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Resumo

Esta tese propde um modelo operacional de referéncia para redes de pesquisas formais
que visam interagir e colaborar com empresas. Apoiado em um referencial teérico que relaciona
redes de pesquisa e inovacao com o pensamento sist€émico, o modelo foi desenvolvido com
base em uma abordagem metodoldgica descritiva e qualitativa, de desenho longitudinal, por
meio de uma analise historica. A partir de uma amostra simples, a analise historica envolveu a
investigacao do percurso histérico de quase 8 anos de existéncia de uma rede de pesquisa criada
em 2014 e financiada pelo Programa Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia (INCT). A
coleta de documentos, observacdo direta e entrevistas semiestruturadas viabilizaram a
identificacdo das decisdes estratégias tomadas ao longo do tempo em uma rede de pesquisa e
seu desdobramento em processos de negocio (atividades). Posteriormente, mapas de sistema de
atividades foram elaborados para relacionar as estratégias organizacionais com os processos de
negocio necessarios para implementa-las. A partir dos mapas de sistema de atividades, os
processos de negocio da rede de pesquisa foram estruturados e organizados em uma cadeia de
valor. A analise historica evidenciou os diferentes processos de negdcio institucionalizados por
uma rede de pesquisa ao longo de parte de seu percurso histérico, revelando seu modo de
operagao para interagir e colaborar com empresas. Os resultados obtidos por meio da analise
histérica serviram de insumo para o desenvolvimento de um modelo de sistema viavel da rede
de pesquisa, que pode servir de modelo operacional de referéncia para outras redes que visam
colaborar com empresas. Esta tese apontou a forma como uma rede de pesquisa com perfil
empreendedor interage e colabora com empresas para fomentar o processo de inovagdo. A
analise historica e 0 modelo de sistema viavel contribuem para a evolug¢do do conceito de redes
de pesquisa, agregando esta visdo ao debate conceitual existente. Espera-se que este modelo,
que pode ser aperfeigoado em estudos futuros, sirva de referéncia e auxilie redes de pesquisa
formais na institucionalizagdo de processos de negdcio e organizacao da sua operacao de forma

a potencializar sua relagdo com empresas.

Palavras-chave: Inovacdo gerencial. Redes de pesquisa. Redes de inovacdo. Pensamento

sistémico. Estratégia organizacional. Processos de negdcio. Modelo de sistema viavel.



Abstract

This thesis proposes a reference operational model for formal research networks that
aim to interact and collaborate with companies. Supported by a theoretical basis that associate
research and innovation networks and the systemic thinking, the model was developed based
on a descriptive and qualitative methodological approach, with longitudinal design, through a
historical analysis. From a simple sample, the historical analysis involved the investigation of
the historical course of almost 8 years of existence of a research network created in 2014 and
funded by the National Institutes of Science and Technologies Program (NIST). The collection
of documents, direct observation and semi-structured interviews enabled the identification of
strategic decisions taken over time in a research network and their unfolding in business
processes (activities). Subsequently, activity system maps were developed to relate
organizational strategies with the business processes necessary to implement them. Based on
the activity system maps, the business processes of the research network were structured and
organized in a value chain. The historical analysis highlighted the different business processes
institutionalized by a research network along part of its historical course, revealing its mode of
operation to interact and collaborate with companies. The results obtained through the historical
analysis served as input for the development of a viable system model of the research network,
which can serve as an operational reference model for other networks that aim to collaborate
with companies. This thesis pointed out how a research network with an entrepreneurial profile
interacts and collaborates with companies to promote the innovation process. The historical
analysis and the viable system model contribute to the evolution of the research network
concept, adding this vision to the existing conceptual debate. It is expected that this model,
which can be improved in future studies, serve as a reference and help formal research networks
in the institutionalization of business processes and organization of their operation in order to

enhance their relationship with companies.

Keywords: Management innovation. Research networks. Innovation networks. Systems

thinking. Organizational strategy. Business processes. Viable system model.
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1 Introducao

Este trabalho investigou como uma rede de pesquisa colabora com empresas para
fomentar o processo de inovacao visando desenvolver um possivel modelo de sistema vidvel
para esse tipo de organizacao. O ponto de partida do debate considera que ¢ no ambito do
processo que se faz a colaboragcdo (LEITE; CAREGNATO; MIORANDO, 2018a). Nesse
sentido, sdo as atividades que uma rede realiza, isto ¢, seus processos, que irdo evidenciar como
uma rede trabalha para colaborar e interagir com empresas. Consequentemente, para entender

como uma rede de pesquisa colabora com empresas, faz-se necessario investigar seus processos.

Muitas redes de pesquisa sdo quase-empresas’ e seus lideres as conduzem com essa
mentalidade (ETZKOWITZ, 2003). Para o autor, grupos de pesquisa podem operar como
entidades semelhantes a empresas, carecendo apenas de um motivo de lucro direto para torna-
los empresas. A fim de atender a uma variedade de interesses e projetos de pesquisa, muitas
redes de pesquisa buscam se tornar quase-empresas (LOPEZ-YANEZ; ALTOPIEDI, 2015).
Este debate ganha relevancia ao se considerar que esse € um momento oportuno para que as
universidades sejam consideradas instalagdes produtivas® e ndo consumidoras, pois apresentam
recursos humanos para impulsionar os processos de criatividade e inovacao (AI-YOUBI et al.,

2021).

Redes de pesquisa agrupam pesquisadores académicos (universidades) e permitem nao
apenas o compartilhamento de recursos financeiros e de infraestrutura, mas também de
conhecimento, o que pode facilitar a resolugdo de problemas complexos e potencializar a
geragdo de inovagdo. Nesse sentido, as redes de pesquisa aparecem como estratégia eficiente
para produzir mais conhecimento no ambito da inovacdo (LIMA; LEITE, 2012). Takayanagui
(2018) observa que a criagdo de redes de pesquisa em universidades ¢ uma tendéncia e a sua

proliferacdo € exponencial, tanto a nivel local como nacional.

A multiplicagdo das redes de pesquisa se da em um momento no qual as universidades
estdo assumindo mais uma fungao, além das suas duas missdes de ensino e pesquisa. Para Pinho
(2012), a terceira missdo da universidade envolve atividades de comercializagdao do

conhecimento académico por meio da interagdo com a industria e envolvimento da sociedade.

! Estudo baseado em dados coletados de universidades dos EUA durante as décadas de 1980 e 1990, estudos de
caso de universidades europeias e latino-americanas e pesquisas de arquivos na Universidade de Stanford.

2 Estudo envolvendo universidades inovadoras de paises como EUA, Reino Unido, Bélgica, Coreia do Sul, Suica,
Japdo, Alemanha, Canad4, China, Franca, Dinamarca, Holanda e Singapura.
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Nessa mesma perspectiva, Ruffoni, Melo e Spricigo (2017) afirmam que a universidade esté
assumindo uma postura empreendedora, buscando colaborar com outros atores sociais, como
governo e industria, contribuindo para o processo de inovagao e desenvolvimento econdmico.
Etzkowitz (2003) também destaca que a academia se tornou empreendedora em sua dinamica
interna, por meio de conexdes externas feitas com empresas para contratos de pesquisa e

transferéncia de conhecimento e tecnologia.

Embora escassa no Brasil, a interacdo entre universidades e empresas mostra um
crescimento em diferentes areas do conhecimento, com pontos de interacdo que apresentam
resultados relevantes em ternos de atividade inovativa (RUFFONI; MELO; SPRICIGO, 2017).
Considerando que as redes de pesquisa representam um mecanismo para viabilizar a interacao
entre universidades e empresas, o Governo Federal tem proposto diferentes iniciativas para
incentivar a formacao de redes de pesquisa para colaborar com empresas como estratégia para
geracdo de inovacdo. Nesse contexto, influenciadas por iniciativas publicas, as redes de

pesquisa também sao estimuladas a desenvolver um perfil empreendedor.

Uma dessas iniciativas ¢ o Programa de Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia
(INCT). Langado em 2008 e atualmente com 3 edi¢des e 227 projetos aprovados, o Programa
INCT promove a formagao de redes cientifico-tecnoldgicas com diferentes objetivos. Dentre as
principais finalidades das redes fomentadas pelo Programa INCT, destacam-se: Pesquisa;
Formacao de recursos humanos; Transferéncia de conhecimentos, tecnologias e inovagdes para
a sociedade; Transferéncia de conhecimentos, tecnologias e inovagdes para o setor produtivo
e/ou para o setor publico; Internacionalizagdo (CNPQ, 2021). O Programa INCT ¢ um dos
principais destaques da Politica de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I) nos tltimos anos,
sendo a sua consolidacdo e ampliacdo uma das prioridades estratégicas nacionais para o

desenvolvimento econdmico e social (MCTIC, 2016).

O Programa INCT, em seu formato de acdo em rede, representa uma politica publica de
investimento permanente ¢ continuado (ABC; CNPQ, 2022). Assim, com o intuito de criar
novos institutos, 0o CNPq langou a quarta edi¢ao do programa em setembro de 2022, que destaca
como um dos objetivos essenciais dos Institutos Nacionais a

forte e real interagdo com o sistema produtivo, com as diferentes instancias de
Governo ou com a sociedade, por meio de mecanismos de cooperagdo que

facilitem o desenvolvimento conjunto de conhecimento, produtos e processos
e que incentivem o empreendedorismo inovador (CNPQ, 2022, p. 1).
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Outra iniciativa que ganha destaque ¢ a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovagao
Industrial (EMBRAPII), que apoia instituicdes de pesquisa para atender demandas
empresariais. Em 2020, por exemplo, 11 grupos de pesquisa de universidades federais foram
credenciados pela EMBRAPII para investir em projetos de pesquisa, desenvolvimento e

inovag¢ao para solucionar problemas da industria (MEC, 2020).

Programas como INCT ¢ EMBRAPII incentivam e evidenciam esse comportamento
empreendedor de redes de pesquisa e universidades. A partir do Programa INCT, ja foram
investidos cerca de R$ 1,5 bilhdo em redes de pesquisa e estas ja realizaram 515 cooperagdes
com empresas nacionais ¢ 139 com empresas estrangeiras (CNPQ, 2016). Além de impulsionar
a colaboracdo com empresas, o Programa INCT também contribui para a formacdo de
pesquisadores, ensino e difusdo da ciéncia (RIBEIRO, 2017). Da mesma forma, a EMBRAPII
tem se tornado uma referéncia crescente no estimulo a atividade de inovagao colaborativa entre
empresas ¢ suas unidades e, desde seu inicio, a iniciativa ja acumula mais de 500 projetos

fomentados em parceria com mais de 350 empresas (GORDON; STALLIVIERI, 2019).

A literatura sobre redes de pesquisa e colaboragao cientifica ¢ abundante. Apesar disso,
aspectos de cooperagdo precisam ser examinados e ha um trabalho consideravel ainda a ser
realizado nesse campo (RAMOS-VIELBA; SANCHEZ-BARRIOLUENGO; WOOLLE,
2016). Leite ef al. (2014) observam que, apesar de seu crescimento e importancia, a colaboragao
nas redes de pesquisa ainda ndo constitui objeto de avaliacdo sistemdtica, medem-se os
produtos, mas os processos que os geram permanecem desconhecidos. Nesse sentido, ha pouca

discussdo sobre como as redes de pesquisa operam (WIXTED; HOLBROOK, 2012).

Dessa forma, redes de pesquisa sdo incentivadas a interagir com empresas, mas seus
processos nao sao discutidos de forma recorrente na literatura. A proliferacdo de redes de
pesquisa, bem como o estimulo para que essas organizagdes se tornem mais empreendedoras,
formam o cenario no qual esta pesquisa se justifica. Ao colaborar com empresas com intuito de
inovar, uma rede de pesquisa passa a fazer parte de um arranjo maior, com atores heterogéneos
que compartilham um objetivo comum, formando uma rede de inovacdo com pesquisadores e
profissionais de empresas (universidade-empresa). Nesse contexto de colaboragdo, faz-se
necessario entender como uma rede de pesquisa opera e interage com empresas para inovar.
Colaborar com a industria ¢ uma mudanga significativa em relagdo a missdao original da
universidade, representando uma expectativa de servico que muitas instituicdes ndo estdao

prontas para fazer (BREZNITZ, 2014).
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A colaboragdo entre universidade e industria tem sido uma parte importante da politica
de ciéncia, tecnologia e inovagdo e essa colaboracdo ¢ vista como um importante impulsionador
da competitividade do setor empresarial (CRUZ, 2019). A colaboragdo entre diferentes atores
heterogéneos exige atividades coordenadas entre as diferentes partes para resolver um problema
definido em conjunto, com a participagdo de todos os parceiros (OCDE, 2018). Nesse sentido,
para que a colaboragcdo com empresas seja eficiente e eficaz, redes de pesquisa que buscam
transferir tecnologias e inovagdes para o setor produtivo precisam desenvolver uma maior

maturidade de colaboragao.

Essa maturidade envolve os processos de negocio. Processos sdo conjuntos de
atividades realizadas por uma organizacao para executar sua fun¢do em um contexto especifico.
Dessa forma, para viabilizar o aumento da eficiéncia e eficacia das redes de pesquisa que
colaboram com empresas, seus processos precisam ser identificados, investigados, estruturados
e melhorados com o tempo. Quanto mais estruturados os processos de uma organizagao, maior

¢ a sua maturidade para atender seus objetivos.

,

E nesse contexto que os modelos ganham valor. Modelos destacam diferentes
perspectivas de uma organizacao. O modelo de rede, por exemplo, retrata os atores de uma
organizag¢do e seus pontos de comunicagdo. Por sua vez, o modelo hierdrquico descreve a
estrutura formal de poder de uma organizag¢do. O modelo funcional ¢ utilizado para representar
uma organizacdo a partir do agrupamento de atores em categorias com base em seus
conhecimentos e habilidades especificos. Contudo, esses modelos nao evidenciam os processos
de uma organizagdo. A perspectiva processual, que mostra como uma organizacao realiza sua
funcao, tem relagdo com o pensamento sist€émico. O modelo de sistema vidvel tem suas bases

na teoria de sistemas e permite a representacao de processos de negdocio de uma organizagao.

Proposto por Beer (1979, 1981, 1985), o modelo de sistema vidvel define as
caracteristicas organizacionais que qualquer sistema deve possuir para ser capaz de responder
a mudangas ambientais, sobreviver e ser eficaz ao longo do tempo (JACKSON, 2019). Os
principios desse modelo podem ser aplicados para diagnosticar e definir a arquitetura de
processos de negdcio de uma organizagdo. Diferentes autores sugerem o uso do modelo de
sistema vidvel como guia para o desenvolvimento do arranjo de processos de negdcio de uma
organizacdo (VIDGEN, 1998; AZADEH; DARIVANDI; FATHI, 2012; MOUHIB; BAH;
BERRADO, 2018, 2019). Neste trabalho, o modelo de sistema viavel ¢ utilizado para direcionar
o desenvolvimento da arquitetura de processos de negdcio de uma rede de pesquisa que interage

com empresas para fomentar o processo de inovagao.
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Do ponto de vista da inovacgao, a investigagdo de processos de negocio estd diretamente
relacionada a uma perspectiva nao tecnologica. Essa categoria de inovagdo tem sido
identificada por uma variedade de termos, incluindo inovagdo administrativa, gerencial e
organizacional. Para evitar ambiguidades, a ultima versdao do Manual de Oslo (OCDE, 2018)
passou a classificar as inovagdes ndo tecnologicas como inovagdes em processos de negocio.

Dessa forma, o termo inovagdo gerencial € andlogo a inovagdo em processos de negocio.

A luz do que foi exposto, esta tese estd organizada em seis capitulos, incluindo esta
introducdo, que apresenta o contexto, justificativa e objetivos do trabalho. O segundo capitulo
apresenta uma revisao articulada da literatura sobre redes de pesquisa e inovagao, inserindo o
debate sist€émico e de sistemas vidveis, que sao os temas que fundamentam esta pesquisa. No
terceiro capitulo, o percurso metodoldgico desta pesquisa € exposto. O quarto capitulo apresenta
os resultados deste trabalho, com base na analise histdrica da rede de pesquisa formal e de sua
cadeia de valor. No quinto e penultimo capitulo, o0 modelo de sistema vidvel para redes de
pesquisa com perfil empreendedor € proposto. No sexto capitulo, formulam-se as consideragdes

finais.

1.1 Problema de pesquisa

A partir das consideragdes apresentadas, propde-se a seguinte questdo para nortear esta
pesquisa: Como uma rede de pesquisa interage e colabora com empresas para fomentar o

processo de inovagao?

