton (2004) definem missdo como a razdo de ser da
organizagdo, 0 proposito basico para o qual direcionam suas atividades e dos
valores que orientam as atividades dos empregados. A missdo deve descrever
como a organizagdo espera competir no mercado e fornecer valor aos clientes
(KAPLAN; NORTON, 2004).

Para Kotler (2006), missdes bem formuladas e estruturadas concentram-

se em um numero limitado de metas, dao énfase as principais politicas e valores
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que a instituicdo pretende seguir, possibilitam o direcionamento das a¢bes dos
seus membros e, sobretudo, definem as principais esferas de atuagdo da
organizacéo.

A visdo deve estar de acordo com a missdo da organizacao para, assim,
impulsionar o trabalho de todas as areas em direcdo aos objetivos
(FERNANDES, 2013). A falta de uma viséo é prejudicial, ja que a defini¢do de
onde se pretende chegar permite entender com clareza o que é preciso melhorar
na organizacao para que sua posi¢éo seja consolidada.

Para gque a missdo e a visdo sejam cumpridas, a organizacdo se sustenta
em determinados valores. Os valores sdo ideias basicas em torno dos quais se
fundamenta a organizacdo (FERNANDES, 2013).

Para Niven (2003) os valores séo 0s principios que regem a organizagéao,
demonstrados pelo comportamento dos funcionarios, determinando a forma
como a instituicdo espera que todos trabalhem para o alcance dos objetivos
organizacionais.

Apos a defini¢do da misséo, valores essenciais e visdo, pode-se elaborar
a estratégia da organizacdo, ou seja, como esta pretende alcancar 0 sucesso
previsto em sua visdo (FERNANDES, 2013). Com a definicdo da estratégia
realiza-se a execucdo do planejado, o acompanhamento dos resultados

continuamente e alteracGes na estratégia, quando necessarias.

3.3 Planejamento estratégico na gestao publica

A InovaCafé é um arranjo organizacional vinculada a UFLA, uma
autarquia do governo federal. Faz-se necessario, portanto, investigar a literatura
relacionada ao planejamento estratégico na gestdo publica para considerar

aspectos importantes na elaboracdo do modelo de gestéo estratégica.
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Para Bryson (1995) as contingéncias ligadas & gestdo sdo mais
significativas se consideradas sob a Otica do setor publico, devido & magnitude
da acdo e a diversidade e multiplicidade de atores envolvidos. Entretanto,
comparando-se com o setor privado, a literatura relacionada ao planejamento
estratégico para organizacGes publicas e sem fins lucrativos é limitada e
apresenta significativa escassez de modelos a serem aplicados. Esta lacuna
tedrica e empirica se agrava quando se considera que grande parte destas
organizagdes sequer possui estratégia.

Para Sobreira Neto, Hourneaux Junior e Polo (2006) ha dois modelos de
planejamento estratégico publico: o burocratico e o integrativo ou humanistico.
Para ele o primeiro ndo apresenta um comprometimento com 0 processo e seus
resultados, tendo uma atitude mais utilitarista. No segundo as ideias se
afirmariam da base para o topo, aumentando o grau de participacdo. No entanto,
o0 autor faz uma ressalva quanto a um possivel exagero na participagdo, o que
dificultaria o processo decisorio.

Para Bryson (1995), o sucesso da implementacdo de um plano
estratégico dentro do setor publico dependera da atuacdo dos responsaveis pelo
processo, cujo papel envolve extrema complexidade, exigindo habilidade técnica
e politica.

Pensando em algumas limitagbes dos modelos tradicionais de
planejamento da gestdo publica, considerados inadequados para analisar e
acompanhar sistemas complexos, foi criado pelo economista chileno Carlos
Matus, o Planejamento Estratégico Situacional (PES). O modelo é flexivel e se
adapta as constantes mudancgas da situagdo real. Considerando as caracteristicas
da InovaCafé, e a complexidade do seu ambiente de atuagdo, busca-se investigar
0 PES com vistas a encontrar conceitos a serem aproveitados na elaboracdo do
planejamento estratégico da Agéncia. Entretanto, é importante reconhecer que a

teoria relacionada ao PE empresarial orienta o desenvolvimento desta pesquisa.



42

O Planejamento Estratégico Situacional (PES) é um modelo consolidado
na década de 1970 apds anos de pesquisa de Carlos Matus e de experiéncias
efetuadas no governo do Chile, do qual foi ministro do planejamento e
presidente do Banco Central. Matus também foi consultor do Instituto Latino
Americano de Planejamento Econémico e Social (ILPES/CEPAL).

Define-se 0 PES como um modelo ndo deterministico que leva em conta
a participacéo dos Vvarios atores sociais e suas agdes e rea¢des na gestdo publica.
Nesta 6tica, 0 governo é o ator que exerce o papel de planejador.

A principal proposta do PES é a ruptura com relacdo aos modelos
usados tradicionalmente no planejamento, estratégico ou nao, do setor publico.
Huertas (1996) afirma que o PES tem um novo enfoque, distinto do padrdo
vigente. O processo de planejamento ndo é um ato isolado. Ele influencia o
ambiente social e por este é influenciado, um ambiente em que a incerteza é uma
constante e no qual a agdo do governo, enquanto ator preponderante, nao é tao
aberta a participacdo dos demais atores (SOBREIRA NETO; HOURNEAUX
JUNIOR; POLO, 2006). Ademais, as situacGes ou problemas que ocorrem ou
podem vir a ocorrer apresentam possibilidades quase infinitas de combinagdes
de solucdes entre os diversos atores sociais no processo de gestao.

A realidade que o planejamento pretende alcancar ndo apresenta uma lei
rigida e o comportamento dos demais atores geralmente muda de modo diferente
daqueles imaginados pela racionalidade do plano. Os recursos sdo escassos, 0S
valores sdo diversos, as formas de encarar os fatos sdo diferentes, os interesses
sd8o muitos e os critérios de eficacia e eficiéncia ndo sdo uniformes SOBREIRA
NETO; HOURNEAUX JUNIOR; POLO, 2006).

lida (1993) apresenta as principais diferencas entre o planejamento

tradicional e o PES.
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Quadro 3 Diferenga entre o Planejamento Tradicional e o PES

FATOR PLANEJAMENTO PES
TRADICIONAL
1. Obijeto do plano Passivo Ativo e completo
2. Explicacdo da realidade | Baseado em diagnéstico Apreciacao situacional
3. Concepcdo do plano Normativo-prescritivo Jogadas sucessivas
4. Analise Estratégica Consultas a especialistas Analise da viabilidade
5. Fatores Genérico Especifico
6. Operacgdo Acéo separada do plano Mudanca entre plano e acdo
Fonte: lida (1993).

O plano tradicional é do tipo normativo prescritivo e é genérico. O PES
é elaborado sempre do ponto de vista de um determinado ator, denominado
jogador no PES, e consiste de uma cadeia de jogadas que dependem das
circunstancias. A figura de planejador ndo se enquadra ao PES, pois este se
confunde com o proprio executor das a¢es ou das jogadas. N&do existe um plano
acabado. No momento da acéo € que se decide a préatica do PES, de modo que o
plano s6 se completa na a¢do. O diagnostico é realizado pelo préprio jogador ou
por uma assessoria tecnopolitica especializada, abrangendo ndo apenas a analise
da situacdo, mas fazendo também conjecturas sobre as possiveis reacfes do
outro.

Essa nova concepgdo de planejamento se caracteriza como um modelo
mais flexivel, que permite trabalhar com a complexidade dos problemas sociais.
Nessa perspectiva, o futuro ndo é deterministico e a realidade é continuamente
acompanhada. Este modelo permite a elaboracdo de planos dentro de um
contexto de rapidas mutacGes e, dessa maneira, quando houver uma mudanca da
situacdo real, o plano podera ser imediatamente ajustado (IIDA, 1993).

Omodelo do PES considera que o planejador esté frente a um problema
quase estruturado. Desta forma, o final do plano estd aberto a outras
possibilidades que ndo se pode imaginar. Trata-se de um grande jogo social, no

qual existem varios jogadores agindo, com a situacdo em constante mudanca.
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Segundo Matus (1996), o PES é realizado em quatro momentos. Como
primeira etapa, por meio de um diagndstico ou andlise situacional o planejador
deve explicar a realidade a partir da compreensdo do processo de inter-relagdo
entre os problemas, para ter uma visdo de sintese do sistema que os produz. O
valor dos problemas para cada ator social que participa do processo sera
geralmente diferenciado (SOBREIRA NETO; HOURNEAUX JUNIOR; POLO,
2006).

Toda explicacdo é situacional porque é feita a partir da visdo particular
de um determinado ator, o que explica 0 nome do modelo de Matus.

A realidade tem tantas explicagcGes quanto o nimero de jogadores que
participam do jogo social.

O segundo momento, o Normativo, trata da formulacdo do plano que
objetiva a geracdo de respostas para a acdo em um contexto de incertezas e
surpresas (HUERTAS, 1996). Faz nesta etapa uma ligagdo entre a situagéo
inicial analisada e a situacdo a qual se quer chegar (situacdo-objetivo).

Neste momento, também se constroem 0s cenarios, situacdes em que se
imaginam diferentes possibilidades de acéo, a partir de condi¢BGes e premissas
variadas, considerando-se, inclusive, as contingéncias e surpresas que possam
ocorrer durante o processo (SOBREIRA NETO; HOURNEAUX JUNIOR,;
POLO, 2006).

Na terceira etapa, 0 momento estratégico, faz-se a elaboragdo do modelo
de gestdo para implementagdo. S&o identificadas as diversas interagdes entre os
atores e as oportunidades e restricbes que dai decorrem. Segundo Belchior
(1999), o plano direcional, definido anteriormente, sera submetido a analise

estratégica, decorrente dos seguintes aspectos:

a) Definicdo dos atores envolvidos com o plano e montagem da matriz

de afinidades e motivag0es.
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b) Identificacdo dos recursos que sdo criticos para a viabilizagdo do
plano.
c) Construcdo da matriz de peso dos atores.

d) Realizacdo da avaliacdo estratégica.

Tais ferramentas possibilitam ao planejador o direcionamento de agdes
coerentes com a situag@o-objetivo e que também sejam vidveis do ponto de vista
politico, econémico e institucional-organizativo. Trata-se da etapa mais
complexa por requerer a interacdo entre 0s aspectos técnicos e as questdes
politicas relacionadas ao plano (SOBREIRA NETO; HOURNEAUX JUNIOR;
POLO, 2006)

O momento tético-operacional, quarta etapa do PE, € 0 momento pés-
modelo, em que o plano se converte em acdo. Matus (1996) destaca a
importancia da execugdo do planejamento sem a separacao entre planejadores e
executores. Torna-se, portanto, imprescindivel um monitoramento constante das
acOes e dos resultados. Do ponto de vista da administracdo estratégica, talvez

seja este 0 momento mais complexo do processo.

3.4 O Balanced Scorecard (BSC)

E importante a conversdo do planejamento em acBes para que 0S
objetivos sejam atingidos. Torna-se necessario, portanto, a implantacdo de um
sistema para o gerenciamento das acOes estratégicas organizacionais. O mais
importante na utilizacdo do PE é o seu estreito vinculo com a administracdo
estratégica nas organizagdes. Nao se pode tratar isoladamente o planejamento
estratégico sem entrar no processo estratégico, contribuindo, assim, de forma

eficaz com a gestéo na obtencéo dos resultados.
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Vérias estratégias de mudancas adotadas por instituicbes publicas nos
altimos anos foram adaptadas de técnicas gerenciais originadas do setor privado.
Uma das metodologias mais utilizadas neste conceito de gestdo e planejamento
estratégico, fundamentados em indicadores em que o0s ativos intangiveis
(conhecimento, informacBes, rede de relacionamentos, tecnologia,
aprendizagem) assumem importancia significativa para a organizacao, é o BSC.

Nos préximos topicos serdo apresentados o conceito e o histérico do
BSC, suas principais perspectivas, bem como 0s aspectos para a sua elaboracao

na administracdo privada e na publica.

3.4.1 O Conceito e a evolucao do BSC

O BSC foi desenvolvido no inicio dos anos 1990 por Robert Kaplan e
David Norton. Os autores o definem como um sistema de mensuracdo de
desempenho, objetivando o alinhamento e o foco nas organizagdes. O BSC foi
fruto de um estudo intitulado Measuring Performance in the Organization of the
Future (Medindo Desempenho na Organizacdo do Futuro), que apontava que a
medicdo da atuacdo empresarial focada na contabilidade financeira era obsoleta
e extremamente limitada para mensurar e gerir os ativos intangiveis (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Na época, a contabilidade financeira era o principal sistema de avaliagéo
das organizacdes e os relatorios ndo forneciam os fundamentos necessarios a
mensuracdo e gestdo do valor criado pelos ativos intangiveis da organizag&o.
Kaplan e Norton desenvolveram um novo conceito de sistema balanceado de
mensuragOes, baseado nos objetivos estratégicos da empresa que contribui para a
comunicacao e implementacdo da estratégia.

Em 1992, o primeiro artigo sobre a metodologia do BSC, intitulado

“Balanced Scorecard: indicadores que impulsionam o desempenho”, foi
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publicado na Harvard Business Review. O BSC foi apresentado como uma
proposta de mensuragéo estruturada que complementa a avaliagdo do resultado
integrando os indicadores financeiros com indicadores representativos dos
processos internos, da relagdo entre empresa e cliente e da capacidade da
organizacdo no que se refere ao aprendizado e ao crescimento (KAPLAN;
NORTON, 1992).

Em 1997, com o artigo “Utilizando o Balanced Scorecard como sistema
gerencial estratégico”, Kaplan e Norton descrevem o0s principais processos
subjacentes ao BSC como sistema de gestéo para a implementacéo da estratégia
(Figura 1), e também o livro “Estratégia em agdo: Balanced Scorecard”, que
apresentava a relagdo entre o BSC e a administragdo estratégica empresarial. O
BSC foi considerado como a ideia mais influente no mundo dos negdcios nos
Gltimos 75 anos, pelo seu impacto na forma de gerenciamento das empresas
(GALINDO, 2005; FERNANDES, 2013).

Tornar claros e
traduzir os
pontos de vista
e a estratégia

A

9
l Feedback
Comunicar e _// Balanced N estratégico e
fazer a ligagso N I_\;recard P aprendizagem
\\_//
Planejar e

estabelecer
metas

Figura 1 Os processos do BSC.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997, p.12).

Kaplan e Norton (1997) ampliam o conceito do BSC, tratando-o como

um projeto de avaliacdo de desempenho. O BSC é considerado um sistema de
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gestdo que pode motivar melhorias de inovacao em areas criticas como produto,
processo, clientes e desenvolvimento de mercado. Busca-se implementar a viséo
e a estratégia organizacional, correlacionadas aos objetivos estratégicos de longo
prazo com agdes de curto prazo.

Os autores incluem no conceito do BSC a abordagem de cinco

principios gerenciais ao sistema:

a) traduzir a estratégia em termos operacionais;
b) alinhara organizagdo a estratégia;

c) transformar a estratégia em tarefa de todos;
d) converter a estratégia em processo continuo;

e) mobilizar a mudanca por meio da lideranca executiva.

Os objetivos do BSC convertem-se numa responsabilidade conjunta da
equipe de gestores e dos demais funcionarios da organizacdo, permitindo servir
de instrumento organizador de um grande conjunto de acBes e processos
importantes de gestdo. A criagdo de uma visdo partilhada dos objetivos é
fundamental para uma aprendizagem estratégica e continua (FERNANDES,
2013).

Dada a missdo, os valores e a visdo de uma organiza¢do, 0 mapa
estratégico deve desdobra-las nas quatro perspectivas, a financeira, dos clientes,
dos processos internos e a do aprendizado e crescimento organizacional, por
meio de uma cadeia de relagdes de causa e efeito. Os mapas estratégicos seriam
a materializacdo da estratégia, seu entendimento descrito explicitamente
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Para a implementacdo do BSC é preciso que a estratégia da empresa seja
traduzida em iniciativas e objetivos especificos, de maneira que se obtenham

respostas as perguntas sobre onde e como se quer chegar. Além dessa etapa
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fundamental sdo necessarias: a coleta de dados, a garantia de que o fluxo de
informacGes seja constante e a avaliacdo da direcdo para verificar se a direcdo
gue havia sido tracada esta sendo seguida (KAPLAN; NORTON, 2000).

S&o sete as etapas de implementacdo do BSC: a) identificacdo da visdo;
b) identificacdo da estratégia; c) identificacdo dos fatores criticos de sucesso; d)
selecdo de indicadores; e) avaliacdo; f) criacdo dos planos de acdo, e; Q)
acompanhamento e gestdo (KAPLAN; NORTON, 2000).

A filosofia do BSC deve estar estruturada na abordagem global da
estratégia organizacional e apoiada sobre quatro perspectivas, para as guais sao
fixadas metas. Estas tém que funcionar de forma interligada, estabelecendo,
como ja dito, relacBes de causalidade entre todas as perspectivas por meio do
mapa estratégico (MIZRAHI; CANEN, 2012).

Na préxima secdo serdo abordados detalhadamente os principais
elementos do BSC: perspectivas, 0 mapa estratégico e os indicadores, metas e

iniciativas.

3.4.2 As perspectivas do BSC

Busca-se estabelecer com 0 BSC uma relagdo entre a eficacia na gestao
e as operagOes por meio do alinhamento entre a estratégia de negdcio e o
desempenho operacional. Para isso, a Vvisdo, a missdo e a estratégia da
organizagdo devem ser traduzidas em objetivos, indicadores, metas e iniciativas,
sob a Gtica de perspectivas diferentes, que equivalem a vetores ou dimensoes,
cuja unido da formato & metodologia (KAPLAN; NORTON, 1992).

Para Kaplan e Norton (1997) um projeto de avaliacdo de desempenho
deve priorizar a traducdo da estratégia de negocios em objetivos estratégicos

especificos, desdobrados em quatro perspectivas, como mostra a Figura 2.



Financeiro
Para ter sucesso
financeiramaente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidoros?

Cliente S
p Visao e
ara alcangar nossa visdo, s
como devemos ser vistos Estratégia
pelos clientes?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa viséo,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Figura 2 Traducdo da Viséao e Estratégia.
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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Processos Internos do
Negédcio

Para satisfazer os clientes,
em quais processos devemos
nos sobressair?

a) A perspectiva financeira objetiva evidenciar o0s resultados

financeiros, cujas medidas indicam se a estratégia da empresa, sua

implementacdo e execucdo estdo contribuindo para melhorar os

resultados.

b) A perspectiva dos clientes: identifica os segmentos de mercado e de

clientes em que a organizacdo atua, bem como as medidas de

sucesso da empresa nesses segmentos. A continuidade de uma

organizacdo depende da sua capacidade para descobrir e satisfazer

as necessidades de potenciais clientes.
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c) A perspectiva dos processos internos: busca identificar os fatores
que atraem, mantém e valorizam os clientes. O diferencial do BSC
é a tentativa de encontrar processos completamente novos em que a
instituicdo deve atingir a exceléncia.

d) A perspectiva do aprendizado e crescimento: é o alicerce para o
alcance dos objetivos das outras perspectivas. Determina as
potencialidades e a capacidade que a organizagdo deve possuir para
elaborar processos internos capazes de gerar valor aos clientes,
além de propiciar a disseminacdo de conhecimentos no intuito de

otimizar a utilizagdo dos recursos.

Kaplan e Norton (2004) afirmam que essas quatro perspectivas do BSC
ttm se revelado adequadas a diversas organizacbes. Todavia, 0s autores
ressaltam que elas devem ser consideradas como um modelo e ndo como uma
“camisa de forga”.

Apo6s determinadas as perspectivas, uma etapa fundamental na

formulacdo do BSC é a construcdo do mapa estratégico.

3.4.3 O BSC e o mapa estratégico

Kaplan e Norton (2004) criaram um modelo que descreve 0s
componentes basicos da criagdo de valor nas perspectivas do BSC, visando
esclarecer a dindmica da estratégia. A arquitetura de um BSC consiste
primeiramente em esclarecer a visdo e a estratégia organizacional em uma
relacdo de causa e efeito entre os objetivos das quatro perspectivas, descrevendo
a logica desta relacdo por meio do mapa estratégico (SILVA, 2006).

Para Kaplan e Norton (2004), o mapa estratégico ilustra a dindmica

temporal da estratégia e adiciona um nivel de detalhe que melhora a clareza e o
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foco, ao mesmo tempo traduz os objetivos em indicadores e metas. Por meio do
mapa estratégico, apresentado na Figura 3, os objetivos s&o interligados em
relacBes de causa-efeito.

Cabe destacar que o mapa estratégico de uma organizacgdo s sera eficaz
se ficarem claras as relaces de causa-efeito entre os objetivos que deverao estar
distribuidos entre as diversas perspectivas. Assim, a causa em uma dada
perspectiva gera efeito em outra e assim sucessivamente (KAPLAN; NORTON,
1997).

Para Lima, Cavalcanti e Ponte (2004), o BSC se distingue de outras
ferramentas de gestdo por reconhecer as relacbes de causalidade entre
indicadores, ou seja, entre 0s objetivos e metas em cada uma das diferentes
perspectivas.

As relagGes de causa-efeito, evidenciadas no mapa estratégico, séo um
aspecto central na metodologia do BSC, pois, com base nas medidas das areas
ndo financeiras (aspectos intangiveis), verifica-se a possibilidade de fazer
progndsticos e prospeccGes para medidas financeiras futuras. Para Kaplan e
Norton (1997), o sistema de medigéo deve estabelecer de forma clara as relagdes
(hipGteses) entre os objetivos e medidas em todas as perspectivas, para que,
assim, possam ser geridas e validadas por meio de um acompanhamento
constante e de revisdes periodicas.

Os objetivos sdo desdobrados em indicadores e metas. Para que cada
uma das metas do BSC seja realizavel é necessario que se desenvolva planos de
acOes que consistem em descri¢des de iniciativas estratégicas para que todos 0s
grupos de colaboradores conhecam suas responsabilidades operacionais
(SILVA, 2006).
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Figura 3 Mapa estratégico.
Fonte: Kaplan e Norton (2004).
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O mapa estratégico, ajustado a estratégia da organizagéo, descreve como
os ativos intangiveis impulsionam melhorias de desempenho nos processos
internos da organizacdo, que exercem 0 maximo de alavancagem no
fornecimento de valor para os clientes, acionistas e comunidades (KAPLAN;
NORTON, 2004).

3.4.4 Indicadores, metas e iniciativas do BSC

Os indicadores do BSC devem mensurar o que se pretende alcangar com
0 objetivo estabelecido e podem ser divididos em duas espécies: os relacionados
com os resultados (perspectiva financeira e dos clientes) e os que determinam o0s
resultados (perspectiva dos processos internos e de aprendizagem e
crescimento). Estes indicadores auxiliam na compreensdo detalhada das relacGes
de causa-efeito, descrevem a estratégia e contribuem para o alinhamento entre
objetivos, metas e as iniciativas de acdo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Um requisito para a formacdo do sistema de medicdo do BSC é a
utilizacdo de um ndmero restrito de medidas em cada uma das perspectivas,
exigindo um maior foco na visdo estratégica. Para cada perspectiva sdo
elaborados dois conjuntos de indicadores: as medidas de resultados e os vetores
de desempenho. As medidas de resultado, também referidas como estados,
ocorréncias, essenciais ou genéricas, tém por finalidade avaliar e acompanhar o
estado atual, os resultados apresentados. Os vetores de desempenho, medidas de
tendéncia ou medidas estratégicas, tém por finalidade descrever e acompanhar
aqueles vetores considerados responséveis pela performance futura de cada
perspectiva (FERREIRA et al., 2008).

Os indicadores também exercem a fungdo de comunicar a estratégia a
todos os membros da organizacdo. Consolidados os indicadores a partir dos

objetivos estratégicos e de suas relagdes, reforga-se o vinculo com a estratégia e,
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consequentemente, com o planejamento estratégico, uma vez que promove a
coeréncia com as hipoteses delineadas e com a capacidade de aprofundar (por
meio do indicador) a descricdo do processo de criacdo de valor (FERNANDES,
2013).

As metas estdo ligadas aos indicadores e funcionam como um vinculo
entre 0s objetivos e os individuos da organizacdo. A partir das metas é possivel
identificar as principais iniciativas estratégicas a serem executadas para sustentar
a evolucdo da organizagdo em diregdo aos objetivos estabelecidos no
planejamento estratégico. As iniciativas estratégicas sdo como um conjunto de
acOes necessarias para atingir os objetivos e para preencher lacunas entre o
desempenho atual dos indicadores e as metas estabelecidas pela organizacdo. As
iniciativas devem ter inicio e conclusdo preestabelecidos e devem ter
funcionarios, equipes ou, mesmo, setores responsaveis por sua execucao
(KAPLAN; NORTON, 1997).

A Figura 4 apresenta a estrutura basica do BSC com os principais
elementos que o compdem.

Com a descricdo da estratégia, a definicdo de objetivos, indicadores,
metas, iniciativas e a construcdo do mapa estratégico com as relacdes de

causalidade entre os elementos, finaliza-se a etapa de formulagdo do BSC.
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Figura 4 Traducdo da visdo e estratégia: as quatro perspectivas do BSC.
Fonte: Kaplan e Norton (1997).

Para a implementagéo do BSC, segundo o modelo de Kaplan e Norton, a

organizagdo deve proceder as seguintes etapas:

a) Desenvolvimento do Mapa Estratégico.

b) Desdobramento dos objetivos estratégicos do mapa em indicadores
de tendéncia e de ocorréncia.

c) Analise histérica e de tendéncia para o estabelecimento das metas
para cada indicador selecionado, respeitando as correlacdes entre 0s

mesmos.
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d) Descricdo das iniciativas estratégicas em planos de acdo para o
alcance das metas estabelecidas.

e) Designacdo dos responsaveis pelos projetos estratégicos.

f)  Estabelecimento de cronograma dos projetos estratégicos para o
acompanhamento periddico e controle das medicdes de alcance das
metas estabelecidas.

g) Racionalizagdo dos recursos despendidos para a execucdo das
operacdes estratégicas.

h) Determinagdo dos fatores criticos de sucesso, para uma precisa
operacionalizac¢éo do plano orcamentario dos processos estratégicos

priorizados.

Alguns pesquisadores apresentam criticas ao BSC. As principais séo que
0 modelo de gestdo de desempenho falha porque nédo incorpora métodos para a
identificacdo dos processos criticos ou oportunidades de melhoria relacionadas
aos objetivos estratégicos. N&o trata sobre o processo de definicdo das
caracteristicas dos indicadores (SCHNEIDERMAN, 1999). Ndo demonstra
claramente como construir a relacdo entre os indicadores das perspectivas de
desempenho, caracterizadas como independentes no modelo (NORREKLIT,
2000); e ndo promove a participacdo do usuario da informagdo no processo de
desenvolvimento da medicdo de desempenho (HUDSON, 2001).

Entretanto, o BSC apresenta capacidades fundamentais por constituir um
sistema de medicdo de desempenho, ferramenta de comunicacdo e sistema de
gestdo estratégica, o que contribui para a sua disseminacgao por todas as partes do
mundo. A utilizacdo e as implicacbes do BSC nas mais diversas organizacfes
tém sido nas ultimas décadas, um campo promissor para o desenvolvimento de

estudos empiricos sob duas perspectivas: académica e pratica.
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3.4.5 O BSC em organizagdes publicas

Para Kaplan e Norton (1997), o BSC pode ser facilmente adaptado para
organizagdes publicas e instituicbes sem fins lucrativos. Perspectivas podem ser
incorporadas ou eliminadas quando for necessario para o gerenciamento da
estratégia idealizada.

Segundo Niven (2003), o foco s@o os clientes das organiza¢Ges ou a

prépria sociedade, que ocupam o topo da hierarquia no BSC.

| Missao |
Cliente
Quem definimos como nosso
cliente? Como criamos valor
para nosso cliente?
Financeira Processos Internos

Como adicionamos valor para Estratéai Fara sat;sfazfr c\:entes
nosso cliente enquanto strategia ?,“1”3" oen rer}[g[ﬂus
controlamos os custos? restrigdes orcamentarias, em

que processos do negocio
devemos ser excelentes?

Aprendizado e Crescimento
Como nos capacitamos para
crescer e mudar, enfrentando
demandas continuas?

Figura 5 OBSC adaptado para organizagcbes do setor publico e sem fins
lucrativos
Fonte: Niven (2003).

Na visdo de Bocci (2005), a metodologia do BSC pode ser
satisfatoriamente adotada pelas entidades publicas e sem fins lucrativos. Basta
para isso alterar a configuracdo das perspectivas.

Ghelman (2006) afirma que mesmo em organizagfes publicas o
importante é a aplicacdo da metodologia. Sugere-se a adocdo de um sistema

enxuto de medicdo, edificado sob diferentes perspectivas, refletindo as diretrizes
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do futuro e o posicionamento da organizacdo, servindo como seu principal
instrumento de gestdo estratégica.

Nas organizagdes governamentais e sem fins lucrativos a perspectiva
financeira representa uma limitacdo, ndo um objetivo. Ela ndo € o foco, uma vez
que os indicadores financeiros ndo demonstram se a organizacao esta cumprindo
sua missdo. O que indica isso é a satisfacdo dos clientes (NIVEN, 2003), ou seja,
da sociedade. A perspectiva dos clientes passa, neste caso, a ser o foco das
outras perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em organizagdes publicas, um bom andamento da perspectiva financeira
impacta positivamente a perspectiva do crescimento e aprendizado
organizacional. Estas duas perspectivas, por sua vez, conduzem a uma melhoria
nos processos internos. As perspectivas (crescimento e aprendizado
organizacional e processos internos) tém relacdo direta com a perspectiva
clientes, ja que uma organizacdo que tem um quadro de funcionérios capacitado
e motivado busca permanentemente melhorar a sua gestdo interna e tem
processos eficientes e clientes satisfeitos. (GHELMAN, 2006).

Independente das adaptacGes realizadas no modelo original do BSC para
utiliza-lo em organizagdes ndo privadas, apds a definicdo das perspectivas, 0
passo seguinte € reconfigurar os objetivos estratégicos e as metas, para que
possam ser definidas as relacfes causa-efeito entre eles e seus indicadores
(FERNANDES, 2013).

Kaplan e Norton (1997, p. 197) afirmam que:

O BSC pode também proporcionar foco, motivagéo e
responsabilidade significativos em empresas publicas
e instituicbes sem fins lucrativos. Nesse caso, 0
scorecard oferece a base logica para a existéncia
dessas organizagBes (servir clientes e partes
interessadas, além de manter os gastos dentro dos
limites orcamentarios), e comunica externa e
internamente  0s resultados e o0s vetores de
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desempenho pelos quais a organizacdo realizard sua
missdo e alcancara seus objetivos estratégicos.

Niven (2003) identifica algumas das dificuldades na implementacdo de

um BSC numa organizagdo governamental ou sem fins lucrativos, sendo as mais

comuns:

a)
b)
c)
d)

e)
f)
9)

h)
i)
)

Dificuldades na medicao dos resultados finais.

Encarar os resultados alcangados como veiculo de punicéo.
Definicdo da missé&o.

Dificuldade por parte dos cidaddos em entender a obtencdo de
resultados negativos.

Legislaturas que interferem na implementacéo dos sistemas.

A Cultura gera desconfianca nas solu¢@es empresariais.

Existéncia de menor competitividade, o que dificulta a introdugéo
de alteracdes.

LimitacGes técnicas.

Limitag&o da qualificacdo dos recursos humanos.

Restri¢des orcamentérias.

O autor defende, ainda, que tais dificuldades devem ser contornadas por

meio das relagdes causa e efeito, do nivel da previsdo da ferramenta e da

obtencg&o dos resultados no longo prazo.

3.4.5.1 A perspectiva financeira em organizagdes publicas

Na administracdo publica, o aspecto financeiro se refere, basicamente,

ao orcamento, o qual se configura como um fator limitador das acGes dessas
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instituigdes. Por isso, a perspectiva financeira ndo é colocada como objetivo
final, como em organizagdes privadas (GHELMAN, 2006).

Kaplan e Norton (2000) afirmam que os indicadores financeiros nao
demonstram se as organiza¢Ges governamentais estdo cumprindo sua missdo.
Um bom andamento dos objetivos financeiros impacta positivamente nas outras
perspectivas. Contudo, um or¢camento bem executado ou uma ampliacdo da
capacidade financeira do 6rgdo, ndo significa que a organizagdo esta sendo mais

eficiente, ou atendendo melhor seu cliente direto e a sociedade.

3.4.5.2 Perspectiva dos clientes em organizacdes publicas

Em organizagOes privadas, a satisfagdo do cliente e sua fidelidade
seriam a causa da obtencdo de bons resultados financeiros. Nas organizacgdes
publicas esse seria o principal objetivo, a geracdo de resultados destinados a
sociedade.

Kaplan e Norton (2000) ressaltam a importancia da perspectiva do
cliente para as organizacdes governamentais e sem fins lucrativos ao reforcar a
necessidade de inclusdo de objetivos abrangentes, ligados a missdo da
instituicdo, no alto do scorecard, representando o propdsito de longo prazo.

Em algumas organizagdes, por se entender a necessidade de medir o
alcance de suas agles junto ao cidaddo, ao adotar-se o BSC, mantém-se a
perspectiva cliente e cria-se uma perspectiva para a sociedade. Dessa maneira,
h& uma perspectiva para os clientes que avalia o atendimento dos requisitos de
qualidade dos produtos/servicos ofertados e a satisfacdo do cliente, e outra
perspectiva, com foco no cidaddo/sociedade, que procura avaliar a efetividade
das acOes publicas. A perspectiva dos resultados institucionais também pode ser
utilizada por retratar resultados de organizagbes publicas direcionados a

sociedade.
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3.4.5.3 Perspectivas dos processos internos em organizagdes publicas

Nas organizagdes governamentais, a perspectiva dos processos internos
tem 0s mesmos objetivos, ou seja, identificar os processos internos que sdo
criticos para a organizacdo e monitora-los. Kaplan e Norton (2000) afirmam
neste tipo de organizacdo, os gestores devem procurar identificar tanto os
processos chave quanto 0s processos de inovagdo, pois o aperfeicoamento dos
procedimentos existentes e a identificacdo de processos inteiramente novos
acarretam aumento da eficiéncia.

Para que as organizagdes ampliem seu atendimento as necessidades da
sociedade, faz-se necessario melhorar a qualidade da gestdo financeira,
reduzindo custos, evitando o desperdicio e aumentando a produtividade na
prestacdo de servicos. Para Fernandes (2013) a perspectiva dos processos
internos com foco na eficiéncia contribui com racionaliza¢do dos gastos e com a

geracdo de valor para os clientes.

3.4.5.4 A perspectiva do aprendizado e crescimento organizacional em
organizagdes publicas

O desempenho organizacional depende da capacitagdo, motivagdo e do
bem-estar dos funcionérios. Para que a gestdo em organizagdes sem fins
lucrativos esteja orientada para resultados é preciso realizar um amplo programa
de sensibilizacdo e capacitagdo, buscando assegurar o comprometimento das
pessoas (GHELMAN, 2006).

Instituicdes publicas que adotam o BSC podem dividir a perspectiva
aprendizado e crescimento em duas novas perspectivas, pessoas e modernizacdo
administrativa.

A complexidade e a importancia da gestdo de pessoas na administracdo

publica justificam a criacdo de uma perspectiva exclusivamente para as pessoas,
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uma vez que o desenvolvimento dos recursos humanos representa a sustentacéo
dos processos de modernizagao organizacional (GHELMAN, 2006).

Para Kaplan e Norton (1997) a moderniza¢do administrativa torna a
gestdo mais voltada para os resultados e para o desempenho organizacional. Por
isso compreende-se a necessidade de se criar uma perspectiva especifica para
este processo.

Os objetivos financeiros do cliente e dos processos internos sO serdo
atingidos se a empresa tiver uma infraestrutura que apoie esses objetivos e que
provenha das pessoas, sistemas e procedimentos organizacionais. Entretanto,
nem sempre as capacidades da infraestrutura estdo adequadas aos objetivos
estabelecidos. No BSC essa adequagéo é feita com os objetivos da perspectiva
do aprendizado e crescimento, isto €, com o investimento em capacitacdo dos
empregados, com a melhoria da tecnologia da informacdo e dos sistemas e com
o alinhamento dos procedimentos e rotinas organizacionais (KAPLAN;
NORTON, 1997).

Uma ferramenta importante que possibilita estruturar o PE, a0 mesmo
tempo em que fornece informacdes para a determinacdo dos elementos do BSC,
¢ a analise SWOT. Na préxima secdo serdo abordados aspectos referentes a este
instrumento de gestdo e a sua capacidade de promover a ligacdo entre o

planejamento estratégico e o BSC.

3.4.5 0 BSC e a analise SWOT

O termo SWOT ¢é uma sigla em inglés, que representa um acrénimo de
Forcas (Strenghts), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e
Ameagcas (Threats). A técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou um

projeto de pesquisa na Universidade de Stanford, nas décadas de 1960 e 1970.
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A andlise SWOT pode ser utilizada como ferramenta para a composicéo
da estratégia organizacional. Se adequada as perspectivas do BSC, a analise
SWOT auxilia na criacdo de um efetivo sistema de formulacdo da estratégia, que
ird fomentar com informac@es importantes a escolha dos indicadores e objetivos
organizacionais estabelecidos (FERNANDES, 2013).

Kaplan e Norton (1997) indicam que o primeiro passo para a
implementacdo do BSC é esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da
companhia. Neste sentido a analise SWOT tem um papel fundamental,
contribuindo para o desenvolvimento de um conjunto de estratégias efetivas,
servindo como uma ferramenta para facilitar a elaboragdo do BSC.

Para a implementacdo da analise SWOT, segundo Weihrich (1982)

deve-se levantar:

a) Forcas: Pontos fortes da organizacdo. Descrevem quais as
competéncias de maior destaque e relevancia da organizacéo,
aquelas que estdo sob sua influéncia, ou seja, aquilo que se pode
alterar, melhorar e aperfeicoar a qualquer momento, pois esta
relacionado ao ambiente interno da organizagao.

b) Fraquezas: Pontos fracos da organizacdo. Considera as
competéncias que estdo sob a influéncia da organizagdo, mas, que
de alguma forma atrapalham e/ou ndo geram vantagem competitiva.

c) Oportunidades: Determina como a organiza¢do pode continuar a
crescer dentro de seu mercado. Seriam as forcas externas a
organizacdo que exercem influéncia positiva, mas sobre as quais
ndo se tém controle.

d) Ameacas: representam 0s aspectos externos que nao sao passiveis

de serem influenciadas pela organizagdo, mas que pesam
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negativamente para ela. A organizacdo deve se preparar para

enfrentar as ameagas durante situaces adversas.

A combinacdo dos quatro aspectos € a matriz SWOT, estruturada em
duas colunas: pontos fortes e oportunidades no eixo das caracteristicas positivas
e pontos fracos e ameagas no outro, representando as negativas. Com a matriz a
visualizagdo do panorama da organizacéo € facilitada, propiciando a andlise e a
procura de sugestdes para o processo decisério (WEIHRICH, 1982). A matriz
permite identificar como as forcas da organizacdo podem impulsionar
oportunidades ou, ainda, como a organizagdo pode trabalhar em relacdo as
fraquezas para ndo sofrer as consequéncias das ameagas previstas.

Apé6s a ligacdo das estratégias origindrias da matriz SWOT as
perspectivas do BSC torna-se possivel a elaboragdo do mapa estratégico
integrado aos fatores criticos de sucesso, internos e externos, que afetam a

organizagéo.

3.5 Processos de inovacéo

Os estudos sobre inovagdo surgem e se consolidam no contexto de
recessdo da economia entre 0s anos de 1873 e 1883 e pelas fases de recuperagédo
e prosperidade econdmica entre 1892 e 1913. Esse periodo caracterizou-se pela
fundagdo de diversas empresas que mais tarde tornar-se-iam protagonistas do
desenvolvimento econdmico (SUNDBO, 1998). Considerando esses eventos de
criagdo e crescimento de novas empresas, diversos pesquisadores concentraram-
se em explicar o desenvolvimento do capitalismo a partir de mudancas
disruptivas que traziam novas solugdes e tornavam obsoletas formas tidas como

usuais.
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O economista Schumpeter, reconhecido como o fundador da teoria da
inovacéo, entendia o desenvolvimento econémico como fruto de inovagdes que
ocorrem ao longo do tempo e sdo determinadas por fatores econémicos e sociais.
O autor partiu dos tradicionais fatores de producéo - terra, trabalho e capital -
promovendo uma diferenciagdo em relacdo a forma como o terceiro fator é
compreendido e atua dentro do sistema de producdo (SCHUMPETER, 1964).

Na visdo schumpeteriana o capital ndo é um agente funcional
independente no sistema econémico, estando intimamente atrelado a outro fator
de producédo: o empreendedor. Este se caracteriza como uma forga de lideranga,
gue possui poder criativo e o utiliza para transformar e provocar rupturas no
sistema econémico.

A partir dessas rupturas e reestruturacfes, denominadas de destruicdo
criativa por Schumpeter, novas solugdes emergem, tornam obsoletos recursos
antes estabelecidos e promovem mudangas na economia. Por meio de novas
combinagdes de fatores de producdo, o empreendedor cria novos produtos e
novos mercados em que ndo ha precos e posicdes pré-estabelecidos. Até a
entrada de organizacfes imitadoras, a inovacdo gerada confere vantagens a
organizagdo que a desenvolveu. A partir dessa dindmica caracterizada por
reestruturaces causadas por inovacgOes, imitacGes e estabilizacBes de lucros e
ganhos em novos mercados o sistema capitalista se desenvolve.

Desde as contribuicGes de Schumpeter, diversos pesquisadores surgiram
concentrando-se em diferentes perspectivas para explicar o fenbmeno da
inovacdo frente as mudancas na conjuntura social e econémica.

O processo inovador em um dado momento era baseado na geragdo
linear de novos saberes, 0 qual estabelece uma sequéncia bem definida que se
inicia com as atividades de pesquisa basica e desemboca na adogdo de novos

processos e produtos por parte da industria.
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A andlise do processo inovador com base na geracdo linear sofreu
inimeras mudancas e, hoje, considera-se o desenvolvimento de novas formas de
produzir, aplicar e distribuir o conhecimento como, por exemplo, as parcerias
tecnolégicas firmadas entre empresas e universidades (COSTA; PORTO;
FELDHAUS, 2010).

Na economia baseada no conhecimento, as ideias para a inovacao
surgem de multiplas fontes, internas e externas a firma, e de outras esferas
institucionais tais como a universidade e os institutos de pesquisa,
tradicionalmente voltados ao desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia.
Deve haver também um fluxo contrério, no qual desenvolvimentos ou problemas
tecnoldgicos observados em empresas ddo origem a novas pesquisas na area da
ciéncia (BENEDETTI; TORKOMIAN, 2011, COSTA; PORTO; FELDHAUS,
2010, SCHREIBER et al., 2013; CASSIOLATO; LASTRES, 2005;
MOTOHASHI, 2007).

O debate sobre a transferéncia de conhecimento e tecnologia entre a
universidade e a industria, somada com a atuacdo do poder publico,
enquanto um mecanismo de alavancagem do processo de inovacdo estd na
agenda das politicas economica, social e industrial. Tal processo vem
ocorrendo em paises desenvolvidos e em desenvolvimento hi décadas e
tem se intensificado nos ultimos anos (MELLO; ETZKOWITZ, 2006).

As relacdes bilaterais entre academia e empresa, governo e universidade
e entre governo e empresa se expandiram em direcdo a relacdes tripartites entre
essas esferas, especialmente em nivel regional (ETZKOWITZ, 2002). As
pesquisas consideram os atuais sistemas de inovacdo contextos institucionais-
chave para a formagdo da TH, promovendo a transformagdo do ensino e da
pesquisa tradicional para a ideia de universidade empreendedora e integrando o

desenvolvimento econdmico e social, local e regional (LUNDVALL, 1992).
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3.6 Teoria da Triplice Hélice

Etzkowikz e Leydesdorff (1996) propdem um novo modelo para
descrever e caracterizar a interagdo entre a universidade, a indistria e o0 governo,
denominado de Triplice Hélice. Tal teoria demonstra a forma de integrar ciéncia,
tecnologia e desenvolvimento econdmico em contraste com o modelo linear.

Desde 1996, a teoria da TH vem sendo desenvolvida e exerce influéncia
substancial no campo dos estudos de inovagdo (JACOB, 2006). Ela é cada vez
mais usada para descrever as relacGes de interagdo dos atores que participam de
projetos de desenvolvimento, que visam a producdo do conhecimento
socialmente relevante nas universidades e transferéncia deste conhecimento para
a sociedade, a inovagado tecnoldgica nas empresas e a participacdo dos governos
no processo de inovacdo (DAGNINO, 2003; FOGELBERG; THORPENBERG,
2012).

Leydesdorff e Etzkowitz (1998) entendem que dirigir o foco do debate
para a interacdo U-I-G permite uma melhor compreensdo da complexidade
dindmica do processo de inovagdo, que nao mais pode ser atribuido a uma Unica
esfera institucional, nem tampouco ser reduzido ao processo linear.

No modelo da TH de Leydesdorff e Etzkowitz (1998), a dinamica da
inovacdo é interpretada a partir de redes de comunicacdo que remodelam
permanentemente 0s arranjos institucionais a partir de expectativas que vao
surgindo. As redes se formam por meio da comunicagdo e expectativas que
surgem nos arranjos institucionais criados e recriados por universidades,
inddstrias e governos.

A origem da relagdo emerge ora de um, ora de outro desses atores.
Observa-se que a universidade permite o estabelecimento de firmas por meio de
seus polos e parques tecnoldgicos; a industria, por sua vez, exerce por vezes 0

papel de educador com as chamadas universidades corporativas. Por seu turno, o
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governo pode ser considerado um investidor com o0s programas de
financiamento a atividades inovadoras (SCHREIBER et al., 2013).

Plonski (1995) destaca 0s motivos que levaram 0s governos, empresas e
universidades a investirem recursos crescentes a promocdo de arranjos
cooperativos interinstitucionais. Para ele, a cooperacdo tecnoldgica pode ser
vista como um modelo de arranjo interinstitucional entre organizacdes de
natureza fundamentalmente distinta, que podem ter finalidades diferentes e
adotar formatos bastante diversos. Da parte das universidades, com a cooperacao
busca-se superar a insuficiéncia das fontes tradicionais de recursos; da parte das
empresas, a cooperagdo é percebida como capaz de prover uma solucgdo para a
dificuldade de lidar sozinha com os desafios multidimensionais da inovacao,
além de facilitar o recrutamento de novos talentos, e; da parte do Governo, a
cooperacdo € tida como estrategicamente importante para a viabilidade
econdmica e social de regides e de nag¢des, no novo paradigma econémico.

Um esforg¢o colaborativo e bem articulado entre indudstria, academia
e governo pode facilitar a identificagio de novas rotas tecnologicas e
mesmo novos negécios, assegurando a renovacdo das empresas e da
industria (ETZKOWITZ, 2005).

Para Etzkowitz et al. (2000) existem quatro processos relacionados as
grandes mudangas na producdo, troca e utilizagdo do conhecimento no modelo
TH. O primeiro é a transformacdo interna em cada uma das hélices, tais como o
desenvolvimento de lagos laterais entre as empresas, por meio de aliancas
estratégicas ou a assungdo da missdo do desenvolvimento econémico por
universidades. O segundo é a influéncia do ambiente institucional sobre a
transformacdo, como no exemplo dos governos da Suécia e dos EUA,
respectivamente, onde ocorreu a revisdo das regras de propriedade intelectual e
da transferéncia dos direitos de individuos ou do governo para as universidades.

A terceira é a criacdo de uma nova sobreposicao de ligaces trilaterais, redes e
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organizagOes entre as trés hélices, que servem para institucionalizar a interface
de reproducdo, bem como estimular a criatividade organizacional e coesdo
regional. Grupos como o Circulo do Conhecimento em Amsterdam, a Academia
de Ciéncias de New York e Joint Venture do Vale do Silicio incentivam a
interacdo entre 0s membros das trés esferas que conduzem a novas ideias e
projetos comuns, que ndo surgiriam dentro das esferas individuais ou das
relagdes bilaterais. Um quarto processo € o efeito dessas redes interinstitucionais
que representam as universidades, industrias e governo, tanto na funcéo original
das esferas como na sociedade em geral.

No modelo TH, a universidade e demais ambientes de produgédo e
difusdo do conhecimento absorvem a funcéo de desenvolvimento econdmico e
somam, as suas atividades precipuas de ensino e pesquisa, 0 impeto
empreendedor, passando: a) a fomentar a criagdo de novas empresas, muitas
vezes spin-offs de pesquisa académica; b) a transferir os resultados de pesquisa
para a industria, por meio de mecanismos hibridos, e; c) a esbogar um
movimento de aproximacdo a industria e ao governo para alinhar esforgos e
recursos em projetos cooperativos (PIRES; TEIXEIRA; HASTENREITER
FILHO, 2012).

A industria, importante fonte de conhecimento aplicado, desenvolve
pesquisa e capacita pessoas, assumindo papéis tradicionalmente exercidos pelas
universidades, além de financiar a pesquisa e apoiar associa¢cdes dedicadas ao
estudo e a promogéo da dindmica da inovacao.

Ao governo cabe adotar uma atitude proativa e se empenhar na
construgdo de uma engenharia institucional apta a fortalecer o didlogo entre o
setor publico e o privado, para a elaboragdo conjunta do arcabouco legal e de
politicas publicas que estimulem e facilitem o desenvolvimento de redes locais,
regionais, nacionais e transnacionais de P&D. Cabe-lhe, ainda, atuar como

financiador de ideias inovadoras e utilizar diferentes alternativas para incentivar
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a atividade inovativa: incentivos fiscais, mudancas na regulagcdo de atividades,
criacdo de programas especificos de financiamento, incentivo a instalacdo de
laboratdrios de P&D privados em areas adjacentes as universidades, oferta de
apoio técnico, entre outras solucdes que emergem da negociacdo e do dialogo
entre as esferas. O governo tem também a importante misséo de criar e sustentar
um ambiente regulatorio claro, estavel e flexivel, condicdo determinante da
mobilizacéo dos atores para o investimento e a cooperagdo (PIRES; TEIXEIRA,
HASTENREITER FILHO, 2012).

Schreiber et al. (2013) destaca a importancia da capacidade de adaptagéo
dos trés atores que compdem a TH as contingéncias ambientais. A empresa de
base tecnoldgica devera estar ancorada na fabricagdo de produtos inovadores,
além de estar interagindo com as universidades e centros de pesquisa. A
universidade devera possuir o perfil de universidade empreendedora, com tarefa
de promover o desenvolvimento econdmico e social, por meio de novas
estruturas organizacionais, com a missdo de garantir a insercdo no mercado
globalizado, do seu corpo docente e discente. E finalmente o governo devera ser
participativo, viabilizando uma interacdo efetiva com os demais atores,
dialogando e construindo com base no consenso o plano politico que possibilite
a efetiva parceria.

Etzkowitz (2005) enfatiza que 0s recursos de pesquisa representam um
potencial subutilizado de desenvolvimento econdmico; a publicagdo de
trabalhos, por si sO, ndo garante a conversdo de conhecimento em inovacdes. A
taxa de transferéncia automética é baixissima e incompativel com o ritmo
acelerado da economia da inovagdo, gerando grande desperdicio dos esforgos
académicos de producgdo de conhecimento.

Uma universidade empreendedora incorporada em uma relagdo da TH
pode ser encontrada na raiz de praticamente qualquer regido de alta tecnologia.

A universidade passou a ter um papel ativo no desenvolvimento econémico e
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social, ao invés de apenas um apoio no fornecimento humano, de capital e
recursos de pesquisa, se tornando a universidade empreendedora
(ETZKOWITZ; KLOFSTEN, 2000).

Torna-se necessario que a universidade extrapole suas duas funcdes
tradicionais - ensino e pesquisa - e incorpore uma terceira funcdo atuando como
agente de desenvolvimento econémico, facilitando a conversdo da pesquisa em
inovacdo. N&o se trata da submissdo da academia aos interesses do setor
produtivo, mas do estreitamento da relacdo entre esferas institucionais
independentes e autbnomas, com competéncias complementares, essenciais aos
esforcos de inovagdo de um pais. E preciso incluir no debate sobre inovacéo
ideias sobre a criagdo de novos arranjos interinstitucionais que propiciem as
condicdes para a inovacdo (LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 1998).

A necessidade crescente de conhecimentos cientificos exige préaticas de
cooperacdo tecnolégica entre os atores envolvidos no processo de geracao,
manutencdo e difusdo de inovacGes e competéncias. Na TH, a presenca das
universidades como instituicfes de ciéncia e tecnologia, com responsabilidade
social quanto ao retorno de suas pesquisas, visa construir estratégias para o
surgimento de novos espagos proativos nas regifes em que estdo inseridas
(AGUIAR, 2014).

Na logica da TH, na intersecdo das trés esferas institucionais, surgem
organizagdes hibridas como escritérios de transferéncia de tecnologia, parques
tecnologicos, incubadoras de empresas, agéncias de inovagdo e centros de
pesquisa cooperativa, os quais facilitam a comunicacdo e a interagdo entre 0s
eixos da hélice. A integracdo dos recursos, competéncias e perspectivas tende a
facilitar: a) a geracdo e a transferéncia de conhecimento tacito e explicito; b) o
financiamento necessario ao processo inovativo, e; ¢) a geracdo e difusdo de
inovacbes (LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 1998; PIRES; TEIXEIRA;
LEYDESDORFF FILHO, 2012).
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Costa, Porto e Feldhaus (2010) defendem que o crescimento de arranjos
cooperativos entre instituicGes de pesquisa e entidades empresariais representa
uma tendéncia colocada pela sociedade. Sugerem, ainda, que o estudo desses
arranjos, notadamente no que tange a estrutura e gestao, podera contribuir para o
desenvolvimento de modelos gerenciais inovadores, dando suporte ao
consequente crescimento econdmico e tecnolégico dos paises que buscam o
desenvolvimento.

Esta pesquisa busca suprir essa lacuna, desenvolvendo um modelo de
gestdo estratégica para uma agéncia de inovagdo, situada na interse¢do da TH.
Para isso é preciso compreender como o contexto legal brasileiro interfere nas

relacdes da TH.

3.6.1 As leis de Inovagéo no Brasil ea TH

A avaliacdo do contexto brasileiro de Pesquisa, Desenvolvimento e
Inovacdo (PD&I) nos altimos anos indica 0 surgimento de instrumentos de
incentivo ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico — representados, dentre
outros, pelas Leis de Inovacdo de 2004 e 2016.

O Sistema Nacional de Inovacdo (SNI), ao prever mecanismos que
facilitam a integracdo entre centros de pesquisa e empresas, torna menos
burocréticas e mais aplicaveis as praticas que incentivam o empreendedorismo
nas universidades, bem como as relacGes entre a oferta de conhecimento e a
demanda tecnoldgica. (AGUIAR, 2011).

A Lei 10.973, de 2 de dezembro de 2004 (BRASIL, 2004) representa o
marco legal da inovagdo no Brasil e pode ser definida como um arcabougo
juridico-institucional voltado ao fortalecimento das areas de pesquisa e da
producdo de conhecimento no Brasil, em especial da promocdo de ambientes

cooperativos para a producéo cientifica, tecnoldgica e da inovacao no pais. Entre
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o0s temas tratados pela Lei de Inovagdo, grande peso é dado ao estabelecimento
de mecanismos de incentivo a interacdo instituicdo cientifica e tecnoldgica
(ICT)-empresa e ao fortalecimento dos agentes intermediadores dessa relacdo,
como as instituicdes de apoio (na figura das fundacdes de apoio — Lei n°
8.958/1994) e os chamados nucleos de inovacdo tecnoldgica (NITS).

O objetivo da lei é a criacdo de formas efetivas de estimulo ao maior
engajamento de ICTs e seus pesquisadores em atividades de inovacdo com
empresas. No entanto, durante os anos de vigéncia da Lei de Inovacéo, estes
incentivos — contrapartidas financeiras a ICT, retribuicdo pecuniaria e
pagamento de bolsas aos pesquisadores envolvidos em atividades de inovagéo —
foram subutilizados e, de modo geral, as parcerias publico-privadas para o
desenvolvimento tecnoldgico permaneceram em patamares aquém dos desejados
(RAUEN, 2016)

A interagdo ICT-empresa no Brasil permanece timida e toda a
infraestrutura de pesquisa nacional é incapaz de prover, na interacdo com o setor
produtivo, 0s inputs necessarios para a producdo de novas tecnologias e servicos
gue dinamizem a economia nacional. Assim, apesar de ter criado um arcabouco
especifico de mecanismos de estimulo ao engajamento de organizagdes publicas
em atividades de inovacdo com empresas, a Lei de Inovagdo ndo foi suficiente
para alterar a dindmica da pesquisa no Brasil (RAUEN, 2016).

Universidades publicas e institutos de pesquisa mantém o mesmo padrao
em suas formas de produzir conhecimento: estabelecem linhas de pesquisa
dissociadas dos interesses do setor produtivo. Trata-se, conforme Brasil (2015),
do reflexo de um sistema de incentivos que privilegia a quantidade de
publicacbes em detrimento de atividades ou estudos de maior impacto e que tem
como base os critérios uniformes de avaliacdo institucional e de desempenho
individual de seus professores e pesquisadores (cujos indicadores principais séo

numero e qualidade de publicagdes cientificas).
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De acordo com Brasil (2015), o efeito nocivo desses mecanismos de
incentivo distorcidos e uniformes é impor uma barreira que impede a
valorizacdo das pesquisas mais ousadas e impactantes e 0 engajamento de
professores e centros de pesquisa em projetos inovadores com o mercado e com
a sociedade civil. Além dos mecanismos de incentivo distorcidos, mencionados
acima, as principais dificuldades observadas na promocdo da interacdo ICT-
empresa advém da auséncia, na propria de Lei de Inovacédo, de definicGes claras
sobre as praticas e 0 modo de operacdo da gestdo da inovagdo por ICTs em
parcerias com institui¢ces privadas.

Em 2016 foi aprovado o novo marco legal da inovacdo, conhecido como
Cadigo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I). A Lei n® 13.243, de 11 de
janeiro de 2016 é resultado de um processo de discussdes entre atores do
Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) nos &mbitos das Comissfes de Ciéncia e
Tecnologia da Camara e do Senado. Essas discussdes tinham como ponto de
partida o reconhecimento e a necessidade de alterar pontos na Lei de Inovacéo,
de modo a reduzir obstaculos legais e burocraticos e conferir maior flexibilidade
as instituicBes atuantes nesse sistema.

A nova lei avanga em diversos pontos na promocdo de um ambiente
regulatério mais seguro e estimulante para a inovacdo no Brasil. Entre eles,
destacam-se: a formalizagdo das ICTs privadas (entidades privadas sem fins
lucrativos); a ampliacdo do papel dos NITs, incluindo a possibilidade de que
fundagdes de apoio possam ser NITs de ICTs; a diminuicdo de alguns dos
entraves para a importacéo de insumos para pesquisa e desenvolvimento (P&D);
a formalizacao das bolsas de estimulo & atividade inovativa, entre outros. No que
diz respeito aos pontos relacionados a promocgédo ICT-empresa, observa-se que a
nova lei prop6s alteragBes importantes com vistas a reduzir significativamente
pontos criticos de inseguranca juridica, dando mais clareza a aplicacdo e a

operacionalizacdo da lei, bem como fortalecer as ferramentas de estimulo a
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participacdo de ICTs em atividades de inovagdo associadas ao segmento
produtivo (RAUEN, 2016).

De maneira geral, as bases pelas quais a Lei de Inovacao estabelece as
formas de estimulo a atividade inovativa interativa permanecem excessivamente
da pesquisa em direcdo a producdo, tendo em vista que 0s principais
mecanismos e atribuicdes disciplinados pela lei se referem as atividades das

ICTs e de seus pesquisadores.
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4 METODOLOGIA

A metodologia é a descricdo, anélise e avaliacdo critica dos métodos de
investigacdo, uma condicdo necessaria para o éxito de uma pesquisa (ASTI
VERA, 1989). O objetivo da metodologia é o aprimoramento dos processos e
critérios de controle na investigagdo cientifica (HEGENBERG, 1976).

Para atingir os objetivos propostos buscou-se uma metodologia
apropriada que possibilite a obtencdo das informacgdes necessarias as analises
que responderdo ao problema de pesquisa. O principal método utilizado € a
pesquisa-agéo.

A pesquisa-acdo é um tipo de investigacdo social com base empirica,
que consiste essencialmente em relacionar pesquisa e agdo em um processo no
qual os atores e pesquisadores se envolvem, participando de modo cooperativo
na elucidacdo da realidade em que estdo inseridos, ndo sé identificando os
problemas coletivos como também buscando e experimentando solugdes em
situacdo real. A dimensdo ativa do método manifesta-se no planejamento de
acOes e na avaliagdo de seus resultados (THIOLLENT, 1997).

Nesta se¢do sdo descritos os fundamentos ontolégicos e epistemolégicos
adotados e o tipo de investigacdo. Em seguida aborda-se o roteiro da pesquisa-
acdo adaptado para esta pesquisa, suas fases e as técnicas por meio das quais 0s
dados serdo obtidos e analisados para a formulacdo do modelo de gestdo

estratégica da InovaCafé.

4.1 Natureza da pesquisa

A pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa interpretativa que abarca um

processo metodoldgico empirico, adaptada as pesquisas qualitativas.
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Na pesquisa qualitativa considera-se que ha um vinculo indissociavel
entre 0 mundo objetivo e a subjetividade do sujeito que ndo pode ser traduzido
em numeros. A interpretacdo dos fenbmenos e a atribuicdo de significados sdo
basicas no processo de pesquisa qualitativa. Ndo requer o uso de métodos e
técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para a coleta de dados e
0 pesquisador é o instrumento-chave. Os pesquisadores tendem a analisar seus
dados indutivamente. O processo e seu significado sdo os focos principais da
abordagem (SILVA; MENEZES, 2001).

O conceito de pesquisa qualitativa envolve, conforme Bogdan e Biklen
(1982), cinco aspectos principais que caracterizam esse tipo de estudo. Sdo eles:
a) ambiente natural; b) dados descritivos; c) preocupagdo com 0 processo; d)
com o significado, e; e) processo de analise indutivo. Em outras palavras, esse
tipo de pesquisa envolve a obtencdo de dados descritivos obtidos no contato
direto do pesquisador com a situacdo estudada, da mais énfase ao processo do
que ao produto e se preocupa em retratar a perspectiva dos participantes.

Para Gil (1999), o uso desse tipo de pesquisa permite o aprofundamento
da investigagdo em questdes relacionadas ao objeto de estudo e suas relacdes,
mediante maxima valorizacdo do contato direto com a situacdo estudada. Busca-
se 0 que é comum, mantendo-se, contudo, aberto para perceber a individualidade
e os significados maltiplos.

O uso da pesquisa qualitativa permite o aprofundamento da investigagdo
em questdes relacionadas ao objeto de estudo, a InovaCafé e as interagdes na

TH, mediante maxima valorizac&o do contato direto com a situagdo estudada.
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4.2 Tipo de pesquisa

Pela caracteristica dos objetivos 0 presente trabalho apresenta
caracteristicas da pesquisa exploratéria a0 mesmo tempo em que pode ser
classificada como descritiva e aplicada.

Para Gil (1999) a pesquisa e exploratéria proporciona maior
familiaridade com o problema de pesquisa e pode envolver o levantamento
bibliografico. Neste estudo, por meio de estudos de escopo sdo investigados 0s
pressupostos tedricos relevantes relacionados com as tematicas abordadas na
pesquisa-agéo.

A pesquisa aplicada é motivada pela necessidade de resolver problemas
concretos. Tal modalidade tem finalidade prética, ao contrario da pesquisa pura,
motivada basicamente pela curiosidade intelectual do pesquisador e situada,
sobretudo, no nivel da especulacdo (VERGARA, 2000).

Para Gil (1999), a investigacdo do tipo descritiva é util no diagndstico de
situacBes, uma vez que visa a identificacdo, ao registro e a andlise das
caracteristicas, fatores ou varidveis que se relacionam com o objeto, fenémeno
ou processo em estudo.

Por meio da pesquisa descritiva busca-se dar maior familiaridade ao
problema, a exposicao das caracteristicas e 0s principais aspectos sobre o tema, a
gestdo estratégica de uma agéncia de inovagdo, alinhando o BSC & Teoria da

TH, com vistas a torna-lo explicito e de aplicabilidade.
4.3 Método de pesquisa
A investigacdo cientifica depende de um “conjunto de procedimentos

intelectuais e técnicos” para que seus objetivos sejam atingidos: os métodos

cientificos (GIL, 1999, p.26). Método cientifico é o conjunto de processos ou
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operacBes mentais que devem ser empregadas na investigacdo. E a linha de
raciocinio adotada no processo de pesquisa.

Asti Vera (1989) define método como um conjunto de procedimentos
gue serve de instrumento para alcancar 0s objetivos da pesquisa. J& as técnicas
sdo retratadas pelo autor como meios auxiliares que concorrem para a mesma
finalidade. O método é geral e as técnicas sdo particulares. A proxima secéo
apresenta o roteiro da pesquisa-a¢do, juntamente com as técnicas empregadas no

estudo.

4.4 Pesquisa-acéo

A pesquisa-agdo objetiva simultaneamente intervencédo, elaboracdo de
conhecimento e seu desenvolvimento (VERGARA, 2005). O desenvolvimento
do conhecimento é um processo ciclico continuo, no qual a combinacdo do
desenvolvimento, baseada na pesquisa e no pré-entendimento implicito do
pesquisador, leva a uma acédo e a reflexdo sobre como a agéo corrobora para o
desenvolvimento tedrico. A validade da pesquisa-acdo decorre da teoria
desenvolvida ser incremental e fundamentar-se na acdo (EDEN; HUXHAM,
2001).

O termo pesquisa-acdo é uma espécie de ‘guarda-chuva’ para abrigar
varias atividades que se pretende promover nas organizagbes ou nos demais
segmentos da sociedade. Em termos praticos, a pesquisa-acdo abre novos
caminhos para a investigacao social em diversos setores e, em particular, na area
organizacional. Fonte de informacgdo insubstituivel, as intervencbes nas
organizagbes sdo oportunidades para 0s pesquisadores terem acesso a
informacdes e problemas que com frequéncia ndo se encontram diretamente nos
estudos e pesquisas tradicionais (THIOLLENT, 1997).
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Para Terence e Filho (2006), a pesquisa-a¢cdo € uma maneira de corrigir
as deficiéncias da geracdo de conhecimento pelas metodologias positivistas,
especialmente no que se refere a resolver problemas organizacionais. Nas
organizacdes, a participacdo deve ser desenvolvida em um processo continuo de
aprendizagem, por meio da participacdo coletiva e da transformacdo
organizacional.

Recomenda-se usar a pesquisa-acdo nas investigagdbes em grupos,
coletividades ou organizagdes, com propdsitos focados a médio ou longo-prazo
(VERGARA, 2005). Para utiliza-la é preciso identificar os objetivos da pesquisa
organizacional que frequentemente sdo apresentados como “melhorias”
(aumentar os indices de desempenho, qualidade e seguranca, entre outros) ou
como “mudanca” (substituir determinados aspectos da organiza¢do por outros
que estejam de acordo com objetivos ou valores). Para que se atinjam 0s
objetivos propostos, deve-se criar um espaco de diagndstico, investigacdo sem
preconceitos, discussdo e amadurecimento coletivo de possiveis solugdes.

Verifica-se, assim, que a pesquisa-acdo € um tipo de abordagem
investigativa que ndo se limita a descrever uma situacdo e, sim, a gerar
acontecimentos que em certos casos podem desencadear mudancgas no &mbito da
coletividade implicada (THIOLLENT, 1997). O maior proposito desse tipo de
pesquisa é produzir novas informacOes, estruturar conhecimentos e delinear
acbes nas organizagdes. Como as mudangas sdo coletivamente construidas, o
processo de implantagdo dificilmente provoca manifestacbes de resisténcia por
parte dos colaboradores (LIMA, 2005).

Segundo Thiollent (2005), as fases de uma pesquisa-acao sdo flexiveis e
proporcionam a execugao de uma sequéncia ciclica em funcéo das circunstancias
e da dindmica do grupo de pesquisa em relacdo a situacdo investigada.

Dentre as principais fases da pesquisa-acdo nas organizacfes estdo: a

conscientizagdo do individuo ou grupo; aprofundamento na pesquisa dos
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problemas da organizacdo; proposta coletiva de acdo; busca de solugfes ou
mudancas, que sdo também objeto de investigagdo e avaliagdo. Entende-se que
as sinteses finais e a experiéncia acumulada formam a base de um possivel
avanc¢o no conhecimento pratico das organiza¢des (THIOLLENT, 1997).