1.2 Objetivo
1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste trabalho foi identificar os processos de negocio e desenvolver um
modelo de sistema vidvel de uma rede de pesquisa que fomenta o processo de inovacao por

meio da interacdo e colaboracdo com empresas.
1.2.2 Objetivos especificos

L. Identificar e mapear, a partir de decisdes estratégicas, os processos de negocio
realizados por uma rede de pesquisa para atender aos seus objetivos.
II. Organizar os processos de negécio de uma rede de pesquisa em uma cadeia de

valor.
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III.  Modelar a arquitetura de processos de negocio de uma rede de pesquisa formal

como um sistema vidvel por meio do Modelo de Sistema Viavel (VSM).
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2 Referencial tedrico

Este capitulo apresenta o referencial tedrico que fundamenta este trabalho. Para atender
aos objetivos desta pesquisa, este capitulo aborda conceitos sobre inovacao gerencial, redes de
pesquisa e inovacao e visdo sistémica. O capitulo se inicia com a discussao sobre redes de
pesquisa e a sua relacdo com as redes de inovacdo. Na sequéncia, a teoria sobre sistemas ¢é
abordada, destacando o modelo de sistema viavel e a perspectiva sistémica aplicada as redes de

pesquisa. Ao final do capitulo, a sintese tedrica ¢ apresentada.

2.1 Inovacio gerencial em perspectiva

A inovacdo foi conceituada principalmente como um fenémeno de base tecnoldgica,
apesar do reconhecimento por estudiosos da importancia da pesquisa sobre inovag¢ao na
organiza¢do além desse dominio (DAMANPOUR, 2014). Com efeito, a inovacdo como um
fendomeno tecnoldgico encontra sua base na obra de Schumpeter (ed. 1997). Para esse autor, o
empresario inovador ¢ o agente econdmico que traz novos produtos para o mercado por meio
de combinagdes mais eficientes dos fatores de producdo, ou pela aplicagdo pratica de alguma
invencdo ou inovacdo tecnologica. Nesse sentido, a inovagdo esta relacionada a mudanca

técnica e seu conceito engloba

1) Introdug@o de um novo bem — ou seja, um bem com que os consumidores
ainda ndo estiverem familiarizados — ou de uma nova qualidade de um bem.
2) Introdug@o de um novo método de producio, ou seja, um método que ainda
ndo tenha sido testado pela experiéncia no ramo proprio da induastria de
transformacdo, que de modo algum precisa ser baseada numa descoberta
cientificamente nova, e pode consistir também em nova maneira de manejar
comercialmente uma mercadoria. 3) Abertura de um novo mercado, ou seja,
de um mercado em que o ramo particular da industria de transformagdo do
pais em questdo ndo tenha ainda entrado, quer esse mercado tenha existido
antes, quer ndo. 4) Conquista de uma nova fonte de oferta de matérias-primas
ou de bens semimanufaturados, mais uma vez independentemente do fato de
que essa fonte ja existia ou teve que ser criada. 5) Estabelecimento de uma
nova organizagdo de qualquer industria, como a criagdo de uma posigdo de
monopolio (por exemplo, pela trustificacdo) ou a fragmentagdo de uma
posicao de monopdlio. (SCHUMPETER, ed. 1997, p. 76)

Desde o trabalho de Schumpeter, a pesquisa sobre inovagao cresceu e se espalhou para
muitos campos de investigagao, incluindo sociologia, psicologia, administragao de empresas e
gestdo publica (DAMANPOUR; ARAVIND, 2012). Autores tém abordado a inovagdo a partir

de uma perspectiva ndo tecnoldgica, destacando a inovagdo como um fendmeno sistémico.



24

A inovacdo em uma perspectiva ndo tecnoldgica tem sido representada por uma
variedade de termos sobrepostos, incluindo inovacdo administrativa, gerencial e organizacional
(DAMANPOUR, 2014; VACCARO, 2010; WALKER; CHEN; ARAVIND, 2015).
Damanpour (2014) destaca que, embora esse tipo de inovacao envolva multiplas conceituagoes,
o termo inovagdo gerencial tem ganhado destaque em publicagdes recentes. A inovagao
gerencial estd associada a mudangas no sistema social de uma empresa (HELJ et al., 2020).
Nessa mesma perspectiva, Birkinshaw e Mol (2006) observam que a inovagao gerencial esta
diretamente relacionada ao sistema em que foi criada, que geralmente ¢ um sistema social

altamente complexo com muitos atores e relacionamentos diferentes.

Apesar do niimero crescente de pesquisas relacionadas a inovagdo gerencial, faltam
estudos que integrem e sintetizem esse corpo de conhecimento (KHOSRAVI; NEWTON;
REZVANI, 2019). O Quadro 1 apresenta uma lista ndo exaustiva de definigdes de inovacao

gerencial recorrentes na literatura.

Quadro 1 — Conceitos de inovagao gerencial

Autor Definicao

Hamel (2006, p. 825, “[...] uma .alteragﬁo rnarcante~ dos principios, processos e p.rziticas_de gestﬁo

traducdo nossa) tradl.cmnal.s ou uma alteracdo das formas organizacionais h’abltuals qui
modifica significativamente a forma como o trabalho de gestao ¢ executado.

Birkinshaw, Hamel e | “[...] a inven¢@o e implementa¢do de uma pratica, processo, estrutura ou

Mol (2008, p. 3, | técnicade gestdo que seja nova no estado da arte e que se destina a promover

traducao nossa) 0s objetivos organizacionais.”

Mol e Birkinshaw

(2009, p. 1, tradugdo

nossa)

Damanpour e

Aravind (2012, bp.

429, traducdo nossa)

Vaccaro et al. (2012,
p. 30, tradugdo nossa)

“[...] introdug@o de praticas de gestdo novas para a empresa com o objetivo
de melhorar o desempenho da empresa.”

“[...] novos processos que produzem mudangas na estratégia, estrutura,
procedimentos administrativos e sistemas da organizagdo.”

“[...] novas praticas, processos ou estruturas deliberadamente introduzidos
por individuos-chave dentro das organizagdes, a fim de melhorar o
desempenho da organizacdo.”

“[...] mudar a forma organizacional, praticas e processos de uma empresa de
uma forma que seja nova para a empresa e/ou industria, e que resulte na
alavancagem da base de conhecimento tecnoldgico da empresa e de seu
desempenho em termos de inovagdo, produtividade e competitividade.”
“[...] desenvolvimento e uso de novas abordagens para realizar o trabalho de
Damanpour (2014, p. | gestdo, nova estratégia e estrutura organizacional e novos processos que
1269, traducdo nossa) | produzem mudangas nos procedimentos gerenciais €  sistemas
administrativos da organiza¢do.”

Volberda, Van den
Bosch e Heij (2013,
p. 1, tradugdo nossa)

Gebauer, Haldimann
e Saul (2017, p. 515,
tradugdo nossa)

“[...] novas praticas, o que significa que uma pratica ¢ verdadeiramente
original ou uma variagao incremental de algo que ja existe.”

Fonte: Elaborado pelo autor
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As multiplas defini¢des convergem no sentido de destacar a perspectiva processual na
concepgdo de inovagdo gerencial. Nessa mesma linha, a quarta e Gltima versdo do Manual de
Oslo apresenta uma mudanca significativa em comparagdo com a terceira edi¢dao, do ano de
2005, que classificava a inovagdo em quatro tipos: produto; processo; organizacional;
marketing. A classificacdo atual divide a inovagdao em apenas dois tipos: inovacdes de produto
e inovagoes de processos de negdcios. Segundo o Manual de Oslo (OCDE, 2018, p.21)

Uma inovagao de produto ¢ um bem ou servigo novo ou melhorado que difere
significativamente dos bens ou servigos anteriores da empresa ¢ que foi
introduzido no mercado. Uma inovacdo de processo de negodcios ¢ um
processo de negocios novo ou aprimorado para uma ou mais func¢des de

negocios que difere significativamente dos processos de negdcios anteriores
da empresa e que foi colocado em uso pela empresa.

Dessa forma, a inovagdo gerencial envolve a melhoria de um processo existente ou a
introdu¢do de um novo processo em uma fun¢do de negdcio da organizacdo. Um processo de
negocio ¢ um conjunto de atividades e pontos de decisdo interrelacionados que envolvem uma
série de atores e objetos, e que levam a um resultado que ¢ de valor para um cliente (DUMAS

et al., 2018, p. 6).

O Manual de Oslo (OCDE, 2018) propde uma taxonomia na qual as inovacdes nos
processos de negdcio sdo classificadas em seis diferentes fun¢des de negdcio de uma empresa.
O Quadro 2 apresenta as seis categorias funcionais propostas pela tltima versao do Manual de

Oslo.

Quadro 2 — Categorias funcionais de tipo de inovagdes de processos de negocios — 2018

Fungéo de negécio Detalhes
Essa funcdo envolve atividades que transformam insumos em bens
Produgéo de bens ou servigos, incluindo engenharia e atividades para apoiar a
produgdo.

Esta fungdo inclui atividades relacionadas ao transporte de bens,
entrega de servigos, armazenamento e processamento de pedidos.
Esta fungdo envolve atividades de marketing, vendas e pds-venda,
incluindo suporte ao cliente e relacionamento com o cliente.
Esta fungdo aborda atividades de manutencao e fornecimento de
sistemas de informacdo e comunica¢do, incluindo hardware e
software.
Esta funcdo inclui atividades de gestdo estratégica, governanca,
Administragdo e gestao contabilidade, auditoria, atividades financeiras, gestdo de recursos
humanos, aquisicdo e gestdo de fornecedores e parceiros.
Desenvolvimento de produtos | Esta fung@o aborda atividades para identificar, desenvolver ou

e processos de negodcio adaptar produtos ou processos de negdcio da organizagio.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de OCDE (2018, p. 73, tradug@o nossa)

Distribuigéo e logistica

Marketing e vendas

Sistemas de informacéo e
comunicacao
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Os processos de negocio incluem todas as atividades essenciais da empresa para a
producdo de produtos e atividades auxiliares ou de suporte (OCDE, 2018). Nessa perspectiva,
a taxonomia utilizada pela OCDE para identificar os tipos de inovagao em processos de negocio
se assemelha ao conceito de cadeia de valor proposto por Porter (1985). Contudo, a perspectiva
adotada por Porter para classificar uma organizagao ¢ processual e ndo funcional. Para Porter
(1985), os processos organizacionais podem ser classificados em processos primarios, que
envolvem atividades relacionadas a criacao e entrega de um produto ou servigo, € processos de

apoio, que envolvem atividades de suporte as atividades primarias.

Embora funcional, a taxonomia proposta na tltima versao do Manual de Oslo (2018)
detalha cada uma das fung¢des de negdcio a partir de suas atividades. Dessa forma, tanto a cadeia
de valor de Porter, quanto as func¢des de negocio da OCDE englobam processos de negocio que
as organizagdes podem inovar para melhorar seu desempenho e promover os objetivos

organizacionais.

Nos ultimos anos, organizagdes tém trabalhado de forma sistemética para melhorar a
eficiéncia e desempenho de seus processos de negocio (HAMEL, 2006). As inovagdes
gerenciais normalmente visam aumentar a eficiéncia e eficacia dos processos administrativos e
operacionais internos (WALKER; DAMANPOUR; DEVECE, 2010). Como a inovagdo ¢ um
construto pratico, € importante mostrar que as inovagdes gerenciais também podem contribuir

para o desempenho da empresa (DAMANPOUR, 2014).

Diferentes estudos tém constatado a relacdo positiva entre a adogdo de inovagdes
gerenciais € o desempenho organizacional. A inovacdo gerencial estd positivamente associada
ao desempenho da empresa na forma de crescimento subsequente da produtividade (MOL;
BIRKINSHAW, 2009). Na mesma perspectiva, Walker, Chen e Aravind (2015) observam que
a inovacdo gerencial afeta positivamente o desempenho organizacional. Em seu estudo,
Sapprasert e Clausen (2012) afirmam que empresas que foram persistentes na adogdao de
diferentes tipos de inovagao organizacional aumentaram sua performance. Por fim, Khosravi,
Newton e Rezvani (2019) destacam que, além de estar positivamente associada ao desempenho
geral das empresas, a inovag¢do gerencial também afeta de forma positiva a gestdo do

conhecimento, aprendizagem organizacional e desempenho financeiro da empresa.

Para Birkinshaw, Hamel e Mol (2008), as inovagdes gerenciais surgem nas organizagdes
a partir de um processo de quatro etapas, no qual as mudancas percebidas no ambiente

organizacional (motivacdo) conduzem a variagdes nas praticas gerenciais (inveng¢do), algumas
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das quais sdo selecionadas (implementagdo) e continuadas (teorizacao e rotulagem), conforme

ilustra a Figura 1.

Figura 1 — Processo de inovagdo gerencial
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Birkinshaw, Hamel e Mol (2008, p. 832)

A partir das setas, a Figura 1 mostra as atividades do processo de inovacdo gerencial:
defini¢do da agenda, busca orientada do problema, contextualizacdo de ideias, vinculagao de
ideias, tentativa e erro, refinamento de ideias, teste de ideias, experimentagdo reflexiva,
teorizagdo reflexiva e vinculacdo de teorias. Por meio de uma numeragdo, o processo de
inovagdo gerencial apresentado também apresenta suas partes constituintes: novo problema,
nova pratica hipotética, nova pratica in vivo, nova pratica teorizada (no contexto), novas
ameacas ou oportunidades, nova ideia, experimento pensado in vitro e pratica teorizada (além
do contexto imediato). Os dois grupos de individuos que executam as quatro fases sdo os
funciondrios, agentes internos de mudanga e os agentes externos, que sdo atores de mudanga,

como especialistas, consultores ou académicos.

Gebauer, Haldimann e Saul (2017) reforcam a ideia da inova¢do gerencial como um
processo de quatro fases (motivagdo, inven¢do, implementagdo e teorizacao e rotulagem).
Contudo, Damanpour e Aravind (2012) observam que Birkinshaw, Hamel e Mol (2008)

definem a inovacdo como a geracao ¢ implementacdo de praticas gerenciais para promover
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objetivos organizacionais, se referindo a situagdo em que uma inovacdo ¢ produzida e
consumida na mesma organizacdo. Para os autores, as inovagdes gerenciais que ganham
popularidade sdo aquelas que se difundem e sao adotadas por outras organizagdes e, por isso, O
processo de quatro fases aborda a geragao e pilotagem da inovagdo gerencial antes de sua

difusdo na populacao.

Diferentes autores abordam a geracdo da inovagdo gerencial e sua a adocdo como
processos distintos. Para Damanpour (2014), a geragdo ¢ um processo criativo no qual ideias
sdo combinadas de uma maneira inovadora para produzir um novo produto ou pratica, enquanto
a adogao ¢ um processo de resolugdo de problemas em que um produto ou pratica que ja existe

¢ usado por uma organizac¢ao para atender as suas necessidades.

Existe uma segmentagao nas pesquisas sobre o processo de inovagao gerencial em funcao
do enfoque dos estudos em uma das trés fases: geracdo, difusdo e ado¢do (VOLBERDA; VAN
DEN BOSCH; MIHALACHE, 2014). Para os autores, a pesquisa de geracao concentra-se em
como uma pratica gerencial ¢ trazida a existéncia em uma organizacdo, enquanto os estudos de
difusdo enfocam a taxa de difusdo de uma inovagdo gerencial em uma populagdo de adotantes
e, finalmente, os estudos de adog@o dio énfase na implementa¢do de uma inovagdo gerencial

em uma organizagao adotante.

Embora a difusdo e adogdo possam ser vistas como semelhantes, a difusdo reflete o
ponto de vista do fornecedor da nova técnica ou pratica de gestdo, enquanto a adogao representa
o ponto de vista do usudrio desse produto ou pratica (DAMANPOUR, 2014). Nesta tese, a
inovagao gerencial, em uma perspectiva de processos de negocio, ¢ investigada em uma rede

de pesquisa que interage e colabora com empresas para fomentar o processo de inovacao.

2.2 Redes de pesquisa e inovaciao

Diferentes defini¢des sugerem a colaboragdo como o trabalho coletivo para realizar um
objetivo comum. No contexto académico, pesquisadores buscam colaborar para atender a
diferentes objetivos. Pesquisadores se unem para produzir artigos, escrever livros, compartilhar
recursos e elaborar projetos para editais (LEITE; CAREGNATO; MIORANDO, 2018a). Para
Vanz e Stumpf (2010), dois ou mais pesquisadores se envolvem visando o compartilhamento
de recursos intelectuais, econdmicos e fisicos em um projeto de pesquisa. Ademais,
pesquisadores também colaboram para melhorar a qualidade de seus trabalhos e aumentar a

eficacia de suas pesquisas (ROYAL SOCIETY, 2011).
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Uma rede de pesquisa pode ser classificada de acordo com trés dimensdes: posi¢ao
geografica de seus atores; formalidade da rede; estilo de comunicagdo entre seus membros. Em
relagdo ao aspecto geografico, a colaboracdo pode acontecer entre atores de uma mesma
institui¢ao ou de institui¢des diferentes. Os prefixos inter € intra sao adotados para diferenciar
os niveis de colaboragdo, onde a colaboragdo interinstitucional significa colaborag¢do entre
organizagdes, enquanto colaboracdo intrainstitucional significa colabora¢do dentro de uma

unica organizagao (KATZ; MARTIN, 1997).

Dessa forma, a colaboracdo entre pesquisadores de uma unica universidade representa
uma colaboragdo intrainstitucional, enquanto a colaboragdo entre pesquisadores de diferentes
universidades representa uma colaboracao interinstitucional. A Figura 2 apresenta um exemplo

de estrutura de redes de pesquisa a partir de sua dimensdo geografica.

Figura 2 — Estrutura das redes de pesquisa
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Fonte: Elaborada pelo autor

Uma rede € uma cole¢do de pessoas que pode ser representada como um conjunto de
pontos (ou nds) que denotam pessoas, unidos em pares por linhas (ou arestas) que denotam
conhecimento (NEWMAN, 2001). Na Figura 2, os nos representam os pesquisadores que
podem fazer parte de uma rede de pesquisa intrainstitucional ou interinstitucional, enquanto as

linhas mostram as conexdes pelas quais a troca de conhecimentos e informacdes ¢ realizada.

Um aspecto importante a ser considerado em relacdo a colaboracdo cientifica
interinstitucional, ¢ o papel das Tecnologias da Informa¢ao e Comunicagao (TICs). A distancia
geografica, que antes representava uma barreira para a cooperacdo entre pesquisadores de
diferentes universidades, tem sido diminuida com o uso das TICs. Nos ultimos anos, avancos

tecnologicos como a Internet e o desenvolvimento de ferramentas colaborativas contribuiram
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para a desenvolvimento de projetos em rede (ROYAL SOCIETY, 2011). O desenvolvimento
de inovagdes tecnoldgicas digitais viabilizou a transformag¢do dos ambientes de pesquisa
cientifica colaborativa (JIROTKA; CHARLOTTE; GARY, 2013). Balancieri et al. (2005)

destacam as TICs e redes sociais como impulsionadores da colaboragdo técnico-cientifica.

Do ponto de vista da formalidade, uma rede de pesquisa pode ser categorizada como
formal ou informal. Uma rede de pesquisa formal (RPF) possui uma estrutura de gerenciamento
explicita de administracao (WIXTED; HOLBROOK, 2008). Essa estrutura de gerenciamento ¢
formada por uma equipe de lideranca, composta pelos principais pesquisadores da rede e equipe
administrativa, que € responsavel pelas atividades de gestao da rede (CRESSMAN et al., 2009).

A Figura 3 apresenta a estrutura de uma RPF.

Figura 3 — Estrutura de uma RPF
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Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de Wixted e Holbrook (2008)

As atividades oficiais de gestdo e administragdo da RPF sdo realizadas pela equipe
central da rede que ¢ formada pelo pesquisador coordenador, por outros pesquisadores e
estudantes, esses ultimos, geralmente, de pds-graduagdo. A lideranca da rede ¢ realizada pelo

seu coordenador, com apoio ou nao de outros pesquisadores.

Uma terceira dimensao de classificacdo das redes de pesquisa estd relacionada com o
estilo de comunicagdo de seus membros. A partir do trabalho de Baran (1964) sobre redes de
comunicacdo, podemos classificar, de forma andloga, as redes de pesquisa como centralizadas,

descentralizadas ou distribuidas.

Em uma rede de pesquisa centralizada, a comunica¢do depende de um ponto de controle
central. Na rede de pesquisa descentralizada, a comunicagdo nao depende apenas de um ponto

central, outros pontos também sdo responsaveis pela comunicagdo na rede. Finalmente, na rede
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distribuida, a comunicac¢ao ndo depende de um ponto especifico. A Figura 4 sintetiza esses trés

estilos de comunicagao em redes cientifico-tecnologicas.

Figura 4 — Estilo de comunicacao das redes de pesquisa

Pesquisador
Centralizada (a) Descentralizada (b) Distribuida (c)

Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de Baran (1964)

Em uma rede de pesquisa centralizada (a), o coordenador concentra as comunicagdes da
rede, isto €, a troca de informagdes depende de um unico ponto na rede. Na rede descentralizada
(b), outros pesquisadores sdo responsaveis pela comunicagdo da rede, juntamente com seu
coordenador. Nesse formato, a dependéncia do coordenador diminui, contudo ela ndo ¢
suprimida. Ja na rede distribuida (c), a comunicagdo ndo depende de pontos especificos na rede,

os pesquisadores se comunicam de forma direta, uns com os outros.

Durante a sua existéncia, as redes de pesquisa podem percorrer diferentes etapas que
constituem seu ciclo de vida. O ciclo de vida das redes de pesquisa surge quando juntamos a
dimensdo do tempo aos rearranjos estruturais da rede de pesquisa (LEITE; PINHO, 2017).
Leite, Caregnato e Miorando (2018b) observam que o ciclo de vida de uma rede de pesquisa
abrange as seguintes etapas: formagdo; crescimento; sustentabilidade; crise; transformagao;

morte.

Embora as redes de pesquisa passem por diferentes estdgios e produzam diferentes
resultados, a literatura se concentra na co-autoria de artigos e patentes para avaliar essas
organizagoes. Sidone, Haddad e Mena-Chalco (2016) observam que estudos sobre redes de
pesquisa normalmente fazem uso da identificacdo e contabilizagdo de co-autorias entre os

pesquisadores. As estatisticas sobre ciéncias sdo frequentemente enquadradas em uma estrutura
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de insumos e produtos, na qual os insumos sdo investidos em atividades de pesquisa que

produzem resultados (GODIN, 2007).

Leite e Pinho (2017) destacam que as co-autorias sao os elementos-chave em uma rede
de cientistas. Contudo, a co-autoria ¢ apenas um parametro parcial da colaboragdo em uma rede
de pesquisa, pois existem casos que nao sao consumados em um artigo de co-autoria (KATZ;
MARTIN, 1997). Finardi e Buratti (2016) destacam que a co-autoria de artigos cientificos €

apenas um dos resultados possiveis de qualquer colaboragao em pesquisa.

Além dos artigos, o deposito de patentes como indicador para avaliar redes de pesquisa
também ¢ citado por Leite ¢ Pinho (2017). Patentes sdo uma medida da produgao de pesquisa
e, portanto, t€ém sido objeto de estudos daqueles que usavam artigos cientificos como resultado
de pesquisa académica (CARO; DE LUCIO; GRACIA, 2003). Para Huang, Dong e Chen
(2011), as patentes sdo a base mais apropriada para analisar a criatividade colaborativa.
Contudo, embora dados de publicagdes e patentes sejam as duas principais fontes de dados
quantificaveis comumente utilizadas para analisar a produgdo cientifica, ¢ amplamente aceito
que eles sdo inadequados para explorar a riqueza da ciéncia do século XXI em sua totalidade

(ROYAL SOCIETY, 2011).

Pesquisadores confiam quase que exclusivamente em um modelo avaliativo que reduz
uma rede a suas entradas e saidas e essa abordagem desconsidera a ideia de que uma rede €
tanto um processo quanto uma estrutura formal (CRESSMAN et al., 2009). Ao medir apenas o
resultado, perde-se a oportunidade de entender e melhorar aspectos sobre processos e
desempenho organizacionais. A escassez de fontes mais ricas de dados de produgdo e consumo
da ciéncia evidencia a necessidade de investigar maneiras de medir melhor as entradas, saidas

e impactos do panorama cientifico global (ROYAL SOCIETY, 2011).

Em um contexto de inovagdo, a co-autoria em artigos e deposito de patentes e sua
possivel concessao, representam apenas resultados intermedidrios no processo de inovagao. A
pesquisa € apenas uma atividade que compde um conjunto maior de determinantes da inovacgao,
no qual se destacam as interagdes e interfaces entre multiplos atores e instituigdes (VIOTTI,
2003). Kudic (2015) observa que a inovagdo € um processo incerto € coletivo, caracterizado
por interagdes entre atores independentes e heterogéneos, com diferentes capacidades, objetivos

e estratégias.

As inovagdes e sua comercializacdo sao baseadas em efeitos de rede entre os

pesquisadores académicos e a industria (HULSBECK; LEHMANN; STARNECKER, 2013).
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Empresas representam atores essenciais no processo de inovacdo, pois € a partir desses que a
inovagao podera ser desenvolvida e comercializada. Empresas podem usar artigos de redes de
pesquisa para inovar, porém essa interacdo ¢ indireta. A concessdo de uma patente nao
representa a producao e comercializagao de uma inovagao. Assim, para que as redes de pesquisa
fomentem o processo de inovacao de forma direta, elas precisam interagir com empresas de

maneira formal ou criar uma empresa.

Ao colaborar com empresas com intuito de inovar, uma rede de pesquisa comeca a fazer
parte de um arranjo maior, com atores heterogéneos que compartilham o objetivo comum de
gerar inovagdo, formando uma rede de inovagdao (COSTA FILHO; BARBOSA, 2020). Para
Imai e Baba (1989, apud FREEMAN, 1991) uma rede de inovagao pode ser definida como um
arranjo institucional formado por organizacdes fracamente acopladas para lidar com a inovacao

sistémica.

As redes colaborativas para inovacao sdo sistemas resilientes, apoiados nas relagdes
criadas entre partes que trabalham juntas para obter uma evolugdo de uma situacao existente ou
inovacdo (MORTATI, 2013). A partir dessas defini¢des, trés atributos de uma rede de inovacao
se destacam: (a) diferentes atores; (b) atores autdonomos; (c) propdsito comum de gerar

inovagao.

Em um contexto de constante mudanca e concorréncia, empresas tém buscado cada vez
mais colaborar com diferentes atores para inovar e obter vantagem competitiva. A colaboracao
pode reduzir o custo da inovagao, ajudar a compartilhar os riscos e recompensas e acelerar o
tempo necessario para entregar inovagdes ao mercado (CHESBROUGH, 2011). Esses
beneficios sdo uma consequéncia do acesso que as empresas tém a recursos que elas ndo teriam
se trabalhassem de forma isolada. Da mesma forma que os recursos internos, os recursos de
rede, isto ¢, aqueles pertencentes a seus parceiros de alianca e que podem ser acessados pela
empresa focal, representam uma fonte importante de vantagem competitiva (ZHENG; LI; WU,

2013).

As redes de inovacao fornecem acesso a mais fontes de informagdes e capacidades do
que as disponiveis para empresas sem esses vinculos e, por sua vez, esses links aumentam o
nivel de inovagdo dentro das empresas (POWELL; GRODAL, 2005). Para Breznitz (2014), a
universidade moderna ¢ uma importante fonte de conhecimentos, tecnologias € mao de obra
qualificada. A Figura 5 apresenta uma visdo genérica dos possiveis atores envolvidos em uma

rede de inovagao.
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Figura 5 — Atores de uma rede de inovagao
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Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de Bentivegna (2014)

A Figura 5 mostra as empresas com papel central no processo de inovacdo e outros
atores heterogéneos que podem participar desse processo. Nesse arranjo, as universidades e,
consequentemente, as redes de pesquisa, sao fontes de recursos que podem ser acessados por
empresas para apoiar o processo de inovagdo. Freeman (1991) apresenta alguns tipos de redes
que sdao importantes do ponto de vista da inovacao e dentre elas estdo as redes de: acordos
conjuntos de P&D; licenciamento; associagdes de pesquisa; programas de pesquisa conjunta
patrocinados pelo governo. Esses tipos de redes destacam o papel das universidades e redes de

pesquisa no processo de inovagao.

No processo de inovagdo, atores heterogéneos podem estar envolvidos em uma rede de
inovagdo, com maior ou menor intensidade, em diferentes momentos. Universidades sdao
envolvidas em uma rede de inovagao durante o desenvolvimento inicial de uma tecnologia, para
exploracao de solugdes tecnoldgicas, enquanto outros atores, como fornecedores e clientes, sao
envolvidos em um segundo momento, para explorar a tecnologia (CHESBROUGH;
PRENCIPE, 2008). Embora as empresas tenham um papel central na rede de inovagdo, cada
um dos atores da rede tem seu papel e interesses especificos. Os atores da rede esperam receber
mais valor do que os riscos € custos que incorrem ao fazer parte da rede e, por isso, seus

interesses, objetivos e demandas devem ser mantidos em equilibrio (BUSQUETS, 2010).

Conexdes entre empresas e universidades podem ser realizadas por meio de um unico

pesquisador ou por meio de uma rede de pesquisadores. Uma rede de pesquisa viabiliza o acesso
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a mais recursos do que a interagdo com um unico pesquisador. A Figura 6 mostra a estrutura de

uma rede de inovagdo envolvendo uma empresa e uma RPF.

Figura 6 — Rede de inovacdo entre uma empresa ¢ uma RPF
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Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de Wixted e Holbrook (2008)

Da mesma forma que empresas podem envolver diferentes atores do processo de
inovagao, como destacado por Bentivegna (2014), as redes pesquisa também podem colaborar
com diferentes atores heterogéneos. Esse tipo de interagdo tem se tornado cada vez mais
comum. A universidade estd colaborando com outros atores sociais para contribuir no processo

de inovacao (RUFFONI; MELO; SPRICIGO, 2017).

Além das empresas, a Figura 6 também apresenta uma lista, ndo exaustiva, de outros
atores que podem estar conectados as redes de pesquisa para facilitar e suportar o processo de
inovagdo. Nesse contexto, o papel das Agéncias de Fomento e das Fundagdes de Amparo a
Pesquisa ¢ de estimular e financiar projetos cientificos e tecnologicos. Outras Fundagdes
participam do processo de inovag¢do oferecendo servigos aos projetos cientificos e tecnologicos,
como, por exemplo, auditoria financeira e gestdo de compras. Os Fornecedores sao
responsaveis pelo fornecimento de insumos como equipamentos, softwares e servigos utilizados

pela rede de pesquisa durante seus projetos em colaboragcdo com empresas.

Outro ator importante na rede de inovagdo apresentada na Figura 6 ¢ o Nucleo de
Transferéncia de Tecnologica (NIT). Para Link, Siegel e Wright (2015), os trés principais
atores envolvidos na comercializagdo de tecnologias baseadas em universidades sdo os:

cientistas universitarios; funcionarios dos nucleos de transferéncia tecnoldgica; gerentes
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corporativos ou empresarios. A criacdo dos NITs foi impulsionada pela aprovagao da Lei Bayh-
Dole americana de 1980, que incentivou as universidades a se envolverem na comercializacao

e transferéncia de tecnologia.

Embora a criacdo de NITs tenha aumentado nas ultimas décadas, seu papel ainda nao
estd normalizado. As responsabilidades dos NITs sdo bastante frouxas e diferem
significativamente entre as universidades (BREZNITZ, 2014). A fun¢ao dos NITs varia de uma
Instituicdo de Ensino Superior (IES) para outra e de um pais para outro (CUNNINGHAM;
HARNEY; FITZGERALD, 2020).

Dessa forma, existem variagdes nas defini¢des de papel dos NITs. Para Breznitz, (2014),
os NITs tém quatro fungdes: avaliar as invengdes e determinar se sao patenteaveis; patentear
invengdes; licenciar a tecnologia; auxiliar na criagdo de empresas spin-off. Cunningham,
Harney e Fitzgerald (2020) classificam a fun¢do do NITs em quatro areas principais:
gerenciamento de transferéncia de tecnologia; gerenciamento de atividades de Propriedade
Intelectual (PI); servicos de conexdo; desenvolvimento de rede. De forma geral, os NITs
prestam consultoria juridica e econdmica a inventores, se eles solicitarem (HULSBECK;
LEHMANN; STARNECKER, 2013). Ademais, em relacdo a obrigatoriedade do uso dos NITs
para comercializagdo de pesquisas, cientistas podem transferir tecnologias e comercializar suas
pesquisas por meio de NITs, individualmente ou com a colaboracio de uma empresa

(GOKTEPE-HULTEN, 2010).