Como possibilidade de investigacdo, devido a sua adaptabilidade,
dinamicidade, possibilidade de interacdo com o objeto para a realizacdo de um
diagnostico e a orientacdo para o futuro, a pesquisa-acdo pode ser compreendida
como uma abordagem relevante nas pesquisas em organizagdes inseridas em um
ambiente complexo e dindmico. Apresentada em passos ou etapas pelos autores
da éarea (THIOLLENT, 1997; VERGARA, 2005), sua utilizagdo nas

organizagdes pode ser realizada nas fases genéricas apresentadas no Quadro 4.

Quadro 4 Fases da Pesquisa-acao

Preparatéria - delineamento inicial da pesquisa - defini¢do do tema e da proposta;
- constituicdo da equipe de pesquisadores (se for o caso);
- revisdo da bibliografia pertinente ao tema.

Exploratdria -0 diagnostico organizacional - contato inicial com a organizagdo;

-estudo da viabilidade de aplicagdo do método;

- discussdo dos problemas da organizagdo e as possibilidades de agdo;

- coleta dos dados para se realizar o diagnostico;

- escolha do pressuposto tedrico que dard suporte a investigacdo e elaboragdo do
diagnodstico.

Acdo - atividades relativas ao planejamento da agdo, considerando alternativas para se
resolver o problema ;

- intensificagdo da coleta de dados para o planejamento e a implementagdo de
acoes;

- selegdo das agOes de implementagdo imediata e implementagdo futura;

- elaboragdo de um plano de agdo;

- identificacdo dos responsaveis e prazos e implementagdo das agoes.

Fonte: Thiollent (1997); Vergara (2005)

Utiliza-se para esta pesquisa uma proposta de condugdo da pesquisa-
acdo baseada nos estudos de Mello et al. (2012) Westbrook (1995), Coughlan e
Coghlan (2002) e Thiollent (2007), apresentada nas Figuras 6 e 7.



Planejar a
pesquisa-a¢do

Avaliacdo dos
resultados

Diretrizes para a
implementacdo do
plano de agdo

Elaboracdao do
plano de a¢ao

Figura 6 Fases de condugdo da pesquisa-acao.

Coletar dados: as
técnicas utilizadas

Analise dos dados
e planejamento
das agdes
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Fonte: Adaptado de Mello et al.(2012); Westbrook (1995); Coughlan e Coghlan (2002) e

Thiollent (2007)
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* Iniciagdo do projeto da pesquisa-acdo
Planejar a pesquisa-agdo * Definicdo da estrutura conceitual-tedrica: Estudos de Escopo
* Definicdo da unidade de analise

+ Observacdo participante

+ Definicdo do Contexto: Diagnéstico Rapido Participativo
* Entrevista em profundidade

* Andlise de documentos

Coleta de dados: as técnicas utilizadas

- . . * Andlise de contetdo das entrevistas: formulagdo da analise SWOT
Andlise dos dados e planejamento das a¢des

* O referencial estratégico
* Estruturacdo do BSC

Elaboragao do plano de acdo

Diretrizes para a implementacdo do plano de * Modelo de gestio para a implementacéo do planejamento estratégico e do
acdo BSC.

Avaliagdo dos resultados * Reflexdo sobre os resultados da agdo

Figura 7 Detalhamento das fases da pesquisa-agéo,
Fonte: Adaptado de Mello et al.(2012)

O roteiro proposto é adaptado aos conceitos do planejamento estratégico
e as etapas de desenvolvimento do BSC. Utilizou-se, também, durante a
conducdo da pesquisa-agdo algumas reflexfes acerca do PES para analise de
alguns pontos peculiares a gestdo publica.

Os ciclos da pesquisa-acdo se deram em cinco fases: planejar; coletar
dados; analisar dados e planejar acGes; elaborar o plano de acdo, criar diretrizes

para implementar as acOes e avaliar resultados.

4.4.1 Fases da pesquisa-acdo e técnicas de coleta de dados

As fases da pesquisa-a¢do, juntamente com as técnicas utilizadas para a

obtencdo e analise dos dados sdo discutidas a seguir.
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4.4.1.1 Planejar a pesquisa-acéo

Para Mello et al. (2012) essa fase € composta por trés etapas: definicdo
da estrutura conceitual-teorica, selecdo da unidade de analise e técnicas de coleta
de dados e definicdo do contexto e propdsito da pesquisa. Dependendo da forma

de iniciacdo, essas trés etapas podem ser conduzidas em ordens diferentes.

4.4.1.1.1 Iniciacdo do projeto da pesquisa-a¢io

A pesquisa-acdo pode iniciar com o pesquisador identificando um
problema na literatura e depois buscando um objeto de estudo onde esse
problema possa ser resolvido cientificamente. Ou, ainda, com uma organizagdo
definindo um problema e o pesquisador participando das propostas para sua
solugdo por meio do emprego da pesquisa-acdo (COUGHLAN; COGHLAN,
2002).

Para Avison, Baskerville e Myers (2001), no primeiro caso trata-se da
iniciativa do pesquisador, o qual ja realizou uma fundamentacdo tedrica inicial,
identificou algumas possibilidades de pesquisa e busca uma unidade de analise
para a realizacdo da pesquisa. Na segunda possibilidade, a pesquisa-acdo surge
de um problema organizacional que um pesquisador busca resolver. Nos dois
casos espera-se que a pesquisa-acdo apresente conclusdes para avango no
desenvolvimento de uma teoria.

No caso desta pesquisa existe uma mescla das duas possibilidades, ja
que foi detectada na literatura uma lacuna relacionada a aplicacdo de modelos de
gestdo em organizagbes TH e existia também uma demanda dos gestores da
InovaCafé por um modelo de gestdo estratégica.

Foram realizadas reunides com o conselho de administracdo da

InovaCafé para discussdo da proposta de pesquisa. Chegou-se ao consenso
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deque uma pesquisa-acdo para a criagdo de um modelo de gestdo estratégica
seria uma contribuicdo importante, por atender a demanda dos gestores da
Agéncia. Além disso, tratar-se-ia de uma pesquisa inovadora e aplicada.

Na iniciacdo define-se a autoridade responsavel pela pesquisa-acéo
(AVISON; BASKERVILLE; MYERS, 2001). A organizagdo pode permitir que
a acao na unidade de anélise fosse exercida por uma equipe de pesquisadores
(formada por académicos e profissionais da organizacdo estudada) que pode
atuar de forma consultiva, ou seja, recomendando aos tomadores de decisdo as
acoes a serem implementadas (e seus resultados).

Nesta fase procedeu-se a constituicdo da equipe de pesquisadores,
formada quando da submiss&o e aprovacgao da pesquisa-acao por uma agéncia de
fomento. Basicamente a equipe foi composta pelo proponente da pesquisa-agédo
e pelo seu orientador, o atual diretor da InovaCafé e por um aluno de graduag&o.
Além desses, participaram diretamente da pesquisa atores da TH, integrantes da
Agéncia, que contribuiram com a execucao da pesquisa em suas diversas fases.

Coube ao doutorando planejar e executar todas as fases do trabalho. Ao
coordenador coube a orientacdo das atividades a serem realizadas e comodiretor-
presidente da InovaCafé assumiu, também, o papel de mobilizar elementos da
TH para a realizacdo da pesquisa-acdo, validar os dados e auxiliar no
planejamento das acles. Ao graduando coube o auxilio em atividades

operacionais do projeto.

4.4.1.1.2 Definicao da estrutura conceitual-tedrica

Nesta etapa 0 pesquisador deve fazer o mapeamento da literatura
existente relacionada a pesquisa-agdo. A fundamentacdo tedrica identifica e
organiza os conceitos encontrados em trabalhos relevantes para a pesquisa-agédo
(ROWLEY; SLACK, 2004). Para Torraco (2005) a fundamentacdo teérica
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identifica as contribuicbes chave da literatura, assim como as deficiéncias,
omissdes, inexatiddes e outros aspectos problematicos.

Nesta pesquisa procedeu-se como recomendado na abordagem dirigida
pelo problema da pesquisa-acdo, em que a definicdo da estrutura conceitual-
teorica foi realizada ap6s o diagnostico e definicdo do problema organizacional a
ser solucionado. Portanto, o pesquisador realizou a fundamentacao tedrica para
contextualizar e fundamentar os problemas identificados na organizagdo objeto
da pesquisa-ag&o.

Levando em consideracdo a premissa do PES, que considera que o
planejador esta frente a um problema quase estruturado, buscou-se entender as
conjecturas iniciais apresentadas pelos atores da Agéncia. Nos primeiros
contatos com o conselho de administracdo da InovaCafé, observou-se que por se
tratar da primeira agéncia de inovagdo da UFLA, ndo existia um consenso com
relacdo a sua verdadeira funcdo na Universidade. Apesar das prerrogativas
formais da Portaria n°® 456 de 08 de maio de 2014 os gestores tinham davidas
guanto aos “produtos e servigos” que a agéncia forneceria.

Para os gestores, de forma analoga ao PEC, que foi objeto de pesquisa
de Aguiar (2011), a InovaCafé também se tratava de uma organizagdo composta
pela TH. Entretanto, a InovaCaféteria uma funcdo diferente, com a
responsabilidade de apresentar como resultados pesquisas aplicadas e inovagoes.

Buscando o entendimento da Agéncia como uma organizacdo TH ligada
a inovacdo foram realizadas revisdes de literatura sobre processos de inovacéo e
sobre a teoria da Triplice Heélice. Além disso, as teorias sobre o planejamento
estratégico e 0 BSC, em organizacgdes publicas e privadas foram investigadas,

gerando subsidios para o planejamento da pesquisa.
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4.4.1.1.2.1 Estudos de escopo

Definiram-se os pressupostos teéricos da pesquisa-a¢ao por meio de dois
estudos de escopo. O primeiro explora pesquisas nacionais e internacionais de
impacto sobre a gestdo de arranjos TH. No segundo, foram analisados estudos
que aplicam o BSC em organizacBes que tém como foco a inovagdo. As
pesquisas investigadas geraram a base conceitual para a aplicagdo do BSC em
uma agéncia de inovagdo e possibilitaram a geracdo de novos conhecimentos
tedricos com a execugdo da pesquisa-acao.

O estudo de escopo constitui-se numa técnica de revisdo de literatura,
utilizada para mapear a producdo relevante relacionada com tematicas
especificas e complexas que ainda ndo tenham sido suficientemente exploradas
(ARKSEY; O'MALLEY, 2005). Os estudos de escopo podem contribuir
apontando rapidamente os principais conceitos que sustentam uma area de
pesquisa e as principais fontes e tipos de evidéncia disponiveis (MAYS;
ROBERTS; POPAY, 2001).

Conforme Armstrong et al. (2011), esses estudos sdo Uteis para
diferentes propdsitos, como para identificar gaps de pesquisa, sumarizar achados
ou explorar a extensdo da literatura dentro de um certo dominio de
conhecimento. A revisdo de escopo pode ser bastante variavel quanto aos graus
de profundidade (quantidade de informagdes extraidas dos estudos e
posteriormente relatadas). Corroborando essa afirmagdo, llicet al.(2012)
afirmam que, diferentemente das revisdes sistematicas, as revisdes de escopo
apresentam sinteses mais qualitativas do que quantitativas, a analise da
qualidade dos artigos incluidos ndo é uma preocupacao prioritaria e 0s critérios
de inclusdo e de exclusdo podem ser desenvolvidos e aplicados a posteriori.

Para Arksey e O'malley (2005) é possivel identificar pelo menos quatro

motivos comuns para que um estudo de escopo seja realizado. S&o eles: a)
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examinar a extensdo, alcance e natureza da atividade de investigacdo; b)
determinar o valor da realizagdo de uma reviséo sistematica completa; c) resumir
e divulgar os resultados da investigacao, e; d) identificar as lacunas de pesquisas
na literatura existente.

Todo o processo do estudo de escopo deve ser documentado em detalhes
suficientes para permitir que os procedimentos sejam replicados. Essa
abordagem explicita aumenta a confiabilidade dos resultados e garante rigor
metodoldgico ao estudo (MAYS; ROBERTS; POPAY,2001).

A metodologia adotada para a identificacdo de literatura em um estudo
de escopo precisa alcancar em profundidade os resultados esperados. O método
é¢ qguiado por um requisito de identificacho da literatura relevante,
independentemente do desenho do estudo. E provavel que & medida que a
familiaridade com a literatura é aumentada, os pesquisadores buscardo redefinir
termos de pesquisa e refazer os procedimentos (ILIC et al. 2012).

Dentre os passos analiticos do estudo de escopo estdo, a estratégia de
busca dos estudos, a sele¢do, 0 mapeamento, a classificacdo e as discussoes. Eles

sdo apresentados nos resultados da pesquisa, nas unidades 5.1 e 5.2.

4.4.1.1.3 Definicdo da unidade de andlise: a elaboragdo do modelo
preliminar de gestao da InovaCafé

Por meio dos estudos de escopo e com 0 andamento da pesquisa-acao
avancou-se no entendimento do que seria a InovaCafé em termos de arranjo
organizacional e qual seria 0 seu principal propdsito. A InovaCafé ja se
encontrava em atividade e os membros do conselho de administragéo entendiam
que existia a necessidade de criagdo de um modelo preliminar de governanga
que subsidiasse as a¢des da gestéo.

A elaboracdo da primeira revisdo de escopo gerou o conhecimento

tedrico para que o modelo fosse elaborado e apresentado aos pesquisadores da
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UFLA e aos integrantes do SAC. O modelo preliminar de gestdo, apresentado na
unidade 6.1, tornou-se a estrutura formal de andlise da pesquisa-acdo e

posteriormente foi alvo da analise SWOT.

4.4.1.2 Coleta de dados: as técnicas utilizadas

Na pesquisa-acdo os dados s&o coletados de diferentes formas,
dependendo do contexto, por grupos de observagdo e por pesquisadores. Os
dados secundarios sdo coletados por meio de estatistica operacional, informes
financeiros e relatérios de marketing. Os dados primarios sdo coletados por meio
de observacéo, discussdes e entrevistas (COUGHLAN; COGHLAN, 2002).

Coughlan e Coghlan (2002) consideram que, para o pesquisador, a
obtencdo dos dados acontece no envolvimento ativo no dia a dia dos processos
organizacionais relacionados com o projeto da pesquisa-acdo. Algumas vezes 0
pesquisador coleta os dados e faz o relat6ério; em outras a propria organizacao
coleta os dados e o pesquisador facilita ou participa das reunides.

As formas mais comuns de coleta de dados, citadas e utilizadas por
pesquisadores (KOCK; JENKINS; WELLINGTON, 1999; MIGUEL, 2009;
FRENCH, 2009), incluem diario de pesquisa (com transcri¢do das discussoes),
participacdo em reunides, participagdo em seminarios (debates e registros em
notas), analise documental (atas, relatorios etc.) e entrevistas.

Para Mello (2012) a combinacdo de diferentes técnicas favorece a
validacdo da pesquisa-acdo. Woodside e Wilson (2003) afirmam que pesquisas
desse carater geralmente incluem a observagdo participante e a andlise de
documentos escritos e dos locais integrantes do ambiente da unidade de andlise.

As principais técnicas utilizadas na pesquisa sdo a observagdo-
participante, o Diagnéstico Rapido Participativo (DRP), a entrevista em

profundidade e a analise de documentos.
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4.4.1.2.1 Observacéo participante

Na pesquisa-acdo uma das técnicas empregadas é a observacao
participante, que segundo Marconi e Lakatos (2006) consiste na participacdo ou
interacdo real do pesquisador com a comunidade ou grupo. O objetivo principal
seria ganhar a confianca do grupo e fazer os individuos compreenderem a
importancia da investigagcdo, sem ocultar o seu objetivo ou misséo.

A observacdo participante € uma modalidade especial de observacdo, na
qual o pesquisador ndo é apenas um observador passivo, uma vez que pode
participar dos eventos que estdo sendo estudados (YIN, 2005).

Um dos pressupostos da observacdo participante é o de que a
convivéncia do investigador com a pessoa ou grupo estudado cria condicGes
privilegiadas para que o processo de observacdo seja conduzido e dé acesso a
uma compreensdo que de outro modo ndo seria alcancavel. Tal pressuposto
corrobora com a premissa do PES, em que o ator responsavel se insere na
realidade que vai receber os efeitos do planejamento (SOBREIRA NETO;
HOURNEAUX JUNIOR; POLO, 2006).

A condicdo de observador participante se deve ao fato de o autor da
pesquisa-acdo ter sido por varios anos integrante do Centro de Inteligéncia em
Mercados (CIM), organizacdo que integra a InovaCafé e por dois anos docente
temporério na UFLA. Desde a fase de discussdes sobre a criagdo da Agéncia
houve participagdo nas atividades e em projetos relacionados a InovaCafé. A
observacdo participante se deu por meio da organizagdo de workshops,
participacdo semanal nas atividades da Agéncia, reunides e pela comunicagdo
informal.

Foram realizadas reunides com representantes do conselho de
administracdo no inicio da pesquisa-agdo e, posteriormente, reunides periodicas

com o diretor-presidente para apresentacdo, desenvolvimento e validagdo das
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etapas da pesquisa-acdo. Reunibes com grupos de pesquisa e integrantes da
Agéncia foram realizadas periodicamente para tratar de questdes especificas das
etapas da pesquisa. Dentre eles integrantes do CIM, do Bureau de Inteligéncia
do Café e bolsistas responsaveis pelas atividades de Marketing e Comunicacao

da Agéncia.

4.4.1.2.2 Definicao do contexto: diagnostico rapido participativo

Por meio de um diagnéstico ou analise situacional o planejador deve
explicar a realidade a partir da compreensdo do processo de inter-relacdo entre
0s problemas para ter uma visdo de sintese do sistema que os produz. Segundo
Sobreira Neto; Hourneaux Junior; Polo (2006)o valor dos problemas para cada
ator social que participa do processo de gestdo deve ser valorizado com vistas a
mitigar problemas do planejamento normativo.

Para Coughlan e Coghlan (2002), a definicdo do contexto da pesquisa-
acdo é dirigida por duas questdes relacionadas com a racionalidade para a acao e

para a pesquisa, como mostra o Quadro 5.

Quadro 5 A racionalidade na pesquisa-acao

Racionalidade para a acdo Racionalidade para a pesquisa
e Comeca quando a pesquisa-acdo se | e Envolve o questionamento do por que
desdobra em tempo real dessa acdo ser digna de ser estudada,
e Os membros-chave da organizagdo como a pesquisa-acdo pode  ser
desenvolvem um entendimento do considerada o método apropriado a ser
contexto do projeto da acéo: adotado e qual a contribuicéo esperada
-Por que o projeto é necessario ou para desenvolver o conhecimento.
desejavel?

- Quais séo os fatores econdmicos, politicos,
sociais e técnicos que determinam a
necessidade para a acdo?

e A andlise dessas forcas identifica sua

fonte, sua potencialidade e a natureza da
demanda que elas tém sobre o sistema.

Fonte: Coughlan e Coghlan (2002).
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Thiollent (2007) considera esta etapa exploratoria, consistindo em
descobrir o campo de pesquisa, 0s interessados e suas expectativas e em
estabelecer um primeiro diagnéstico da situacdo, dos problemas prioritarios e de
eventuais acfes. Apos o levantamento de todas as informagGes iniciais, 0s
pesquisadores e 0s participantes estabelecem os principais objetivos da pesquisa.
Os objetivos dizem respeito aos problemas considerados prioritarios, ao campo
de observacéo, aos atores e ao tipo de a¢do que serdo focalizadas no processo de
investigacdo (MELLO et al., 2012)

Para a definicdo do contexto foi utilizado um Diagndstico Répido
Participativo (DRP), um método para a obtencdo e construcdo coletiva de
informacdes sobre determinada realidade. Como propde o PES, o processo de
obtencéo destas informagdes € feito de forma a envolver pessoas que vivem a
situacdo diagnosticada para que construam juntamente com os mediadores do
DRP o conjunto de dados e informacdes que irdo compor a analise (FREITAS;
FREITAS; DIAS, 2012).

O DRP ¢ parte de um conjunto mais amplo de métodos que integram
uma estratégia de intervencdo social que primam pela participacdo das
comunidades estudadas, muito utilizado na pesquisa-acdo. Ele busca explorar
das liderancas locais, ou qualquer outro integrante de um grupo definido e deve
conter os principais problemas da localidade em todas as areas (social,
econbmica, cultural, ambiental, fisico-territorial e politico-institucional)
(FREITAS; FREITAS; DIAS, 2012).

O DRP se deu por meio de workshops, mediados pelo executor da
pesquisa-agdo. Os participantes conheceram a sede da InovaCafé e suas
propostas iniciais. Por meio de uma analise SWOT preliminar, os convidados
foram instigados a se posicionar apresentando suas expectativas relacionadas a

InovaCafé.
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Da Universidade, participaram dos workshops professores que
integravam o conselho de administracdo da Agéncia, coordenadores de projetos,
pesquisadores, discentes e outros atores com atividades vinculadas ao SAC. Do
setor publico, compareceram integrantes da Secretaria de Estado de Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (SEAPA) e do Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento (MAPA). Do setor privado participaram integrantes da
Associacdo Brasileira da Industria de Café (ABIC), da Associagdo Brasileira da
IndUstria de Café Soluvel (ABICS), da Associacdo Brasileira de Cafés Especiais
(BSCA), do Conselho Nacional do Café (CNC) e da Confederacdo da
Agricultura e Pecuéria do Brasil (CNA).

Com base no primeiro estudo de escopo, foram formulados
questionarios relacionados a gestdo da TH, as principais oportunidades,
demandas por inovagdes, predisposicdo a cooperacdo, ameacas, limitagdes e
potencialidades da Agéncia. A discussao sobre os problemas da organizacéo e
possibilidades de acdo geraram subsidios relacionados a racionalidade para a
acdo e a racionalidade para a pesquisa proposta por Coughlan e Coghlan (2002).
O diagnostico preliminar forneceu informaces relevantes para a elaboracdo dos
roteiros da entrevista em profundidade e para o desenvolvimento da analise
SWOT.

4.4.1.2.3 Entrevista em profundidade

A entrevista € uma técnica em que o pesquisador se coloca diante do
participante para quem faz questionamentos com o objetivo de conseguir
informacdes que contribuam para a pesquisa. Trata-se de um dialogo assimétrico
em que o pesquisador busca coletar dados e o interlocutor se apresenta como
fonte de informacdo. As entrevistas procuram explorar o que as pessoas sabem,
creem, esperam, sentem e desejam (VEIGA; GONDIN, 2001).
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A entrevista em profundidade tem um carater subjetivo, o que torna
necessario que toda interpretagdo deva levar em consideragdo a perspectiva da
pessoa analisada. Deste modo, privilegiam-se os valores, crencas e desejos dos
sujeitos sobre a realidade social (AGUIAR, 2011).

Com a entrevista em profundidade busca-se o aproveitamento da opinido
dos entrevistados sobre o tema investigado, um modelo de gestdo estratégica
apropriado a InovaCafé. As entrevistas foram realizadas com atores da U-I-G de
acordo com proposic¢des advindas dos pressupostos tedricos da pesquisa.

A amostra escolhida para a realizacdo das entrevistas tem como objetivo
abranger os requisitos minimos na escolha de um bom informante (TRIVINOS,
1995). As condicBGes necessarias seriam: ter vivenciado o fendmeno que se
deseja estudar e ter conhecimento amplo das situacGes que envolvem e/ou
influencia o objeto em estudo, além de saber expressar com detalhes aspectos
essenciais sobre o fendmeno que sera estudado.

Foram entrevistados dois representantes do setor empresarial, um do
setor governamental e dois entrevistados da UFLA considerados estratégicos
para a InovaCafé. As entrevistas tiveram uma duracdo média de quarenta
minutos e foram realizadas no periodo de fevereiro a maio de 2016.

O critério de escolha foi a representatividade dos atores no SAC, a
vivéncia e o conhecimento referente aos temas abordados. Na fase “Analise dos
dados e planejamento das agdes” da pesquisa-acao, apresentada no capitulo 6, os
entrevistados foram codificados aleatoriamente por nimeros de 1 a 5.

As entrevistas foram gravadas e seguiram um roteiro que, segundo
Alencar (2007), constitui uma relacdo de tdpicos a serem cobertos pelos
entrevistados. Foram feitas entrevistas semiestruturadas,que segundo Manzini
(1991) séo direcionadas a um assunto sobre o qual confeccionamos um roteiro
com perguntas principais, complementadas por outras questdes inerentes as

circunstancias momentéaneas a entrevista. As questdes foram formuladas com
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base nas revisbes de escopo e exploraram também aspectos relacionados aos
resultados do DRP.

Muitas informacBes e posicionamentos que haviam sido obtidos nos
workshops foram também fornecidos pelos entrevistados. Por isso, optou-se por
realizar somente as cinco entrevistas, ja que as informacgdes obtidas atingiram
um nivel elevado de saturacdo. A saturagdo tedrica ocorre quando nenhum dado
relevante ou novo sobre as questGes abordadas emerge (STRAUSS; CORBIN,
1990).

4.4.1.2.4 Analise de documentos

Segundo Gil (1999), a pesquisa documental torna-se especialmente
importante quando o foco do estudo requer muitos dados dispersos no espaco.
Na pesquisa documental foram levantados dados secundarios de fontes
documentais disponibilizadas pela UFLA e relacionadas a InovaCafé e aos seus
projetos integrantes. Foram analisados documentos referentes a criagdo da
Agéncia, além de teses, dissertagdes e livros relacionados aos projetos
precursores da InovaCafé.

Além disso, foram analisadas informacGes disponiveis em meio digital
sobre diversas agéncias de inovacdo nacionais e internacionais. As midias
utilizadas pela InovaCafé para divulgacdo de suas agbes também foram

acessadas para a obtencdo de dados relevantes para a pesquisa.

4.4.1.3 Andlise dos dados e planejamento das a¢des

Segundo Coughlan e Coghlan (2002), o aspecto critico da analise de
dados na pesquisa-acdo é que ela é colaborativa, tendo a participacdo do

pesquisador e os membros da organizagdo. Os critérios e as ferramentas de
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analise precisam ser discutidos e, em ultima instancia, estar diretamente ligados
ao proposito da pesquisa e ao dmago das intervengdes. Durante a analise de
dados é pertinente verificar se os dados tabulados estdo coerentes com o disposto
na teoria.

E recomendavel que a anélise dos dados relacionados ao problema de
pesquisa seja coordenada pelo pesquisador, por ele conhecer melhor o método

cientifico.

4.4.1.3.1 Analise de contelido das entrevistas

A partir das entrevistas, gravadas e transcritas, realizou-se a analise de
conteldo, que é apropriada para estudos de natureza qualitativa. Consiste em um
conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes que utiliza procedimentos
sistematicos e objetivos de descri¢do e categorizagdo das mensagens (BARDIN,
2004).

O termo analise de contedo engloba desde a coleta a descricdo do
contetdo das mensagens, por meio de indicadores (que podem ser quantitativos
ou ndo) e que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de
producdo e recepcdo de varidveis que se agrupam em categorias tematicas
(BARDIN, 2004).

Para Laville e Dione (1999), por meio desse tipo de anéalise é possivel
desmontar a estrutura e os elementos do contetdo na tentativa de esclarecer suas
diferentes caracteristicas e significacdo. Uma das tarefas do pesquisador é
efetuar um recorte dos contetdos em elementos que deverdo ser agrupados em
categorias, as quais irdo constituir as unidades de analise.

A andlise de conteudo contempla as etapas de explicitacdo,
sistematizacdo e expressdo dos conteudos em estudo, para possibilitar a

construgdo de dedugdes logicas e justificadas, a respeito dos individuos que
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produziram as mensagens, o contexto e os efeitos advindos delas. Nesta
perspectiva, as etapas para a producdo da analise de contetdo sdo a pré-analise,
gue envolve a sistematizacdo das ideias, hipQteses, objetivos iniciais e
indicadores que norteardo a interpretacdo final; a exploracdo do material, que se
refere a codificagdo dos dados brutos levantados, e; o tratamento dos dados
(LAVILLE; DIONNE, 1999).

Na fase pré-andlise foram sumarizadas as respostas dos entrevistados,
relacionando-as as informac@es obtidas no DRP realizado na InovaCafé. Na
exploracdo foram codificados os conteudos principais abordados que se
relacionavam as teorias dos estudos de escopo. Por fim, na fase de tratamento de
dados foram sintetizados o0s contetdos principais das entrevistas em categorias
que correspondem aos elementos da analise SWOT, origem de todo o
planejamento estratégico.

4.4.1.4 Elaboragdo do plano de agdo: o referencial estratégico e a
estruturacdo do BSC

Como um dos objetivos da pesquisa-acdo compreende a resolucdo de um
problema prético por meio da acgdo, o final da etapa de anélise de dados se da
pela elaboragdo e documentacdo de um plano de acéo. Este plano deve incluir
todas as recomendagdes para a solu¢do do problema, bem como indicar o0s
responsaveis pela sua implantagdo e o prazo. No PES, essa fase corresponde ao
momento normativo, em que se faz a ligag&o entre a situagdo inicial analisada e
a situacdo a qual se quer chegar (situagdo-objetivo).

As recomendagOes devem ser elaboradas e registradas de maneira
conjunta pelos pesquisadores e pelos participantes da organizacdo. Coughlan e
Coghlan (2002) consideram que o plano de acdo necessita responder a algumas
questdes-chave: O que precisa mudar? Em que partes da organiza¢do? Que tipo

de apoio é necessario? Para esses autores, essas questdes sdo criticas e
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necessitam ser respondidas como parte do plano de mudangca (MELLO et al.,
2012).

As estratégias geradas por meio da matriz SWOT apresentamos
elementos para a formulacdo do plano de acao sugerido por Coughlan e Coghlan
(2002), contendo os subsidios para a elaboracdo do referencial estratégico e de
toda a estrutura do BSC. Por meio dela foram definidas as perspectivas do BSC
apropriadas a InovaCafé, os fatores criticos de sucesso, os objetivos, 0 mapa
estratégico e os indicadores, metas e iniciativas.

Todas essas etapas foram desenvolvidas de forma colaborativa e
validadas junto ao diretor-presidente e outros atores da TH. Isso levou a um
maior envolvimento do pesquisador com a realidade estudada e ao engajamento
dos atores da organizagao, como propde a literatura relacionada a pesquisa-agao,
ao PES e ao PE.

4.4.1.5 Diretrizes para implementacéo do plano de acéo

Segundo Thiollent (2007), a acdo corresponde ao que precisa ser feito
(ou transformado) para realizar a solugdo de um determinado problema, visando,
ainda, refinar ou estender a teoria pesquisada, uma vez que 0s métodos
qualitativos contribuem pouco na geracdo de novas teorias.

Nesta etapa, como no “momento estratégico” do PES fez-se a
elaboracdo de um modelo de gestdo com as diretrizes para a implementacéo do
planejamento.

Tal modelo descreve como a InovaCafé deve posicionar-se no
gerenciamento da TH para o cumprimento de sua missdo e para que o BSC
desenvolvido seja efetivamente implementado. Além disso, como proposta de
melhoria da gestdo interna sugere-se, por meio do modelo, a ampliacéo e criacdo

de setores da Agéncia para que o processo de gestdo estratégica seja efetivado.
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4.4.1.6 Avaliago dos resultados

Westbrook (1995) considera que a avaliacdo dos resultados deve ter
como base os objetivos da pesquisa (cientifico e técnico) e as proposicoes
estabelecidas no inicio da pesquisa. Coughlan e Coghlan (2002) consideram que
a avaliacdo envolve uma reflexdo sobre os resultados da acdo, tanto intencionais
guanto ndo intencionais, € uma revisdo do processo, para que o préximo ciclo de
planejamento e acdo possa beneficiar-se do ciclo completado.

A avaliagdo é a chave para o aprendizado. Sem ela as agdes s&o
implementadas ao acaso, independentemente de sucesso ou fracasso e, assim,
erros tendem a se proliferar, gerando um aumento da ineficacia e da frustragéo.
(MELLO et al., 2012). Nesta etapa, ja nas consideraces finais da pesquisa, sdo
apresentados 0s avancos relacionados a estrutura conceitual-tedrica,
contemplada nos estudos de escopo. Além disso, serdo avaliadas as implicacdes
tedricas e praticas da ligacdo entre 0 BSC e a teoria da TH na pesquisa-acao.

S&o avaliadas as possibilidades de replicacdo do estudo, principalmente
em organizacGes compostas pela TH. Por fim, sdo elencadas as limitagcdes do
estudo no que se refere ao método utilizado e ao modelo de gestdo estratégica

criado para a InovaCafé.
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5 ESTUDOS DE ESCOPO

Neste capitulo sdo apresentados os resultados dos dois estudos de escopo
formulados na pesquisa. Eles se enquadram na definicdo da estrutura conceitual-
tedrica da pesquisa-acao e representam um avanco na literatura sobre a gestdo de

organizacgdes TH e sobre a aplicacdo do BSC em organizac¢des inovadoras.

5.1 Gestéo de organizagdes TH: um estudo de escopo

Por meio deste estudo de escopo pretende-se elencar 0s aspectos

determinantes relacionados a gestéo de organizagdes TH.

5.1.1 Identificagdo dos estudos relevantes

Como estratégia de busca dos estudos relevantes procedeu-se consulta as
plataformas Web of Science (antigo ISI Web of Knowledge) e Scopus.
Considerou-se para a pesquisa as seguintes combinacdes de palavras-chave:
Inovacao/Triplice Heélice; Inovacdo/Estratégia; Estratégia/Triplice Hélice;
Innovation/Triple  Helix;  Innovation/Strategy;  Strategy/Triple  Helix;
Gestao/Triplice Hélice; Management/Triple Helix.