Considerando que o NIT pode ter um papel intermedidrio na relagdo entre redes de
pesquisa e empresas, vale ressaltar as responsabilidades desses atores no contexto nacional. Os
NITs tém um papel importante no sistema de inovagao brasileiro, representando um elo entre a
universidade e outros atores do sistema, como empresas e sociedade (COSTA, 2013). A Lei de

Inovagdo Federal (n° 10.973/2004) cita como obrigagdes minimas dos NITs

I - zelar pela manuteng@o da politica institucional de estimulo a protegdo das
criacOes, licenciamento, inovagdo e outras formas de transferéncia de
tecnologia; II - avaliar e classificar os resultados decorrentes de atividades e
projetos de pesquisa para o atendimento das disposi¢oes desta Lei; 111 - avaliar
solicitacdo de inventor independente para adogdo de invengdo na forma do art.
22; IV - opinar pela conveniéncia e promover a protecdo das criagdes
desenvolvidas na instituicdo; V - opinar quanto a conveniéncia de divulgagéo
das criagdes desenvolvidas na institui¢do, passiveis de protecdo intelectual;
VI - acompanhar o processamento dos pedidos e a manutencao dos titulos de
propriedade intelectual da instituicdo (BRASIL, 2004).
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Nessa perspectiva, as responsabilidades dos NITs nacionais tém enfoque de assessoria
juridica e econdmica a inventores. Outras atribuigdes como o oferecimento de servigos de
conexao entre academia e industria ¢ o desenvolvimento de redes para fomentar a relagdo
universidade-empresa, sdo citadas na Lei de Inovacao Federal (n° 10.973/2004), mas nao sao

tidas como competéncias minimas obrigatérias dos NITs.

Paranhos, Cataldo e Pinto (2018) observam que as caracteristicas das ICTs (Institui¢des
Cientificas e Tecnologicas), das empresas e das politicas afetam a efetividade de criagao e
funcionamento dos NITs. Os NITs nacionais estdo desempenhando papel ativo na gestdo da
produgdo de inovagdes das universidades, mas ndo de forma estratégica no aspecto da interagao

com as empresas (DE CASTRO; DE SOUZA, 2012).

Os autores observam que os NITs estdo procurando se estabelecer como um canal
institucional que visa formalizar e potencializar as relagdes entre empresas e a universidade,
mas ainda falta aos NITs desenvolver a capacidade de captagdo de empresas para o
licenciamento de tecnologias. Bortolini ef al. (2014) afirmam que os NITs brasileiros, de forma
geral, realizam poucas interacdes com o setor produtivo, possuem baixo orgamento, alta

rotatividade de pessoal e carecem de ferramentas de auxilio a gestdo.

Considerando que a criagdo dos NITs nacionais € um processo novo, ¢ importante
identificar um modelo de gestdo e organizagdo que maximize a gestao desses agentes (COSTA,
2013). O estabelecimento de diretrizes nacionais € um maior incentivo ao processo de interacao
com empresas, além da criagdo de estruturas adequadas ao funcionamento dos NITs ¢
fundamental para a intensificacdo do fluxo cooperativo desses agentes com outros atores do
sistema de inovagdo (BORTOLINI et al., 2014). De Castro e De Souza (2012) observam que
os NITs nacionais possuem orientacao estratégica no ambito da gestdo do conhecimento
produzido na universidade, mas suas fun¢des de mediacdo da relacdo universidade-empresa e

de estimulo as atividades empreendedoras ainda estdo em fase de construcgao.

A relacdo de interag@o e colaboragdo entre universidades e empresas ¢ conhecida como
transferéncia de conhecimento ou tecnologica. Na literatura esses dois termos sdo utilizados de
forma alternada. Alguns pesquisadores diferenciam esses dois tipos de transferéncia,
argumentando que a transferéncia tecnoldgica ¢ uma construcdo mais restrita do que a
transferéncia de conhecimento (GOPALAKRISHNAN; SANTORO, 2004). Neste trabalho, o
termo fransferéncia tecnologica faz referéncia tanto a transferéncia de conhecimento, quanto a

de tecnologia, sem diferenciagdo.
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A transferéncia tecnoldgica pode acontecer por meio de diferentes canais, dentre os
quais se destacam: publicacdes; conferéncias; consultorias e assessorias; patentes; tecnologias
licenciadas; pessoas da academia contratadas por empresas; cooperagao em P&D; spin-off da
universidade (VAN GILS; VISSERS; DE WIT, 2009; GRIMPE; HUSSINGER, 2013;
REYNOLDS; DE NEGRI, 2019). Para De Fuentes e Dutrénit (2012), os relacionamentos entre
universidades e empresas se dao por meio de canais de interagdo, que podem ser organizados

em quatro categorias, como sintetiza o Quadro 3.

Quadro 3 — Canais de interagdo universidade-empresa

Canal de interacao Forma de interacao
Canal de informag@o e treinamento Publicagdes, conferéncias e treinamento
Canal de projetos P&D de contrato, P&D conjunta e consultoria
Canal de direito de propriedade intelectual Licengas de tecnologia e patentes
Canal de recursos humanos Contratacao de recém-formados

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de De Fuentes e Dutrénit (2012)

Cada uma das categorias de canais de interagcdo propostas por De Fuentes e Dutrénit
(2012) envolve uma ou mais formas de relacionamento entre uma universidade e o setor
produtivo. Independentemente da sua denominagdo, os canais de transferéncia tecnologica ou
canais de interagdo representam as principais formas de relagao entre universidades e empresas,

que podem ser classificadas de acordo com seu grau de formalidade.

A transferéncia formal de tecnologia ou interagdo formal envolve tipicamente um
contrato legal sobre uma patente, tecnologia ou atividades de pesquisa, enquanto os canais
informais de transferéncia concentram-se nas interacdes nao contratuais entre a universidade e
industria (GRIMPE; HUSSINGER, 2013). Os vinculos formais assumem a forma de arranjos
contratuais, a0 mesmo tempo que as ligagdes informais surgem espontaneamente entre os
parceiros envolvidos (LEISYTE, 2011). Para Cassiman, Di Guardo e Valentini (2010), um
projeto de P&D em colaboracdo pode ser desenvolvido por meio de uma cooperacdo contratual
onde um parceiro se compromete a fornecer uma saida especifica contratualmente e ambas as

partes sdo responsaveis pelo resultado do projeto.

Neste trabalho os seguintes canais serdo considerados formais: (1) pesquisa
colaborativa; (2) pesquisa contratada, (3) consultoria em tecnologia, (4) licenciamento de
tecnologias e transferéncia de patentes. Todos esses canais sdo formalizados por meio de uma
relagdo contratual. Considerando o enfoque deste trabalho na relacdo formal entre redes de
pesquisa e empresas, a Figura 7 sintetiza a estrutura de canais de transferéncia tecnoldgica entre

uma RPF e uma empresa, envolvidas em uma rede de inovacao.
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Figura 7 — Canais de transferéncia tecnoldgica entre redes de pesquisa e empresas
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Fonte: Elaborada pelo autor, a partir de Wixted e Holbrook (2008) e De Fuentes e Dutrénit (2012)

As linhas tracejadas (a, b, ¢ e d) identificam os caminhos pelos quais as informagdes e
conhecimentos fluem entre uma rede de pesquisa e uma empresa. Os canais a e d representam
mecanismos informais de transferéncia tecnologia, enquanto os canais b e c¢ representam
mecanismos formais de transferéncia de tecnologia entre redes de pesquisa e empresas. A
participacao de outros atores além da rede de pesquisa e empresas, bem como a intensidade de
envolvimento, dependera do canal de transferéncia utilizado na colaboragao. Dessa forma, neste
trabalho sdo consideradas empreendedoras aquelas redes que buscam interagir com empresas
por canais formais de transferéncia tecnologica, que evolvem uma relagdo contratual e

comercializa¢do de conhecimento e tecnologia.

No contexto nacional, uma das principais iniciativas para fomentar a criagdo de redes
de pesquisa com intuito de realizar P&D, bem como praticar a transferéncia de tecnologias e
inovagdes para o setor produtivo e publico, € o Programa de Institutos Nacionais de Ciéncia e

Tecnologia (INCT).
2.2.1 Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia (INCTs)

Em 2008, o CNPq langou o Programa Institutos Nacionais de Ciéncia e Tecnologia
(INCT) para substituir os Institutos do Milénio, lancado em 2001. Além do CNPq, que ¢
responsavel pela gestdo do programa, a Capes e Fundagdes de Amparo a Pesquisa (FAPs) de
dez estados também participam da iniciativa. O Programa INCT visa a promover a exceléncia
nas atividades de CI&T no Brasil e consolidar a pesquisa cientifica em nivel internacional, a
formacdo de recursos humanos, a transferéncia de conhecimentos para empresas e para a

sociedade e a difusdo da ciéncia para a sociedade (SOUZA-PAULA; VILLELA, 2014). Ribeiro
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(2017) observa que os INCTs surgiram com o objetivo de impulsionar a inovagdo a partir do

desenvolvimento de tecnologias com énfase em necessidades reais da sociedade.

O Programa INCT tem um papel estratégico no cenario nacional e a sua consolidagdo e
ampliagdo ¢ uma das prioridades para o desenvolvimento economico e social (MCTIC, 2016).
A contribuicdo dos INCTs ¢ estratégica para a sociedade brasileira (ABC; CNPQ, 2022). O
CNPq ja promoveu trés edi¢cdes desse programa, sendo a primeira em 2008, a segunda em 2010
e a terceira em 2014, totalizando 227 projetos. Esse programa tem a formagao de redes de
pesquisa, consolidacdo de parcerias institucionais, abordagem multidisciplinar em temas

estratégicos para o pais e investimento a longo prazo como pilares fundamentais (CNPQ, 2021).

Segundo CNPq (2021), os INCTs criados tém cinco principais finalidades: 1) pesquisa;

2) formacao de recursos humanos; 3) transferéncia de conhecimentos, tecnologias e inovagoes

para a sociedade; 4) transferéncia de conhecimentos, tecnologias e inovagdes para o setor

produtivo ou para o setor publico; 5) internacionalizacdo. O MCTIC (2016, p. 75) observa que
o Programa INCT

mobiliza e agrega pesquisadores, incentivando uma produtividade cientifica

de maior impacto, reduzindo as disparidades regionais e estimulando o

desenvolvimento de pesquisa de ponta para a promogdo da inovagdo ¢ do
espirito empreendedor, em estreita articulagdo com empresas inovadoras.

Os INCTs sao estruturados em redes cientifico-tecnoldgicas que incluem pesquisadores
de diferentes instituigdes, sendo uma delas a sede do instituto. Esses institutos tém enfoque
tematico e sdo classificados em 8 grandes areas de conhecimento: Agraria; Energia; Engenharia
e Tecnologia da Informacao; Exatas e Naturais; Humanas e Sociais; Ecologia e Meio Ambiente;
Nanotecnologia; Saude. A Tabela 1 um apresenta o nimero de INCTs vigentes em 2022

agrupados por area de conhecimento.

Tabela 1 — INCTs vigentes por area de conhecimento

Area de conhecimento Quantidade
Agréria 11
Energia 6
Engenharia e Tecnologia da Informagao 11
Exatas e Naturais 12
Humanas e Sociais 9
Ecologia e Meio Ambiente 20
Nanotecnologia 5
Saude 20

Fonte: Elaborada pelo autor
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Os INCTs agregam, de forma articulada, os melhores grupos de pesquisa em areas de
conhecimento estratégicas para o desenvolvimento sustentavel do pais (MCTIC, 2016). As
maiores areas de concentracao de INCTs sao as de Satde e Ecologia e Meio Ambiente. Dos 94
institutos vigentes em 2021, essas duas areas de conhecimento totalizam 40 INCTs, o que

representa, aproximadamente, 43% dos institutos vigentes.

Considerando suas finalidades, os INCTs nao estdo limitados as atividades de pesquisa
e divulgacao da ciéncia. Os institutos sdo incentivados a interagir com empresas para fomentar
o processo de inovacao. Segundo o CNPq (2021), institutos voltados a aplicacdes da ciéncia,
tecnologia e inovacao devem buscar interagir com o setor empresarial e publico, desenvolver
produtos comerciais, além de buscar a geracao de patentes e a inser¢ao de produtos no mercado.
A partir do Programa INCT, ja foram investidos cerca de R$ 1,5 bilhdo em redes de pesquisa e
essas ja realizaram 515 cooperagdes com empresas nacionais € 139 com empresas estrangeiras

(CNPQ, 2016). A Tabela 2 apresenta alguns resultados do Programa INCT em 2016.

Tabela 2 — Resultados do Programa INCT em 2016

Caracterizacao
Instituigdes integrantes do Programa 1937
Pesquisadores participantes 7026
Recursos
Valor total mobilizado pelos INCTs R$ 1.571.204.618,37
Cooperacio
Cooperagoes de INCTs com empresas nacionais 515
Cooperagoes de INCTs com empresas estrangeiras 139
Parcerias com organizac¢des publicas e sociais nacionais 436
Producéo cientifica
Livros 905
Capitulos de livro 4.255
Artigos publicados em periddicos nacionais indexados 7.995
Artigos publicados em periddicos internacionais indexados 26.215
Patentes
Patentes requeridas 578
Patentes concedidas 265
Patentes comercializadas 12
Inovacoes
Produtos comerciais (software ¢ outros) 46
Produtos industriais (equipamentos e outros) 68
Processos 58
Pesquisadores formados (a partir de 2010)
Mestres 6.904
Doutores 3.728
Pos-doutores 479
Transferéncia de conhecimento
Divulgacdes (video, jornal, curso, palestra, outros) 4.232

Fonte: CNPq (2016)
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Para Souza-Paula e Villela (2014), pode-se observar a preponderancia de resultados
positivos em termos da contribui¢do dos institutos para a gera¢ao do conhecimento, producao
cientifica e o avang¢o do estado da arte. Contudo, alguns problemas tém impactado essa

iniciativa de forma direta.

Um dos desafios enfrentados pelos institutos esté relacionado ao repasse de verbas para
as redes de pesquisa. Ferreira (2018) observa que um problema recorrente em projetos mantidos
pelo governo sdo os atrasos na transferéncia de recursos financeiros e que a alternativa
encontrada pelos INCTs para minimizar essa situagdo foi buscar parcerias colaborativas com

outros atores institucionais como empresas ¢ instituicdes privadas.

Um segundo obsticulo envolve a avaliagdo dos institutos. Os INCTs precisam ser
avaliados de forma mais aprofundada, considerando os resultados cientificos e tecnoldgicos e
dindmica de trabalho no ambiente e no desempenho de CT&I nacional (SOUZA-PAULA;
VILLELA, 2014). Os autores observam que a redes de pesquisa que constituem os INCTs
precisam ser fortalecidas e a sua articulagao necessita ser reforgada. Além disso, os editais desse
programa nao estabelecem objetivos especificos para cada um dos institutos, o que pode

dificultar a avaliacao dos resultados gerados por essas organizagdes.

O enfoque da literatura nos aspectos estruturais das redes de pesquisa € em seus
resultados, bem como os estimulos federais para criagao desse tipo de organizagdo, corroboram
a necessidade de um debate sobre redes de pesquisa em uma perspectiva processual, que
evidencie sua operagao. Uma rede de pesquisa utiliza sua estrutura para gerar resultados a partir
de processos de negocio, isto €, atividades realizadas pelos atores envolvidos na rede. Os

processos revelam a operagdo de uma organizacao.

Os processos das redes de pesquisa ainda ndo sdo discutidos de forma recorrente na
literatura. H4 pouca discussdo sobre como as RPFs operam e a maioria das avaliacdes nao
fornecem orientagdes sobre o valor das atividades de P&D em rede (WIXTED; HOLBROOK,
2012). Cressman et al. (2009) observam que uma rede € tanto um processo quanto uma estrutura

formal.

Para entender como as RPFs envolvidas em uma rede de inovagdo operam e como seus
resultados sdo gerados, ¢ essencial investigar as redes a partir de uma perspectiva que valorize
ndo apenas o arranjo da rede, mas também seus processos e seu contexto. A visdo sistémica
fornece essa perspectiva, pois ela leva em consideracdo mais elementos de anélise, além da

estrutura da organizacao.
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2.3 O pensamento sistémico — principais conceitos

O pensamento sistémico tem a obra do bidlogo Ludwig Von Bertalanffy como uma das
suas principais referéncias. Bertalanffy confere importancia ao pensamento sistémico como um
movimento cientifico por meio de sua Teoria Geral dos Sistemas e de suas concepgoes de
sistema aberto (GOMES et al., 2014). Além da Teoria Geral de Sistemas, a Cibernética, que foi
fundamentada por Norbert Wiener, ¢ uma outra teoria sist€émica que contribuiu diretamente
para a ciéncia dos sistemas (VALCONCELLOS, 2018). Valconcellos (2018) observa que essas

duas teorias estao entrelacadas.

Bertalanffy (1968) define sistema como uma série de elementos em interagdo. Nao
menos importante para a literatura sistémica, Beer (1979) define sistema como um grupo de
elementos dinamicamente relacionados no tempo de acordo com algum padrdao coerente. Na
mesma perspectiva, Meadows (2008) indica que um sistema ¢ um conjunto interconectado de
elementos organizados de forma coerente para atingir um objetivo, que produz seu proprio
padrdo de comportamento ao longo do tempo. Todas as defini¢des de sistema apresentadas
destacam a interagao e o aspecto dinamico dos elementos de um sistema. Sem a interagdo, os

elementos formam uma agregagao e nao um sistema (ACKOFF, 1999).

Bertalanffy desenvolveu um modelo tedrico que combina conceitos do pensamento
sistétmico e da biologia, e busca sua aplicagdo aos seres vivos e aos sistemas sociais,
considerando que organismos sao sistemas abertos que interagem com seu ambiente (COSTA,
2014). Os sistemas vivos sao sistemas abertos que mantém a troca de materiais com seu meio
ambiente (BERTALANFFY, 1950). Dessa forma, para realizar a sua fungdo, um sistema
interage com outros atores em seu ambiente. Katz e Kahn (1970) observam que a teoria do
sistema aberto enfatiza a estreita relagdo entre uma estrutura e seu ambiente, onde o sistema, a

partir de entradas, produz algum resultado que ¢ entdo usado por um grupo ou sistema externo.

O pensamento sistémico, que pode ser aplicado a organizacdes sociais, fornece uma
estrutura intelectual para lidar com os inimeros problemas que afetam organizagdes sociais
(RIOS, 2012). Dentre as muitas areas que a teoria de sistemas pode ser aplicada, estio a
embriologia, psicologia, ecologia, economia, ciéncias sociologicas, organizagdes
administrativas, negocios, governos, entre outros (VASCONCELLOS, 2018). Organizagdes
sociais como empresas, redes de pesquisa e universidades sao exemplos de sistemas. Contudo,
diferentemente da perspectiva biologica de sistemas unificados, na qual o sistema tem escolha,

mas suas partes ndo, organizagdes sociais sdo sistemas multifacetados, cujas partes exibem
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escolhas (GHARAJEDAGHI, 2011). Dessa forma, para compreender como organizagdes
sociais funcionam, ¢ necessario investigar como elas atuam como sistemas, ndo apenas como
colecdes de pessoas (HOVERSTADT, 2008). Nesse contexto, uma variavel critica para
investigacao de sistemas sociais € o seu proposito (BEER, 1979). Um sistema social deve ser

entendido em seus proprios termos, considerando seu propdsito (GHARAJEDAGHI, 2011).

Além do propésito, o atributo de aninhamento® deve ser levado em consideragdo na
investigacao de sistemas sociais. Sistemas estdo aninhados em sistemas maiores, onde em cada
nivel, o sistema ¢ uma totalidade integrada com componentes menores €, a0 mesmo tempo, ¢
parte de um todo maior (CAPRA; LUISI, 2014). Dessa forma, um sistema ¢ formado por
subsistemas, cada um com seu propoésito. Portanto, temos propdsitos dentro de propositos em
uma perspectiva sistémica (MEADOWS, 2008). Gharajedaghi (2011, p. 12) observa que

Como um sistema proposital, uma organizagdo ¢ parte de um todo proposital
maior - a sociedade. Ao mesmo tempo, tem individuos com propositos como
seus proprios membros. O resultado ¢ uma hierarquia de sistemas intencionais
de trés niveis distintos. Esses trés niveis estdo tdo interconectados que uma
solugdo 6tima ndo pode ser encontrada em um nivel independente dos outros

dois. Alinhar o interesse das partes relevantes entre si e o do todo € o principal
desafio do sistema.

Capra e Luisi (2014) observam que os sistemas apresentam trés propriedades
fundamentais: (1) a estrutura, que envolve a descricao dos componentes fisicos do sistema; (2)
a organizagdo, que mostra a configuragdo de relagdes entre esses componentes fisicos do
sistema; (3) o processo, que representa as atividades envolvidas para ligar a estrutura e
organizagdo e desenvolver o padrdo de organiza¢do do sistema. Os autores destacam que o
processo € a ligacdo entre a organizacao e estrutura. Com uma concep¢ao mais detalhada,
INCOSE (2015) afirma que um sistema possui um conjunto de propriedades que incluem
produtos, processos, pessoas, informacgdes, instalacdes, servigos e outros elementos de suporte.

Ambas as concepgdes destacam o aspecto processual dos sistemas.

A relagdo entre o pensamento sistémico e processual ¢ corroborada por Katz e Kahn
(1970) que afirmam que todos os sistemas sociais consistem em atividades padronizadas de um
numero de individuos. Processos sdo formados por diferentes atividades que sao realizadas por
individuos ou maquinas/softwares, no caso de atividades automatizadas. Processos representam
o aspecto dindmico de um sistema, ja que a estrutura envolve elementos fisicos. Para

Gharajedaghi (2011), em um sistema, o processo explica como a estrutura produz a sua funcao.

3 Na ciéncia da computagio e sistemas de informagdo a palavra aninhamento tem o sentido de arranjo em camadas.



45

O autor propde um método iterativo que se baseia nos aspectos de estrutura, func¢do, processo

e contexto para compreensao de um sistema como um todo, como sintetiza a Figura 8.

Figura 8 — Método iterativo para compreensao de um sistema
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Gharajedaghi (2011)

A estrutura, fun¢do e processo, juntamente com o contexto, formam um conjunto
interdependente de variaveis que definem o todo e tornam possivel a compreensao do sistema.
Para Gharajedaghi (2011) as iteragdes de estrutura, fungdo e processo em um determinado
contexto permitem a investigacdo das propriedades de cada parte do sistema, produzindo
sucessivamente uma compreensao do todo. Como exemplo, em uma primeira iteragdo temos
uma universidade, que possui sua fung¢do, estrutura e processos em um contexto de inovacao.
A segunda iteragdo representa o Sistema Nacional de Inovacao (SNI) que possui sua funcao,
estrutura e processos especificos. Assim, universidade € um sistema que faz parte de um sistema
maior, o SNI. Esse método permite examinar o todo, a partir de suas partes, de forma sucessiva.
Nesse exemplo, partes do SNI, como universidades, empresas e agéncias de fomento, poderiam

ser investigadas considerando suas varidveis especificas no contexto de inovagao.

Para permanecerem vidveis, os sistemas abertos participam de uma troca com o mundo,
usando o que existe para o seu proprio crescimento (WHEATLEY, 2006). Vasconcellos (2018)
observa que Bertalanffy afirmou repetidamente que a sua teoria ¢ uma teoria para sistemas

abertos, que se mantém em continua troca de matéria com o ambiente. A consequéncia dessa
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troca de mensagens com o meio € que as partes que compoem o sistema acabam influenciando

umas as outras. Esse troca ¢ conhecida como feedback.

O conceito de feedback ou retroalimentacdo emergiu na Cibernética e envolve a
circulagdo de informacgdes entre elementos do sistema (GOMES et al., 2014). A palavra
cibernética vem do grego kybernetes, que significa piloto ou condutor (VASCONCELLOS,
2018). Norbert Wiener definiu cibernética como o estudo do controle e comunicagdo no animal
e namaquina (JACKSON, 2019). Em sua obra, Wiener (1961) apresentou os conceitos de ciclos
de feedback e causalidade circular em sistemas autorreguladores, formalizando o inicio da
Cibernética como uma abordagem sistémica. A convic¢do fundamental da teoria cibernética ¢
que tudo se resume a mensagens enviadas e respondidas, isto &, feedback, e que a fungdo de
uma maquina, organismo ou sociedade depende da qualidade dessas mensagens (WIENER,

2019).

O esquema de feedback compreende um receptor, que recebe mensagens do ambiente,
um centro de controle, que recombina essas mensagens recebidas e as transmite para um
atuador, que responde a mensagem recebida de tal forma que exista uma saida
(BERTALANFFY, 1968). Para Capra (2006), o esquema de feedback ¢ um loop circular no
qual os elementos sdo conectados causalmente por meio de links, de forma que cada elemento
tenha um efeito no proéximo, até que o ultimo retorne o efeito ao primeiro elemento do ciclo.
Nesse arranjo, a entrada (input) do primeiro elemento ¢ afetada pela saida (output) do Gltimo
elemento, resultando em um loop de feedback. A primeira entrada ¢ afetada pela tltima saida,
resultando em uma autoregulacdo de todo o sistema (CAPRA; LUISI, 2014). Para os autores,
0 feedback retrata a transmissdo de informagdes sobre o resultado de qualquer processo ou

atividade de volta para sua fonte.

Wiener (2019) observa que as trocas de mensagens permitem que uma maquina, um
organismo ou a sociedade mantenham um estado de equilibrio. Essas mensagens de feedback
podem ser classificadas como negativas ou positivas. Wheatley (2006) destaca que o feedback
negativo ou regulatorio ajuda a manter o sistema nos trilhos, pois ele sinaliza desvio da meta
estabelecida, enquanto o positivo ou amplificador indica algo novo, sinalizando a necessidade
de mudanga. Capra e Luisi (2014) distinguem o feedback negativo como de auto-equilibrio e o
positivo como de auto-reforco. O feedback negativo atua de forma a ajudar o sistema a nao se
desviar de seu plano. O feedback positivo indica necessidade de desvio do plano inicial. O
feedback positivo € essencial para adaptagdo, pois a partir dele, um sistema, incapaz de lidar

com informagdes novas, esta sendo solicitado a mudar (WHEATLEY, 2006).
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O feedback permite que o sistema controle e regule seus processos. Capra e Luisi (2014,
p.131) observam que
como as redes de comunicagdo podem gerar ciclos de feedback, elas sdo
capazes de adquirir a capacidade de regular a si mesmas. Por exemplo, uma
comunidade que mantenha uma rede de comunicagdo ativa aprendera com
seus erros, pois as consequéncias de um erro se espalhardo pela rede e

retornardo a fonte por meio de ciclos de feedback. Assim, a comunidade pode
corrigir os seus erros, se regular e se organizar.

Nessa perspectiva, o objetivo da regulagdo e controle ¢ reduzir o desvio entre o estado
desejado do sistema e o estado real do sistema (GIACHETTI, 2010). Beer (1979) observa que
a regulacdo de uma empresa ¢ realizada pelo seu sistema de gestdo. Para Giachetti (2010), o
controle corporativo ¢ realizado pela estrutura de gerenciamento, cuja funcdo principal ¢

administrar os sistemas pelos quais eles sao responsaveis.

Como um sistema aberto, uma empresa interage com seu ambiente e ndo pode ser
entendida de forma isolada de seu ambiente (GIACHETTI, 2010). Essa troca ¢ realizada por
meio do recebimento de mensagens do meio (input), processamento dessas mensagens € envio
dessas mensagens para o meio ambiente (output). As organizagdes sociais sao sistemas abertos
porque 0s inputs € a sua conversao em oufputs consistem em transagdes entre a organizacao e

seu meio (KATZ; KAHN, 1970).

Assim, visualizar uma organiza¢do como um sistema aberto nos leva a considerar uma
empresa como um grande processo que converte insumos em resultados (GIACHETTI, 2010).
Insumos, ou inputs, envolvem, por exemplo, materiais, energia, informagdes, capital e
conhecimento. Resultados, ou outputs, incluem, por exemplo, produtos, servigos, informacdes
e residuos. As entradas e saidas dependem do contexto do sistema. A Figura 9 sintetiza a

perspectiva processual de uma empresa, com uma lista, ndo exaustiva, de inputs € outputs.

Figura 9 — Perspectiva processual de uma empresa

Materiais Produtos
Energia Servigos
Informagdes Informacgdes
> PROCESSO >
Capital Capital
Conhecimento Residuos

Fonte: Elaborado pelo autor
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A visdo sistémica busca avaliar organizagdes a partir das perspectivas de estrutura,
organizagdo e processo. Em relacdo aos processos, embora cientistas ndo neguem sua
existéncia, a maioria deles tém dificuldades de dar a mesma importancia para essa perspectiva,
pois os processos sdo fenoOmenos ndo materiais (CAPRA; LUISI, 2014). A perspectiva
processual da visdo sistémica considera uma organizagdo como um grande processo que

transforma entradas em saidas e se regula a partir de ciclos de feedback.

No entanto, uma organizag¢ao social, como, por exemplo, uma universidade, empresa ou
rede de pesquisa, ndo ¢ composta por apenas um grande processo. Para Porter (1985), toda
organiza¢do ¢ uma cole¢do de grandes processos realizados para projetar, produzir, vender,
entregar e suportar seus produtos. O autor representa os processos de uma organizagao a partir
de uma cadeia de valor. Essa cadeia descreve as grandes categorias de processos de uma

organiza¢gdo (WHITTINGTON et al., 2020).

Na cadeia de valor de Porter (1985), os processos de negocio sdo organizados em
processos primarios, que envolvem atividades relacionadas a criagdo e entrega de um produto
ou servigo, e processos de apoio, que envolvem atividades de suporte as atividades primarias.

A Figura 10 apresenta a estrutura da cadeia de valor.

Figura 10 — Cadeia de valor
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Porter (1985)

Outros autores trabalham com uma terceira categoria de processos de negdcios,
chamada de gerenciamento. Os processos de gerenciamento abordam, por exemplo, atividades
relacionadas a elaboracdo e operacionalizagdo do planejamento estratégico organizacional

(DUMAS et al., 2018).
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Faz-se necessario diferenciar os termos processo, atividade e pratica, que sao utilizados
de forma recorrente neste trabalho. Um processo ¢ um sequenciamento de atividades que
transformam entradas em saidas (BALDAM et al., 2007). Para Eriksson e Penker (2000), um
processo ¢ um conjunto de atividades relacionadas que, quando realizado de forma correta, vai
satisfazer a um objetivo especifico. Dessa forma, um processo agrupa atividades que estdo
organizadas para atingir um objetivo especifico. As atividades sdo processos atdmicos, isto ¢,
que nao podem mais ser subdivididos (ERIKSSON; PENKER, 2000). J4 uma pratica representa
uma atividade considerada importante para a satisfacao do objetivo de um processo (SEI, 2010).
A Figura 11 sintetiza a estrutura hierarquica dos macroprocessos, processos e praticas utilizada

neste trabalho.

Figura 11 — Estrutura hierarquica de macroprocessos, processos e praticas
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Processo 2
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Processo ...

Fonte: Elaborado pelo autor

Uma organizag@o possui # macroprocessos que sao classificagdes, ou agrupamentos, de
processos. Um processo pertence a um macroprocesso € possui z praticas, que, por sua vez,

representam atividades fundamentais para o processo.
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A cadeia de valor de Porter (1985) ¢ utilizada como referéncia para investigar e
organizar processos de negocio de organizacdes. Contudo, uma estrutura holistica € necessaria
para entrelagar os processos da cadeia de valor com uma miriade de processos organizacionais
(ESPEJO; REYES, 2011). O modelo de sistema viavel ¢ um instrumento que considera uma
organiza¢do como um sistema completo e que integra conceitos da cadeia de valor a sua
estrutura. Esse modelo especifica os critérios que qualquer empreendimento deve atender para

sobreviver em seu ambiente (BEER, 1979, 1981, 1985).

O modelo de sistema viavel pode ser utilizado para diagnosticar e desenhar organizagdes
(JACKSON, 2019). A capacidade de um gestor de gerenciar uma organizagdo de forma eficaz
¢ diretamente proporcional a precisdo e relevancia dos modelos que ele usa para entendé-la
(HOVERSTADT, 2008). Nessa perspectiva, o modelo de sistema viavel pode auxiliar no

projeto da arquitetura de processos de uma rede de pesquisa, bem como na sua gestao.

2.4 O modelo de sistema viavel

Em busca de uma abordagem robusta para a investigacdo de organizagdes, Stafford
Beer, uma das principais referéncias da Cibernética, propés um modelo para diagnosticar e
modelar organizagdes como sistemas viaveis (SCHWANINGER, 2009). O Modelo de Sistema
Viavel ou Viable System Model (VSM) ¢ um modelo genérico, baseado nos conceitos da
Cibernética e pensamento sistémico (HILDBRAND; BODHANYA, 2015). Espejo e Reyes
(2011) afirmam que o VSM oferece uma forma sistémica de observacdo de comportamentos
coletivos nas sociedades e permite diagnosticar e desenhar organizacdes. Para Jackson (2019,

p.312)

Se empregado na modalidade “design”, seu olhar estd voltado para os planos
de novas organizagdes, ¢ seu objetivo € garantir que sejam construidos de
acordo com os bons principios cibernéticos. O modelo também pode ser usado
no modo “diagnéstico”. Aqui, ele atua como um exemplo de boa organizagio
no qual as estruturas e processos de um sistema existente podem ser
verificados. Nesse modo, o patologista organizacional pode “radiografar” o
sistema real e julgar o que esta errado com base em seu conhecimento de como
deve ser uma organizacdo saudavel.