Os resultados foram filtrados pelos seguintes tdpicos: tipo de documento
(artigos); dominio de pesquisa (Social Science e Science Technology); areas de
pesquisa (Business Economics, PublicAdministration, Operations Research,
Management Science e Science Technology, Other Topics); topicos

(combinacgGes de palavras) e idioma (Portugués e Inglés).
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Na selecdo dos estudos, como avaliagdes primarias, foram observados os

titulos e os resumos dos artigos, sendo escolhidos aqueles que atendiam ao

critério de inclusédo, a relacdo com a gestdo da TH. Nos casos de incerteza, o

artigo completo foi consultado para inclui-lo ou ndo. Foram analisadas também

as listas de referéncias a fim de

identificados na busca.

identificar os estudos relevantes nédo

Nos Quadros 6 e 7 sdo apresentados os titulos, os periédicos em que

foram publicados e 0 ano de publicago dos artigos selecionados:

Quadro 6Artigos (Web of Science e Scopus)

j - Ano de
Titulo Periodico publicacio
Foresight, inteligéncia competitiva e gestdo do x
) - ~ Gestéo &
conhecimento: instrumentos para a gestdo da x 2004
. N Producgéo
inovagao.
Aspectos estratégicos do modelo de gestdo em | Cadernos EBAPE
. e 2006
incubadoras de empresas de base tecnoldgica. - FGV
Os impactos da gestdo do conhecimento na .
. N - . . Revista de
orientagcdo estratégica, na inovatividade e nos - x
o Administracéo 2014
resultados organizacionais: uma survey com .
. . Mackenzie
empresas instaladas no brasil.
Colaboracdo nas atividades de  pesquisa, Revista
desenvolvimento e inovagdo: 0 que nos ensina o | OrganizacBes &

. . 2012
modelo de centros e redes de exceléncia Sociedade —
Petrobras/COPPE UFRJ. UFBA
Modelo parauangllse estratégica de indUstrias RAE 2004
baseadas em ciéncia.

O processo de inovagdo em empresas intensivas em RAC 2002
conhecimento.

Posicionamento estratégico de mpe’s com base na | Revista Eletronica

. « ) . g . x 2013
inovacdo através do modelo Hélice Triplice. de Administracdo

O empreendedorismo académico no contexto de CADERNOS

. PR 2010
interacdo universidade — empresa — governo. EBAPE

A implementacdo de inovacdo radical em RAE 2002

empresas maduras.

Fonte: Dados da pesquisa
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Titulo Periodico Ano de
publicacéo
The dynamics of innovation: from natural systems and
“mode 2” to a triple helix of university-industry- | Research Policy 2000
government relations
Regional innovation policy and public-private .
partnership: the case of triple helix arenas in western SC|e_nce ar_1d 2012
Sweden Public Policy
The innovating region: toward a theory of knowledge- R&D
based regional development Management 2005
The evolution of  university-industry-government -
relationships during transition / 7 Research Policy 2004
The future of the university and the university of the
future: evolution of ivory tower to entrepreneurial | Research Policy 2000
paradigm
Roles, resources and benefits of intermediate
organizations supporting triple helix collaborative R&D: Technovation 2008
the case of precarn
Measuring the knowledge base of an economy in terms
of triple-helix relations among ‘technology, organization, | Research Policy 2006
and territory’
The triple helix of university-industry-government Social Science 2012
relations Research Network
Towards “meta-innovation” in brazil: the evolution of .
the incubator and the emergence of a triple helix Research Policy 2005
Management of organizational innovation International
Jox_JrnaI of 2013

Business and

Social Science
Business modles, business strategy and innovation Long Range 2010

Planning

In search of complementarity in the innovation strategy: Management 2006
internal R&D and external knowledge acquisition Science

Fonte: Dados da pesquisa

5.1.3 Mapeamento e classificagdo

Apos a selecdo dos artigos, procedeu-se a analise. Buscou-se extrair 0s

temas mais mencionados pelos autores que sdo determinantes na gestdo das

organizagdes TH para que os resultados relacionados com a inovagdo sejam

alcancados.
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As discussdes foram segmentadas em temas preponderantes na gestdo
dos arranjos TH: a cooperagéo, a propriedade intelectual, mecanismos gerenciais
para a inovacdo, interesses contraditérios e instituicBes articuladoras da

inovacao.

5.1.3.1 A cooperacédo na TH

Para Etzkowitz (2004), projetos de cooperagdo entre universidades,
governo e empresas normalmente se iniciam pela troca informal de informagoes,
pela prestacdo de servicos especializados (conferéncias, consultorias,
publicacBes, entre outros), pela organizacdo de cursos e programas de
capacitacdo e especializacdo. Segundo Ipiranga, Freitas e Paiva (2010), com a
percepcdo dos interesses comuns e estabelecimento de relagfes de confianga,
avanca-se para etapas mais evoluidas de cooperacdo como o intercambio de
pesquisadores, a difusdo e a transferéncia de tecnologias, por meio do
desenvolvimento de projetos e pesquisas conjuntos entre diferentes organizacGes
no &mbito de Sistemas de Inovacao, locais e nacionais e envolvendo diferentes
paises.

A cooperacgdo € influenciada por diversos motivos, sendo o principal
deles, no caso das universidades, adquirir praticas na formulacdo de projetos de
pesquisa. A aproximacgdo € também uma oportunidade para as universidades
buscarem informagdes sobre como os resultados da pesquisa basica podem ser
aplicaveis (IPIRANGA; FREITAS; PAIVA, 2010). A participagdo das
universidades e centros de pesquisa nessas relagdes esta geralmente vinculada a
geracdo e ao desenvolvimento de novas ideias para empresas inovadoras
(FRITSCH; SCHWIRTEN, 1999).

Pires, Teixeira e Hastenreiter Filho (2012) argumentam que a

interdependéncia e reciprocidade sdo aspectos criticos de qualquer esfor¢o de
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cooperacdo. Uma condicdo essencial para o bom desempenho dessa relagdo é a
construcdo de transagdes mutuamente benéficas nas quais os custos e beneficios
sdo reconhecidos, aceitos e equilibrados entre as partes.

O processo de cooperacdo universidade e empresa é dotado de distin¢do
de valores, objetivos e cultura. Desta forma, as relagbes entre empresas e
universidades sdo motivadas por diversos fatores, mas sdo também
desestimuladas por outras barreiras (SBRAGIA, 2006). Isso se deve ao fato de
gue ambas as organizacGes possuem naturezas distintas, com principios e
valores muitas vezes antagOnicos, sendo que um dos principais conflitos
apontados nesta relagéo esta no direito de propriedade intelectual e na questéo da
divulgagdo dos resultados das pesquisas. E evidenciado que a protecdo dos
resultados de pesquisa & imprescindivel para que as empresas os transformem
em inovagdo, alocando recursos adicionais para 0 seu desenvolvimento e
aplicacdo no mercado (IPIRANGA,; FREITAS; PAIVA, 2010).

Sao varias as motivacOes a cooperacdao na TH. Considerando o lado das
universidades, entende-se que a busca por novos recursos seja um importante
estimulo para que elas almejem e participem do processo de cooperagdo com 0
mundo produtivo. Além da necessidade financeira, a cooperacdo com as
empresas permite uma aproximagdo com a realidade técnica, econémica e social
e sua incorporagdo nos curriculos dos cursos, bem como a contribuicdo para a
transformacdo tecnoldgica e social que se espera dos centros de pesquisa e das
universidades (IPIRANGA,; FREITAS; PAIVA, 2010).

Faulkner e Senker (1994) registram que, na grande maioria das vezes, a
cooperacdo com a universidade € baseada em contatos pessoais e ndo
institucionais. Fritsch e Schwirten (1999), em estudo conduzido em trés regides
da Alemanha, ratificaram este resultado ao demonstrar que uma das principais
formas de cooperacdo séo os contatos informais com as empresas, estabelecidos

a partir de motivagdes individuais de pesquisadores.
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Para Cassiolato e Lastres (2005) e Schreiber et al.(2013) a cooperacdo
na TH é incentivada com base nos resultados dos estudos de Arranjos Produtivos
Locais (APL’s). Para intensificar as atividades inovativas em APL’s ha
necessidade de politicas publicas construidas com base em recursos,
organizacdes e institui¢oes locais e suas relacdes.

Inzelt (2004) em estudo na Suécia, concluiu que o principal desafio é a
baixa participacdo da universidade nos processos de cooperacdo. Deve-se buscar
um arranjo que abra espago para que universidades e novos atores tenham uma
postura proativa em novas organizagdes que busquem articular desenvolvimento
regional. Os autores argumentam que as principais formas de interagdo na

cooperagdo universidade e empresa podem ocorrer:

a) Entre individuos isolados: em consultas de funcionarios de uma
firma a universidades; em palestras de funcionarios de firmas em
universidades; em palestras de membros do corpo docente
realizadas em empresas; em discussdes informais entre professores
e funcionérios de firmas em conferéncias e seminarios.

b) Entre individuos e instituicbes: o emprego de membros do corpo
docente como consultores regulares; treinamento de funcionarios de
empresas por pesquisadores da universidade; formagdo de
empregados de uma firma por professores universitarios;
publica¢Bes conjuntas por professores universitarios e funcionarios
de empresas; orientacdo e supervisdo conjunta de dissertacGes de
mestrado e teses de doutorado por professores e membros de
firmas.

c) RelacGes entre instituicdes de forma horizontal: 0 acesso comum a

equipamentos por empresa/universidade; a aquisicdo regular da
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pesquisa universitaria por parte de empresas;, contratos de
cooperagdes formais de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D);

d) Projetos de pesquisa conjunta: mobilidade dos fluxos de
conhecimentos das universidades para as empresas; fluxos de

conhecimentos por meio de formag6es spin-off de novas empresas.

A adocdo do modelo da TH demanda que o governo seja o regulador e
facilitador da P&D, da atividade inovadora e das interagdes. O “cora¢do” da
colaboragdo universidade-empresa é cooperacdo para a P&D. Programas de
governo podem incentivar a industria, minimizando o risco de construcdo de
parcerias com o objetivo estritamente cientifico (INZELT, 2004).

Para Fogelberg e Thorpenberg (2012) o principal papel dos agentes
publicos nesse processo € estabelecer a colaboragdo e garantir o financiamento.
O papel do governo como facilitador ndo depende apenas do tamanho do
orgcamento de P&D, mas 0 modo de atribui¢des, medidas diretas e indiretas e da
eficiéncia de cada medida. O financiamento das institui¢cfes e de programas de
P&D e projetos de pesquisa, bem como o financiamento de tecnologias
importantes, sdo as formas mais comuns da influéncia politica sobre inovacao.
Estes financiamentos influenciam o modelo de inovacéo adotado, a frequéncia e
0 carater de interacdo entre os principais atores.

Para Etzkowitz et al.(2000) a universidade empreendedora tem a
capacidade de inteligéncia, vigilancia e negociacdo com outras esferas
institucionais. Além da capacidade de lideranca, a universidade pode se envolver
com outras esferas institucionais. Essa capacidade de ligagdo organizacional da a
universidade a tarefa de identificar confluéncia de interesses entre organizacGes
externas e a academia. Os lideres desse processo nas universidades devem
proporcionar tal interface, por meio de apresentacdes, organizacdo de debates,

workshops, palestras e eventos.
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A relagdo entre os setores, trabalhando em sinergia nas diferentes fases
da inovagdo deve se dar em um ambiente que compreenda universidades,
laboratdrios de grandes corporagdes e processos de aceleracdo de empresas. As
organizagdes devem atuar em aliancas e ndo separadamente, como no modelo
linear. Devem criar lacos em toda a triade de hélices (ETZKOWITZ et al.,
2000).

Alguns trabalhos apontam a proximidade geografica entre pesquisadores
e empresas como um fator positivamente relacionado com a cooperacgdo entre
estes agentes. Outros trabalhos indicam a proximidade da universidade como
influéncia positiva na existéncia de colaboragdo (AUDRETSCH; STEPHAN,
1996). No entanto, em regra, sdo as empresas que buscam as universidades para
firmarem parcerias de cooperagéo, pois representam a oportunidade de encontrar
na universidade respostas para seus problemas tecnoldgicos e,
consequentemente, a melhoria da qualidade de produtos e processos, a sua
modernizacdo e aumento da competitividade (IPIRANGA; FREITAS; PAIVA,
2010).

5.1.3.2 Propriedade intelectual na TH

Para Ipiranga, Freitas e Paiva (2010) e Sbragia (2006) as parcerias entre
empresas, governo, universidades e centros de pesquisa trouxeram para 0 centro
da discussdo a gestdo da propriedade intelectual e a sua titularidade, bem como
as formas de licenciamento da tecnologia quando geradas pela universidade e
exploradas pela empresa. Entre elas estdo os contratos por meio das licengas ndo
exclusivas, sem pagamento de royalties e as licengas exclusivas com pagamento
de royalties.

O registro da patente torna-se condigdo para garantir autonomia no

processo de licenciamento, mas ndo é suficiente para o sucesso da transferéncia,
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0 qual pressupfe a absor¢cdo do conhecimento gerado na universidade pela
empresa e requer o empenho de ambas as partes no processo de comunicagéo.
Lidar com esses aspectos é uma das principais funcdes dos escritérios de
transferéncia de tecnologia, dos pargues tecnolégicos e das incubadoras onde as
empresas se associam a uma universidade (IPIRANGA; FREITAS; PAVA,
2010).

H& evidéncias empiricas de que a identificacdo, criagdo e
comercializacdo de propriedade intelectual tornam-se objetivos institucionais em
varios sistemas académicos. A universidade empreendedora engloba uma misséo
de desenvolvimento econdmico, além da pesquisa e ensino, embora precise
alterar seu formato para tal (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF, 2000).

Pires, Teixeira e Hastenreiter Filho (2012) destacam a pratica
tradicionalmente adotada pelo Centro de Exceléncia em Geoquimica da
Petrobras (Cegeq) nos contratos de parceria com universidades, que assegura a
empresa a titularidade exclusiva sobre o resultado da pesquisa e o direito de
decidir sobre o licenciamento a terceiros e a participacdo das universidades nos
resultados desses licenciamentos. Os custos de depdsito de patentes sao
totalmente cobertos pela empresa e a licenca de direito de uso pela universidade
é gratuita.

A relacdo U-E no ambito do Cegeq é disciplinada por um contrato com
cldusula de exclusividade, o que é percebido como um prejuizo para a
universidade. Porém, os desafios cientificos embutidos nas questdes propostas
pela empresa, as possiveis contribuicGes ao avanco do conhecimento decorrentes
das pesquisas e o spillover de conhecimento da empresa para a universidade
podem minimizar o “prejuizo” decorrente da exclusividade (PIRES; TEIXEIRA;
HASTENREITERFILHO, 2012).
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5.1.3.3 Os mecanismos de gestéo dos arranjos TH

N&o existe um consenso ou padrédo rigido a respeito dos mecanismos e
formas de gestdo dos arranjos TH, j& que cada situacdo de cooperacao poderéa ser
extremamente diferente de outras anteriores. Por isso, as empresas,
universidade/institutos de pesquisa e 6rgdos governamentais ndo devem repetir
exatamente o0s procedimentos adotados anteriormente (CANONGIA et al.,
2008).

Miller e Morris (1998); Schreiber et al.(2013) aprofundaram a reflexao
sobre 0 modelo de negocios baseados em inovacdo e identificaram trés
dimensbes tedricas nas quais 0S mesmaos se estruturam: economia, aprendizagem
e gestdo. A dimensdo econdmica caracteriza-se pela mudanga da economia
industrial para a economia do conhecimento. A aprendizagem, por sua vez, é 0
processo central para a criacdo de conhecimento e geracdo de inovagdes. E, por
fim, a gestdo define as estruturas organizacionais e 0s meios pelos quais a
inovacao e as demais atividades de uma organizacgéo sdo realizadas.

Existe a distingdo entre desenvolvimentos da TH regidos pelo Estado na
forma “top-down” e formatos evolutivos, como as iniciativas 'bottom-up'.
Segundo Fogelberg e Thorpenberg (2012) tal diferenga foi tratada por Viale e
Pozzali (2010), que descreveram o modelo TH que surgiu na regido de
Gotemburgo, na Suécia, como ‘evolutivo' e bottom-up, referindo-se ao
desenvolvimento de centros em universidades de extensdo, parques cientificos,
com novas funcges relacionadas com os direitos de propriedade intelectual.

Segundo Etzkowitz e Klofsten (2000); Inzelt (2004), na Suécia a politica
de inovacdo é conduzida sob a forma ‘bottom-up' como um resultado de
empreendedorismo coletivo por meio da colaboragéo entre empresas, 0 governo
e o0s atores académicos. O passo principal é a criacdo de uma universidade

empreendedora, seja a partir de uma base académica existente ou uma nova
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organizacdo, que toma iniciativas juntamente com o governo e industria para
criar uma estrutura de apoio para formacdo de empresas e crescimento regional.

Jacob (2006) demonstrou que a maior agéncia sueca de inovacgdo
(VINNOVA) e sua capacidade de gestdo e articulacdo originaram-se das
orientacdes politicas para a inovacao regional. A perspectiva de colaboragdo da
TH era particularmente adequada, uma vez gue estava de acordo com a cultura
politica da Suécia, que focava a responsabilidade publica-privada para o
desenvolvimento econdmico (FOGELBERG; THORPENBERG, 2012).

O resultado dessas iniciativas na Suécia é uma dindmica
autossustentavel em que o papel da academia e do governo parece convergir
para o de atores industriais e um novo modelo de empresas é criado. No entanto,
quando este paradigma tecnoldgico é extinto outro é necessario para dar base as
novas atividades econdmicas, o papel de academia e governo vem a tona
novamente na criacdo de condicfes para a proxima onda da inovacdo (INZELT,
2004).

Para Ipiranga, Freitas e Paiva (2010) o Parque de Desenvolvimento
Tecnoldgico (PADETEC) da Universidade Federal do Ceara (UFC), situado na
fronteira das relacbes da TH, tem como missdo contribuir para o
desenvolvimento socioecondmico do Estado do Ceard, por meio da inovacao e
da criacdo de empresas de base tecnoldgica. O PADETEC enquadra-se na
intersecdo dos conceitos de universidade empreendedora e empreendedorismo
académico, ja que se caracteriza como uma estrutura a qual foi fundada dentro
da universidade para abrigar empresas de base tecnoldgica e que tem na
cooperagdo com os pesquisadores da universidade sua base operacional.

Segundo Johnson (2008) a maior barreira para a gestdo de arranjos da
TH sdo as diferencas culturais entre os tipos de organizagdes, como ocorrido no
caso da universidade austriaca e suas intera¢cbes com a industria. O modelo de

TH pode também ser vulnerdvel a problemas quando os atores-chave da
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colaboragéo ndo possuem 0s recursos e poder para desempenhar suas fungdes de

forma eficaz.

5.1.3.4 Interesses contraditorios na TH

Zouaina e Silveira (2006) destacam um problema complexo detectado
nas organizagbes TH e ressaltado por varios dos autores: a multiplicidade de
stakeholders envolvidos e, particularmente, os financiadores. Essa
multiplicidade dificulta uma gestdo considerada por todos como adequada aos
seus interesses, 0s quais, por vezes, sao contraditorios.

Os problemas se relacionam, entre outras questfes, ao risco do
“enviesamento” da pesquisa académica pelo atendimento as necessidades da
indlstria; diferencas culturais, que incluem as dimensdes do tempo, da
linguagem e do poder; o compartilhamento da propriedade intelectual gerada na
pesquisa académica e na pesquisa conjunta, e; o dilema publicacdo x sigilo
(LOOY; CALLAERT; DEBACKERE, 2006; COSTA; PORTO; FELDHAUS,
2010; PIRES; TEIXEIRA; HASTENREITER FILHO, 2012).

Essas questdes tém reflexos significativos sobre 0s custos na transacao
da tecnologia e na alavancagem do processo de inovacao. A apropriabilidade e o
dilema publicacdo x sigilo é fonte frequente de conflito nas parcerias
universidade-empresa (U-E). Outro aspecto critico da parceria U-E é o
compartilhamento de conhecimento e informagdes entre os parceiros (COSTA;
PORTO; PLONSKI, 2009; PIRES; TEIXEIRA; HASTENREITERFILHO,
2012; LEYDESDORFF; ETZKOWITZ, 1998).

A diversidade de culturas, perspectivas politicas e sistemas
organizacionais podem causar problemas para a gestdo dos empreendimentos
que intermediam as inovacgdes. Potenciais problemas incluem: a) riscos de

partilha de propriedade e know-how; b) desejo de controle; c) acordo sobre as
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especificagdes de projeto; d) escala minima de eficiéncia em P&D (JOHNSON,
2008).

Para Fogelberg e Thorpenberg (2012) a colaboracdo da TH nas Arenas
em Western na Suécia foi afetada pela forte dependéncia de uma das hélices, a
grande indudstria. Os gestores do setor entendiam que 0s processos de inovacao
deveriam ser controlados pelo mercado e pelas exigéncias dos clientes, que estdo
dentro da esfera de conhecimento da industria. Por outro lado, pesquisadores da
universidade consideravam 0 oposto, gque a maioria das iniciativas de
colaboragdo e inovacdo emergia da academia, e que a industria em geral ndo
tinha competéncia avancada e conhecimento para assumir este papel importante.
O Estado, sob a forma de Agéncia de Inovacéo, tentava enquadrar as iniciativas

como colaboragfes na TH, em um processo de desenvolvimento matuo.

5.1.3.5 Instituic@es articuladoras da inovagdo na TH

OrganizacOes articuladoras podem proporcionar uma estrutura de
governancga Unica para a gestdo da colaboracdo em projetos de P&D para o
desenvolvimento de uma estratégia regional de inova¢do (FOGELBERG;
THORPENBERG, 2012).

Em muitos casos, a capacidade das diversas organizacdes dentro da TH
pode ser limitada sem o auxilio de facilitadores. Para Johnson (2008) deve haver
uma organizacdo intermedidria que desenvolva 0s aspectos estratégicos e
organizacionais para superar problemas gerenciais e custos de transacdo
negativos das parcerias (INZELT, 2004).

Além de estabelecer ligagbes com organizacBes existentes, a
universidade empreendedora pode desenvolver capacidades para apoiar a criacdo
dessas novas organizacgdes. Tais a¢des podem assumir varias formas, tais como

formacg&o de empresas com base em pesquisa académica e lideranga na formagéo
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de organizacGes regionais e articulagdo com diversas esferas institucionais, com
0 objetivo de promover a inovacdo (ETZKOWITZ et al., 2000).

A existéncia de interface entre as organizacBes da TH aumenta a
probabilidade de colaboragdo na criacdo de novas entidades interorganizacionais
e interinstitucionais, tais como centros incluindo investigadores de varias
universidades, empresas e 6rgaos do governo (ETZKOWITZ et al., 2000). Por
outro lado, uma tendéncia de excluséo de atores nessas novas organizacgoes pode
levar a efeitos problematicos no longo prazo, especialmente se a academia for
excluida ou incluida apenas como consultora ou fornecedora de conhecimento.

A grande maioria das incubadoras de empresas esta vinculada a uma
instituicdo mantenedora. Geralmente, em sua relagdo com a mantenedora as
incubadoras funcionam como programas desenvolvidos por uma unidade da
instituicdo — um departamento, um nlcleo de pesquisa ou por mais de uma
unidade — emergindo da interacdo e do trabalho cooperativo entre diferentes
setores. O vinculo com uma instituicdo mantenedora leva a incubadora a fazer
parte de uma estrutura maior, a estar inserida numa organizacgao (de modo geral,
mais complexa) e a aderir a sua dindmica. (ARANHA, 2002; ZOUAINA,;
SILVEIRA, 2006).

Pires, Teixeira e Hastenreiter Filho (2012) revelam que uma das
potencialidades da Centro de Exceléncia em Geoquimica da Petrobras € facilitar
o spillover de conhecimento entre a empresa e a universidade, acelerando a
construgdo de conhecimento novo. Ao aproximar U-E, tal arranjo facilita tanto o
acesso da industria ao estado da arte nos temas estudados, quanto o contato da
academia com os desafios da indUstria, 0o que contribui, inclusive, para a
atualizacdo dos curriculos dos cursos de graduacdo e pés-graduacéo e a oferta de
novos cursos. No entanto, a politica rigorosa de protecdo do conhecimento
adotada pela Petrobras limita o spillover de informagfes e conhecimentos da

empresa para a universidade.
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A andlise do Centro de Exceléncia em Geoquimica da Petrobras
permitiu identificar as seguintes potencialidades: facilitar o spillover de
conhecimento entre a indUstria e a academia, a retroalimentacdo positiva entre
conhecimento cientifico e tecnoldgico; fortalecimento dos vinculos entre 0s
atores que comp6em a rede, o que reduz os custos de transacdo e aprendizagem;
potencializar a capacidade de geracdo de inovacdes, pela combinacdo de
recursos, conhecimento e competéncias; orientar a criacdo de organismos
interinstitucionais autbnomos e autossustentados, reduzindo a incerteza e a
dependéncia dos empreendimentos, além do impacto positivo na
competitividade das entidades envolvidas (PIRES; TEIXEIRA; HASTEN
REITER FILHO, 2012).

Segundo Fogelberg e Thorpenberg (2012) a agéncia de inovacdo na
Suécia desempenhava um papel de intermediacdo, uma vez que ndo tinha
interesse proprio. Foi necessaria a unificacdo de linguagem e o desenvolvimento
de uma perspectiva comum para mobilizar os elementos da TH.

Em trabalho realizado na Universidade de Manchester, Johnson (2008)
sugere que ha trés prioridades de investigacdo quando se estudam programas que
envolvem varios coatores em P&D e o papel de organizacGes articuladoras.

Essas prioridades sdo:

a) mecanismos de coordenacdo que facilitam a inovacdo em rede;

b) osriscos e incentivos para 0s participantes da rede;

c) vantagens competitivas, demonstradas por retornos adicionais aos
membros, que resultam de mecanismos de coordenagdo das redes
altamente eficientes (JOHNSON, 2008).
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Foi também identificado um conjunto de fun¢des vitais desempenhado

pelas organizagBes intermediarias na reducdo de custos de transacdo. Neste

sentido, as organizacg6es articuladoras podem ter os seguintes papéis:

a)

b)

d)

Mediador/arbitro: Este papel é importante nas definicbes de P&D
colaborativa e gerenciamento das redes de inovacdo, em que Varios
atores de varias organizagdes devem cooperar entre si, mesmo com
motivagdes e interesses divergentes.

Filtro/legitimador: Decidir quais projetos deverdo ter apoios
gerencial e financeiro. Isso pode ser realizado por meio da
utilizacdo de especialistas como “juizes” na revisdo das propostas
apresentadas.

Corretor de tecnologia: E um papel de auxilio na transferéncia de
novas tecnologias. As organizacdes articuladoras atuariam tanto
como um repositério de informacbes em relacdo as novas
oportunidades tecnoldgicas, como um canal entre os agentes do
ambiente de inovacdo. Para cumprir tal funcdo a organizacdo pode
organizar conferéncias anuais, oficinas, eventos, workshops,
palestras, seminarios, que sao projetados para compartilhar a
tecnologia recém-desenvolvida com os parceiros.

Fornecedor de recursos e gestor: A organizagdo articuladora
também fornece recursos e modelos de gestdo para 0 gerenciamento
de projetos em um ambiente de P&D colaborativa. Esse papel é
especialmente importante para as Pequenas e Médias Empresas
(PME’s) e também para as grandes empresas n0 processo de P&D

colaborativa.
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5.1.3.6 Sintese

Por meio do estudo de escopo foram identificados os temas de maior
relevancia considerados na literatura sobre gestdo de organizacdes TH. Tais
abordagens serdo utilizadas em fases posteriores da pesquisa-acdo, na definicdo
da unidade de andlise, na aplicacdo das técnicas para a coleta de dados, na
andlise dos dados e planejamento das ac¢des, na elaboracdo do plano de agéo, na

definicdo das diretrizes para implementagéo do plano de ag&o.

5.2 O BSC e a gestdo da inovagdo: um estudo de escopo

E crescente a necessidade de estudos sobre a relagio entre a inovacao e a
gestdo das organizacbes (LUENGO; OBESO, 2013; GARDAKER; AHMED;
GRAHAM, 1998). Para que o processo de inovacdo seja realizado nas
organizag0es, deve existir a capacidade de usar o conhecimento existente para a
implementacéo de novas ideias (ZHAO et al., 2005).

E fundamental que existam instrumentos para captar e permitir a gestdo
do desenvolvimento da inovagdo. Uma vez demandados artefatos que possam
mensura-la e acompanhéa-la, o BSC é indicado como forma de ligar a estratégia a
operacionalizacdo da inovacdo (KAPLAN; NORTON, 1996).

Dada a importancia da inovacao e da necessidade de modelos gerenciais
que a torne factivel e sistemética nas organizacdes, busca-se, por meio de uma
revisdo de escopo determinar quais 0s aspectos relevantes na aplicacdo do BSC

em organizacgbes que buscam a inovagéo.
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5.2.1 Identificagéo dos estudos relevantes

Como estratégia de busca dos estudos relevantes procedeu-se consultas
as plataformas Web of Science e Scopus. Considerou-se para a pesquisa as
seguintes combinacBes de palavras: Inovagdo/Balanced  Scorecard:;
Innovation/Balanced Scorecard.

Os resultados foram filtrados pelos seguintes tdpicos: tipo de documento
(artigos); dominio de pesquisa (Social Science e Science Technology); areas de
pesquisa (Business Economics, Public Administration, Operations Research,
Management Science e Science Technology, Other Topics); topicos
(combinages de palavras) e idioma (Portugués e Inglés).

Para ndo expandir demasiadamente o nimero de artigos e para manter a
atualidade, optou-se por selecionar publicacbes do periodo entre 2000 e 2015.
No entanto, com a identificagdo de novos topicos relevantes para esta pesquisa,

trabalhos anteriores também foram consultados e citados.

5.2.2 Selecéo dos estudos

Foram observados os titulos e os resumos dos artigos, sendo escolhidos
aqueles que atendiam os critérios de inclusdo, a relacdo entre 0 BSC e a
inovacdo. Nos casos de incerteza, o artigo completo foi consultado para inclui-lo
ou ndo. Foram analisadas também as listas de referéncias a fim de identificar os
estudos relevantes ndo identificados na busca.

Nos Quadros 8 e 9 sdo apresentados os titulos, os periédicos em que

foram publicados e 0 ano de publicacdo dos artigos selecionados para o estudo.



Quadro 8 Artigos (Web of Science e Scopus)
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Titulo Peritdico Ano da
Publicacéo
Gestao de desempenho por competéncias: integrando | RAP - Revista de
a gestdo por competéncias, o Balanced Scorecard e a |  Administragcdo 2008
avaliagdo 360 graus Publica
x RAE- Revista de
Q pap~el do Balanced Scorecard na gestdo da Administracio de 2014
inovagédo E
mpresas
o Revista de
P Financas
Revista de
Efeito da hélice triplice em desempenho de inovacdo | Administracdo de 2013
Empresas
Desenvolvimento de Balanced Scorecard para a leee Latin
gestdo da estratégia de um programa de poés- America 2015
graduacéo Transactions
Fatores criticos na implementacdo do Balanced Gestdo &
< 2006
Scorecard Producéo
Fatores determinantes da implementacdo do | Revista Brasileira
Balanced Scorecard em Portugal: Evidéncia de Gestdo de 2014
empirica em organizacg@es publicas e privadas Negdcios
Da onda da gestdo da qualidade a uma filosofia da Revista
qualidade da gestdo: Balanced Scorecard | Contabilidade & 2004
promovendo mudancgas Finangas
Gestéo estrategica mu!tlculturalpaseada no Balanced Revista Ensaio 2012
Scorecardem instituicGes de ensino
Mapeamento cognitivo e Balanced Scorecard nha Gestdo &
« - . e x 2010
gestdo estratégica de residuos sélidos urbanos Producéo
Avaliacdo de desempenho e tomada de decisdo
. . Custos e
usando os preceitos do Balanced Scorecard: o caso e
S g @gronegocio 2010
de uma organizacdo que opera a atividade de gado online
em mato grosso do sul.
Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 9 Artigos (Web of Science e Scopus)
Titulo Periodico An_o da~
Publicacéo
An anp-multi-criteria-based methodology to link -
intangible assets and organizational performance in a Decision Support 2014

Balanced Scorecard context

Systems

“continua”




Quadro 9 “Conclusio”
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Titulo Peritdico Ano da
Publicacéo
A stage-based diffusion of it innovation and the BSC Technological
performance impact: a moderator of technology— Forecasting & 2014
organization—environment Social Change
International
Strategic management, benchmarkingand the balanced | Journal of Applied 2007
score card (BSC):an integrated Strategic
Management
Performance outcomes of Balanced Scorecard China Economic 2014
application in hospital administration in china Review
_Investigating_ a fr_amework to facilitate _the Habitat
implementation of city development strategy using International 2015
Balanced Scorecard
Journal of
Linking Balan(_:ed Scorecard measures to size and Management 2000
market factors: impact on organizational performance Accounting
Research
Measuring the performance of innovation processes: a Procedia - S.'OCIaI
Balanced Scorecard perspective and B_e havioral 2014
Sciences
Proceedings of
2009 International
Performance evaluation of service innovation strategy Conference on 2009
implementation in enterprise based on BSC Management
Science and
Engineering
'Balanced Scorecard' as an operation-level strategic | Service Industries 2012
planning tool for service innovation Journal
Balanced score for the Balanced Scorecard: a Na International 2008
benchmarking tool Journal
Development  of Balanced Scorecard as a leee Latin America 2015
strategicmanagement for a graduate program Transactions
The influence of perceived environmental uncertainty, African Journal of
Firm  size, and  strategy on  multiple Business 2010
performancemeasures usage Management

Fonte: Dados da pesquisa
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5.2.3 Mapeamento e classificacdo

Buscou-se extrair as questdes fundamentais descritas pelos autores que
sdo determinantes na relacdo entre 0 BSC e a gestdo para que os resultados
relacionados a inovacgdo sejam alcancados.

As discussbes foram segmentadas em topicos: O BSC e a Inovagdo,
Perspectivas do BSC e a Inovagdo, Mapas Estratégicos e a Inovacéo,

Indicadores, metas, iniciativas e Inovagao.

5.2.3.1 O BSC e a Inovacéo

Simons (1995) considera como elemento essencial para o gerenciamento
da organizagdo algum tipo de condicdo de acompanhamento da inovacdo. A
avaliacdo de desempenho deve estar presente na estrutura de gestdo da
organizacdo, o que é facilitado pela estrutura do BSC ao permitir o entendimento
integrado da inovagdo (BREMSER; BARSKY, 2004; KAPLAN; NORTON,
1996). Kaplan e Norton (1996) entendem que o BSC ndo seria apenas um
sistema de controle, mas um mecanismo de gestdo da estratégia direcionado para
a inovacdo (FREZATTI, 2014).