Modelos retratam perspectivas de uma organizagdo. O modelo de rede, por exemplo,
considera os atores e suas conexdes para conceber uma organizacao. O modelo hierarquico
enfatiza estrutura formal de poder e de tomada de decisdo de uma organizagdo. Por sua vez, o
modelo funcional retrata uma organizagdo por meio de agrupamentos de atores em categorias

de conhecimentos e habilidades. Esses modelos ndo enfatizam o aspecto processual de uma
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organizagdo. A perspectiva processual evidencia como uma organizagao realiza sua fungdo A
estrutura de cadeia de valor de Porter (1985), que pode ser utilizada para modelar uma
organizagao, representa os processos de uma organizagao de acordo com categorias comuns €

nao considera aspectos como comunicacao, tomada de decisdo e ambiente externo.

Diferentemente de outros modelos organizacionais, o VSM aborda aspectos
fundamentais de uma organiza¢dao, como, por exemplo, o que ela faz, como ela faz, seus
processos de negocio, estruturas, comunicagoes e tomada de decisao (HOVERSTADT, 2008).
O VSM especifica as tarefas sistémicas que uma organizacdo deve realizar para ser viavel e

funcional em seu ambiente muitas vezes imprevisivel (LASSL, 2020).

Ao elaborar o VSM, Beer (1979, 1981, 1985) desenvolveu uma "ciéncia da
organizagdo", estabelecendo os principios que sustentam todas as organizagdes € criam
viabilidade (HOVERSTADT, 2008). Uma organizagao ¢ viavel se puder sobreviver em um
determinado tipo de ambiente (BEER, 1985). Para o autor, a viabilidade esta relacionada a
capacidade do sistema de manter uma existéncia separada, ou seja, de permanecer
independente. Hildbrand e Bodhanya (2015) definem viabilidade como a competéncia de um
sistema para existir, ter uma identidade e sobreviver, apesar das perturbagdes. O VSM define
os critérios que qualquer organizagdo deve atender para sobreviver e manter sua identidade em

um ambiente imprevisivel e turbulento (JACKSON, 2019).

O termo complexidade costuma a ser utilizado para caracterizar as diferentes situagdes
ou problemas enfrentados pelas organizagdes (RIOS, 2012). Constantemente, gestores tomam
decisdes e solucionam problemas sob condi¢des de complexidade e incerteza (REZAEE et al.,

2019). Para Rios (2012, p. 5),

arazdo de existéncia dos gestores esta diretamente relacionada a existéncia de
tal complexidade, e seu trabalho consiste basicamente em lidar com esse fator.
Para tanto, precisardo empregar seus conhecimentos e modelos especificos de
resolugdo de problemas, a fim de obter o resultado desejado na evolugdo do
problema. Ao fazé-lo, os gestores de fato “governam” a organizacao pela qual
sdo responsaveis, procurando, portanto, garantir que os objetivos tracados
para a organizagdo sejam alcangados.

A complexidade estd associada a falta de compreensdo, isto ¢, a multiplicidade e
incerteza de um objeto com o qual temos que lidar (SCHWANINGER, 2009). Nesse contexto,
Espejo e Reyes (2011) afirmam que a complexidade ndo ¢ uma medida objetiva de algo. A
medida de complexidade utilizada como referéncia em um sistema viavel € a variedade, que

indica o numero de estados possiveis de um sistema (BEER, 1985). A variedade, proposta pela
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primeira vez pelo cibernético britdnico Ross Ashby na década de 1950, é uma forma de medir
a complexidade de uma situagdo, estabelecendo o numero de seus possiveis estados (ESPEJO;
REYES, 2011; RIOS, 2012). Dessa forma, a variedade representa os diferentes graus de

complexidade de um sistema.

O VSM ¢ uma elaboracao da Lei da Variedade Requerida de Ashby, que afirma que
"apenas a variedade pode absorver a variedade" (HOVERSTADT, 2010). Por exemplo, se a
organizac¢ao estd em um ambiente que exige seis variedades de produtos ou servigos dela e ela
pode fornecer todas as seis, entdo ela tem a "variedade necessaria", em contrapartida, se ela s
pode fornecer cinco, ela ndo tem "variedade necessaria” (RIOS, 2012). Isso significa
basicamente que, para chegar a um acordo com um certo grau de variedade, o sistema em
questdo deve ser capaz de implantar uma quantidade equivalente de variedade (ESPEJO;

REYES, 2011).

O ambiente em que o sistema se encontra ¢ se relaciona tem uma variedade muito maior
do que as operagdes da organizagdo, a0 mesmo tempo que as operacdes tém uma variedade
maior do que a gestdo organizacional (HOVERSTADT, 2010; RIOS, 2012; JACKSON, 2019).
Para Hoverstadt (2010), a complexidade do ambiente ¢ infinita e, de forma semelhante, a
organizagdo ¢ mais complexa do que a gestdo. Espejo e Reyes (2011) observam que isso nao
significa que, para ter um bom desempenho, as organizagdes precisam aumentar sua
complexidade para corresponder a complexidade da situagdo, mas reunir estratégias de

gerenciamento de complexidade.

A questao de como equilibrar essas equagdes de variedade para que a organizagao possa
continuar a entregar o que o ambiente precisa ¢ o problema fundamental que o VSM se propde
a abordar (HOVERSTADT, 2010). Segundo Rios (2012), a estratégia do VSM para balancear
essa complexidade envolve a organizagdo recursiva do modelo (desdobramento vertical da
complexidade) e o uso de mecanismos de atenuacdo e amplificagdo de variedade

(desdobramento horizontal da complexidade).

O desdobramento vertical da complexidade esta relacionado ao atributo de aninhamento
dos sistemas. Um sistema vidvel € formado por subsistemas vidveis, onde o nivel superior
contém todos os niveis abaixo dele, de forma recursiva (BEER, 1985). Nessa perspectiva, temos
sistemas viaveis compostos de sistemas viaveis, que sao feitos de sistemas viaveis e todos usam
a mesma arquitetura sistémica (HOVERSTADT, 2010). Para Rios (2012), essas partes ndo sao

fragmentos da organizacdo e devem possuir todos os requisitos para serem unidades totalmente
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operacionais semelhantes a organizagao original, mas com uma area de atividade mais limitada.

A Figura 12 esquematiza o desdobramento vertical da complexidade em sistemas viaveis.

Figura 12 — Desdobramento da complexidade (dimensao vertical)

Organizagdo
Ambiente

Nivel 0

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Rios (2012)

Na Figura 12, a organizagao (nivel 0) possui trés subsistemas (unidades de negocio).
Cada subsistema ¢ responsavel por uma parte do ambiente geral. Da mesma forma, uma unidade
de negocio (nivel 1) contém dois departamentos (nivel 2), que por sua vez, sdo responsaveis
por outras partes menores do ambiente superior. Portanto, um departamento precisa gerenciar
seus recursos, desempenho e mudancas, assim como faz a divisdo em que o departamento esté
localizado, assim como faz a corporagdo da qual a divisdo faz parte (HOVERSTADT, 2010).
Rios (2012) observa que, dependendo da organizacdo em questdo, como, por exemplo, uma
associacdo de empresas, uma empresa ou universidade, o nimero de niveis verticais sera maior
ou menor. Considerando essa caracteristica de recursividade, o VSM pode ser utilizado para

lidar com organizacdes de qualquer grau de complexidade.

O desdobramento horizontal da complexidade esta associado aos conceitos de atenuacao
(atenuadores) e amplificacdo (amplificadores) de variedade. Nesse contexto, o desafio da
geréncia das organizacdes € equilibrar as variedades dos sistemas de interacdo por meio de
atenuacdo e amplificagdo (SCHWANINGER, 2009). Para gerir eficazmente o sistema
organizacional em foco, pode-se obter a redu¢do da variedade ou a amplificagdo da variedade,

com o propdsito de adaptagdo ao complexo ambiente de negocios (CHAN, 2011).

Em geral, qualquer dispositivo, mecanismo ou procedimento que reduza o nimero de

estados em uma situacdo ou o numero de distingdes que precisamos apreciar nela ¢ um
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atenuador de complexidade (ESPEJO; REYES, 2011). Um atenuador ¢ um dispositivo de
reducdo de variedade (BEER, 1985). Para Hoverstadt (2010), atenuadores tipicos sao
mecanismos utilizados para padronizar e agrupar. O autor cita, como exemplo, que
organizagdes agrupam clientes em segmentos de mercado, bem como agrupam tarefas
complexas em divisdes e departamentos para padronizar tarefas. Outros exemplos de
atenuadores seriam a selecdo de um nicho de mercado ou de uma area geografica especifica e
limitada para atuagdo (RIOS, 2012). A simples agdo de escolher prestar aten¢do em alguns
aspectos de uma dada situacdo e nao em todos ja configura a atenuacao de complexidade

(ESPEJO; REYES, 2011).

De forma contraria, um amplificador ¢ um dispositivo para aumentar a variedade
(BEER, 1985). Espejo e Reyes (2011) afirmam que qualquer dispositivo, mecanismo ou
procedimento utilizado para aumentar a capacidade de resposta em uma situagdo constitui um
amplificador de complexidade. Amplificadores tipicos incluem propaganda para o mercado,
bem como o aumento da autonomia das unidades operacionais para lidar com as diferencas na
demanda (HOVERSTADT, 2010). Rios (2012) observa que os mecanismos de amplificacdo
permitem que uma organizagao aumente sua capacidade em relagcdo ao meio ambiente, ou a sua
capacidade gerencial em relagdo a propria organizacdo. A Figura 13 esquematiza o
desdobramento vertical da complexidade em sistemas vidveis e a sua relagdo com dispositivos

de atenuacgdo e amplificagdo.

Figura 13 — Desdobramento da complexidade (dimensdo horizontal)
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Rios (2012)
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A variedade do ambiente (VA) é enormemente maior do que a variedade da organizagio
(VO), que desenvolve produtos ou servicos. Da mesma forma, variedade da organizagio (VO)
¢ muito maior do que a variedade do sistema de gestao (VG) que a controla. Uma organizagdo
pode reduzir a variedade do ambiente por meio de mecanismos de atenuagdo e aumentar a sua
variedade por meio de mecanismos de amplificag@o. Por sua vez, a gestdo também pode reduzir
a variedade da organizagdo por meio de mecanismos de atenuacdo e aumentar sua variedade

por meio de mecanismos de amplificagdo.

O VSM trabalha com o principio da recursdo estrutural derivado da Teoria Geral de
Sistemas e produz sistemas vidveis dentro de sistemas vidveis, onde cada componente mantém
sua autonomia em relagao a seu ambiente, contribuindo para a producao de um sistema viavel
autobnomo maior (ESPEJO; REYES, 2011). Para Hoverstadt (2010), o VSM trata o
gerenciamento da complexidade e pressupde que os gerentes em diferentes partes da
organizag¢do estardo em melhor posi¢do para tomar decisdes sobre sua parte da organizacdao. A

Figura 14 apresenta o VSM com seus componentes que conectados entre si.

Figura 14 — Modelo de Sistema Viavel — VSM
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Hoverstadt (2010) e Espejo e Reyes (2011)

O VSM equilibra as equacdes de variedade, concedendo o méximo de autonomia
possivel as operagdes de forma consistente com a coesdo sistémica geral (JACKSON, 2019).

Para isso, o VSM ¢ composto por cinco subsistemas (operagdes, coordenagdo, entrega,
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desenvolvimento e politica) e o ambiente. Os cinco subsistemas sdo diferentes tipos de
atividades que estdo conectadas entre si de uma maneira particular (HOVERSTADT, 2010).
Essa estrutura ¢ uma estratégia poderosa, pois a maior parte da complexidade ¢ gerenciada

localmente em cada um dos componentes (ESPEJO; REYES, 2011).

O Sistema 1 (operagdes) representa o conjunto de atividades que fornece valor ao
ambiente externo, isto €, as operagdes primarias (HOVERSTADT, 2010, p. 89). Esse sistema ¢
responsavel pela producdo e entrega de bens e servicos da organizagdo ao seu ambiente
pertinente (RIOS, 2012, p. 25). O Sistema I executa as tarefas diretamente relacionadas aos
propositos de uma organizacdo (REZAEE et al., 2019). O Sistema I ¢ composto por unidades
organizacionais operacionais que representam areas de negocio da empresa e sdo sistemas
vidveis completos (SCHWANINGER, 2009). Essas unidades sdo autbnomas para se adaptar as
mudangas do seu ambiente (HILDBRAND; BODHANYA, 2015). Considerando que o Sistema
I representa as atividades responsaveis pela geracao de produtos e servigos da organizagio,

esse sistema corresponde as atividades primarias da cadeira de valor de Porter (1985).

O Sistema 2 (coordenagdo) envolve as atividades de coordenag¢do das operacdes
(HOVERSTADT, 2010, p. 89). Rios (2012, p. 29) observa que esse sistema visa fazer com que
o conjunto de unidades de negocio que compdem o Sistema [ funcione harmoniosamente. Para
o autor, essas unidades competem pelos recursos comuns da organizagdo, o que pode levar a
um conflito como resultado de cada um tentar atingir seus proprios objetivos. A funcao de
coordenagdo ¢ reduzir ou prevenir a interrup¢ao da operagdao (BEER, 1985; HOVERSTADT,
2008). Nessa perspectiva, o Sistema 2 facilita o bom funcionamento do Sistema 1, suaviza as
oscilacdes e coordena as operacdes das unidades de negocio (HILDBRAND; BODHANYA,
2015). Para Rezaee ef al. (2019), o Sistema 2 envolve padrdes, normas, procedimentos, regras

de comunicacao e sistemas de informacao.

O Sistema 3 (coesdo) agrupa as atividades de gerenciamento relacionadas a alocacao de
recursos para as operagdes. Esse sistema visa garantir que as operagdes entreguem o
desempenho que a organizacdo precisa (HOVERSTADT, 2010, p. 89). O Sistema 3 ¢
responsavel por atribuir metas para cada uma das unidades operacionais (RIOS, 2012, P. 32).
Hoverstadt (2008) observa que os elementos-chave desse sistema sdo a gestdo de recursos e
desempenho, além do equilibrio entre os dois. Para Jackson (2019), a fun¢do do Sistema 3 ¢

exercer controle operacional sobre o Sistema [ e, ao fazer isso, otimizar seu desempenho.
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O Sistema 3 é composto pelo Sistema 3* (monitoramento). O Sistema 3* suporta o
Sistema 3 por meio de auditorias, isto ¢, ele monitora esporadicamente varidveis que nao sao
cobertas pelos Sistemas 3 e 2 (HILDBRAND; BODHANYA, 2015). Para ser eficaz, o
monitoramento deve ser uma atividade esporadica (HOVERSTADT, 2008). Considerando a
gestdo de recursos e desempenho, bem como o monitoramento, o Sistema 3 inclui, por exemplo,

analises de operacdes, estudos especiais e pesquisas (SCHWANINGER, 2009).

O penultimo sistema do VSM, o Sistema 4 (inteligéncia), envolve as atividades de
gestao relacionadas a compreensao do meio ambiente e do futuro, como planejamento e gestao
de mudangas (HOVERSTADT, 2010, p. 89). Rios (2012, p. 39) observa que, enquanto o
Sistema 3 se preocupa em garantir que a organizacdo funcione hoje, a responsabilidade do
Sistema 4 esta conectada com o ambiente futuro e externo da organizagdo. O Sistema 4 ajuda
organizagdes a se adaptarem a ambientes desafiadores e a monitorar o ambiente externo
(REZAEE et al., 2019). Atividades tipicas do Sistema 4 envolvem, por exemplo, pesquisa de
mercado; estudos prospectivos; relagdes com o meio ambiente e planejamento estratégico
(RIOS, 2012). Sobre estratégia, Hoverstadt (2008) observa que ela envolve o Sistema 3, que
responsavel por gerenciar o desempenho, o Sistema 4, que ¢é responsavel por lidar com o meio

ambiente e o futuro, bem como o Sistema 5, que aborda a politica organizagao.

Finalmente, o Sistema 5 (politica) trata das atividades de gestdo para garantir que a
organizagdo funcione como um sistema, especificamente que haja um equilibrio entre os
Sistemas 3 e 4, o que normalmente ¢ chamado de governanga (HOVERSTADT, 2010, p. 89).
O Sistema 5 deve garantir que a organizagdo se adapte ao ambiente externo quando necessario
(JACKSON, 2019). Para Rios (2012), este sistema constitui a autoridade maxima da
organizagao e, como tal, € o inico com capacidade para regular a interagao entre os Sistema 3
e 4.0 Sistema 5 reflete a gestdo normativa da organizagao, isso €, a sua cultura, regras implicitas
e explicitas e as normas de comportamento (GMUR; BARTELT; KISSLING, 2010).
Schwaninger (2009) observa que o Sistema 5 envolve a gestdo normativa da organizagao,

moderando os Sistemas 3 e 4 e incorporando valores, normas e regras da organizagao.

Os cinco sistemas que compdem o modelo VSM estabelecem um sistema viavel. O
VSM anula a separacdo cléssica e artificial entre a estrutura organizacional e os processos
organizacionais, se orientando de acordo com o organismo (PFIFFNER, 2010). Esse modelo
destaca a importancia de se compreender uma organizacdo como mais do que uma entidade
hierarquica, e indica claramente que as tarefas de gestdo normativa, estratégica e operacional

ndo sdo hierarquicamente isoladas, mas sim distribuidas e compartilhadas (GMUR; BARTELT;
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KISSLING, 2010). Para Espejo e Reyes (2011), as estruturas hierarquicas deixam nas maos de
poucos a maior influéncia para a gestdo e produgdo de conhecimento, desconsiderando as
enormes capacidades de criagdo de conhecimento da maioria. O VSM ¢ um arranjo fractal que

nao tem o objetivo de concentrar poder e influéncia (JACKSON, 2019).

A arquitetura de processos de uma RPF pode ser desenhada a partir da investigacao de

seus processos de negdcio e utilizagdo do VSM.

2.5 Redes de pesquisa e sua articulacio sistémica

Ao analisar a teoria das redes e a teoria de sistemas, € possivel identificar semelhangas.
Existe sobreposi¢ao entre as teoria € conceitos de redes e sistemas (KOLIBA; MEEK; ZIA,
2010). A partir das definicdes de redes de pesquisa de Vanz e Stumpf (2010) e de redes de
inovacao de Imai e Baba (1989, apud FREEMAN, 1991), por exemplo, ¢ possivel inferir que
uma rede ¢ um conjunto de elementos que interagem para atingir um objetivo comum.
Defini¢do semelhante ao conceito de sistemas proposto por Bertalanffy (1968) e Meadows
(2008). Corroborando essas semelhangas, Capra e Luisi (2014) observam que o padrdo de rede
¢ um dos padrdes basicos de organizagdo em todos os sistemas vivos € que os sistemas vivos
sao redes dentro de redes. Mortati (2013) também reforca essa correspondéncia entre sistemas
e redes, ao definir as redes de inovagdo como sistemas resilientes que sdo apoiados nas relagdes

colaborativas criadas entre partes que trabalham juntas para obter uma inovagao.

Embora existam semelhangas, a perspectiva sistémica traz uma visao mais ampla para
a analise de organizagdes, pois ela considera outros elementos na sua teoria. A visdo sistémica
nos leva do pensamento de redes como uma configuragdo de nos e arestas, a eventos € processos

que se materializam como resultado de interagcdes em rede (KOLIBA; MEEK; ZIA, 2010).

Asredes de pesquisa e de inovagao sao organizacdes sociais que podem ser classificadas
como sistemas. Nessa perspectiva, a rede de pesquisa pode ser considerada um subsistema,
parte de um sistema maior, que ¢ a rede de inovagao (COSTA FILHO; BARBOSA, 2020). Para
investigar uma rede de pesquisa a partir de uma perspectiva sistémica, ¢ essencial considerar os

processos que compdem o sistema.

O elemento processo das redes de pesquisa, que ainda ndo ¢ discutido de forma
recorrente na literatura, viabiliza uma andlise dinamica dessas redes. A partir do método

interativo de sintese de Gharajedaghi (2011), é possivel idealizar uma rede de pesquisa,
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envolvida em uma rede de inovagdo, como um sistema. A Figura 15 sintetiza uma rede de

pesquisa como um subsistema de um sistema de inovagao.

Figura 15 — Rede de pesquisa como um sistema
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Gharajedaghi (2011)

Partindo do elemento funcdo, constata-se que a responsabilidade desse sistema ¢ a
transferéncia tecnoldgica. A estrutura do sistema, que descreve seus componentes, ¢ formada
por pesquisadores, estudantes de graduacdo e poOs-graduacdo, laboratérios de pesquisa,
equipamentos e softwares. O elemento processo deve explicar como a estrutura produz a sua
funcdo (GHARAJEDAGHI, 2011). Esse ¢ o principal aspecto de sistema discutido neste
trabalho. O olhar sist€émico traz luz a esse elemento das redes de pesquisa. Por fim, a rede de

pesquisa esta em um contexto maior, um sistema de inovagao.

A partir dos conceitos de sistema aberto e feedback, uma rede de pesquisa envolvida em
uma rede de inovacao pode ser representada como um grande processo que recebe inputs de
outros atores da rede de inovagao e transforma essas entradas em outputs por meio de processos.
As saidas geradas sdo consumidas por outros atores da rede de inovag@o. Recursos financeiros
e conhecimento existente representam algumas categorias de inputs comuns das redes de
pesquisa, enquanto novos conhecimentos, publicacdes de artigos e patentes simbolizam

categorias comuns de outputs das redes de pesquisa (LEITE; PINHO, 2017). A Figura 16
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apresenta uma perspectiva processual de uma rede de pesquisa em um contexto de inovagao,

destacando alguns inputs e outputs comuns desse tipo de organizagao.

Figura 16 — Perspectiva processual de uma rede de pesquisa em um contexto de inovagao
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A visdo processual apresentada pela Figura 16 destaca que, em um ambiente de
inovacao, as redes de pesquisa consomem capital investido por empresas e agéncias de fomento,
demandas das empresas, informagdes sobre propriedade intelectual dos NITs e informagdes de
outros atores do sistema. A rede transforma essas entradas em saidas como, por exemplo, P&D
de contrato ou conjunta. A interag¢ao explicita com uma empresa ¢é realizada por meio dos canais
formais de transferéncia tecnoldgica que representam as principais saidas das redes em um
contexto formal de inovacdo. Ndo ¢ objetivo deste trabalho criar uma lista exaustiva de todas
as entradas e saidas de uma rede de pesquisa em um contexto de inovacdo. Aqui sdo

apresentadas apenas as entradas e saidas mais comuns dessas organizagoes.

Godin (2007) destaca que a visdo processual ¢ utilizada para coletar e avaliar dados
sobre ciéncia, onde os insumos sdo investimentos necessarios a realizagdo das atividades
cientificas, enquanto os produtos, como conhecimento e invengdes, sdo gerados a partir das
atividades cientificas. Embora entradas e saidas sejam utilizadas como referéncia para avaliagao
da ciéncia e, consequentemente, das redes de pesquisa, os processos das redes de pesquisa ainda

nao sao plenamente conhecidos e representam uma caixa preta.

A partir do conceito de cadeia de valor de Porter (1985), os processos das redes de
pesquisa também podem ser classificados como processos primarios, de apoio e de gestdo. Uma
rede de pesquisa envolvida em uma rede de inovacdo executa diferentes processos para
conseguir realizar a transferéncia tecnoldgica para empresas e interagir com os atores do seu

sistema de inovacdo. A Figura 17 sintetiza um esquema de classificacdo dos processos de uma



61

rede de pesquisa envolvida em uma rede de inovagdo, a partir das trés categorias de

classificagdo de processos de negocio utilizadas comumente em organizagdes.

Figura 17 — Macroprocessos de uma rede de pesquisa em um contexto de inovagao
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Os processos primarios de uma rede de pesquisa incluida em uma rede de inovagao
envolvem atividades que afetam diretamente as empresas que irdo absorver o conhecimento e
tecnologia transferidos pelos diferentes canais formais de interacdo universidade-empresa. A
pesquisa e deposito de patentes, por exemplo, representam processos primarios de uma rede de
pesquisa. Os processos de apoio sao secundarios € fazem com que os outros processos da rede
funcionem. Um exemplo de processo de apoio € o de aquisicdo de equipamentos e insumos
para as pesquisas da rede. Finalmente, os processos de gestdo estdo relacionados ao
planejamento e conformidade da rede para atender aos seus objetivos. Esses processos
envolvem atividades de formulagdo e implementagdo das estratégias da rede e de sua avaliagao

de desempenho.

Considerando que uma rede de pesquisa ¢ um sistema aberto, ela precisa lidar com a
complexidade interna e externa para preservar sua capacidade de agir, se desenvolver e se
adaptar. Nessa perspectiva, problema enfrentado por uma rede de pesquisa se assemelha ao de
uma empresa, que precisa tratar a complexidade de seu ambiente para atender aos seus

objetivos.

Uma RPF possui um nuacleo de gerenciamento explicito, que ajuda a rede a balancear
essa complexidade interna e externa. A rede reduz a variedade do ambiente por meio de
mecanismos de atenuacdo e aumenta sua variedade por meio de mecanismos de amplificacdo.
Por sua vez, o nticleo de gerenciamento da rede também reduz a variedade da organizagao por
meio de mecanismos de atenuacdo e aumenta sua variedade por meio de mecanismos de

amplificacdo, como mostra a Figura 18.
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Figura 18 — Desdobramento da complexidade em RPFs
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A falta de um nucleo formal de gerenciamento, como acontece em redes de pesquisa
informais, poderia implicar em auséncia de balanceamento da complexidade interna da
organiza¢do. A Figura 18 mostra que a variedade do ambiente de inovacao (VA) ¢ maior do
que a variedade da RPF (VR), que realiza transferéncias tecnologicas para empresas. Na mesma
perspectiva, variedade da rede de pesquisa (VR) é maior do que a variedade do nucleo de
gerenciamento (VG) que a controla. Dessa forma, o simples fato da existéncia de um nucleo

explicito de gerenciamento da rede ajuda na gestdo da sua complexidade da interna e externa.

O nucleo explicito de gerenciamento da rede, que representa o seu centro de controle,
recebe as mensagens e regula as atividades do sistema. Esse nucleo, que ¢ composto pelo
coordenador, principais pesquisadores e estudantes da rede, recebe feedback de outros

elementos do sistema de inovagao e toma decisdes para corrigir ou mudar os planos da rede, de

acordo com seus objetivos.

A perspectiva sist€émica permite avaliar uma rede de pesquisa com enfoque em seus
processos e contexto. Isso implica em olhar a rede como uma estrutura, que tem uma fungao e
que realiza um conjunto de processos para atingir um propdsito maior, que esta associado ao

seu contexto.
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2.6 Sintese tedrica

Esta sintese tedrica resgata os diferentes construtos que servem de fundamento para este
trabalho. Ao situar o debate conceitual das redes de pesquisa sob um olhar sistémico, outros
elementos da rede ganham evidéncia, além da sua estrutura e resultados gerados. A literatura ¢
vasta no que tange as caracteristicas e resultados das redes de pesquisa, como, por exemplo, co-
autoria em patentes e artigos. Contudo, os resultados das redes de pesquisa sdo gerados por
meio de seus processos de negdcio, que mostram como elas operam. O debate sobre os

processos realizados pelas redes de pesquisa ainda ¢ escasso.

Na perspectiva sistémica, a fungdo, estrutura e processos sdo elementos valorizados
como parte de um todo. Os processos utilizam a estrutura para que o sistema possa realizar a
sua funcdo. O contexto também ¢ um elemento relevante para o sistema, ja que ele faz trocas
com outros atores inseridos em seu ambiente. A investigacdo das redes de pesquisa sob um
olhar sistémico, viabiliza a articulagdo entre a fun¢do da rede, sua estrutura e processos, de
acordo com seu contexto especifico. O enfoque deste trabalho estd no elemento processo de
redes de pesquisa que fazem parte de um contexto de inovagdo formal, onde existe uma

colaboragdo contratual com empresas para comercializagdo de conhecimento e tecnologia.

Redes de pesquisa sdo sistemas sociais e, segundo Etzkowitz (2003), algumas delas, se
assemelham a empresas. Empresas sdo conjuntos de processos primarios, de apoio e gestao que
viabilizam a entrega e garantia de seus produtos e servigos. Nessa perspectiva, redes de pesquisa
também podem realizar esses tipos de processos para prestar servigos, desenvolver tecnologias

e transferi-las para empresas.

Os processos de negocio formam o ponto de congruéncia entre o conceito de cadeia de
valor, que define uma empresa como um conjunto de processos primarios e de apoio, e 0 VSM,
que idealiza uma organizagdo com um sistema formado por subsistemas que envolvem
processos operacionais, de coordenagdo, de entrega, de desenvolvimento e de politicas internas,

como sintetiza a Figura 19.

O aninhamento ¢ uma caracteristica dos sistemas. Como mostra a Figura 19, redes de
pesquisa que fomentam o processo de inovacao de maneira formal constituem um sistema
dentro de um sistema maior, que ¢ a rede de inovagdo. A rede de pesquisa ¢ um subsistema do
sistema de inovagdo, que constitui o seu ambiente. Nesse contexto, a rede de pesquisa troca

informagdes com outros atores do seu meio para se regular e realizar sua funcdo. A funcao da
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rede € realizada por meio de seus processos, utilizando sua estrutura. Esses processos podem

ser classificados e organizados por meio do conceito de cadeia de valor.

Figura 19 — Articulacdo do referencial tedrico
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Embora a cadeia de valor viabilize a investigacao de processos de negdcio, o VSM ¢ um
modelo genérico que leva em consideragdo o meio ambiente e diferentes preocupacdes
sistémicas investigar e projetar sistemas vidveis. No VSM um sistema ¢ idealizado
considerando cinco subsistemas que abrangem processos operacionais, de coordenacdo, de
entrega, de desenvolvimento e de politicas internas. Nesse arranjo teorico, a cadeia de valor e
o VSM sdo utilizados como instrumentos para apoiar a investigagdo, identificagdo e

organizagao de processos de negocio de uma RPF que fomenta o processo de inovagao por meio

de interagdes com empresas.
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3  Procedimentos metodologicos

Este capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos desta pesquisa, juntamente com as
etapas necessarias para sua realizacdo. Considerando que o objetivo deste trabalho estad
relacionado a investigacao de como uma rede de pesquisa envolvida em uma rede de inovagao
opera, a seguinte questdo conduz esta tese: Como uma rede de pesquisa interage e colabora

com empresas para fomentar o processo de inovagdo?

Nessa perspectiva, o como esta relacionado aos processos de negodcio que a rede de
pesquisa realiza para atingir seu objetivo de interagir com empresas para fomentar o processo
de inovacdo. De acordo com a questdo norteadora, essa pesquisa foi classificada como
descritiva de natureza qualitativa. Pesquisas descritivas possibilitam a identificacdo das
caracteristicas de determinada populacdo, organizagdo ou fendémeno (VERGARA, 2015; GIL,
2019).

Em relagdo a natureza dos dados, esta pesquisa tem enfoque qualitativo. A pesquisa
qualitativa enfatiza as palavras na coleta e analise de dados (BRYMAN; BELL, 2011). De
Minayo (2013) observa que o universo da produ¢do humana ¢ objeto da pesquisa qualitativa e
dificilmente pode ser traduzido em numeros e indicadores quantitativos. Ademais, pesquisas
qualitativas abrangem condi¢des contextuais e buscam explicar acontecimentos por meio de

conceitos existentes (YIN, 2016).

Neste trabalho, entende-se por processo de negdcio um conjunto de atividades
sequenciadas e realizadas para atingir um objetivo especifico. Cada processo de negocio

pertence a um macroprocesso € pode ser subdividido em praticas.

A literatura reconhece uma relagdo causal entre processos de negocio e as estratégias
utilizadas para implementé-la. A estratégia pode ser alcangada por meio da implementagao de
um conjunto de processos para atender aos objetivos organizacionais (NEELY; ADAMS;
KENNERLEY, 2002; KAPLAN; NORTON, 2004; LAFLEY; MARTIN, 2019). Nesse
contexto, Mintzberg e Waters (1982) observam que as estratégias ndo mudam dentro de um
prazo programado, podendo permanecer estaveis por anos e, quando mudam, o processo pode
ser complexo. Para os autores, essas caracteristicas exigem que pesquisas associadas a
estratégia tenham um desenho longitudinal, com poucas amostras € um investimento intensivo
de tempo. Considerando o vinculo entre estratégia e processos de negdcio, € que processos

podem mudar de acordo com decisdes estratégicas, esse estudo tem um desenho longitudinal.
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O desenho longitudinal representa uma forma distinta de desenho de pesquisa que ¢
tipicamente usada para mapear mudangas nos negodcios e gestdo, onde a pesquisa
contextualizada envolve o desenho de fenomenos e interconexdes ao longo do tempo
(BRYMAN; BELL, 2011). A pesquisa longitudinal permite obter uma compreensao mais solida
das organizagdes e coloca pesquisadores em uma melhor posi¢do para estabelecer relagdes
causais, investigar varidveis mais importantes e evitar generalizagdes excessivas ao agregar
organizagdes muito diferentes (MILLER; FRIESEN, 1982). Miller e Friesen (1982) destacam
o trabalho de Chandler (1962) como uma referéncia de pesquisa longitudinal. Strategy and
Structure de Chandler (1962) foi um dos primeiros estudos em gestao estratégica (ARGYRES

et al., 2019). E nessa obra que a decisio do método de pesquisa deste trabalho se fundamenta.