Para Cen e Yu (2009) o BSC é um modelo de mensuracdo de
desempenho capaz de reforcar a capacidade global da empresa. Luo, Lua e
Chang. (2012) prop6em que a funcdo mais importante do BSC é converter a
estratégia em acdo e estabelecer um sistema de avaliagdo global da organizagéo.
Para Merchant e Stede (2007) o BSC cria condigdes para uma gestdo
participativa, critica e envolvida na busca por novas solugdes e inovacdes.

Vérios trabalhos destacam a importancia do BSC no processo de

inovacéo pelos seguintes motivos:
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a) tratar aspectos intuitivos que proporcionam beneficios (BISBE;
MALAGUENO, 2009);

b) poder direcionar os processos inovativos (WONG-ON-WING et al.,
2007);

c) colocar a estratégia no centro da gestdo (AGOSTINO;
ARNABOLDI, 2011; BRAAM; NIJSSEN, 2011);

d) proporcionar o beneficio da interacdo entre os indicadores
financeiros e ndo financeiros, de curto e longo prazos (ANDON;
BAXTER; CHUA, 2007), ¢;

e) possibilitar a relacdo de causa e efeito BREMSER nos projetos de
inovacdo, integrando estratégia e operagdo (BREMSER;BARSKY,
2004; CHENHALL, 2005).

Uma das dificuldades é integrar diferentes dimensdes e indicadores de
inovacdo (CHENHALL, 2005). Se essa integracdo ndo ocorre, as variaveis
financeiras ganham forca, e a visdo de curto prazo passa a fazer pressao sobre a
percepcao de desempenho (KAPLAN, 1998).

Frezatti et al. (2014) concluem que os modelos de gestdo das
organizacOes absorvem a pressdo de varios elementos externos, tais como
demandas de clientes, pressdo do comércio internacional e avangos da
concorréncia. As pressdes provocam impactos nas decisGes estratégicas
referentes ao processo de inovagéo, afetando o horizonte temporal ou mesmo o
grau de rigidez com que uma estratégia é seguida.

Se 0 ambiente externo é relativamente estavel, as estratégias de inovagao
podem ser desenvolvidas e monitoradas com alguma facilidade. Sendo os
estimulos externos volateis, a pressdo exercida sobre os tipos de inovagdo
demanda o entendimento do desempenho de maneira mais frequente e

estruturada. A auséncia de mecanismos de acompanhamento dos estimulos
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externos pode provocar entendimentos inadequados, com consequéncias sobre a

manutencgdo, postergacdo e, até mesmo, o abandono de projetos de inovacgao
(FREZATTI et al., 2014).

As inovacBes surgem com o constante aprendizado e crescimento da

empresa. Por meio do BSC, a organizacdo deve ter uma interface com clientes

para que eles influenciem seus processos internos, alterando as opgdes
tecnoldgicas da empresa (CEN; YU, 2009).

5.2.3.2 Perspectivas do BSC e a inovacao

A inovagdo é um tema estratégico que pode ser trabalhado em cada uma

das quatro perspectivas do BSC:

a)

b)

d)

Do ponto de vista financeiro, a inovacdo leva a organizacdo a
fornecer valor, expresso em termos financeiros, para 0s
proprietarios, os doadores ou contribuintes, dependendo do tipo de
organizagéo.

Do ponto de vista do cliente e das partes interessadas, a inovacao
significa desenvolvimento e implantacdo de modelos de produtos,
Servigos ou novos negocios.

Do ponto de vista dos processos, inovacdo significa criar e
gerenciar um processo com vistas a avaliar, fomentar e implantar
ideias promissoras.

Do ponto de vista da capacidade organizacional, a inovacao requer
uma mistura de lideranca e cultura, habilidades e estruturas

organizacionais que permitam que novas ideias sejam geradas.
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Para Cen e Yu (2009) quando o objetivo é a inovacdo, para se atingir as
metas financeiras devem-se satisfazer as necessidades do cliente e melhorar sua
satisfacdo; isto requer que as empresas atualizem seus procedimentos internos
por meio de gestdo. A melhora da eficiéncia interna é atingida quando as
empresas e seus funcionarios sao capazes de aprender e crescer continuamente.
Sendo assim, as quatro perspectivas do BSC realmente tém relagcdo de causa e
efeito.

Desenvolver, manter e aperfeicoar os conhecimentos referentes ao
processo de inovacdo corresponde a elementos relevantes para todos 0s
processos internos (KAPLAN; NORTON, 1996; ADAMS; BESSANT;
PHELPS, 2006). Sem essa dimensdo, a manutencdo da inovacao deixaria de ser
verificada.

A aprendizagem organizacional e a inovagdo sdo fatores altamente
correlacionados (GOH, 2002; MOFFETT; MCADAM; PARKINSON, 2003;
CHUA; LAM, 2005; HUNG et al., 2005; WONG; ASPINWALL, 2005;
CHONG, 2006). A gestdo da aprendizagem e inovacdo é uma condigdo
importante para a transferéncia de conhecimento entre individuos e grupos, fator
preponderante para o BSC.

Para Cen e Yu (2009) em organizac¢Ges inovadoras o aprendizado e o
crescimento incluem a capacidade e estabilidade dos funcionarios, recursos de
sistemas de informag&o interna da empresa e niveis de incentivo.

Quando se trata de inovacdo, a dimensédo clientes deve estar alinhada
com o desenvolvimento de novos produtos, o que, muitas vezes, demanda
também a inovagdo em processos na organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1996).
Ivanov e Avasilcai (2014) argumentam que em performances de processos de
inovacdo todas as quatro perspectivas do BSC tém a mesma importancia, mas 0s

clientes sdo a principal razdo da existéncia de qualquer organizacao.
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Para Luo, Lua e Chang (2012) a perspectiva financeira centra-se na
prevengdo de alguns problemas e no controle dos custos. A satisfacdo do cliente
¢ o indicador de avaliacdo do desempenho no topo de quase todas as
organizagdes. As perspectivas dos clientes devem exercer impactos para gue 0s
processos se tornem inovadores. Ja a aprendizagem organizacional gera o
equilibrio necessario para que a organizacdo obtenha sucesso.

Para uma estratégia de aprendizagem e inovacgao, em relacéo a inovagéo,
é importante entender que ndo é suficiente para as organiza¢fes melhorarem
continuamente. Algo deve torna-las diferentes. Isto € o que torna a inovacdo uma
necessidade (GOLDMAN, 2010).

5.2.3.3 Mapas estratégicos e a inovacao

Para Jusoh (2010) o BSC fornece por meio do mapa estratégico uma
nova estrutura para descrever as estratégias de criacdo de valor e vincular os
ativos tangiveis e intangiveis. Basicamente, compreende uma combinacao
multidimensional de medidas de desempenho que incluem a financeira, clientes,
processos internos do negdcio e inovacdo e aprendizagem (KAPLAN;
NORTON, 1996).

O mapa estratégico descreve visualmente como trabalhar os objetivos
por meio de uma sequéncia integrada das relacbes de causa e efeito para
construir culturas inovadoras, comportamentos, processos e resultados para a
organizagcdo. O BSC tem uma logica de causalidade que é recomendado para a
execucdo da estratégia de carater inovador (CEN; YU, 2009).

Kaplan e Norton afirmam que a maioria das organizagfes ndo possui
uma ligacéo entre as medidas dos processos internos e proposi¢do de valor para
o cliente, ndo existem objetivos claros para a inovagdo, ou objetivos tangiveis

para a motivacdo dos funcionarios. J& 0 BSC, e consequentemente a elaboragéo
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do Mapa Estratégico, sdo capazes de traduzir esses objetivos e nortear a
organizagdo para inovar e crescer (KAPLAN; NORTON, 2004).

Visto de maneira integrada, o BSC traduz o conhecimento, habilidades e
sistemas que os empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento), para
inovar e construir as capacidades estratégicas certas e eficientes (processos
internos) que entregardo valor especifico ao mercado (clientes), os quais,
eventualmente, proporcionardo o aumento do valor ao acionista (financeiro)
(PRIETO et al., 2006).

Para empresas de inovagéo criar vantagens competitivas consideraveis é
necessario uma dindmica incorporada ao mapa estratégico, que faca com que 0s
produtos ou servi¢os inovadores bem adaptados as necessidades dos clientes
alvo do mercado cheguem rapidamente e de forma eficiente (KAPLAN;
NORTON, 2004).

A perspectiva da inovagédo e aprendizagem é utilizada algumas vezes no
lugar da perspectiva da aprendizagem e crescimento organizacional em mapas
estratégicos do BSC (HOQUE; JAMES, 2000). Nesse caso, a perspectiva
financeira concentra-se na eficiéncia tradicional & base de retorno e métricas de
eficacia. As métricas sobre a satisfacdo do cliente incluem o potencial e
crescimento da unidade de negécios. O foco do processo e desenvolvimento
interno fornece detalhes sobre a eficiéncia e potencial de crescimento futuro da
organizagdo. Ja a perspectiva da inovacao e aprendizagem foca as informagdes
relativas ao desenvolvimento de habilidades e competéncias e funcionarios para
0 desenvolvimento de inovagdes (LUO; LUA; CHANG, 2012).

As quatro dimensdes do BSC no mapa estratégico proporcionam o
equilibrio necessario para o gerenciamento do processo de inovagdo. O
direcionamento que a organiza¢do proporciona a inovagdo, no sentido de
enfatizar o processo em termos de produtos, processo ou mesmo organizagéo,

impacta a estruturacdo do BSC na valorizagdo das dimensdes e especificagéo de



127

indicadores (MERCHANT,; STEDE, 2007). Com isso, 0 instrumento acaba
sendo desenvolvido especificamente para uma dada organizagéo, para um dado
momento da sua existéncia (FREZATTI et al., 2014).

Embora a ideia de balanceamento seja fundamental, as empresas podem
valorizar mais uma dada dimensdo em detrimento de outra. Isso seria mais
comum em organiza¢bes com forte processo de inova¢do em produtos, por
exemplo, pois, com isso poderiam orientar o gerenciamento sobre o impacto nos
clientes. Uma organizagdo que tivesse énfase na inovagdo em processos teria
nessa dimensdo uma énfase na estruturacdo do BSC, proporcionando indicadores
que permitissem o planejamento e o controle. Por sua vez, uma organizagao que
perceba no seu capital humano a énfase do processo de inovacdo teria na
dimensdo de aprendizagem e crescimento o0 seu ponto de maior preocupagao,

dada a manutengéo do conhecimento na organizacdo (FREZATTI et al., 2014).

5.2.3.4 Indicadores, metas e inovacéo

A implementacdo do BSC sugere a identificagdo de indicadores de
desempenho para que estes sejam constantemente avaliados e monitorados por
todos os envolvidos. Esse método contribui para uma analise constante e
periddica das metas propostas, permitindo um controle amplo e objetivo.
(ASATO et al., 2011).

No BSC, as medidas sdo um meio, ndo um fim, e s6 podem ser
reveladas uma vez que tenham sido desenvolvidos objetivos estratégicos e
ligados em conjunto no mapa estratégico. O entendimento que medidas sdo
estratégicas ajuda a identificar iniciativas organizacionais que contribuam com o
desempenho estratégico.

Na estruturacdo do BSC para o desenvolvimento da inovagéo, todas as

dimensdes e indicadores sdo considerados relevantes. O relacionamento entre o
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BSC e o processo de inovacdo é marcado por grande esforco em tratar e
estruturar a inovagdo como uma atividade que traga resultados ao longo do
tempo (WU; CHEN, 2014).

Uma reflexdo importante diz respeito a incorporacdo do processo de
inovacdo aos processos da organizacdo, de maneira formal e estruturada. Ao se
ter foco e dimensdo de longo prazo, o processo torna-se mais consistente e
relacionado com as ac¢Bes da empresa, inclusive trazendo para a organizagdo 0s
beneficios financeiros que ela deseja, com uma légica de sustentabilidade e foco
(KAPLAN; NORTON, 1996).

O Quadro 10 apresenta metas e indicadores relacionados aos objetivos
estratégicos vinculados as perspectivas do BSC. Todas essas medidas sao
utilizadas para a avaliacdo de desempenho de organizacGes que tém seu
planejamento estratégico voltado para a inovagao.



Quadro 7 Perspectivas, indicadores e metas para estratégias de inovacdo
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Perspectiva

Meta/indicador

Fonte

- Receita das vendas;

- Lucro liquido;

- ROE;

- Giro do ativo corrente;
- Fluxo de caixa

Performance Evaluation of Service Innovation
Strategy Implementation in Enterprise Based on
BSC

Financas - Resultado operacional, The influence of perceived environmental
- Receitas de vendas, uncertainty, firm size, and strategy on multiple
performance measures usage
- A receita por produtos /servicos; Measuring The Performance of Innovation
- Porcentagem das receitas de novas negociagoes; Processes: A Balanced Scorecard Perspective
- A receita de novos servicos;
- Satisfacdo do cliente; envolvimento do cliente; valor para o | Performance Evaluation of Service Innovation
cliente; qualidade do servico; reconhecimento de marca Strategy Implementation in Enterprise Based on
BSC
- Exigéncias e satisfacéo dos clientes Performance outcomes of balanced scorecard
application in hospital administration in china.
- Identificacdo de oportunidades mais inovadoras Linking Balanced Scorecard Measures To Size
And Market Factors: Impact on Organizational
Clientes Performance

- Relacionamento como cliente;

- Nivel de normalizac&o de procedimentos de servigos;

- Grau de atendimento personalizado; o numero de
reclamagdes; o tempo médio de processamento das
reclamacdes.

Performance Evaluation of Service Innovation
Strategy Implementation in Enterprise Based on
BSC

- Sistemas para apoio do relacionamento dos clientes das
unidades organizacionais, parceiros comerciais e clientes.

‘Balanced Scorecard' As An Operation-Level
Strategic Planning Tool For Service Innovation

“continua”




Quadro 10 “continuagdo”
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Perspectiva

Meta/indicador

Fonte

Processos
Internos

Lideranca de fabricacdo, tempo de fabricacdo

The influence of perceived environmental
uncertainty, firm size, and strategy on multiple
performance measures usage

Comercializar produtos inovadores rapidamente

Linking Balanced Scorecard Measures To Size
And Market Factors: Impact On Organizational
Performance

- NUmero de novos produtos e servicos em um determinado
periodo (dias)

- Porcentagem de vendas de novos produtos e servigos no
total das vendas

- Projetos de P & D

Measuring The Performance Of Innovation
Processes: A Balanced Scorecard Perspective

Sistemas corporativos para apoiar rotina dos funcionarios.

'‘Balanced Scorecard’ As An Operation-Level
Strategic Planning Tool For Service Innovation

Aprendizado e
Desenvolvimento
Organizacional

- Inteligéncia de negécios para apoiar a tomada de decisao
do pessoal da gestdo

- Gestdo do conhecimento

- Sistemas para gerenciar os ativos intelectuais

- Proporcéo de atividades dos funcionérios realizadas com a
utilizacdo de novas tecnologias.

Performance evaluation of service innovation
strategy implementation in enterprise based on
BSC

- Programas de treinamento,
- Desenvolvimento e formacéo de talentos,
- Programa de retencdo e fidelizacdo de colaboradores.

Fatores determinantes da implementacdo do
Balanced Scorecard em Portugal:

Evidéncia empirica em organizacBes publicas e
privadas

- Taxa de progressao das capacidades internas

Balanced Scorecard an operational level

“continua”




Quadro 10 “conclusao”
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Perspectiva

Meta/indicador

Fonte

Aprendizado e
Desenvolvimento
Organizacional

- Inovagdes por empregados;

- Satisfacdo pessoal;

- Taxa de rotatividade de pessoal;

- Treinamentos de equipe;

- A capacidade do sistema de informagdo de satisfazer as
necessidades de pessoal;

- Processamento de informacao e tempo de resposta;

- NUmero de sugestdes por equipes;

- Ciclo de promocéo de funcionérios

Performance Evaluation Of Service Innovation
Strategy Implementation in Enterprise Based on
BSC

- Treinamento (Dias/Pessoa)

Balanced Score for the Balanced Scorecard: a
benchmarking tool

- Percentual de reunides de P&D sobre o total de reunides.

Measuring The Performance of Innovation
Processes: A Balanced Scorecard Perspective

Fonte: Dados da pesquisa




132

As medidas relacionadas & perspectiva financeira seguem as métricas
observadas quando as organizagdes almejam melhorar seus resultados
econdmicos e financeiros. Portanto, a inovacdo gerenciada numa perspectiva
sistémica deve levar a melhoria de indicadores ligados ao aumento das receitas,
da lucratividade, eficiéncia na gestdo do fluxo de caixa e indicadores de
rentabilidade.

Os indicadores relacionados aos processos internos repercutem nos
impactos da cultura organizacional desenvolvida na melhoria da eficiéncia e na
criacdo de inovagdes nas operagOes. Os resultados sdo mensurados com relagdo
as metas de desenvolvimento de novos projetos, produtos e processos
inovadores e indicadores relacionados a eficiéncia operacional.

A perspectiva do aprendizado, desenvolvimento organizacional e
inovacdo sdo a base de toda a cadeia de causalidade do BSC e faz com que todo
o sistema seja direcionado a inovagdo. Os indicadores relacionados vinculam-se
a gestdo integrada dos recursos humanos e sistemas organizacionais com a
utilizacdo do conhecimento para alavancar o potencial inovativo.

A inovacdo, quando trabalhada de forma estratégica por meio do BSC,
faz com que a alavancagem dos processos internos gere impactos positivos nos
produtos/servi¢os disponibilizados aos clientes. A inovacdo impacta nos
indicadores ligados ao relacionamento, satisfacdo e fidelizacdo dos clientes ao
valor gerado por esse relacionamento, e proporciona o aproveitamento de

oportunidades que retroalimentam a postura inovadora das organizacdes.

5.2.3.5 Sintese

O estudo de escopo permitiu a identificagdo de aspectos importantes do
processo inovativo que podem ser potencializados pelo uso do BSC nas

organizagdes. Tais conhecimentos serdo relevantes na definicdo da arquitetura
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do BSC, na fase na elaboracdo do plano de acéo e na definicdo das diretrizes

para a sua implementacéo.
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6 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA INOVACAFE

Sao apresentadas neste capitulo todas as etapas realizadas na elaboragdo
do PE da InovaCafé.

6.1 O modelo preliminar de gestao

Atendendo a uma demanda dos gestores, na “definicdo da unidade de
analise” na fase de planejamento da pesquisa-a¢do, desenvolveu-se um modelo

preliminar de gestdo para a InovaCafé, apresentado na Figura 8.

Sistema Agroindustrial do Café . - . - . - . o o o oL oo = 1

Para quem? .

.. A - - - - s s 2w INOVAng ...... 2 ‘-

CONSELHO
CONSULTIVO

0 qué?
» Quanto?
= Resultados

> ﬁ CONSELHO PROJETO
- DE ADMINISTRACAO
: Como?
- Estratégias?
Execugio :
CONSELHO o
TEcNICO .

5 )@YNOVACAFE : ond

- m?
AGENCIA DE INOVAGAO DO CAFE Direcionamento Que!

...................................

Figura 8 Modelo Preliminar de gestdo da InovaCafé
Fonte: dados da pesquisa

O modelo segue o estudo de Pires, Teixeira e Hastenreiter Filho (2012)
sendo composto por trés conselhos, o de administracdo, o técnico e o consultivo.
A proposta foi desenvolvida em reunifes realizadas com os gestores da

InovaCafé e apresentada aos atores da TH em workshops.
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No modelo, o conselho de administragdo tem a funcdo de formular e
ajustar os objetivos e metas estratégicas da InovaCafé. O conselho técnico é
formado por pesquisadores da UFLA de diversos departamentos. Sua
composicdo é multidisciplinar e sua funcdo é a de auxiliar as decisbes do
conselho de administracdo quanto as definigdes dos departamentos,
pesquisadores e outras competéncias técnicas responsaveis pelas inovagoes.

O conselho consultivo é responsavel pelo acompanhamento da cadeia
agroindustrial do café e levantamento de demandas por inovacBes. Os
representantes do setor publico integram 6rgdos relevantes como a SEAPA e o
MAPA. Do setor privado, membros do CNC, da CNA e integrantes de empresas
ou lideres de classes empresariais como a ABIC, a ABICS e a BSCA.

Na dinamica do modelo, ap6s o levantamento das diretrizes do conselho
consultivo quanto as inovagdes demandadas pelo SAC, o conselho de
administracdo realiza assembleias com o conselho técnico e direciona as
demandas aos projetos da UFLA vinculados & InovaCafé. Cabe ao conselho de
administragdo determinar como viabilizar as atividades por meio de recursos
governamentais ou parcerias com a iniciativa privada.

No final de 2014 parte do modelo apresentado integrou o regimento
interno da InovaCafé. Nele é definido que a agéncia é administrada por um
conselho de administracdo composto pelo diretor-presidente, quatro membros e
por uma secretaria executiva. Sao incluidos também os conselhos técnico e
consultivo, seguindo as premissas desenvolvidas na pesquisa-acao.

Entretanto, o modelo preliminar de gestédo néo foi efetivo em termos de
funcionamento. A experiéncia da agéncia com o desenvolvimento dos primeiros
trabalhos e as andlises posteriores realizadas na pesquisa-a¢cdo mostrou que outra

estrutura de gestdo deveria ser desenvolvida.
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6.2 Analise SWOT da InovaCafé

Na fase “Analise dos dados e planejamento das agdes” realizou-se uma
SWOT preliminar, apresentada no Quadro 11, com os resultados advindos dos

workshops. De forma genérica sdo apresentados os pontos fortes, fracos, as

oportunidades e ameacas ha visdo de atores da TH.

Quadro 8 Analise SWOT preliminar

Pontos Fortes (Anélise Interna)

Oportunidades (Analise Externa)

Rede de relacionamento

Momento atual de incentivo a inovacao

Inteligéncia competitiva

Fortalecimento de pequenos  grupos
associativos: producdo e consumo

Perfil multidisciplinar

Demanda por inovagfes no atual mercado
competitivo

Conhecimento cientifico em gestdo

Difusdo de tecnologia

Recursos humanos altamente qualificados

Aumento de renda e do consumo

Localizagdo estratégica em relacdo a
cafeicultura brasileira e interacdo com
setores publico e privado

Cultura brasileira do “cafezinho”

Infraestrutura adequada as
propostas,utilizagdo do parque tecnoldgico
e baixo custo para o desenvolvimento
tecnoldgico

Potencial das cooperativas

Grupos de pesquisa consolidados

Insercdo da UFLA na internacionalizacdo

Experiéncia em parcerias
interinstitucionais e multidisciplinares

Processo de certificacdo do café

Proximidade geografica entre parceiros
(EMBRAPA, EPAMIG, UFLA,
EMATER)

Solugdes ambientais

Aplicabilidade direta dos resultados na
sociedade

Uso de novas midias/ferramentas para
estimular o mercado de consumo

Tradicdo, imagem e
Universidade

prestigio da

Crescente consumo de café

Articulagdo politica

Oportunidades da
universidade

interacdo empresa-

Interacdo da pesquisa, ensino e extensdo
em cafeicultura

Demanda do produtor e da indUstria por
pesquisa aplicada

Visdo empreendedora

Pés-graduacéo forte

“continua”




Quadro 11 “conclusao”

137

Pontos Fracos (Andlise Interna)

Ameacas (Anélise Externa)

Dificuldade de operacionalizar o modelo
TH

A inércia dos segmentos privados
envolvidos

Dificuldade em gerenciar recursos em
decorréncia da legislacéo atual

Falta de recursos financeiros

Predomindncia do  paradigma da
competicdo em detrimento & cooperagdo

Questdes politicas que atrapalham a
missdo da Agéncia

Lacuna quanto o estabelecimento de
diretrizes da propriedade intelectual

Politica governamental

Delimitacdo do escopo de acdo da
Agéncia

Legislaco vigente engessada

Problema de “ego” e conflitos internos de
relacionamento

Cuidado com o viés privado

Falta de agilidade na implantacdo de
novos trabalhos na UFLA

Pequeno grau de exigéncia de grande
parte dos consumidores com relagdo a
qualidade do café consumido no Brasil

Entraves
empresas)

juridicos  (universidade x

Modelos de gestéo publica (licitacéo)

Conflitos de patentes

Modelos de gestdo de propriedades rurais

Problemas relacionados  a

financeira

gestao

Gerar  produtos para
detrimento dos pequenos

grandes em

Dificuldade de instalar uma estratégia de
trabalho que sincronize todas as A&reas
envolvidas e suas a¢es

Interesses partidarios

Falta de definicdo correta das demandas

Dificuldade da cooperagdo universidade-
empresa (a industria espera resultados
rapidos, o que é incompativel com a
morosidade burocratica da universidade)

Fonte: dados da pesquisa

Os resultados da analise preliminar deram um panorama geral sobre a

InovaCafé na visdo de atores da TH. Por meio da analise de contetdo, a SWOT

foi consolidada e validada com diretor-presidentee com integrantes da agéncia

na fase “Analise dos dados e planejamento das agdes” da pesquisa-acao.

O Quadro 12 apresenta a SWOT, dividida em pontos fortes e fracos,

oportunidades e ameagas, que correspondem as categorias da andlise de
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contetido. Elas sdo codificadas para que posteriormente sejam realizadas as

andlises da matriz SWOT.

Quadro 9 Anélise SWOT da InovaCafé

Pontos Fortes (Analise

Oportunidades (Analise

Interna) Codigo Externa) Codigo
Vocagdo da Universidade s1 Internacionalizagdo da UFLA o1
para a cafeicultura
Momento atual de incentivo a Evolucao/diversificacdo dos
inovacdo na UFLA produtos e nego6cios na cadeia
S2 : . 02
agroindustrial e  demandantes
potenciais por inovacgéo
Integragdo com o SAC Parcerias publico-privadas
S3 (PPP’s) 03
Graduacdo, pos-graduacdo e s4
grupos de pesquisa
O Centro de Inteligéncia em
Mercados S5
Facilidades operacionais
proporcionadas pela S5
InovaCafé
Pontos Fracos (Analise Cddigo Ameacas (Anélise Externa) Cédigo
Interna)
Falta de aplicacdo pratica das Atual cenédrio econbmico e
pesquisas relacionadas ao café Wi politico e incerteza com relacao as T1
politicas pablicas para a inovagdo
Ineficacia do atual modelo de Falta de convergéncia de
gestdo da InovaCafé w2 interesses entre academia e T2
industria
Entraves juridicos e Dependéncia cultural de recursos
burocraticos W3 public_os por pgrt_e de T3
pesquisadores e empresarios
Né&o insercéo de
pesquisadores e professores w4

na agéncia

Fonte: dados da pesquisa

Como sugere Sobreira Neto; Hourneaux Junior e Polo (2006) as

explicagbes que os atores tém da realidade, da situagdo analisada, subsidiam a
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montagem do modelo de gestdo estratégica. A seguir é apresentada a analise
conteido das entrevistas, que apresenta os posicionamentos de representantes da

TH sobre os pontos contemplados ha SWOT.

6.2.1 Andlise dos pontos fortes

Neste tdpico apresentam-se os pontos fortes, analisados com o respaldo

dos posicionamentos dos entrevistados.

6.2.1.1 Vocacgdo da Universidade para a cafeicultura

Um ponto forte da InovaCafé é o fato de estar inserida em uma
universidade que tem vocacdo para a cafeicultura. A UFLA tem uma histéria de
inovagdo vinculada ao SAC, estrutura e recursos humanos com vinculo com a
cafeicultura, localizacdo privilegiada e condi¢Bes propicias a cooperagao da TH.

As falas a seguir ilustram tais aspectos.

A expectativa se da pela experiéncia acumulada,
localizacdo estratégica e por uma integracdo que ja
vem de muitos anos com os atores (instituicGes,
6rgdos) da cadeia. A Universidade alia prestigio,
tradicdo, capacidade de assimilacdo de tecnologias,
localizago estratégica, estrutura e recursos humanos
altamente qualificados. Na Agéncia existem pessoas
ligadas as mais diversas areas do conhecimento que
podem suprir demandas do SAC. (Entrevistado 3)

A estrutura da InovaCafé é parte integrante de uma
Universidade que ja é envolvida com o café, isso
facilita. (Entrevistado 2)

No café, aqui dentro da UFLA, nés temos uma
facilidade, por exemplo, se vocé pegar de oito
empresas que estdo sendo graduadas na incubadora
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quatro sdo de café. Saiu a primeira patente da UFLA,
ela é sobre café. (Entrevistado 4).

6.2.1.2 Momento atual de incentivo & inova¢do na UFLA

Para Pires; Teixeira; Hastenreiter Filho, (2012) a universidade envolvida
na cooperacdo da TH permite o estabelecimento de parcerias por meio de seus
polos e pargues tecnologicos. A UFLA tem passado nos dltimos anos por uma
importante estruturacdo no que diz respeito a tecnologia e inovagdo. Todo o

aparato desenvolvido pode ser aproveitado para as atividades da InovaCafe.

Nos amadurecemos bem. Na verdade é uma cultura
muito recente na UFLA, comegou mais ou menos em
2004, 2005, ha pouco mais de 10 anos quando
criamos o Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica
(NINTEC). Ele “capengou” muito, buscamos
inclusive aconselhamento com instituices que
estavam a nossa frente, como a Universidade Federal
de Minas gerais (UFMG) e a Universidade Federal
Vigosa (UFV). Essas universidades s&o um pouco
mais agressivas que a UFLA nesta &rea [...] H& pouco
mais de dois anos o Nicleo de Inovacgdo Tecnoldgica
(NINTEC) e a INBATEC (Incubadora de Empresas
de Base Tecnoldgica) amadureceram. Agora, com 0
parque tecnologico e as préprias agéncias de
inovacdo do campus considero um caminho sem
volta (Entrevistado3).

Acredito que a estrutura tecnoldgica que a UFLA
vem desenvolvendo facilitar& o atendimento das
necessidades setoriais relacionadas ao café.
(Entrevistado 2)

6.2.1.3 Integragdo com o SAC

Segundo a teoria da TH, a universidade passou a ter um papel ativo no

desenvolvimento econémico e social, ao invés de apenas um apoio no
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fornecimento humano, de capital e recursos de pesquisa, se tornando a
universidade empreendedora (ETZKOWITZ; KLOFSTEN, 2000). Torna-se
necessario que a universidade extrapole suas trés fungdes tradicionais — ensino,
pesquisa e extensdo - e incorpore uma quarta funcdo atuando como agente de
desenvolvimento econdmico, facilitando a conversdo da pesquisa em inovacao
por meio da integracdo na TH.

Um ponto de destaque nas entrevistas é a condigdo que a UFLA tem de
aglutinar competéncias do mercado e do setor publico para que parcerias sejam
desenvolvidas. Esse requisito pode se acentuar ja que a InovaCafé tem todas as
prerrogativas para se tornar a instituicdo articuladora das atividades de inovagao

em café no Brasil.

Entendo que a InovaCafé pode reunir um numero
relativamente grande de pessoas ligadas a geracédo de
inovacBes, conhecimento e tecnologias ligadas a
UFLA [...]. A prépria Embrapa Café, a EPAMIG, a
integragdo direta com a EMATER por meio de
projetos, facilita muito a integragdo com todo o
Sistema Agroindustrial do Café, no estado de Minas
Gerais e em outras regides do Brasil. No segmento da
producdo os sindicatos via CNC, a propria CNA [...]
Na industria a ABIC, ABICS, o setor de exportacao
do Café [...]. E a localizacdo da Agéncia, ndo sd por
estar na UFLA, mas pela proximidade do centro
geogréfico da cafeicultura brasileira. Isso facilita a
aproximacao entre as organizagOes ligadas a cadeia
produtiva. (Entrevistado 3)

A UFLA sempre teve esse papel de aglutinar o
pessoal do mercado e das diversas instituicdes, a
Agéncia pode e deve continuar fazendo isso.
(Entrevistado 1)
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6.2.1.4 Graduacao, pos-graduacao e grupos de pesquisa

Séo diversos os professores e alunos da pds-graduacdo e da graduacdo
com atividades relacionadas ao café, o que propicia a interacdo para o
desenvolvimento de pesquisas, projetos e parcerias. De acordo com as
entrevistas, essa € uma potencialidade a ser explorada.

Os grupos de pesquisa sdo potencialidades da InovaCafé ja que podem
representar uma ligacdo entre os professores, pesquisadores e 0 mercado. Tais
grupos tém a capacidade de explorar os mais diversos temas e setores,
motivando professores e pesquisadores a se vincular a Agéncia, para
atendimento de demandas do mercado por meio do direcionamento de suas

pesquisas.

Na verdade eu enxergo a pos-graduacdo como um
ponto muito forte. Temos pessoas, pesquisa, cabecas,
um monte de coisas. Nés temos professores muito
fortes em termos de mercado (da engenharia, da
biologia, da agricultura), que sdo demandados por
produtores. Temos alguma coisa na parte da indUstria
e muito pouco na parte da cafeteria, que é a proposta
de ampliacdo [...]. E a forma de fazer a aproximagao,
trazer o mercado, instigar 0s pesquisadores,
professores e alunos de p6s a pensarem em teorias e
alternativas de solucbes para o0 mercado.
(Entrevistado 4).

Penso que no caso da UFLA ja fazemos essa
interacdo com foco no café ha cerca de 20 anos.
Comecamos com o NECAF, reunido de estudantes de
mestrado, graduacdo e doutorado em cima do tema
café. Foi criado posteriormente o Centro de Ensino,
Pesquisa e Extensdo do Agronegécio Café
(CEPE/Café) que hoje a InovaCafé abriga. Com a
InovaCafé, tem-se a chance de se ter um trabalho
mais efetivo dos projetos e a expectativa € maior.
Espera-se que a InovaCafé inspire outros grupos da
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UFLA para realizacdo desse trabalho em cima de
outros temas importantes. (Entrevistado 3)

O ambiente da inovacdo deve envolver grupos de
alunos de graduacdo, mestrado e doutorado, para
verificar qual a necessidade do mercado, qual o
problema que deve ser atacado (Entrevistado 5).

6.2.1.5 O Centro de Inteligéncia em Mercados

De acordo com Inzelt (2004), deve-se buscar um arranjo que abra espaco
para que universidades e novos atores tenham uma postura proativa em novas
organizagdes, que busquem articular a cooperacdo e 0s projetos de inovagéo.
Alguns entrevistados apontam que para que a InovaCafé consiga induzir as
inovacdes é necessario que existam pessoas e grupos com capacidade de dialogo
com o mercado, sejam empreendedoras, articuladas e que fagam com que as
oportunidades aparegam para a Agéncia.

Com projetos ligados a inteligéncia competitiva, prestagdo de servigos
inovadores e um ambiente de desenvolvimento de startups, o Centro de
Inteligéncia em Mercados (CIM) é uma organizacdo que tem um papel de
protagonismo na InovaCafé. O ambiente construido no CIM contém muitas
caracteristicas levantadas pelos entrevistados, por aliar a inteligéncia no
mapeamento das demandas com a atuacdo de alunos e pesquisadores junto a
iniciativa pablica e privada, por meio de servigos e projetos inovadores.

Além disso, o atual diretor-presidente da InovaCafé é também o
coordenador do CIM. Ele apresenta caracteristicas citadas nas entrevistas que
também se tornam pontos fortes da Agéncia. O coordenador do CIM tem uma
solida ligacdo com o mercado, com 6rgdos governamentais, sendo também o

coordenador doParque Tecnologo e da IMBATEC.
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A agéncia de inovacdo precisa ter um cara que
converse com O governo, que converse com o
empresario, que converse com o0 mercado. Uma
pessoa que ndo respeite muito as hierarquias, que
seja focado em promover a inovagéo de fato [...]. O
que funciona mesmo é ter uma pessoa inovadora, que
ndo respeite barreiras, que converse com diferentes
orgdos, converse com pessoas e que identifique
maneiras para que o ambiente funcione [..]. A
InovaCafé sé vai acontecer se aparecerem pessoas
certas, capazes de unir o conhecimento da UFLA ou
conhecimento a ser desenvolvido e a necessidade
identificada no mercado e fazer com que os
empresarios acreditem na Universidade (Entrevistado
5).

Como a inovagdo € constante deve haver um canal
aberto o tempo todo, pessoas com vinculo com o
mercado. Ex: tive uma ideia agora eu sei pra onde
vou levar, sei dos parceiros (Entrevistado 2).

6.2.1.6 Facilidades operacionais proporcionadas pela InovaCafé

Para Etzkowitz et al. (2000) capacidade de ligacdo organizacional da a
universidade a tarefa de identificar confluéncia de interesses entre organizagdes
externas e a academia. As organizagdes articuladoras desse processo nhas
universidades devem proporcionar tal interface. A existéncia de um ambiente
facilitador aumenta a probabilidade de colaboragdo. Para Johnson (2008) e Inzelt
(2004), além de estabelecer ligacbes com organizagdes, a universidade
empreendedora pode desenvolver capacidades para apoiar a atuacdo de
organizagdes articuladoras da inovagao.

Corroborando com as citacdes anteriores, a InovaCafé deve exercer o
papel de facilitadora da cooperagdo da TH. Isso se torna um ponto forte na
medida em que atrai as competéncias internas pelos beneficios proporcionados,
como contatos com o mercado, com outros pesquisadores e grupos de pesquisa e

pelas facilidades operacionais relacionadas as inovacdes.
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Eu enxergo que a InovaCafé deva gerar beneficios
para as pessoas participarem dela. Hoje existe uma
inducdo forte com relacdo a proximidade com os
nacleos de estudos. [...] O que precisamos é pegar
alunos de graduacdo e pos- graduacgdo e colocar em
ndcleos. Eles participam do nlcleo e estdo
envolvidos na InovaCafé e a partir disso criam uma
sinergia  interna, com prospec¢cdes externas
vinculadas aos grupos. Entdo eu passo a ter os
professores e pesquisadores, o0s alunos j& estdo
aproximados em termos de trabalho, e ai quando
vocé tem demandas vocé consegue direcionar, para
que esse pessoal venha pra ca desenvolver trabalhos
[...](Entrevistado 4)

A agregacdo em torno de um nome ja gera beneficios
operacionais para 0s pesquisadores e para todas as
instituigdes envolvidas nas parcerias. Esse é um
ponto muito positivo para a Agéncia. (Entrevistado
3)

O apoio a cursos ja é uma possibilidade real. Agora a
prestacdo de servigos tem que procurar um caminho.
Uma alternativa seria a ponte para parcerias,
intermediar todas as negociacfes e posteriormente
trabalhar a questdo financeira. [...] A Agéncia faria a
gestdo e atuaria na logistica dos trabalhos realizados
por pesquisadores e professores. 1sso minimizaria a
carga de trabalho deles. (Entrevistado 4)

6.2.2 Andlise dos pontos fracos

Neste tdpico apresentam-se os pontos fracos da InovaCafé, analisados

com o respaldo dos posicionamentos dos entrevistados.

6.2.2.1 Falta de aplicacéo pratica das pesquisas relacionadas ao café

Etzkowitz (2005) enfatiza que os recursos de pesquisa representam um
potencial subutilizado de desenvolvimento econdmico; a publicagdo de

trabalhos, por si s6, ndo garante a conversdo de conhecimento em inovacGes. A
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falta de aplicacdo prética das pesquisas é apontada como uma limitacdo que a
InovaCafé deve transpor. Apesar de existir a conectividade de alguns
professores com o SAC, de forma geral ainda h4 muito que se avancar em
termos da criacdo de projetos que solucionem demandas pontuais. As
monografias, teses e dissertacbes poderiam surgir de parcerias visando o
desenvolvimento de inovagbes. Uma solucdo apontada é a utilizacdo da

inteligéncia de mercado.

Por isso que se fala que tem que mudar a pds-
graduacdo de maneira radical, por que a pds-
graduacdo da UFLA pode ser o agente de
transferéncia de tecnologia dos laboratérios para as
empresas. [...] As teses que as universidades estdo
desenvolvendo sdo muito para curriculo de
professores e para o aluno fazer concurso. Isso
precisa acabar. Deve existir um ambiente em que 0s
estudantes sejam motivados a resolver problemas [...]
A inteligéncia de mercado é muito importante porque
ela agrega informagdes, que isoladas da pesquisa
valem pouco se a gente ndo tem um sistema minimo
de inteligéncia, ou seja, dados de mercado.
(Entrevistado 5)

N&o ha um grande envolvimento da indistria com a
pesquisa e ndao ha uma proximidade dos
pesquisadores com as indUstrias, assim como sao
préximos dos produtores. (Entrevistado 2)

6.2.2.2 Ineficacia do atual modelo de gestdo da InovaCafé

Com base no trabalho de Pires; Teixeira; Hastenreiter Filho (2012),
desenvolveu-se, como parte desta pesquisa-acdo, um modelo preliminar de
governanca para a InovaCafé, que é considerado por alguns entrevistados como
limitado. Considera-se a falta de efetividade dos conselhos que podem ser
necessarios em termos formais, mas tendem a ndo ter a capacidade de estimular

a inducéo de inovagéo.
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Os conselhos formais devem existir até por uma
questdo de responsabilizacdo, auditorias e tomada de
decisdo. Existe 0 gasto de recursos e precisa-se de
planos aprovados, formalizacdo das atividades na
agéncia de inovacdo. Entretanto, os conselhos
formais, hierarquizados ndo promovem a inovacéo.
(Entrevistado 5)

Olha, no papel fica muito bonito. Vamos imaginar
que eu va participar do Conselho Consultivo da
InovaCafé. Como eu veria isso hoje? Como mais um
cargo, mais um encargo participar de reuniGes.
(Entrevistado 2)

Os representantes do setor privado, nesse ambiente
caltico que vive o pais, o tempo de deslocamento,
sdo dificuldades reais. A participagdo em um
conselho obriga a destinar tempo em uma atividade
que ndo é o foco na industria. (Entrevistado 1)

Com a minha experiéncia de estar a um ano e pouco
participando da Agéncia, eu tenho essa percepcdo de
que conselhos sdo muito bonitos em termos de
nomenclatura, mas sdo muito dificeis de ser
implementados, mesmo os internos. O que dira os
externos, que tem que trazer as pessoas.
(Entrevistado 4)

6.2.2.3 Entraves juridicos e burocraticos

A excessiva burocracia das rotinas da universidade, além dos entraves
relacionados ao setor juridico da UFLA, é apontada pelos entrevistados como
um grande limitador das atividades da Agéncia. A falta de personalidade juridica
da InovaCafé também é apontada com uma limitac&o a ser resolvida.

Entende-se que a dindmica de trabalho na universidade ndo propicia a
inovacdo. O grande numero de atribuicBes dos professores e pesquisadores,
somados ao excesso de burocracia podem representar limitacfes para 0s

proponentes de projetos inovadores.
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Nos precisamos transpor a barreira do chamado
“juridico”, ndo sei se na DICON, ndo sei se na
Procuradoria Geral, mas percebo que esses 6rgdos da
UFLA sdo mais burocraticos do que os de outras
instituicbes. Acho que é uma pedrinha no sapato.
Tecnicamente estamos muito bem preparados. O
problema é quando nos deparamos com a esfera
juridica. Precisamos resolver isso, talvez uma
solugéo seja a InovaCafé ter personalidade juridica
(Entrevistado 3).

Professor deveria pensar também em desenvolver
tecnologias, ter possibilidades de aumentar renda.
Mas ndo tem tempo. Os que tém tempo, ndo fazem.
O problema é a burocracia. Os professores séo
funcionérios de reparticbes. [..] A nova lei de
inovacdo é linda, pode tudo, mas na pratica nada
pode. (Entrevistado 4)

6.2.2.4 N&o insercdo de pesquisadores e professores a Agéncia

Até o atual momento a InovaCafé ndo consegue aglutinar alguns
pesquisadores e professores da UFLA as suas atividades. De acordo com as
prerrogativas da criacdo da Agéncia, a proposta de gerar vinculo com os projetos
e pesquisas ligadas ao SAC se faz necessaria.

Segundo as entrevistas a ndo insercdo ocorre por duas razfes principais.
A primeira se da porque pesquisadores que tém vinculo com o mercado, projetos

consolidados, ndo enxergam vantagens em executar suas atividades na Agéncia.

As pessoas tém que enxergar beneficios
(operacionais, ou financeiros). A dificuldade é que o
pesquisador que ja tem seus projetos e tem que
enxergar caminhos relacionados & Agéncia. Temos
que mostrar isso de alguma forma (Entrevistado 4)

O segundo ponto a ser considerado é que a criacdo da InovaCafé se deu

em um ambiente da UFLA com um vinculo muito forte com o setor produtivo da



149

cafeicultura. Como a proposta da Agéncia é mais ampla, agregando a indistria e
0 varejo, existe certa resisténcia, ja que tal ampliacdo geraria perda de

representatividade de algumas linhas de pesquisa.

Isso é o individualismo de alguns pesquisadores, que
ndo conseguem enxergar a InovaCafé como um
potencializador em termos de trabalho. [..] A
InovaCafé pressupde o crescimento na parte de
indUstria e de cafeteria, consequentemente o poder é
diluido. Isso é um entrave, um ponto fraco, 0 medo
do crescimento. (Entrevistado 4)

6.2.3 Analise das oportunidades

Neste tépico apresentam-se as oportunidades da InovaCafé, analisadas

com o respaldo dos posicionamentos dos entrevistados.

6.2.3.1 Internacionalizacio da UFLA

A Universidade vem desenvolvendo 0 seu programa de
internacionalizagdo com acgdes relacionadas a integracdo global e mais
possibilidades de crescimento. Como o atual cenadrio demanda das empresas e
instituicBes conexdes produtivas e econbmicas em nivel global, a
internacionalizagcdo da UFLA se torna uma oportunidade para a InovaCafé. As
parcerias internacionais relacionadas a pesquisa, ensino e extensdao da UFLA
podem otimizar a interface entre a Agéncia e 0 mercado para geracao de novas

solugdes.

A internacionalizagdo é uma grande oportunidade.
Precisa-se de uma equipe analisando as inovacdes no
mundo todo, isso que chamamos de inteligéncia,
pessoas conectadas ao mercado, porque a inovagdo
ndo pode ser local, ela é realizada localmente, mas
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ela tem que ser escalar, algo para o estado de Minas,
para o Brasil e para 0 mundo. (Entrevistado 5)

6.2.3.2 Evolucdo/diversificagdo dos produtos e negoécios na cadeia
agroindustrial e demandantes potenciais por inovagao

Os entrevistados se mostraram otimistas com relacdo a evolucéo e a
diversificacdo dos negocios relacionados ao café, o que é considerado uma
oportunidade para a InovaCafé. A demanda por inovagdes também se mostra
bastante presente na indudstria do café. A tecnologia avancga continuamente e isso
se reflete na criacdo de novos produtos, novos formatos organizacionais e novas
oportunidades.

O atual contexto é de preocupagdo com o aumento da sustentabilidade
ao longo da cadeia produtiva, no intuito de atender as exigéncias crescentes do
mercado consumidor. De maneira geral, as empresas buscam se adaptar a esse
contexto, com maiores investimentos em tecnologia e gestao.

A crescente insercdo de grupos de investimentos em marketing pode
conduzir ao aumento do consumo do café, levando a um desenho diferente das
relacdes de troca dentro do SAC. Espera-se mais qualidade na producdo do café
em grdo, maior investimento na industria, marketing para aumento do
conhecimento do consumidor sobre variedades de produtos, aumento das

certificacbes e melhora do SAC como um todo.

O segmento de céapsulas e sua inovagdo estdo
produzindo uma grande mudanga, uma grande
revolugdo, ndo s6 na forma de consumo de café, mas
como também na difusdo de conhecimento sobre
qualidade para um exército de consumidores no
mundo todo e no Brasil também. O resultado acaba
sendo melhoria de qualidade e, com isso, melhoria do
valor agregado em toda a cadeia produtiva. [...] A
tendéncia € que o mercado se concentre em um
nimero pequeno de empresas com mais alta
tecnologia, maiores investimentos. A indUstria de
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capsulas investe em larga escala em tecnologia e
equipamentos e também em marketing. (Entrevistado
1)

No caso da producdo do Café, temos o exemplo de
cooperativas muito bem organizadas, como a
Cooxupé, que tem alguns projetos especificos, como
a exploracdo de outros produtos provenientes do
café, como 6leos para industria de cosméticos. E um
mercado interessante, mas as cooperativas ainda nao
despertaram para ele. Falta informag&o, falta muito
conhecimento, principalmente tecnologia e inovagéo.
[...] No caso da industria existem demandas pelo
preparo do café, embalagens, maquininhas de café
expresso, capsulas, a reciclagem e a destinagéo disso.
As industrias sdo parceiras potenciais da Agéncia por
meio dessas demandas especificas. (Entrevistado 3)

O que hd de muito forte é a oportunidade que o
empresario brasileiro tem hoje. Com o délar mais
caro existe a dificuldade de importar, entdo surge a
oportunidade de produzir internamente. (Entrevistado
5)

6.2.3.3 Parcerias publico-privadas (PPP’s)

O “coragdo” da colaboragdo universidade-empresa € cooperacao para a
P&D (INZELT, 2004). As parcerias publico-privadas sdo unanimidade entre os
entrevistados como a grande oportunidade da InovaCafé financiar a cooperacao
para P&D e geracdo de inovagbes. Elas tém o potencial de promover o
intercambio de pesquisadores, a difusdo e a transferéncia de tecnologias, apoio a
propriedade intelectual, desenvolvimento de projetos e pesquisas conjuntos entre
diferentes organizacoes.

Para os entrevistados, no Brasil existe a grande inddstria com
investimento elevado em P&D, que consegue desenvolver pesquisa de forma
isolada e ndo demandam parcerias com instituicdes de pesquisa. Entende-se que

seria interessante para as industrias menores a cria¢do de fundos compartilhados,
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direcionados para o desenvolvimento de tecnologias e inovagdes. Do contrario, a

falta de investimento em pesquisa pode levar a utilizacdo de tecnologias

defasadas e a perda de competitividade.

6.2.4 Analise das ameacas

Hoje, existem fundos que podem ajudar a industria a
investir mesmo sem capital préprio, muitas vezes
com uma contrapartida pequena para poder se
discutir essa questdio do financiamento da
propriedade intelectual. (Entrevistado 1)

A InovaCafé apresenta a alternativa (orcamento) do
projeto & iniciativa privada. Exemplo: Veja, nés
conseguimos esse recurso junto & FAPEMIG que
corresponde a 30% do orcamento do projeto, 0s
outros 70% devem vir da industria. Ou, as vezes €
uma coisa tdo importante para a inddstria que ela
mesma bancaria. (Entrevistado 2)

Acho que o setor publico vai cada vez mais perder
importancia nesta linha. E as industrias que nédo
tiverem associagdo com a ABICS, ABIC e outras
mais que ndo trabalhar com a possibilidade de
direcionar um fundo de participacdo de
desenvolvimento de pesquisa e inovacdo para elas,
vao perder mercado. (Entrevistado 4)

Neste topico apresentam-se as ameacas da InovaCafé, analisadas com o

respaldo dos posicionamentos dos entrevistados.

6.2.4.1 Cenario econdbmico e politico e incerteza com relacdo as politicas
publicas para a inovacao

Uma séria ameaca levantada nas entrevistas € a atual situagdo econdémica

e politica do pais. As agéncias de fomento, apontadas pela maioria dos

entrevistados como principais fontes para financiamento dos projetos de
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inovag&o, passam por sérios problemas financeiros. Além disso, ndo sdo boas as
perspectivas em termos de politicas publicas nacionais que propulsionem a
inovacdo. Os entrevistados entendem que o marco legal da inovagdo no Brasil
demanda adequacdes ja que seus beneficios ainda ndo estdo sendo visualizados

na pratica.

O problema que nds temos que enfrentar hoje, que é
um pouco desanimador, é que 0s governos estdo com
problemas finaceiros. O Brasil estd numa situagdo
muito ruim, nds estamos muito paralisados com
relagdo a inovacdo. Saiu ai 0 marco legal da Ciéncia
e Tecnologia, que é bacana, mas precisamos evoluir..
(Entrevistado 5)

A nova lei de inovacdo (o marco legal) é linda, pode
tudo, mas na pratica nada pode. (Entrevistado 4)

6.2.4.2 Falta de convergéncia de interesses entre academia e industria

As pesquisas de Costa; Porto; Plonski (2009), Pires; Teixeira;
Hastenreiter Filho (2012), Leydesdorff; Etzkowitz (1998) apontam que 0s
interesses contraditérios impactam as relacbes de cooperacdo academia-
indastria. Tais questdes relacionam-se as diferencas culturais, a dimenséo
temporal, compartilhamento da propriedade intelectual e o dilema publicagéo x
sigilo.

Para alguns entrevistados a falta de definicdo correta por demandas de
pesquisa é uma ameaca para a InovaCafé. A Universidade ainda se encontra
muito restrita & pesquisa basica. A falta de aplicabilidade dos projetos é um
problema estrutural que pode ser um complicador da consolidagéo e expansdo da

InovaCafé.
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Outro ponto que gera preocupacdo é a diferenca no aspecto temporal na
relacdo entre universidade e empresas. Os processos na universidade sédo

morosos e 0 mercado demanda solugdes rapidas.

Ainda ha por parte das empresas certo receio (e eles
ndo estdo de tudo errados) da cultura da universidade
de investigar muito a area basica, de ndo gerar
conhecimento tdo aplicaveis a elas. Mas acho que a
aproximacdo tende a aumentar, até porque alguns
produtos ja tém sido gerados e a expectativa é que
elas procurem mais. (Entrevistado 3)

Nos ndo temos bons projetos. A primeira coisa que
0s pesquisadores tentam viabilizar é prédio, ndo tem
condicdo, o Brasil é outro. E necessario um projeto
bem alinhado para que algo resulte no final, ndo é
uma tese, ndo é um paper, isso pode ter também, mas
que seja realmente algo que a empresa brilhe os
olhos, que ela pense que: se chegarmos realmente
nisso aqui nés vamos melhorar nosso desempenho
como empresa. (Entrevistado 5)

Ndo termos a cultura de aplicarmos o que
desenvolvemos. O que falta é o direcionamento, criar
essa cultura de desenvolvimento de produtos e
projetos que resolvam o problema do mercado.
(Entrevistado 4)

Isso é um grande dilema e o grande dificultador da
proximidade da empresa com a universidade. Né&o é
como nos EUA que as coisas acontecem muito
rapido. (Entrevistado 2)

6.2.4.3 Dependéncia de recursos publicos por parte de pesquisadores e
empresarios

Para Schreiberet al. (2013) e Pires; Teixeira; Hastenreiter Filho (2012) o
governo pode ser considerado um investidor com o0s programas de

financiamento as atividades inovadoras. Entretanto, os autores ndo isentam a
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indistria da responsabilidade de fomentar as atividades de pesquisa e

desenvolvimento juntos aos 6rgdos de pesquisa.

Pelas entrevistas, nota-se que a quase exclusividade do governo em

financiar as atividades de inovacdo € considerada uma ameaca. Outro ponto

negativo é que no Brasil a inddstria culturalmente ndo destina recursos para a

P&D em ICT’s. H4 um consenso de que essa cultura tem que mudar, com uma

maior insercdo da iniciativa privada no financiamento das inovagoes.

Antes do aparecimento do governo com o modelo do
consorcio, a pesquisa brasileira em café estava
praticamente parada, ndo havia dinheiro nem para
colocar gasolina. Existem hoje varias dezenas de
organismos trabalhando na busca de recursos do
Funcafé e a pesquisa brasileira hoje é uma pesquisa
viva, importante, com muita energia, muita
qualidade. Sabemos que no governo federal existem
inimeras outras linhas de financiamento para a
pesquisa que podem permitir a entrada de recursos
para o funcionamento deste sistema, e é fundamental
que ele exista. [..] E a caracteristica do setor
industrial do café. Pouquissimas empresas investem
aqui no Brasil em pesquisa. (Entrevistado 1)

No Brasil esse protagonismo ainda é das instituicdes
publicas, do governo federal, estadual, agéncias de
financiamento como FAPEMIG, CNPQ e muitas
outras. Dos elementos da TH, pensando na realidade
brasileira, o grande financiador é o setor pablico. O
que vemos hoje é que a iniciativa privada se associa,
coloca um pequeno montante de recurso e auxilia a
universidade na captacdo de um recurso que é
plblico. (Ex: FAPEMIG, FAPESP, CNPQ).
(Entrevistado 3)

As iniciativas de P&D ndo deveriam e ndo estdo
vinculadas somente ao governo. Os processos no
servigo publico sdo morosos e a gestdo dos recursos
tende a ser ineficiente. Ndo ha efetivo monitoramento
e avaliagdo dos resultados. Gostaria de ver mais
alternativas de financiamento e producdo de
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conhecimento sem a participagdo do governo.
(Entrevistado 5)

Culturalmente o Brasil é dependente de recurso
pUblico. Eu sou absolutamente contra isso, acho que
sdo fontes de financiamento que poderiam vir da
iniciativa privada. O governo deve fornecer o recurso
para induzir em certas areas e resolver alguns
problemas. Mas eu tenho a percepcdo é que a cada
dia que passa é mais pesquisador precisando de
dinheiro do governo e o governo com menos dinheiro
disponivel para viabilizar essas agdes. (Entrevistado
4)

Eu ndo vejo como obrigagdo do governo bancar o
desenvolvimento e inovagdo para a industria, talvez
para a produgdo somente. Na area comercial e
industrial deve haver a interagcdo com a universidade
para buscar 0s aportes necessdrios para o0
desenvolvimento de inovagdes. Nao existe o habito
por parte das empresas de buscar as instituictes de
pesquisa, universidades, porque isso é uma novidade.
(Entrevistado 2)

6.2.5 A Matriz SWOT

Como propBem Lee e Ko (2000), por meio de uma matriz, a SWOT
deve ser direcionada as quatro perspectivas do BSC para possibilitar o
desencadeamento da construcdo do modelo de gestdo estratégica.

Kaplan e Norton (1997) indicam que o0 primeiro passo para a
implementacdo do BSC é esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da
companhia. A matriz SWOT pode ser utilizada para tal, ja que apresenta
umconjunto de estratégias factiveis para a organizacao.

A matriz SWOT permite identificar como as forgas da organizagéo
podem impulsionar oportunidades ou, ainda, como a organizac¢do pode trabalhar
em relacdo as fraquezas para ndo sofrer as consequéncias das ameagas previstas.

Essa estrutura permite também a posterior construgdo de um Mapa Estratégico
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do BSC, totalmente integrado aos fatores criticos de sucesso, internos e externos
que afetam a organizacao.

No Quadro 12 é apresentada a matriz SWOT, que € a base para a fase
“Elaborag¢do do plano de acdo” da pesquisa-a¢do, subsidiando o referencial
estratégico e todas as etapas de formulacdo do BSC. De acordo com as
informagBes provenientes da SWOT (Quadro 11), os pontos fortes (S) e 0s
pontos fracos (W) sdo confrontados com as oportunidades (O) e ameacas (T)
gerando as estratégias ligadas as quatro perspectivas do BSC, identificadas por
meio de codigos. Conforme Weihrich (1982), com a matriz, a visualiza¢do do
panorama da organizagdo é facilitada, propiciando a andlise e a procura de

informacdes importantes para a tomada de decis&o.



Quadro 10 Matriz SWOT da InovaCafé
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Aprendizado e Crescimemto
Organizacional

Estratégias ligadas as perspectivas do BSC

S2 S3 S5 S6| 02
Aproveitar o ambiente
favoravel e desenvolver
cultura e aprendizado voltado
para a cooperacao e inovacao

S25355S6| 03
Criar a cultura das PPP’s
entre professores e
pesquisadores

S3| T3
Desenvolver a cultura do
financiamento privado

W2 W3 | T2
Promover aprendizado e
mudanca de postura frente as
questdes juridicas e tramites
burocraticos ligados as
atividades de cooperagdo

S2 S3 S4 S6| 0302
Alterar a cultura com relagéo
as pesquisas ligadas ao café,

induzindo a pesquisa aplicada.

S2S5S56|T2
Fazer a indUstria acreditar
na Agéncia, criando a
cultura de trabalhos
voltados para soluces de
problemas pontuais de
mercado.

W4 0102 03
Criar a cultura da insercdo
de docentes e
pesquisadores a InovaCafé

Processos Internos

S2S6|02 03
Atuar como facilitadora nos
tramites legais e operacionais
das atividades de cooperacdo
por meio do aproveitamento
da estrutura interna da
Universidade

S$2 S3S6|02 03
Adequar o modelo de
gestdo para que ocorra
maior aproximagédo dos

parceiros e aumento das
possibilidades de projetos
aplicados

S603
Criar dindmica propicia as
PPP’s

W2wW3 | 02
Promover uma dindmica de
gestdo que agilize a geragdo

de solugdes

W2 W3| T2
Adequar modelo de gestdo
tentando superar entraves
juridicos e operacionais
ligados a inovagdo

“continua”




Quadro 13 “conclusao”
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Estratégias ligadas as perspectivas do BSC

S1S4|T1T3

Gerar solugdes inovadoras
para clientes (projetos
aplicados) a realidade nacional
e internacional

Ampliagdo da divulgacéo
do trabalho da Agéncia
junto ao SAC

Estreitar relagdo entre
grupos de pesquisa e 0
mercado

S1 S2 S3 S4 S5 S6| 010203 S2S4|01 : A S1|T1
- L . Aproveitar competéncias . . ~
Utilizar potencialidades Buscar fomento e parcerias - o Criar condicdes para geracdo
. . internas e o prestigio da - ;

© buscando alternativas para no exterior de receitas por meio de
e . o . UFLA para buscar .
‘D financiar a inovacédo fi - . produtos e servicos
8 inanciadores privados
s S3|T3
i S5|01 0203 S4102 03 Aproveitar o

Mapear alternativas de Buscar fomento por meio relacionamento de

fomento por meio de de pesquisas aplicadas e pesquisadores com 0 SAC
inteligéncia competitiva PPP’s e buscar alternativas de
financiamento
3|02 $5[01 02 03 S5|T2 W1w4| 0203
. - - AT Mapear demandas de Integrar professores e
Criar condigbes de Utilizar a inteligéncia L . oA
L . . mercado (inteligéncia pesquisadores & agéncia para
proximidade com a cadeia competitiva para - . .
- ~ - competitiva) o estimulo aproveitamento das

» potencializando a captacédo de mapeamento de clientes ; ) .
8 q dos pesquisadores da oportunidades de parcerias e
= emandas ) e
ko InovaCafé negécios
O 5410102 S1S2 S3 S5/ T2 S4(T2

W1| T2 Desenvolver projetos
direcionados aos problemas
pontuais de mercado

Fonte: Dados da pesquisa
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A matriz SWOT foi discutida com membros da agéncia e validada com
o diretor-presidente. A andlise mostra que as medidas estratégicas ligadas a
perspectiva financeira perpassam pelo aproveitamento de alternativas de
fomento das atividades relacionadas a inovacdo. A ligacdo com o mercado, a
inteligéncia competitiva, a forca politica devem ser propulsores do
aproveitamento de alternativas de fomento nacionais e internacionais e da
obtenc&o de recursos por meio de parcerias.

Quando analisados os aspectos relacionados ao cliente (0 SAC),
entende-se que a InovaCafé deva se aproximar de demandantes potenciais por
inovacdo, explorando a inteligéncia competitiva para um alinhamento de
interesses e ampliagdo das alternativas de atuacdo. A¢des mais agressivas de
divulgacéo do trabalho da agéncia podem ampliar as possibilidades relacionadas
a cooperagdo para a inovacgdo e consolida-las perante 0 SAC. Um maior vinculo
com o SAC repercutird na geracdo de projetos aplicados, na geracao de ideias e
acoes empreendedoras.

Nos processos internos, a InovaCafé precisa desenvolver aspectos
relacionados aos tramites legais e operacionais para que haja agilidade nas
questdes relacionadas as iniciativas de cooperacdo. Para que as parcerias sejam
viabilizadas, deve ocorrer uma adequagdo do modelo de gestdo, propiciando
dinamismo nas parcerias € nos processos referentes a execucdo dos projetos.
Medidas relacionadas a facilitacdo juridica da inovagdo devem ser criadas,
incorporando a expertise adquirida na Universidade para a viabilizacdo de a¢Ges
relacionadas a propriedade intelectual.

Com relagéo ao crescimento e aprendizado organizacional, o sucesso da
InovaCafé estd ligado ao desenvolvimento de uma cultura voltada para o
empreendedorismo e inovagdo. Devem ser criadas a¢Ges para o desenvolvimento
do aprendizado vinculado a cooperacdo, a geracdo de pesquisas aplicadas, a

atracdo de pesquisadores e professores e as parcerias publico-privadas.
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Os trabalhos na Agéncia devem estar vinculados a alteragdo de postura
dos pesquisadores frente aos processos juridicos e operacionais na interacdo da
TH. A cultura do empreendedorismo académico fard com que a Agéncia atinja

de forma dindmica 0 SAC e seja cada vez mais atrativa aos atores da TH.

6.3 Defini¢cdo da missdo, visdo e valores da InovaCafé

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a formulacdo do referencial
estratégico deve anteceder a elaboragdo do BSC. O principal objetivo nessa
etapa é debater a declaragdo de misséo, visdo e os valores da organizagéo até que
0 consenso seja alcangado.

Para Etzkowitz et al. (2000); Fogelberg; Thorpenberg (2012); Johnson
(2008); Inzelt (2004) organizagdes articuladoras como a InovaCafé podem
proporcionar uma estrutura de governanga propria para a gestdo da TH,
desenvolvendo os aspectos estratégicos e organizacionais. Tais organizagGes tém
0 papel de fomentar a inteligéncia de mercado e exercer a negociagdo com
outras esferas institucionais para intermediacdo e mobilizacdo dos elementos da
TH (FOGELBERG; THORPENBERG, 2012).

De acordo com as analises realizadas, o principal proposito da
InovaCafé deve ser a aglutinacdo e a coordenagdo das competéncias da TH para
a inducéo de inovagoes. A Agéncia deve desenvolver a cultura da cooperacéo e
inovacdo e operacionalizar agBes para que projetos e parcerias se transformem
em novas e pontuais solucdes para o SAC.

Os entrevistados mencionaram varios elementos que devem ser
incorporados & missdo da InovaCafé. A seguir apresentam-se trechos das

entrevistas que ilustram os pontos considerados na composi¢do da missao.

A proximidade, ouvir permanentemente  0sS
empresarios, estar conectado ao mercado por meio de
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inteligéncia &  absolutamente  fundamental.
(Entrevistado 5)

O papel de indutor é fundamental. Além da inducdo é
necessario motivar para que as instituices cooperem
e supram os gargalos da cadeia. (Entrevistado 3)

A inovacdo é constante e a InovaCafé deve ter seu
canal aberto o tempo todo. (Entrevistado 2)

Eu imagino essa proximidade com o mercado em
cima de demandas, de necessidades. E criar uma
condicdo para que isso seja facilitado. (Entrevistado
1)

E possivel perceber que os pilares que sustentam as expectativas com
relacdo a InovaCafé sdo a proximidade e a conexdo com o mercado,para 0
desenvolvimento e viabilizacdo de parcerias para a inducéo de inovagdes para o
SAC.

Para Kotler (2006), a missdo deve refletir exatamente a "razdo de ser" da
organizacdo. E a missdo que, na pratica, vai influenciar as decisbes mais
importantes e orientar a definicdo de objetivos e metas que deverdo ser
alcangados pela InovaCafé. Diante das andlises realizadas é possivel sintetiza-la

da seguinte forma:

Missdo: Constituir um ambiente de cooperacdo da U-
I-G, buscando a exceléncia na indugdo de inovagdes
que contribuam com a competitividade e a
sustentabilidade do Sistema Agroindustrial do Café.

Com a definicdo da missdo da InovaCafé, o passo seguinte é a
determinagdo da visdo, que corresponde ao estado ou a situacdo em que se
pretende estar daqui até determinado periodo de tempo ou, mais precisamente,
onde deseja chegar. A visdo, como Niven (2003); Kaplan e Norton (2004)

definem, é um desdobramento da missdo da organizacdo, ou seja, um elemento
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esta diretamente relacionado ao outro. Esta relacdo pode ser percebida por meio
da analise de trechos das entrevistas.

Hoje, sabe-se que a InovaCafé existe, mas ndo é
vista como uma coisa poderosa. A InovaCafé tem
que se tornar uma agéncia poderosa para 0 mercado.
(Entrevistado 2)

Espera-se que a Agéncia se torne exceléncia na
geracdo de parcerias, criacdo de novos produtos e
processos inovadores no mercado (Entrevistado 5).

Almeja-se que a Agéncia seja reconhecida pelo
desenvolvimento de produtos e projetos que
resolvam o problema do mercado. (Entrevistado 1)

A importancia de se tornar uma organizacdo coordenadora e promotora
das iniciativas de cooperagdo para a inovagdo é o elemento central quando se
analisa a visdo. A busca pelo reconhecimento perante o mercado, bem como
pelo aumento da visibilidade e reconhecimento, também pode ser considerada
elemento importante na construgédo da visdo da Agéncia.

A visdo de uma organizagdo deve ser inspiradora e incentivar seus
colaboradores, ao mesmo tempo em que deve ser algo concreto e passivel de ser
alcangado. A visdo mobiliza os integrantes da organizacdo quanto ao que se
pretende alcancar e criar no futuro. Considerando essa premissa e todos 0s

aspectos analisados, a visdo da InovaCafé pode ser assim definida:

Visdo: Ser uma agéncia reconhecida em nivel
nacional e internacional como indutora de inovacgdes
para o Sistema Agroindustrial do Café.

O ultimo passo desta primeira etapa na construcdo do planejamento é a
definicdo dos valores que devem estar presentes no ambiente organizacional da

InovaCafé. Tais premissas direcionardo a conduta dos atores da TH, alunos,
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funcionarios, professores, pesquisadores e demais membros da comunidade
académica, da iniciativa publica e privada e da sociedade como um todo no
ambito das atividades da Agéncia.

De acordo com Niven (2003), tais valores sdo principios ou crencas que
funcionam como guia para 0os comportamentos, atitudes e decisGes de toda e
qualquer pessoa, que no exercicio das suas responsabilidades e na busca dos
seus objetivos estejam executando a missdo, na diregdo da visdo da organizagao.

Percebe-se, analisando-se as entrevistas, uma proximidade sobre quais
seriam os valores que norteiam as agles da InovaCafé. A InovaCafé deve se
tornar uma organizagdo onde h& compromisso com a inovagdo, cooperacao,
inteligéncia competitiva, agilidade, proximidade, empreendedorismo,
sinergia, sustentabilidade e ética.

Para Fischmann e Almeida (1991), o PE deve apresentar 0
direcionamento das agdes para alcancar os objetivos estabelecidos, a
compreensdo da missdo, da visdo, dos valores e das metas da organizacéo por

todos os funcionarios e por meio do BSC espera-se atender tais premissas.
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7 O BSC da InovaCafé

Ainda, na fase de elaboracdo do plano de acdo da pesquisa-acdo
procedeu-se a formulacdo de toda a estrutura do BSC, a comecar pela definicao
de perspectivas apropriadas a InovaCafé. Apresentam-se, também, os objetivos
estratégicos para cada uma das perspectivas, discutidos com o diretor-presidente
e com integrantes da InovaCafé, que expressam o que a Agéncia tem que
alcangar para que numa relagéo de causa e efeito possa atingir sua missdo e sua

visdo.

7.1 Definigdo das perspectivas e dos objetivos estratégicos da InovaCafé

Para Cen e Yu (2009) na elaboragdo dos objetivos estratégicos deve-se
trabalhar de forma sistémica as quatro dimensbes do BSC para que elas
promovam o surgimento de atividades de inovagdo. Por meio da ligacdo das
estratégias originarias da matriz SWOT as perspectivas do BSC, formula-se o0s

objetivos estratégicos, tornando-se possivel a elaboracdo do mapa estratégico.

7.1.1 Perspectiva da aprendizagem em cooperacao e inovacao

Criou-se a perspectiva da aprendizagem em cooperacdo e inovacdo no
lugar da perspectiva da aprendizagem e crescimento organizacional, original do
BSC. Tal adaptagdo é proposta j& que toda a cultura organizacional a ser
promovida tem como prerrogativa o desenvolvimento de um ambiente que
contenha processos que facilitem a cooperacdo da TH e propiciem o
desenvolvimento de inovacgdes. Esta perspectiva constitui a base da relacdo de
causa e efeito e leva ao desenvolvimento de habilidades e competéncias,

necessarias a indugao das inovagoes.
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No Quadro 14 séo apresentados 0s objetivos estratégicos da perspectiva
da aprendizagem em cooperag&o e inovagao.

Quadro 11 Objetivos estratégicos da InovaCafé: perspectiva da aprendizagem
em cooperacao e inovagdo

Objetivos Estratégicos: Perspectiva da Aprendizagem em Cooperagédo e Inovacgao
(Como desenvolver uma cultura voltada para cooperacao e inovacao)

1) Promover a cultura da inovagao e da cooperacdo na InovaCafé

2) Desenvolver a cultura da agilidade e da aplicabilidade dos trabalhos

3) Criar a cultura da insercdo dos atores da TH a InovaCafé

Fonte: Dados da pesquisa

Na era do conhecimento, 0 sucesso de uma organizacdo publica ou
privada é fortemente influenciado pela motivacdo e capacitagdo da sua forga de
trabalho. Um esforgco em treinamento aumenta a qualificagdo dos colaboradores
que terdo maior capacidade de promover mudangas significativas em tecnologia,
métodos e processos que acarretardo numa melhora dos produtos e servigos
ofertados pela organizagdo (GHELMAN, 2006).

O BSC demanda a aprendizagem em inovag&o, para que transferéncia de
conhecimento entre individuos e grupos, repercuta no desenvolvimento de novas
ideias (GOH, 2002; MOFFETT; MCADAM; PARKINSON, 2003; CHUA;
LAM, 2005; HUNG et al., 2005).

Com relacdo ao primeiro objetivo dessa perspectiva, para que a
InovaCafé viabilize a criacdo de processos efetivos € necessario que seja
alterada a postura nas relagcdes da TH, criando-se uma cultura da cooperacéo e
da inovagdo. A indugdo de inovagdes demanda um ambiente de convivio e de
troca de ideias entre empresarios, membros de organizacfes publicas e
pesquisadores. A InovaCafé deve proporcionar espagos para capacitagdo e para
o dialogo de atores da TH.

A falta de aplicacdo prética dos projetos e pesquisas € um dos grandes

problemas quando se analisa o Sistema Nacional de Inovacdo. Propde-se, como
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segundo objetivo estratégico, que a InovaCafé fornegca aos seus integrantes
conhecimentos com relagdo a processos ligados a inovacdo, potencializando a
aplicacdo das pesquisas, prestacao de servigos, parcerias para P&D e iniciativas
direcionadas a propriedade intelectual.

Em relacéo ao terceiro objetivo, cabe a InovaCafé motivar competéncias
da TH, sobretudo as internas a UFLA, a participarem de suas atividades. A
gestdo deve desenvolver dindmicas para a comunicacdo e apresentacdo dos
beneficios e oportunidades que a Agéncia pode fornecer.

Com esse objetivo atingido, pesquisadores e professores que executam
seus trabalhos de forma isolada serdo motivados a integrar as atividades da
Agéncia. Com mais competéncias inseridas, a InovaCafé podera aumentar suas

potencialidades e oportunidades para a inducéo de inovagdes.

7.1.2 Perspectiva dos processos internos

Para Kaplan e Norton (2000) os gestores devem aperfeicoar tanto os
seus processos chave quanto os ligados a inovacdo para conseguirem atingir de
forma satisfatdria seus clientes. Os conhecimentos referentes aos processos de
inovacao sdo relevantes e devem ser aperfeicoados (KAPLAN; NORTON, 1996;
ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006).

Em organizages que inovam, 0s processos devem ser desenvolvidos e
gerenciados com o propésito de se avaliar, fomentar e implantar ideias
promissoras. Para Luo, Lua e Chang (2012),a perspectiva dos processos internos
concentra-se em todas as atividades que sdo criticas para a organizagdo no
fornecimento do valor esperado para os clientes que buscam alternativas
inovadoras.

Para a InovaCafé, a perspectiva dos processos internos esta relacionada

a criacdo de procedimentos com vistas a ampliar a cooperacdo da TH. A
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proximidade da TH ampliara o potencial financeiro da Agéncia e as alternativas
de indugé&o de inovagdes.
O Quadro 15 apresenta 0s objetivos estratégicos da InovaCafé na

perspectiva dos processos internos.

Quadro 12 Objetivos estratégicos da InovaCafé: perspectiva dos processos
internos

Perspectiva dos processos internos
(Para satisfazer alancar os recursos financeiros, em quais processos devemos nos
sobressair?)

1 - Agilizar e facilitar trAmites legais e burocraticos relacionados a cooperacdo e a
inovacao

2- Criar um sistema de inteligéncia para gerenciamento da cooperacao

3- Tornar-se o lécus da articulagdo da cooperacdo da TH

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme Johnson (2008) a organizagdo intermediéria da TH fornece
recursos e modelos de gestdo para o gerenciamento de projetos em um ambiente
de P&D colaborativo. Com relacdo ao primeiro objetivo estratégico espera-se
que a InovaCafé colabore com a agilizacdo dos tramites legais dos projetos e
parcerias.

Para Freeman e Soete (1997), as leis desempenham papel central na
dindmica da inovacdo. Como a questdo juridica e burocratica é vista como um
entrave na UFLA, a InovaCafé deve atuar em sinergia com o NINTEC, PROEC,
PRP e DICON no gerenciamento dos trdmites, criando-se mecanismos que
facilitem e tornem menos burocraticas as praticas que incentivam o0
empreendedorismo, bem como as relagdes entre a oferta de conhecimento e a
demanda tecnoldgica.

Especificamente, espera-se que a agéncia dé suporte as parcerias,
facilitando o contato inicial, a elaboracdo dos contratos e a execucdo dos
projetos. Ainda ndo existe a atratividade necessaria para que agentes da TH

vinculem seus trabalhos & Agéncia, que atualmente gerencia somente alguns
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cursos e eventos. Entretanto, os aspectos legais devem ser estudados para que
seja possivel o gerenciamento de projetos e servicos. Para que isso ocorra,
segundo o atual diretor-presidente é necessario o0 registro da Agéncia como
pessoa juridica, que segundo o diretor-presidente estd em processo de estudo.

Com relacdo ao segundo objetivo estratégico, de acordo com Frezatti et
al (2014), organizacbes inovadoras devem adotar mecanismos de
acompanhamento de estimulos externos em ambientes volateis. Deve existir uma
interface com os clientes que alterem as rotinas com relagdo aos processos de
inovacao.

O sucesso da Agéncia perpassa pela criacdo de um ambiente de
agilidade e de proximidade para as iniciativas de cooperacdo. Propde-se a
criagdo de um sistema de inteligéncia, capaz de mapear e cruzar informacdes
internas e externas relacionadas as oportunidades de desenvolvimento de
inovacOes. Trata-se de um canal de contato instantdneo entre demandantes
potenciais de inovagdo e pesquisadores vinculados a InovaCafé.

No Centro de Inteligéncia em Mercados (CIM) ja existe o projeto
“Bureau de Inteligéncia Competitiva do Café”, que faz o mapeamento do SAC
no Brasil e no exterior, gerando informag6es sobre as tendéncias e inovacdes. A
proposta desse objetivo estratégico é o aproveitamento desse knowhow para o
mapeamento de possibilidade de parcerias e de editais nacionais e internacionais
ligados & inovagdo, além do levantamento de boas praticas (benchmark)
relacionadas as iniciativas inovadoras. O sistema de inteligéncia cruzard as
informacGes do ambiente externo com potencialidades ligadas aos pesquisadores
e projetos de pesquisa da UFLA.

Como propdem Ipiranga, Freitas e Paiva (2010) o sistema propiciara a
geracdo e o desenvolvimento de novas ideias para projetos inovadores e
pesquisas bésicas poderdo ser aplicadas. A inteligéncia vinculara oportunidades

as competéncias internas adequadas a absor¢do de inovagOes, propiciara
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parcerias com organizagdes ligadas ao SAC e a submissdo de propostas aos
editais de fomento.

Como terceiro objetivo estratégico, espera-se que a InovaCafé se torne o
lécus da cooperacdo da TH. Para gque isso ocorra, a InovaCafé deve aumentar
consideravelmente o nimero de pesquisadores vinculados a ela e o nimero de
parcerias formalizadas, envolvendo as mais diversas organizacfes ligadas ao
SAC. Gerenciando os esforcos colaborativos entre indudstria, academia e
governo, a Agéncia aumenta as possibilidades de viabilizacdo de recursos
financeiros para a identificagdo de novas rotas tecnologicas, novos negdcios e

solugdes para o SAC.

7.1.3 Perspectiva financeira

A terceira perspectiva do BSC na pirdmide da relacéo de causa e efeito é
a perspectiva financeira. Para Kaplan e Norton (2000); Ghelman e Costa (2006);
Luo; Lua; Chang (2012); Muller (2001) e Martins (2005), em organizacdes
publicas essa dimensdo deve ser trabalhada para uma boa execugdo do
orcamento e para que ocorra a ampliagdo da capacidade financeira.

Na InovaCafé espera-se que processos bem executados possibilitem a
ampliacdo das alternativas financeiras, o que é primordial para que a inducéo de
inovacBes ocorra. E muito importante saber onde se podem obter recursos e
como investi-los para fomentar a inovagdo (IVANOV; AVASILCALI, 2014).

Hoje, a InovaCafé tem suas principais fontes de orcamento relacionadas
ao INCT Café e ao PEC, projetos que a compdem. Outras fontes de receitas sdo
a comercializacdo do café produzido na UFLA e a CAFESAL, inaugurada em
2016. Segundo o diretor-presidente, com 0s recursos atuais ndo se consegue
bancar pesquisas, a Agéncia apenas financia bolsistas para trabalhar em alguns

projetos.
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O Quadro 16 apresenta 0s objetivos estratégicos para a perspectiva

financeira.

Quadro 13 Objetivos estratégicos da InovaCafé: perspectiva financeira

Objetivos Estratégicos: Perspectiva financeira
(como gerenciar e ampliar os recursos financeiros da Agéncia)

1- Aumentar financiamentos provenientes das parcerias

2- Aumentar fomento por meio de editais nacionais e do exterior

3- Aumentar a receita com comercializagdo de produtos e com a prestacdo de servigos

Fonte: Dados da pesquisa

Os objetivos estratégicos criados estdo ligados a obtencdo de
financiamentos que supram as caréncias or¢camentarias da Universidade perante
o cenario politico e econdmico desfavoravel. Além disso, é necessaria a busca de
alternativas que ndo estejam somente ligadas ao aporte das agéncias de fomento,
ja que a analise SWOT apontou que alternativas devem ser viabilizadas para o
financiamento das inovagoes.

As parcerias para cooperagdo em P&D sdo apontadas nos trabalhos de
Etzkowitz (2004) e Ipiranga, Freitas e Paiva (2010) como grande potencial em
termos financeiros. O primeiro objetivo estratégico ligado a perspectiva
financeira é aumentar o financiamento por meio de parcerias. Nesta linha, as
PPP’s sdo oportunidades que podem ser mais bem aproveitadas para a captacao
de recursos que sdo essenciais na cooperagdo para P&D.

O fomento por meio de editais também deve ser ampliado pela
InovaCafé. Com o segundo objetivo estratégico espera-se que por meio de seus
processos, a InovaCafé atue como “filtradora” de editais ligados as atividades de
inovacdo, como propde Johnson (2008). A atuacdo da Agéncia potencializara o
fomento as pesquisas aplicadas ao SAC.

O terceiro objetivo estratégico da InovaCafé é ampliar suas receitas com
a comercializacdo do café e os resultados provenientes da CAFESAL. Outro

desafio é viabilizar a intermediacdo da prestacdo de servico, criando uma
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condicdo para que receitas sejam geradas pela sua atuacdo como facilitadora de
parcerias. Como apontam Pires, Teixeira e Hastenreiter Filho (2012)
organizagdes articuladoras como a InovaCafé podem viabilizar parcerias e
projetos, minimizando os riscos e gerando incentivos aos participantes. A
proposta é que a InovaCafé, ap6s as devidas adequacGes legais, tenha ganhos

financeiros vinculados ao gerenciamento da cooperacdo da TH.

7.1.4 Perspectiva dos resultados institucionais

Ivanov e Avasilcai (2014) valorizam todas as perspectivas do BSC, mas
consideram o estudo dos clientes um ponto critico para organizag¢des inovadoras.
Nos trabalhos de Niven (2003); Ghelman e Costa (2006); Osorio (2003) e
Fernandes (2013) sdo adotadas configuracdes do BSC com as perspectivas dos
clientes, da sociedade ou dos resultados institucionais contendo os objetivos fins
de organizacdes publicas.

Para este estudo, adotar-se-4 no topo da relacdo de causa e efeito do
BSC a perspectiva dos resultados institucionais. Com o alcance dos objetivos
estratégicos desta perspectiva a InovaCafé atingira seus principais “clientes”, o
SAC e a sociedade, que sofrerdo os reflexos de sua atuagdo como articuladora da
cooperagdo da TH para a inducéo de inovacdes para o SAC.

O Quadro 17 apresenta os objetivos estratégicos da InovaCafé ligados a
perspectiva dos resultados institucionais.

Pires, Teixeira e Hastenreiter Filno (2012) revelam que uma das
potencialidades de uma organizagdo articuladora da TH é facilitar o spillover de
conhecimento entre a empresa e a universidade, acelerando a construgdo de um
conhecimento novo. Para induzir a geracdo de novas solucdes para o SAC, a

Agéncia precisa cumprir 0 primeiro objetivo proposto para a perspectiva da
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sociedade, aumentando as pesquisas aplicadas ao SAC. Os resultados referentes
a este objetivo ampliar&o as possibilidades de geracdo de inovagoes.

Quadro 14 Obijetivos estratégicos da InovaCafé: perspectiva dos resultados
institucionais

Perspectiva dos resultados institucionais
(para alcancarmos nossa visdo, como devemos atingir 0s nossos resultados
institucionais e sermos vistos pelos nossos clientes, 0 SAC e a sociedade?)

1- Aumentar o nimero de pesquisas aplicadas ao SAC

2 - Aumentar o nimero de inovages ligadas ao SAC

3- Tornar-se reconhecida pelo SAC como indutora de inovagdes

Fonte: Dados da pesquisa

O aumento efetivo de inovacgdes é o segundo objetivo desta perspectiva.
Por meio dele espera-se que os resultados das pesquisas cheguem ao mercado
consumidor na forma de novas empresas e produtos de base tecnoldgica.

A visdo criada para a Agéncia requer que ela seja reconhecida nacional e
internacionalmente como indutora de inovagdes. Com o terceiro objetivo, a
InovaCafé deve intensificar suas estratégias de marketing e comunicagdo para
que todo o SAC conheca os trabalhos e oportunidades a ela vinculados.

Apresenta-se, na proxima se¢do, 0 mapa estratégico com a identificacdo

das relagOes de causa-efeito entre os objetivos de cada perspectiva.

7.2 O Mapa estratégico da InovaCafé

Segundo Kaplan e Norton (2000), a modelagem do mapa estratégico
deve partir da misséo da organizacdo. O mapa descreve a estratégia e possibilita
uma melhor visualizacdo dos objetivos estratégicos estabelecidos e das relagdes
de causalidade existentes entre as diferentes perspectivas.

Cen e Yu (2009) enfatizam a importancia do mapa estratégico do BSC

para a execugdo da estratégia de carater inovador. A sequéncia sistémica das




174

relacbes de causa e efeito podem constituir culturas, comportamentos e
processos inovadores, melhorando resultados da organizagéo.

Apresenta-se, na Figura 9, o0 mapa estratégico da InovaCafé. No mapa,
as setas que ligam os objetivos representam as relacbes de causa-efeito entre

eles.



Missdo: Constituir um ambiente de cooperagao da U-I-G, buscando a exceléncia na
indugdo de inovagdes que contribuam com a competitividade e a sustentabilidade do SAC.

Visdo: Ser uma agéncia reconhecida em nivel nacional e internacional como
indutora de inovacdes para o SAC.
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Figura 9 Mapa estratégico da InovaCafé
Fonte: dados da pesquisa
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Na base do mapa estratégico estd a perspectiva da aprendizagem em
cooperagdo e inovacdo. A implantagdo de uma cultura voltada para a
cooperacdo, inovacao e empreendedorismo, para a agilidade e aplicabilidade dos
trabalhos, além do desenvolvimento de agdes que atraem pesquisadores e
professores a participarem das atividades da InovaCafé geram efeitos positivos
nos objetivos estratégicos relacionados aos processos internos.

O aprendizado desenvolvido para a cooperacdo e inovagéo é causa de
efeitos positivos na agilizagdo dos tramites legais e burocraticos da inovagéo e
fornece o conhecimento necessario ao desenvolvimento do sistema de
inteligéncia. Com isso, aumenta-se 0 himero de grupos de pesquisa vinculados a
InovaCafé e os contratos formais de parcerias da TH, tornando a Agéncia o
I6cus da cooperacéo.

Todos os objetivos vinculados a perspectiva dos processos internos
geram efeitos positivos na perspectiva financeira. A dinamizacdo dos processos
ligados a cooperagdo da TH repercutird em aumento de receitas com parcerias,
por editais de fomento, com a prestacdo de servigos e com a comercializagdo de
café. Como mostra a Unica seta descendente do mapa, a ampliagcdo dos recursos
financeiros retroalimenta toda cadeia de causa e efeito do mapa estratégico, ja
que propicia o financiamento das acfes da perspectiva da aprendizagem em
cooperagdo e inovacéo.

Com a alavancagem dos recursos financeiros, a Agéncia fomenta a
pesquisa aplicada, o que contribui diretamente com o aumento das inovacdes, da
producdo de base tecnoldgica. A adogédo de estratégias eficientes de marketing e
comunicacgdo consolida a imagem da Agéncia como referéncia na indugdo de
inovacOes, prerrogativa principal de sua misséo e viséo.

Apos a apresentacdo do mapa estratégico, Chenhall (2005) aponta que o

préximo passo é integrar as diferentes dimensbes por meio dos indicadores,
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metas e iniciativas, que sdo formulados com subsidio dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS), apresentados na proxima secao.

7.3 Fatores criticos de sucesso(FCS)

Os FCS sdo os fatores determinados pela organizacdo nos quais se
deseja ter bons resultados para que seus objetivos estratégicos sejam cumpridos.
Por meio deles determinam-se as medidas criticas de sucesso, variaveis que
devem ser mensuradas ou aperfeicoadas para alcancar os objetivos da
organizacdo (ASATO et al., 2011).

Na perspectiva da aprendizagem em cooperacao e inovac¢do, Quadro 18,
os FCS se relacionam a criagdo de uma cultura propicia as atividades de
inovacao, a agilidade dos processos e a atracdo de atores da TH pela Agéncia.

Quadro 15 FCS: Perspectiva da aprendizagem em cooperagao e inovagao

Fatores Criticos de Sucesso — Perspectiva da Aprendizagem em Cooperacao e
Inovacéo

Se a nossa missao for bem
sucedida onde nos
diferenciaremos?

Na capacidade de Inovar e Cooperar

1) Desenvolver uma cultura voltada para a
cooperacao e inovacgao

2) Fornecer aprendizado relacionado a
Fatores Criticos de Sucesso agilizacdo dos tramites ligados a
cooperacao e inovacgao

3) Motivar os atores da TH a integrarem a
InovaCafé

1) Iniciativas voltadas para a aprendizagem
em cooperacdo e inovacdo e metas de
crescimento

Quais sdo as nossas 2) Capacitagdes em questdes juridicas e
medidas criticas? operacionais da cooperacdo e inovagdo e
metas de crescimento

3) Dindmicas para aproximagdo entre atores
da TH e InovaCafé e metas de crescimento

Fonte: Dados da pesquisa
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Para que a InovaCafé se torne facilitadora dos processos ligados a
inovagdo é necessario que otimize os tramites relacionados as parcerias, como
apresentado no Quadro 19. As medidas criticas estdo ligadas ao tempo de
realizacdo dos projetos, ao desenvolvimento do sistema de inteligéncia, ao
numero de grupos de pesquisa vinculados a ela e ao nimero de contratos de

cooperagdo gerenciados.

Quadro 16FCS: Perspectiva dos processos internos

Fatores Criticos de Sucesso — Perspectiva dos Processos Internos

Se a nossa missao for bem
sucedida onde nos
diferenciaremos?

Nos processos internos
(Perspectiva interna)

1) Criar procedimentos para otimizar a
negociacao e execugdo dos projetos

2) Criar a interface com o SAC por meio de
Fatores Criticos de Sucesso um sistema de inteligéncia

3) Atingir todos os grupos de pesquisa da
UFLA ligados ao SAC e aumentar as
iniciativas formais de cooperacdo da TH

1) Criacdo de um setor que gerencie a
negociacao e execucdo dos projetos com
meta de concluséo

Quais sdo as nossas 2) Criacdo do sistema de inteligéncia com
medidas criticas? meta de conclusdo

3) Numero de grupos de pesquisa e
parcerias formalizadas entre atores da TH
e metas de crescimento

Fonte: Dados da pesquisa

Como apresentado no Quadro 20, para a perspectiva financeira os FCS
sdo relacionados ao aumento das receitas financeiras e dos resultados das
atividades. As medidas criticas sdo os indicadores financeiros ligados aos tipos

de fomento.
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Quadro 17 FCS: Perspectiva financeira

Fatores Criticos de Sucesso — Perspectiva Financeira

Se a nossa missao for bem
sucedida onde nos
diferenciaremos?

Na capacidade de ampliacédo dos recursos
financeiros
(Perspectiva financeira)

Fatores Criticos de Sucesso

Aumento do montante financiado por meio de
parcerias

Aumento do montante financiado por meio de
editais nacionais e internacionais

Aumento dos resultados provenientes da
comercializagdo de produtos e prestacdo de
Servigos

Quiais séo as nossas
medidas criticas?

Receita atual com as parcerias e metas de
crescimento

Receita atual com financiamento de editais e
metas de crescimento

Resultados com a comercializagdo de bens e
prestacdo de servi¢os e metas de crescimento

Fonte: Dados da pesquisa

Os FCS na perspectiva dos resultados institucionais, Quadro 21, estdo

diretamente ligados ao aumento do nimero de pesquisas e inovacdes ligadas ao

SAC, além da divulgacdo das acbes da InovaCafé. As medidas criticas

mensuram esses resultados.

Quadro 18 FCS: Perspectiva dos resultados institucionais

Fatores Criticos de Sucesso — Perspectiva dos Resultados Institucionais

Se a nossa missao for bem
sucedida onde nos
diferenciaremos?

Para o SAC e para a sociedade
(Perspectiva dos resultados institucionais)

Fatores Criticos de Sucesso

1) Aumento do nimero de pesquisas aplicadas

2) Aumento das inovacoes

3) Aumento da divulgacdo das agdes da
InovaCafé

Quiais séo as nossas
medidas criticas?

1) NUmero de pesquisas e projetos aplicados
a0 SAC e metas de crescimento

2) Numero de inovacBes e metas de
crescimento

3) NUmero atual de acles de divulgacdo e
metas de crescimento

Fonte: Dados da pesquisa
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Para Kaplan e Norton (2004), os FCS remetem aos indicadores de gestdo
que serdo abordados na préxima segao.

7.4 Indicadores, metas e iniciativas

De acordo com Asato et al. (2011), para que ocorra a implementacéo do
BSC deve-se identificar os indicadores adequados a avaliacdo de desempenho e
monitoramento da estratégia organizacional. Cada objetivo estratégico é apoiado
por uma ou mais medidas. Com isso, consegue-se avaliar o cumprimento das
metas organizacionais e, consequentemente, se 0s objetivos estratégicos estdo
sendo alcangados.

Na formulagdo do BSC para o desenvolvimento da inovacdo, por meio
dos indicadores, espera-se que esfor¢os sejam mobilizados para que 0S processos
de inovacdo tragam resultados ao longo do tempo (WU; CHEN, 2014).

Os indicadores podem ser divididos em duas espécies: os relacionados
com os resultados e os que determinam os resultados. Segundo Kaplan e Norton
(2000), os vetores de desempenho sdo os fatores mensuraveis que se antecipam
as mudancas, sinalizando determinado padrdo ou tendéncia, enquanto 0s
indicadores de resultados sdo fatores mensuraveis depois da consolidacdo de
determinado padrdo ou tendéncia, confirmando as transformagfes mais
duradouras. No caso da InovaCafé os indicadores de desempenho relacionam-se
as perspectivas da aprendizagem em cooperagdo e inovagao e a perspectiva dos
processos internos. Os indicadores de resultado enquadram-se na perspectiva
financeira e dos resultados institucionais.

Os indicadores auxiliam na compreensdo detalhada das relagbes de
causa-efeito, descrevem a estratégia e contribuem para o alinhamento entre
objetivos, metas e as iniciativas de acdo (KAPLAN; NORTON, 2004). Os
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indicadores também exercem a funcdo de comunicar a estratégia a todos 0s
membros da organizacéo.

As metas devem ter como referéncia resultados almejados para
determinados periodos de tempo. Elas relacionam-se aos indicadores e
funcionam como um vinculo entre 0s objetivos e os individuos da organizacéo.
A partir das metas é possivel identificar as iniciativas estratégicas a serem
executadas para sustentar a evolugdo da organizacdo em dire¢do aos objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997).

As iniciativas estratégicas sdo as a¢fes ou programas existentes ou a
serem desenvolvidas e que devem produzir os resultados esperados para a
concretizacdo dos objetivos estratégicos em cada perspectiva idealizada.
Portanto, para cada objetivo estratégico devem ser especificadas as acles a
serem realizadas e as informacGes necessarias ao seu acompanhamento e
avaliacdo, tais como responsavel, objetivos estratégicos relacionados, prioridade
de execucdo, prazo, estratégias de implantacdo e resultados esperados.

Segundo Kaplan; Norton (2000), na estruturacdo do BSC, o0s
indicadores, metas e iniciativas ndo sdo demonstrados no mapa estratégico, mas
sdo associados aos objetivos estratégicos em tabelas a parte. Tais medidas sdo
apresentadas nesta secdo e serdo utilizadas para a avaliacdo de desempenho da
InovaCafé.

Os indicadores, as metas e as iniciativas foram definidas a partir de
reunides com o diretor-presidente da InovaCafé e com integrantes da Agéncia.
Nas reunides, os participantes foram orientados a definir as formas de
mensuragfes para que 0s objetivos estratégicos propostos pudessem ser

monitorados e avaliados.



182

7.4.1 Indicadores, metas e iniciativas: perspectiva da aprendizagem em
cooperacao e inovacao

O Quadro 22 apresenta os indicadores, metas e iniciativas relacionadas a
aprendizagem em inovacao e cooperagao.
S&o descritos a seguir os indicadores, metas e iniciativas, ligados a cada

um dos objetivos estratégicos.

1) Promover a cultura da cooperacao e inovacao na InovaCafé

1.1) Numero de acOes de educagdo continuada

Para implantar a cultura da inovacédo e da cooperacéo, a InovaCafé deve
por meio do indicador nimero 1.1 intensificar as acdes de educacdo continuada,
que consiste na promocdo de atividades de ensino relativas as tematicas do
empreendedorismo e inovagdo. Elas sdo destinadas aos atores da TH,
pesquisadores, empresarios, estudantes de graduacdo e poOs-graduagdo e
consistem em palestras, oficinas e cursos de curta e longa duragdo envolvendo
facilitadores definidos pela administracdo da Agéncia.

Atualmente, por meio do Centro de Inteligéncia em Mercados (CIM), a
UFLA realiza o Startup CIM, um programa que tem como objetivo incentivar o
pensamento empreendedor, integrando estudantes de diversos cursos da UFLA
para a promocdo da inovagdo na atividade académica. A proposta é que esse
modelo seja adaptado pela InovaCafé, com a criacdo do Startup Coffee. Tal
programa de educacgdo continuada sera realizado uma vez por ano na UFLA para

fomentar o surgimento de startups direcionadas ao SAC.
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Quadro 19 Indicadores, metas e iniciativas - perspectiva da aprendizagem em cooperacdo e inovacao

Perspectiva da Aprendizagem em Cooperacao e Inova

a0

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas Estratégicas

1) Promover a cultura da
cooperagao e inovacao

1.1)NUmero de acdes de
educacéo continuada

Promover seis acoes em
2017

Administracdo da InovaCafé;
Coordenador do Parque Tecnoldgico
e da IMBATEC, instituicdes parceiras

1.2) Numero de Ambiéncias
para cooperacdo da TH

Promover seis a¢Bes em
2017

Administracéo da InovaCafé

1.3) Numero de disciplinas
voltadas para a inovagéo

Aumentar
disciplina em 2017

uma

Administracéo da InovaCafé;
coordenador do Parque Tecnoldgico
e da IMBATEC; PRG

2) Desenvolver a cultura da
agilidade e da aplicabilidade

2.1) NOmero de acbes de
capacitacdo sobre os aspectos
legais de parcerias e acOes de

Promover dois cursos
em 2017

InovaCafé;
capacitadores

Administracdo da
NINTEC; DICON;
externos

dos trabalhos estimulo a propriedade
intelectual
3) Criar aculturade insercdo | 3.1) Numero de acOes | Duplicar as agbes de | Administracdo da InovaCafé
dos atores da TH na relacionadas a comunicagdo | endomarketing em 2017
InovaCafé interna

Fonte: Dados da pesquisa
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Duas vezes por ano 0 programa sera realizado em outras institui¢oes que
tém ensino e pesquisa voltados para a temética do café, como alguns campi do
IFSULDEMINAS. Nessas instituicdes o programa terd a denominagdo Startup
Weekend, sendo realizado nos fins de semana, para a formacdo de equipes para a
constituicdo de Startups.

Além disso, a gestdo da InovaCafé espera desenvolver outras iniciativas
ligadas a educacdo continuada, por meio de palestras e eventos. A meta para o
ano de 2017 é de que pelo menos seis acdes sejam realizadas, incluindo o
Startup Coffee. As iniciativas estratégicas estdo ligadas a articulagdo entre a
gestdo da InovaCafé, o coordenador do Parque Tecnol6gico e IMBATEC e

instituicGes parceiras para a realizacdo das agoes.

1.2) Numero de ambiéncias para cooperagdo da TH

A InovaCafé visa proporcionar ambientes de convivio presencial e de
troca de ideias entre os integrantes da TH, para isso tem-se o indicador 1.2,
desenvolvimento de ambiéncias para cooperacdo e inovacéo. Trata-se de espacos
de articulacdo, conectividade e cooperacdo entre atores da TH ligadas ao SAC
para a discussao sobre neg6cios, ideias, projetos e parcerias.

A Cafeteria Escola (CAFESAL), inaugurada em 2016, pode se tornar
um espago estratégico relacionado a esse indicador. Espera-se que a cafeteria
seja um ambiente de convivio da TH e que receba eventos e treinamentos.

A InovaCafé continuard realizando duas vezes ao ano a feira de
engenhocas, onde pesquisadores podem conhecer solugBes inovadoras
desenvolvidas no campo e pensar em como transforméa-las. Também serd criado
um evento anual denominado de “internaliza¢do de empresas”, onde gestores de

organizagdes publicas e privadas serdo convidadas a apresentar suas demandas
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de desenvolvimento de produtos para grupos de pesquisa vinculados a
InovaCafé.

Outra iniciativa ligada ao segundo indicador é a participacdo dos grupos
ligados a InovaCafé na Expocafé, a maior feira do agronegdcio café no Brasil.
Os grupos de ndcleos de estudos da UFLA tradicionalmente ja participam do
evento e a gestdo da InovaCafé tem buscado nos Gltimos anos direcionar as
acoes realizadas para a criacdo de parcerias e projetos.

Como meta, espera-se que sejam realizadas, em 2017, seis iniciativas
ligadas as ambiéncias, o dobro das acOes realizadas em 2016. As iniciativas

relacionadas a esse indicador partirdo da administra¢do da InovaCafé.

1.3) Numero de disciplinas voltadas para a inovagdo

O indicador 1.3 requer o aumento do nimero de disciplinas de
graduacdo e pés-graduacdo que abordem conteldos relacionados a inovagédo e
empreendedorismo. Atualmente os alunos da p6s-graduacdo da UFLA cursam a
disciplina “Propriedade Intelectual”, obrigatéria para os cursos de mestrado e
doutorado, tendo por finalidade estimular a inovagio e propagar a importancia
da protecdo do contetdo gerado na UFLA. A disciplina passara em 2017 a ter a
denominagéo de Inovagdo, Empreendedorismo e Propriedade Intelectual.

A meta para 2017 é a criagio de uma disciplina ligada ao
empreendedorismo e inovagdo para os calouros da Universidade. As iniciativas
partirdo do Coordenador da Incubadora e Parque Tecnoldgico em articulagdo
com a PRG. Mesmo se tratando de uma acdo ligada a UFLA, e ndo
especificamente & InovaCafé, entende-se que esta também corresponde a uma
meta da Agéncia, j& que o seu atual diretor-presidente é também o coordenador
da INBATEC e do Parque Tecnoldgico e participard da articulacdo para que a

disciplina seja criada.
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2) Desenvolver a cultura da agilidade e da aplicabilidade dos trabalhos

2.1) Numero de acBes de capacitacdo sobre os aspectos legais de parcerias e

acdes de estimulo a propriedade intelectual

O indicador ligado ao segundo objetivo estratégico é o desenvolvimento
de acBes de capacitacdo sobre os aspectos legais de parcerias e de estimulo a
propriedade intelectual. Como meta espera-se que sejam realizados dois cursos
ou treinamentos em 2017. Um curso direcionado a propriedade intelectual, a
orientagdo, estimulo, apoio e procedimentos necessarios a prote¢cdo dos
resultados de pesquisas a serem desenvolvidas por intermédio da InovaCafé.
Nessa linha serdo trabalhados temas ligados as patentes (invencgdes), marcas,
indicacdo geogréfica, protecdo de cultivares, dentre outros. O segundo abordara
a gestdo da cooperacdo, etapas e procedimentos legais para as parcerias entre
atores da TH.

Espera-se que os conhecimentos gerados instiguem os pesquisadores e
demais atores da TH a promoverem a pesquisa aplicada e a cooperacdo para a
inovacdo. Por meio das acOes, 0s proponentes das iniciativas ligadas a inovacao
terdo direcionamento sobre os caminhos legais e praticos das atividades, o que
agilizara os processos da InovaCafé. As iniciativas estratégicas devem envolvera

administracdo da InovaCafé, o NINTEC, a DICON e capacitadores externos.

3) Intensificar a comunicacéo interna

3.1) NUmero de acdes relacionadas & comunicagdo interna

Como terceiro indicador tem-se a intensificacdo da comunicacdo interna,

0 endomarketing, que corresponde as acdes voltadas para o relacionamento dos
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nucleos de estudo, pesquisadores, professores e organizagfes parceiras. Tais
dindmicas visam o envolvimento de atores da TH com as atividades da
InovaCafé, tornando explicitas as oportunidades relacionadas a Agéncia.

Atualmente a InovaCafé utiliza grupos de WhatsApp divididos por
alunos, bolsistas, professores e coordenadores de nlcleos para divulgacdo de
eventos e agbes. Sdo confeccionados boletins mensais com todas as noticias
referentes aos nicleos para que 0s grupos se conhegam, possam interagir e trocar
informacdes. Alguns pesquisadores ainda ndo estdo vinculados formalmente a
InovaCafé, e esta é uma forma de atrai-los para a Agéncia.

Como meta estima-se que as acBes de endomarketing devam ser
duplicadas em 2017 por meio de agdes da administracdo. Serdo promovidos
eventos em datas comemorativas, treinamentos e palestras para a consolidagdo

da marca InovaCafé na UFLA.

7.4.2 Indicadores, metas e iniciativas: perspectiva dos processos internos

O Quadro 23 apresenta os indicadores, metas e iniciativas relacionadas

ao0s processos internos.

1) Agilizar e facilitar tramites legais e burocraticos ligados a cooperacdo e a

inovacédo

1.1) Criacéo do setor de convénios

A inovacdo, em termos de adogdo, implementacdo e assimilacdo esta
positivamente relacionada com o desempenho do processo interno
(RANGANATHAN; DHALIWAL; TEO et al., 2004). Numa organizagdo como

a InovaCafé, que se utiliza de indicadores tangiveis e intangiveis, novas ideias
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surgem por meio dos processos, que geram efeitos em medidas relacionadas as
financas e nas relacionadas aos clientes / sociedade / resultados institucionais
(ASATO etal., 2011).

Com o primeiro indicador para a perspectiva dos processos internos
espera-se que a Agéncia agilize os tramites relacionados a cooperacdo e
inovacdo com a criacdo de um setor de convénios. A InovaCafé deve atuar como
orientadora, facilitadora e negociadora, com a finalidade de definir as regras
para realizagdo das parcerias de pesquisa, bem como auxiliar na formatagdo dos
instrumentos juridicos, de acordo com as normas da Universidade. A Agéncia
deve também assessorar 0s pesquisadores nas questdes relativas a propriedade
intelectual, realizacdo de cursos e prestagédo de servicos.

Para isso, como meta pretende-se que um projeto piloto para a criacdo
do setor de convénios seja concluido em 2017. Com vistas a atingir tal meta o
diretor-presidente da InovaCafé vem realizando reuniées com o Coordenador do
NINTEC para o desenvolvimento de procedimentos relacionados aos processos
de cooperacdo e inovacdo. A proposta é expandir a discussdo e envolver a
DICON e PROEC, estudar as alternativas relacionadas as leis de inovacao.
Avalia-se também a possibilidade de a InovaCafé possuir CNPJ para que possa

intermediar os processos citados.
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Perspectiva dos Processos Internos

Obijetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

1) Agilizar e facilitar tramites
legais e burocréticos ligados a
cooperagao e a inovagdo

1.1) Criacédo do Setor de
Convénios

Implementar projeto piloto em
2017

Administracdo da InovaCafé e
DICON, NINTEC, PROEC

2) Criar um sistema de
inteligéncia para o
gerenciamento da cooperacao

2.1) Desenvolvimento do
Portal de Convénios

Implementar projeto piloto em
2017

Administracdo da InovaCafé,
PRP e PROEC

3) Tornar-se o lécus da
articulaco da cooperacéo da
TH

3.1) NUmero de grupos de
pesquisa

Alcancar a totalidade dos
grupos de pesquisa em café da
UFLA

Administracéo da InovaCafé

3.2) NUmero de parcerias
formalizadas pela Agéncia

Alcancar dezessete parcerias
formalizadas em 2017

Administracéo da InovaCafé

3.3) NUmero de parcerias
entre pesquisadores e
organizagfes do SAC

Mapear até 2017

Administracao da InovaCafé

Fonte: Dados da pesquisa
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2) Criar um sistema de inteligéncia para gerenciamento da cooperagéo

2.1) Desenvolvimento do portal de convénios

O indicador relacionado a esse objetivo é o desenvolvimento de um
portal de convénios, uma interface entre os demandantes de inovacBes e 0s
pesquisadores vinculados a InovaCafé. Com esta ferramenta espera-se mapear
demandas por inovagdes do SAC, aumentar as possibilidades de parcerias da TH
e as alternativas de fomento para projetos e pesquisas vinculados a Agéncia.

Como meta tem-se o desenvolvimento de um projeto piloto para 2017.
Como iniciativas espera-se que a InovaCafé realize, junto a PRP e a PROEC, o
levantamento dos pesquisadores, das pesquisas e dos projetos direcionados ao
SAC realizados na UFLA. Para o mapeamento dos demandantes por inovagdes
propde-se o0 aproveitamento do know-how do Bureau de Inteligéncia
Competitiva do Café e do relacionamento dos gestores e pesquisadores da

Agéncia com as organizacdes parceiras para a insercdo de demandas no portal.

3) Tornar-se o l6cus da articulagdo da cooperacdo da TH
3.1) NUmero de grupos de pesquisa

O primeiro indicador do terceiro objetivo estratégico requer 0 aumento
dos grupos de pesquisa vinculados a InovaCafé. Atualmente, sete grupos atuam
na Agéncia ou tem alguma atividade relacionada a ela. Sdo eles: o Nucleo de
Estudos em Cafeicultura (NECAF), o Centro de Inteligéncia em Mercados
(CIM), o Nucleo de Estudos em Qualidade, Industrializacdo e Consumo de Café
(QI Café), o Grupo de Estudos em Herbicidas, Plantas Daninhas e Alopatia
(GHPD), o Nucleo de Estudos em Melhoramento e Clonagem (NEMEC), o
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Nucleo de Estudos em Pos-Colheita do Café (P6s-Café) e o Nucleo de Estudos
em Méaquinas Agricolas e Portateis (Nemaport).

Para 2017 tem-se como meta a expansao desse numero para dez grupos
de pesquisa. Com isso, segundo estimativa do diretor-presidente, sera atingida a
totalidade dos nucleos de estudo em cafeicultura da UFLA. Com mais grupos de
pesquisa inseridos na InovaCafé tornam-se maiores as oportunidades

relacionadas as parcerias e ao desenvolvimento de inovagdes.
3.2) NUmero de parcerias formalizadas pela Agéncia

Com o segundo indicador busca-se 0 aumento do nimero das parcerias
formalizadas com organizacGes publicas, privadas e com outras modalidades de
organizagoes.

Atualmente a InovaCafé possui duas parcerias formalizadas com
organizacOes publicas, a SECTES e o IFSULDEMINAS. A meta para 2017 é
que esse numero dobre. A CNA e a ABICS sdo organizagdes vinculadas a
iniciativa privada parceiras da InovaCafé em projetos. A meta é que as parcerias
com organizagdes privadas aumentem para cinco em 2017.

A InovaCafé também tem como parceiros a Cooperativa de
Cafeicultores da Zona de Trés Pontas (Cocatrel), a Cooperativa de Produtores de
Cafés Especiais de Santo Antdnio do Amparo (Sancoffee) e com quatro
cooperativas de café Fair Trade. Existe, também, a negociacdo de uma parceria
com a Cooperativa Regional de Cafeicultores em Guaxupé Ltda (Cooxupé).
Espera-se terminar o0 ano de 2017 com oito parcerias com cooperativas e outras
modalidades de organizacdes.

Em resumo, a InovaCafé apresenta dez parcerias formais e tem como
meta que esse nUmero passe para dezessete em 2017. As iniciativas estratégicas

partirdo da administracdo da InovaCafé.
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3.3) NUmero de parcerias entre pesquisadores e organizagdes do SAC

O terceiro indicador para esse objetivo se refere ao aumento do nimero
de parcerias entre pesquisadores da InovaCafé e organizaces do SAC para
P&D. Como meta, espera-se que em 2017 a InovaCafé mapeie todas as parcerias
formais entre docentes, discentes e pesquisadores vinculados a ela com as
diversas modalidades de organizacGes, para que no futuro sejam criadas metas
de aumento. As iniciativas para esse indicador devem partir da administracdo da

InovaCafé.

7.4.3 Indicadores, metas e iniciativas: perspectiva financeira

O Quadro 24 apresenta os indicadores, metas e iniciativas relacionadas a

perspectiva financeira.

1) Aumentar financiamentos provenientes das parcerias
1.1) Receitas financeiras provenientes das parcerias

Para o primeiro objetivo da perspectiva financeira, tem-se como
indicador o0 aumento das receitas provenientes das parcerias da TH com vinculo
com a InovaCafé. O diretor-presidente coloca como meta o crescimento de pelo
menos 20% das receitas com parcerias em 2017, levando em consideragdo o
volume de receitas de 2016. As iniciativas devem partir da administracdo da

Agéncia.
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Perspectiva Financeira

Obijetivos Indicadores Metas Iniciativas
1) Aumentar financiamentos | 1.1)  Receitas financeiras | Aumentar em 20% em 2017 Administracdo da InovaCafé
provenientes das parcerias | provenientes das parcerias
2) Aumentar fomento por | 2.1) Receita de projetos | Mensurar receita provenientes | Administracdo da InovaCafé,

meio de editais nacionais e
internacionais

aprovados em editais nacionais
e internacionais

de projetos ligados a
InovaCafé em 2017

PRP, PROEC

3) Aumentar a receita com a
comercializacdo de
produtos e prestacdo de
servigos da Agéncia

3.1) Resultados financeiros
com a comercializacdo do café

Aumentar a receita liquida em
50% ao ano

Administracéo da InovaCafé

3.2) Resultados financeiros
coma CAFESAL

Avaliar resultados financeiros
em 2017

Administracéo da InovaCafé

3.3) Resultados financeiros
com a prestacdo de servigos

Estudar formas em 2017

Administracdo da InovaCafé, e
DICON

Fonte: Dados da pesquisa
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2) Aumentar fomento por meio de editais nacionais e internacionais

2.1) Receita de projetos aprovados em editais nacionais e internacionais

Com o segundo indicador espera-se 0 aumento de fomento proveniente
de editais nacionais e internacionais. A meta para 0 ano de 2017 é de que seja
realizado o levantamento de todos os projetos ligados aos grupos de pesquisa
vinculados a InovaCafé, financiados por meio de editais nacionais e
internacionais.

ApOs a mensuragdo das receitas provenientes dos editais serdo criadas
metas de crescimento para o financiamento dos projetos. Para o cumprimento da
meta torna-se necessaria a interagdo entre administracdo da Agéncia, a PRP e a
PROEC.

3) Aumentar a receita com comercializagdo de produtos e prestacdo de servicos

da Agéncia

3.1) Resultados financeiros com a comercializagdo do café

O primeiro indicador referente ao terceiro objetivo estratégico é o
aumento dos resultados financeiros com a venda do café torrado e moido,
comercializado pela InovaCafé. Tém-se como meta 0 aumento de 50% da receita

liquida com a atividade por meio de a¢es da administracéo da InovaCafé.

3.2) Resultados financeiros com a CAFESAL

O segundo indicador requer aumento dos resultados financeiros

provenientes da CAFESAL, que comegou suas atividades em outubro de 2016.
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Serd realizado o0 acompanhamento dos resultados da cafeteria no final de 2016 e
no inicio de 2017 para que posteriormente seja criada uma meta.

3.3) Resultados financeiros com a prestacao de servicos

Como terceiro indicador tem-se 0 aumento dos resultados financeiros
provenientes da intermediagdo de servicos prestados por pesquisadores
vinculados a InovaCafé. Como ainda estdo sendo estudadas alternativas para
viabilizar tal indicador, a meta sera a identificacdo de possibilidades em 2017.
Como iniciativa tem-se a realizacdo de reunides entre a gestdo da InovaCafé e

membros da DICON para buscar alternativas.

7.4.4 Indicadores, metas e iniciativas: perspectiva dos resultados
institucionais.

No Quadro 25 sdo apresentados os indicadores metas e iniciativas da

perspectiva dos resultados institucionais.

1) Aumentar o nimero de projetos e pesquisas aplicados ao SAC

1.1) Numero de artigos, teses, dissertacdes, projetos de pesquisa e de extensao

Com os indicadores relacionados ao primeiro objetivo pretende-se
aumentar o nimero das publicacBes nacionais e internacionais em congressos e
periddicos, o numero de trabalhos de conclusdo de graduacdo e de pos-
graduacdo e o numero de projetos de pesquisa e extensdo aplicados ao SAC. O
diagndstico realizado mostra que a pesquisa aplicada é o principal condicionante
para 0 aumento das inovagdes, portanto, a gestdo da InovaCafé tem como meta
para 2017, o mapeamento da producdo cientifica aplicada ao SAC que seja

vinculada a ela, por meio dos nucleos de pesquisa e parcerias.
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Perspectiva dos Resultados Institucionais

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
1) Aumentar o nimero de 1.1) NUmero de artigos, teses, Mapear até 2017 Administracdo da InovaCafé e
dissertagdes, monografias, projetos de PRP

projetos e pesquisas aplicados
ao SAC

pesquisa e de extensdo

2) Aumentar a producéo de
base tecnoldgica ligada ao
SAC

2.1) Ndmero de Startups

Criar uma Startup em
2017

Administracéo da InovaCafé,
Inbatec, Lavrastec e NINTEC

2.2) Numero de pedidos de depdsito de
patente

Dois pedidos em 2017

Administracéo da InovaCafé,
Inbatec, Lavrastec e NINTEC

3) Tornar-se referéncia como
indutora de inovages para o
SAC

3.1) Intensificar o marketing digital

Triplicar nimeros atuais

Administracdo da InovaCafé

3.2) Aumentar divulgagbes da
Assessoria de imprensa

Mapear até 2017.

Administracéo da InovaCafé

3.3) Aumentar acfes de Marketing
Social

Duas a¢Oes em 2017

Administracéo da InovaCafé

Fonte: Dados da pesquisa
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Como iniciativas, serdo obtidos dados sobre a producdo cientifica
relacionada ao SAC junto a PRP e PROEC. De posse de tais informagdes serdo

colocadas metas de aumento das pesquisas e projetos para 0s anos posteriores.

2) Aumentar a produgdo de base tecnoldgica ligada ao SAC
2.1) Numero de Startups

Os indicadores do segundo objetivo estratégico mensuram a producgéo de
base tecnoldgica da InovaCafé: as startups, os depdsitos e as concessdes de
patentes.

Atualmente existem cinco startups vinculadas a Agéncia, desenvolvidos
a partir de projetos ligados a cafeicultura. Trés delas estdo sendo graduadas na
IMBATEC. Como meta, o diretor-presidente espera o aumento de uma startup
no ano de 2017.

2.2) Numero de pedidos de dep6sito de patente

O segundo indicador se refere ao aumento dos pedidos de depdsito de
patente. A UFLA possui apenas uma patente relacionada ao café, além de
noventa e sete depGsitos de patentes, sendo oito provenientes de pesquisas
ligadas ao SAC. Como meta, a gestdo da InovaCafé espera que sejam feitos dois
depositos de patente advindas de acdes ligadas a Agéncia em 2017.

As iniciativas relacionadas aos dois indicadores requerem o trabalho
conjunto entre administracdo da InovaCafeé, a INBATEC, o Lavrastec e o
NINTEC.

3) Tornar-se referéncia como indutora de inovagdes para 0 SAC.

3.1) Intensificar o marketing digital
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Por meio de indicadores ligados as agdes de marketing e comunicacao
espera-se que a InovaCafé consiga divulgar seus resultados para 0 SAC. Com
isso a Agéncia consolidara seu reconhecimento em nivel regional para que
posteriormente possa ter um alcance nacional e internacional.

O primeiro indicador requer a intensificacdo do marketing digital, que é
voltado para as midias digitais e redes sociais. As midias digitais utilizadas sdo o
e-mail e o site e as redes sociais utilizadas sdo o Facebook, o Instagram e o
Youtube. O Linkedin e o Twiter ndo estdo sendo utilizados devido ao seu baixo
nivel de adeptos na regido de divulgagdo da Agéncia.

Segundo dados do pessoal responsavel pelo Marketing, atualmente a
pagina da InovaCafé tem trés mil curtidas no Facebook, o Instagram possui
cerca de seiscentos seguidores e o site tem em torno de quatro mil acessos por
més. Como meta, almeja-se para 2017 triplicar os nimeros relacionados a tais
midias, e que além do aumento das visualiza¢cBes haja maior engajamento do
publico nas redes sociais com comentérios e compartilhamentos. O foco atual
das redes sociais € atingir Lavras e regido, ja que para aumentar o alcance dessas

midias demandam-se maiores investimentos.
3.2) Aumentar divulgacdes da Assessoria de imprensa.

O segundo indicador diz respeito ao aumento das atividades da
assessoria de imprensa, que é responsavel pela transformacdo dos trabalhos
realizados na Agéncia em noticias, por meio de releases, que sdo enviados aos
veiculos de comunicacdo para divulgacdo. A InovaCafé possui um mailing com
cerca de 50 veiculos de comunicacgdo regionais, estaduais e nacionais.

A meta para esse indicador esta atrelada ao aumento do nimero de
insercBes, ou seja, de releases para que o setor de comunicacdo da Agéncia

possa entrar em contato com 0s veiculos de comunicagéo. Portanto, 0 sucesso
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desse indicador perpassa pela capilaridade da InovaCafé em termos de atingir e
gerenciar um maior nimero de trabalhos realizados.

Para 2017 espera-se que a InovaCafé faca o levantamento de todos os
projetos gerenciados por ela para que o setor responsavel pela comunicacao
possa criar metas para divulgacdo das noticias. As iniciativas devem partir da
gestdo da InovaCafé, aproveitando as informacbes levantadas para o

gerenciamento de indicadores abordados nas outras perspectivas.

3.3) Aumentar ac¢des de Marketing Social

As acles de Marketing Social, abordadas no terceiro indicador, sdo hoje
realizadas de maneira descentralizada por nucleos e professores parceiros, tendo
somente o0 apoio da InovaCafé, que ainda ndo promoveu nenhuma acéo.Entende-
se que isso deva ser realizado a partir de 2017,para que o seu papel social e
ambiental seja exercido e divulgado ao SAC.

Como meta espera-se que a InovaCafé promova pelo menos duas a¢des
a serem definidas para 2017. As iniciativas para 0 gerenciamento desse
indicador partirdo da administracdo da InovaCafé.

Com a definicdo de todos os indicadores espera-se que a InovaCafé
consiga executar seu planejamento estratégico. As medicfes sdo necessarias para
determinar se o processo esta melhorando ou ndo. Os indicadores possibilitam a
andlise critica do desempenho para tomada de decisdo e replanejamento
(TAKASHINA; FLORES, 1999).

O PE, assim como a organizagdo e o seu ambiente, ndo ¢ algo estatico,
acabado, ao contrério, esta em continua mudanga. Na visdo de Kaplan e Norton
(2004), o futuro ndo é deterministico e a realidade deve ser continuamente

acompanhada. Quando houver uma mudanca da situacéo real, o planejamento
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deve ser imediatamente ajustado. Por isso, este estudo ndo delibera um tempo
exato de duragéo do planejamento formulado.

Sendo assim, existe a possibilidade de que a gestdo da InovaCafé faca
periodicamente readequacdes da arquitetura do BSC afim de que suas acGes
sejam direcionadas a efetivacdo do seu planejamento estratégico. Propbe-se que
0s objetivos estratégicos sejam revisados periodicamente, de acordo com o
entendimento dos gestores da Agéncia. J& os indicadores, as metas e iniciativas
devem ser analisados e reformulados anualmente para que os objetivos sejam

atingidos.

7.5 Proposta de Modelo de Gestéo para a Implementagdo do BSC

Na fase “diretrizes para implementacdo do plano de a¢do” da pesquisa-
acdo é proposto um modelo de gestdo para que a InovaCafé execute o
planejamento desenvolvido. O modelo considera as necessidades relacionadas a
estrutura organizacional, que se apresentam como repercussdo do planejamento
estratégico formulado.

Esta etapa corresponde ao momento tatico-operacional, em que o plano
de acdo tem seus desdobramentos. Do ponto de vista da administracdo
estratégica, tanto no PE como no PES, talvez seja este 0 momento mais
complexo (SOBREIRA NETO; HOURNEAUX JUNIOR; POLO, 2006).

Seguindo as premissas de Fogelberg e Thorpenberg (2012); Johnson
(2008); Pires, Teixeira e Hastenreiter Filno (2012); Etzkowitzetal. (2000) e
Inzelt (2004), a estrutura de gestdo da InovaCafé visa propiciar a dindmica de
cooperacgdo da TH para a inducdo de inovagfes. A Figura 10 apresenta 0 modelo

proposto:
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Figura 10 Modelo de Gestéo para Implementacéo do BSC
Fonte: Dados da pesquisa

A InovaCafé estd inserida na UFLA, que tem caracteristicas de uma
universidade empreendedora. Como prop8e Johnson (2008), a Agéncia é uma
organizacéo articuladora da TH e dentre as suas atribui¢Oes esta a cria¢cdo dos
aspectos estratégicos e gerenciais para a inducéo de inovagdes para o SAC.

A InovaCafé esta em contato direto com o SAC e sofre influéncia do

macro ambiente politico, social, econémico, cultural, tecnoldgico, legal e



202

demogréfico. De acordo com sua missdo e visdo, a Agéncia deve se tornar
reconhecida pela indugéo de inovacdes, 0 que a levara a gerar impactos positivos
na sociedade como um todo.

No modelo proposto, a InovaCafé continua com as suas diretrizes
formais de gestdo, em consonancia com a Portaria n® 456 de 08 de maio de
2014e com seu regimento interno. A Agéncia vincula-se a PRP, tendo
responsabilidade técnica e administrativa sobre as acfes da UFLA ligadas ao
SAC, dirigida pelo conselho de administracdo e com a participa¢do formal dos
conselhos técnico e consultivo.

PropBe-se que a InovaCafé institucionalize o planejamento formulado
por meio desta pesquisa-acdo, e que sua portaria de criagdo e seu regimento
interno sejam reformulados. Com isso, além de prerrogativas formais a agéncia
tera diretrizes gerenciais para que o conselho de administracdo execute o
planejamento estratégico formulado.

Considera-se fundamental que por meio da articulagdo com o NINTEC,
DICON, PROEC e PRP, a InovaCafé estude possibilidades que facilitem o seu
posicionamento na universidade como indutora de inovagdes. Tais alternativas
relacionam-se as solucdes juridicas e burocraticas que possibilitem o fomento ao
empreendedorismo, a prestacdo de servicos e todas as atividades ligadas a
facilitacdo da interface entre a oferta de conhecimento e a demanda tecnoldgica.
Um possivel solucdo a ser estudada é a vinculagdo da InovaCafé ao parque
tecnologico da UFLA e a criagdo de personalidade juridica propria.

O modelo de gestdo proposto apresenta pontos internos de intersecdo
dentro de cada uma das hélices. Espera-se que a InovaCafé consolide a cultura
da aprendizagem em cooperacdo e inovacdo e provoque sobreposicOes de
ligagOes trilaterais entre as hélices, conforme Etzkowitz et al. (2000). A cultura
desenvolvida serd comunicada e as interfaces para a reproducao da cooperacéao e

do empreendedorismo seréo estimuladas.
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A interacdo entre os membros das trés esferas poderd produzir novas
ideias e projetos comuns que ndo surgiriam dentro das esferas individuais, o que
incorrera na necessidade de novas solugdes relacionadas a gestdo dos processos
da Agéncia. Assim, a InovaCafé deve proporcionar aos atores da TH solucGes
em processos e inteligéncia de mercado. Para isso propBe-se a criacdo de dois
setores, 0 de inteligéncia, responsavel pelo gerenciamento do portal de
convénios e o setor de convénios, responsavel pela agilizacdo dos tramites das
parcerias e da propriedade intelectual.

O setor de inteligéncia seria responsdvel pelo levantamento de
informacdes da UFLA sobre pesquisas e projetos e por desenvolver e alimentar
0 portal de convénios. O setor de convénios operacionalizaria as decisdes
tomadas com a articulagdo entre a administracdo da InovaCafé, a DICON e o
NINTEC, criando procedimentos relacionados aos trdmites de cooperagdo e
inovacao.

Os pontos de intersecdo nos limites entre as hélices e o SAC
representam a cooperacao, interacbes promovidas pela InovaCafé que podem
envolver grupos de pesquisa, empresas, 6rgao publicos, outras agéncias de
inovacdo, ICTs, universidades e outras organizacfes. Como sugerem Etzkowitz
(2004); Ipiranga, Freitas e Paiva (2010); Pires, Teixeira e Hastenreiter Filho
(2012); Sbragia (2006); Inzelt (2004); Fogelberg e Thorpenberg (2012);
Etzkowitz et al. (2000), as atividades de cooperacdo viabilizardo
financeiramente pesquisas aplicadas e a producdo das inovagdes.

A indugdo de inovagdes se materializara em resultados da pesquisa
aplicada e em produgdo de base tecnoldgica. Em ultima instancia, como prope
Etzkowitz et al. (2000), os efeitos dos relacionamentos interinstitucionais
promovidos pela gestdo da TH, extrapolam os limites originais das esferas e

repercutem na sociedade em geral.
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Para que a InovaCafé seja reconhecida cada vez mais pelo SAC e pela
sociedade, sugere-se a estruturagdo de um setor de Marketing e Comunicacéo.
Atualmente duas bolsistas desenvolvem tais atividades na Agéncia. Propde-se,
conforme sugestdes dessas proprias profissionais, que no futuro seja constituida
uma equipe dividida nas areas de assessoria de imprensa, reda¢do e comunicacao
interna.

Com esse setor a InovaCafé aumentara seu potencial de divulgacédo
podendo se tornar reconhecida no médio prazo em nivel nacional e
posteriormente internacional. O processo de comunicacdo interna, ligado as
dindmicas voltadas para a cultura e aprendizado organizacional, sera otimizado,
consolidando e divulgando a dindmica estabelecida pelo planejamento
estratégico.

N&o existe um consenso ou padrdo rigido a respeito dos mecanismos e
formas de gestdo das organizacOes articuladoras da TH, visto que cada arranjo
para a cooperacdo entre empresas, universidade e governo é Gnico em suas
particularidades, portanto, para cada organizacdo TH estudada deve-se propor
uma estrutura de gestdo particular (CANONGIA et al. 2014).Seguindo as
premissas do PES, de que o futuro ndo € deterministico e a realidade é
continuamente acompanhada, entende-se que assim como o planejamento
estratégico, o modelo de gestdo desenvolvido deva ser modificado no momento

em que as contingéncias ambientais impactem a InovaCafé.
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8 CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste estudo foi propor, por meio de uma pesquisa-a¢do, um
modelo de gestdo estratégica para a Agéncia de Inovacdo do Café (InovaCafé),
integrando o BSC a teoria da Triplice Hélice.

Para responder aos objetivos desenvolveu-se um roteiro da pesquisa-
acdo proprio e adaptado a gestéo estratégica da InovaCafé. A interagdo com o
objeto de estudo e a orientacdo para o futuro, prerrogativa do PE, possibilitou o
atendimento das principais premissas da pesquisa-acdo ao produzir e estruturar
novos conhecimentos por meio da intervencéo.

A partir da analise de artigos publicados em periddicos nacionais e
internacionais de impacto foi possivel identificar quais sdo as principais
abordagens da literatura sobre a gestdo de organiza¢bes TH. Por meio de um
estudo de escopo constatou-se que 0s assuntos considerados mais relevantes sao
a cooperacao entre os participantes da TH, a gestdo da propriedade intelectual,
0s mecanismos de gestdo de organizacdes TH, os conflitos de interesses entre as
partes envolvidas e o papel das institui¢fes articuladoras da inovacdo na TH.

Por meio de um segundo estudo de escopo foram definidos os aspectos
relevantes na aplicacdo do BSC em organiza¢Ges que tem como objetivo a
inovacdo. A literatura consultada reconhece o BSC como um mecanismo de
gestdo da estratégia que pode ser direcionado a processos inovadores. Os mapas
estratégicos podem favorecer a organizagdo no desenvolvimento de inovagoes,
além de quais indicadores e metas a serem utilizados para a avaliacdo de
desempenho de organizacGes que inovam.

A pesquisa representa um avango na literatura relacionada a gestdo das
organizagdes TH. O alinhamento da pesquisa-acdo, por meio de um roteiro
adaptado as teorias da TH, do PE e & abordagem do BSC, forneceu os subsidios

necessarios & formulagdo de um modelo de gestdo estratégica capaz de
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contemplar a complexidade da InovaCafé enquanto organizacdo articuladora da
TH.

Com o desenvolvimento de um mapa estratégico adaptado a InovaCafe,
0 estudo apresenta uma nova arquitetura do BSC. A perspectiva da
aprendizagem em cooperacdo e inovacdo, criada neste estudo, além dos
indicadores, metas e iniciativas desenvolvidas para as demais perspectivas
constituem inovagOes que podem ser exploradas em outras pesquisas.

Ressalta-se o carater de adaptabilidade do modelo de gestdo estratégica
estratégico formulado para a InovaCafé. O BSC permite que os gestores fagam
as adequacgdes necessarias no decorrer do tempo para que a Agéncia atinja sua
miss&o e Visao.

O modelo de gestéo desenvolvido com as diretrizes formais e gerenciais
para a implementacdo do BSC também se enquadra na proposta de inovacao da
pesquisa. Ele pode ser utilizado, com as devidas adequagdes, por pesquisadores
ou gestores que pretendam explorar a gestdo de organizacGes articuladoras da
TH.

Uma limitacdo do estudo é que a implementacdo do planejamento
estratégico ndo fez parte do escopo da pesquisa-acdo. Com isso, poder-se-ia
investigar questdes relacionadas as dindmicas de gestdo ligadas ao
gerenciamento dos objetivos estratégicos do BSC e ao desenvolvimento da
cultura e dos processos organizacionais. Além disso, seria possivel avaliar a
efetividade dos indicadores metas e iniciativas estratégicas. Essas possibilidades
se tornam sugestdes para futuros estudos.

Sugere-se, também, a investigacdo da TH por meio de outros modelos
de planejamento estratégico, sobretudo os ligados & administracdo publica.
Organizagbes publicas geralmente apresentam como caracteristicas a
diversidade e multiplicidade de atores envolvidos, questdes juridicas e

burocréticas complexas, 0 que exige dos gestores habilidades técnicas e
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politicas. Neste estudo foram apresentados os conceitos iniciais do PES, modelo
que pode ser utilizado em futuros estudos na formulacdo e na implementacdo do

planejamento estratégico de arranjos TH.
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