Os historiadores de negodcios estdo interessados na variacao longitudinal de um status e
uma dimensao importante da abordagem longitudinal ¢, obviamente, o tempo (COLLI; PEREZ,
2020). Em Strategy and Structure, Chandler (1962) faz uso do método de anélise historica para
mostrar como quatro grandes organizagdes americanas transformaram seus negocios e
mudaram suas estruturas para atender aos seus desafios de negocio ao longo do tempo. Chandler
defende a tese de que a estrutura organizacional é determinada pelas escolhas estratégicas da
organizagao.

Empregando uma investigacdo indutiva de documentos historicos (por
exemplo, correspondéncia, relatérios, memorandos e atas de reunides) e
entrevistas sobre a historia de quatro importantes corporacdes dos Estados
Unidos na primeira metade do século XX, ele se baseia na interpretacdo de
fatos e eventos histdricos para desenvolver uma série de proposi¢des gerais, a

mais famosa € que novas estruturas organizacionais resultam de mudangas na
direcdo estratégica das empresas (ARGYRES et al., 2019, p. 346).

A estrutura organizacional ¢ o resultado da concatenacdo de varias estratégias basicas
(CHANDLER, 1962). Para o autor, a menos que a estrutura siga a estratégia, o resultado serd a
ineficiéncia. Desde Strategy and Structure, a pesquisa historica tem desempenhado um papel
proeminente na evolugdo da literatura sobre estratégia (KAHL; SILVERMAN; CUSUMANO,
2012).

Embora a conexdo entre a pesquisa em estratégia e andlise histérica tenha sido
parcialmente perdida, estudiosos tém chamado a atencdo para a importancia da integracao de
métodos histéricos em pesquisas sobre estratégia (VAARA; LAMBERG, 2016). Assim, a
ultima década testemunhou um interesse crescente no uso da histéria e dos métodos de pesquisa

histérica na pesquisa em estratégia (ARGYRES et al., 2019). A necessidade de uma unido mais
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estreita entre pesquisa organizacional e historica foi reconhecida hd muito tempo (MACLEAN;
HARVEY; CLEGG, 2016). Pesquisadores historicamente orientados nas ciéncias sociais
buscam explicar resultados particulares em um ou mais casos especificos (MAHONEY;

KIMBALL; KOIVU, 2009).

Por meio da analise historica, Chandler (1962) mostra, em quatro casos, como a General
Motors, DuPont, Standard Oil e Sears transformaram suas estruturas centralizadas e
departamentalizadas em estruturas descentralizadas e multidivisionais. A esséncia do trabalho
de Chandler (1962) estd na investigagdo da estrutura organizacional como resultado da
estratégia. Vale ressaltar que, para o autor, a estrutura organizacional pode ser definida como o
desenho da organizagdo por meio da qual a empresa ¢ administrada, o que inclui suas linhas de
autoridade e comunicacdo entre os escritdrios administrativos e dirigentes e as informagdes que

fluem por meio dessas linhas de comunicacgao.

Diferentemente de Chandler (1962), cujo foco do trabalho estd nos departamentos e
tomadores de decisdao da empresa, neste trabalho a analise historica ¢ utilizada a partir da
perspectiva de processos de negdcio que sao realizados em uma organizacdo como resultado da
sua estratégia. Assim, neste trabalho, a escolha pelo método de analise historica encontra raizes
no trabalho de Chandler (1962), considerando uma perspectiva processual e ndo estrutural, isto

¢, processos de negocio como desdobramento da estratégia organizacional.

A analise historica ¢ um método de exame de evidéncias para compreensao do passado,
onde o estabelecimento dos fatos confere ao pesquisador uma cronologia que possibilita
determinar a causa e efeito entre os fatos (BRICKNELL, 2008). Kieser (1994) observa que as
analises historicas nos ensinam a interpretar as estruturas organizacionais existentes nao como
determinadas por leis, mas como o resultado de decisdes, algumas das quais feitas
intencionalmente e outras mais implicitamente. Uma das formas de verificar os aspectos
peculiares da gestdo e formas de organizagdo ¢ por meio do escrutinio da trajetéria historica
(FERREIRA, 2010). Nesse contexto, a analise historica ajuda a investigar estruturas e processos
organizacionais resultantes de decisdes estratégias, por meio de uma cronologia que permite
determinar a relagdo entre a estratégia e seus efeitos na organizacdo. Ademais, a concentragao
de andlises historicas em processos, estruturas e fungdes institucionais permite o

desenvolvimento de conceitos (COLEMAN; MATHIAS, 2006).

A andlise histdrica ¢ uma disciplina de pesquisa em seu proprio direito, com aspiragdes

teodricas e suposi¢des embutidas, que reconhece a importancia de se compreender o contexto do
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fenomeno em estudo ou o processo de mudanga e desenvolvimento institucional (KAHL;
SILVERMAN; CUSUMANO, 2012). Para Ingram, Rao e Silverman (2012, p. 249), a andlise
histérica ¢ um tipo de pesquisa empirica que usa uma abordagem contextualizada para
explicacdo. A historia estimula o pensamento sobre fenomenos organizacionais € institucionais
vitais que de outra forma poderiam ser subestimados, gerando novas teorias, proposigoes e

argumentos (MACLEAN; HARVEY; CLEGG, 2016).

Na andlise historica, pesquisadores utilizam dados histdricos, quantitativos e
qualitativos, para desenvolver ou modificar ou testar teorias existentes (KIPPING; USDIKEN,
2014). Esses dados podem ser impressos, visuais, digitais ou mesmo em qualquer outro formato
recuperavel (BRYMAN; BELL, 2011). Argyres et al. (2019) categorizam os dados historicos
de pesquisas estratégicas em fontes primarias e secundarias. Para os autores

As fontes primarias contém evidéncias qualitativas e quantitativas ndo
publicadas sobre eventos passados, territorios, grupos, individuos e suas
interagdes, originados por individuos e organizagdes publicas e privadas, bem
como informagdes sobre as acdes dessas organizacdes. Essas fontes podem
ser de arquivo ou orais. Fontes secundarias sdo analises publicadas e

descrigoes de eventos passados, regides geograficas, grupos, individuos e
organizacdes (ARGYRES et al., 2019 p. 345).

Em relagdo ao enfoque dado para a descrigdo e analise de fontes historicas primdrias e
secundarias com a intencdo de fornecer uma explicacdo e interpretagdo do fendmeno de
interesse, a andlise historica em estratégia pode envolver duas grandes dimensdes. Essas duas
dimensdes sdo rotuladas como "historia para teoria” (history to theory) e “historia na teoria”

(history in theory) (KIPPING; USDIKEN, 2014).

Na dimensao "historia para teoria", as agdes e eventos sdo colocados nos contextos em
que ocorreram e fornecem uma explicagdo critica de suas relacdes causais, podendo langar luz
sobre os determinantes e processos que moldaram os resultados organizacionais (ARGYRES
et al., 2019). Para Kipping e Usdiken (2014), nessa perspectiva, os dados historicos,
quantitativos e qualitativos, podem contribuir para a construcao ou teste de teorias, ou podem
apenas refletir a falta de dados transversais adequados. Em relacdo a dimensao ‘“historia na
teoria”, a pesquisa historica ¢ utilizada para examinar como fatos historicos moldam o presente
e definem expectativas para o futuro (ARGYRES et al., 2019). Essa perspectiva faz uso do
passado como parte integrante do proprio modelo tedrico (KIPPING; USDIKEN, 2014).

Dessa forma, a historia pode ser utilizada de duas formas distintas na teoria da

organiza¢do, uma, em que a evidéncia historica serve para desenvolver e modificar teorias
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(“histdria para teoria”), e outra, na qual a evidéncia historia determina diretamente o presente

("historia na teoria") (KIPPING; USDIKEN, 2014).

A histdria €, portanto, uma ferramenta analitica que se concentra em mudangas na
orientacdo estratégica, nas estruturas organizacionais, nos padrdes de governanca e em todos
0s processos que caracterizam a esséncia de uma organizagdo (COLLI; PEREZ, 2020). A
pesquisa histérica ¢ util para modelar e compreender decisdes e interacdes estratégicas
(ARGYRES et al., 2019). Neste trabalho, a analise historica ¢ utilizada na perspectiva "historia
para teoria", isto ¢, as decisoes estratégicas da rede de pesquisa sdo colocadas nos contextos em
que ocorreram para fornecer uma explicagdo critica da sua relagdo causal com os processos de

negocio adotados para atender aos objetivos organizacionais.

Analises historicas que acompanham estratégias organizacionais sdo realizadas
considerando longos periodos de tempo, décadas e até séculos (MINTZBERG; WATERS,
1982; CHANDLER, 1962). A analise historica deste trabalho compreende um periodo mais
curto, pouco mais de meia década e, por essa razdo, esta sujeita a variagdes, como, por exemplo,
grandes mudangas nas estratégias organizacionais e nos processos de planejamento estratégico,

usualmente encontradas nos estudos classicos.

Para viabilizar a andlise historica, foram definidas cinco etapas metodologicas. A
primeira etapa trata da selecdo do caso. A etapa seguinte envolve a definicdo das categorias e
elementos de andlise provenientes do referencial tedrico. A terceira etapa envolve a coleta de
dados historicos. A pentltima etapa consiste na apresentagdo da analise historica, estratégias e
processos de negocio identificados no caso investigado. A quinta e ultima etapa envolve a

proposi¢dao de um modelo de sistema viavel para redes de pesquisa.

3.1 Selecio do caso para estudo

Kahl, Silverman e Cusumano (2012) observam que, normalmente, o método histdrico
envolve um mergulho profundo em um pequeno nimero de casos ou fendmenos e sua evolucao
ao longo de um periodo de tempo. Para os autores, a histdria tem uma variedade de unidades
de andlise e as mais comuns na pesquisa de estratégia incluem empresas, nas quais o0s
historiadores procuram explicar questdes como sucesso, fracasso e difusdo ou rejeicao de
praticas de administragdo. A énfase deste trabalho esta em redes de pesquisa que interagem com

empresas, formando uma rede de inovacao.
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A amostra de pesquisas longitudinais de organiza¢des varia de uma organizagdo a
muitas organizacdes (MILLER; FRIESEN, 1982). Contudo, a pesquisa longitudinal em
estratégia envolve tamanhos de amostra pequenos e grandes investimentos de tempo
(MINTZBERG; WATERS, 1982). Dessa forma, devido ao fato deste trabalho envolver
estratégia e seu desdobramento em processos de negocio, optou-se por uma amostra simples,

de uma unica rede de pesquisa.

Para sele¢ao da rede de pesquisa a ser utilizada como amostra neste estudo, foram
considerados os seguintes critérios: distribuicdo geografica; formalidade; objetivos; canais de
transferéncia tecnoldgica. Com relacdo a distribuicdo geografica e formalidade, a rede deveria
ser interinstitucional, com pesquisadores de diferentes instituigcdes e possuir um nucleo

explicito de gestdo, o que caracteriza uma rede formal.

Nos aspectos de objetivos e canais de transferéncia tecnoldgica, a rede deveria buscar a
colaboracdo formal com empresas como um de seus objetivos, o que evolve uma relagdo
contratual com objetivo de comercializagdo de conhecimento e tecnologia. Utilizando a
classificagdo de canais de intera¢do universidade-empresa de De Fuentes e Dutrénit (2012) e
considerando o conceito de canais formais de transferéncia tecnoldgica de Grimpe e Hussinger
(2013), a rede de pesquisa investigada neste trabalho deveria buscar a colaboragdo com
empresas pelo canal de projetos e/ou pelo canal de direito PI, isto é, por meio de interacdes de
P&D de contrato, P&D conjunta, consultoria, licenciamento de tecnologia e patentes. O canal
de projetos esté relacionado com uma abordagem market-pull, que € a busca por demandas do
mercado. Ja o canal de direito de PI esta relacionado com uma abordagem technology-push,

que ¢ a oferta de tecnologias existentes para o mercado.

A rede de pesquisa escolhida como caso deste trabalho faz parte do Programa INCT. O
instituto escolhido como caso desta andlise historica foi intitulado como INCT A. Aprovado no
edital MCTI/CNPq/CAPES/FAPs n°16/2014, essa rede de pesquisa foi formada em 2014 com
o proposito de desenvolver ciéncia aplicada nas areas de quimica, engenharia e materiais. O
INCT A iniciou suas atividades apenas no final de 2016, ano em que o resultado do edital

MCTI/CNPg/CAPES/FAPs n°16/2014 foi divulgado e parte do recurso financeiro foi liberado.
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3.2 Categorias e elementos de analise

Por meio de uma analise historica, este trabalho faz uso da relacdo causal entre estratégia
e processos de negdcio para investigar como uma rede de pesquisa interage e colabora com

empresas para fomentar o processo de inovagao.

A literatura apresenta diferentes defini¢des para estratégia. Para Porter (1998), estratégia
¢ a criacao de uma posigao tnica no mercado, que envolve a escolha de um conjunto diferente
de atividades para entrega de valor. Freedman (2013) define estratégia como um esforco de
identificacdo de objetivos e de defini¢do de recursos e métodos para atingir tais objetivos. Por
fim, Chandler (1962) define estratégia como a determinacdo de metas e objetivos basicos de
longo prazo de uma empresa e a adog@o de cursos de ac¢do e alocacdo de recursos necessarios
para a realizacdo dessas metas. H4 um claro consenso nessas defini¢des de que a estratégia

envolve um plano com intengdes para o futuro (MINTZBERG, 2007).

Neste trabalho, o termo estratégia encontra na obra de Herbert Simon o seu significado.
Simon (1997, p. 77) define estratégia como decisdes que determinam o comportamento ao
longo de um periodo de tempo. A defini¢do de estratégia de Simon facilita o estudo de estratégia
pois ela implica que as estratégias podem ser deliberadas, por meio de um planejamento, ou

podem emergir a partir de a¢des individuais (MINTZBERG, 2007).

Embora os planos sejam criados de forma intencional, ¢ improvavel a criacdo de um
plano perfeito e uma execugdo perfeita. Um plano especifica o direcionamento e as agdes
futuras da organizagdo, porém isso nao significa que as coisas ocorrerdo como o previsto no
planejamento. Assim, as estratégias precisam misturar controle e aprendizado (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). A estratégia deve ser executada de forma eficiente e eficaz,
por meio de acompanhamento e possiveis ajustes, com base na experiéncia real, novas ideias e
novas oportunidades (THOMPSON et al., 2016). Nesse sentido, Mintzberg (2007) observa que
as estratégias podem se formar sem que as pessoas percebam, embora possam reconhecé-las
depois de formadas. Assim, estratégias organizacionais podem ser deliberadas, por meio de um

planejamento ou podem surgir, por meio de aprendizado, sem a existéncia de um plano formal.

Determinadas consequéncias ocorrerdo sempre que uma possivel estratégia ¢
selecionada e executada (Simon, 1997). Uns dos desdobramentos desse tipo de decisdo sdo as
atividades, isto €, processos que uma organizagao realiza para alcancar a estratégia definida.

Assim, esta pesquisa se propde a estudar estratégias formuladas (deliberadas), bem como a
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formagdo de estratégias partir do aprendizado (emergentes) e o seu desdobramento em

processos de negdcio deliberados ou emergentes.

A estratégia deliberada ¢ viabilizada por meio de um planejamento e de sua execugao.
Da mesma forma que ndo existe uma defini¢cdo Unica predominante de estratégia, tampouco
existe consenso sobre como construir uma (LAFLEY; MARTIN, 2019). Nesse sentido, a
literatura apresenta diferentes modelos de planejamento estratégico. Mintzberg (2004) define
cinco grandes etapas do processo de planejamento estratégico: (1) defini¢do de objetivos; (2)
auditoria externa, (3) auditoria interna; (4) avaliacdo da estratégia; (5) operacionalizacdo da
estratégia. Lafley e Martin (2019) definem o processo de planejamento estratégico como um
conjunto de escolhas que envolvem: (1) a defini¢do da ambig¢do da organizagdo; (2) priorizagao
de mercado e consumidores; (3) escolha da abordagem para competir; (4) defini¢ao das

competéncias necessarias para vencer; (5) definicao de sistemas de gestao.

Independentemente do modelo de referéncia utilizado, o processo de planejamento
estratégico pode ser classificado em duas grandes fases, intituladas elaboragdo e
operacionalizacdo. A fase de elaborag¢do contempla as etapas relacionadas a questdes como
onde estamos ¢ para aonde vamos. As etapas dessa fase abordam a analise de momento atual
da organizacao e defini¢do de direc¢@o e objetivos estratégicos. A fase de operacionalizagdo esta
relacionada com a questdo de como chegaremos ld. As etapas dessa fase tratam do
desdobramento dos objetivos estratégicos em processos de negdcio e planos de acdo para

atender a estratégia elaborada, bem como da execu¢do e monitoramento dos planos de acao.

A fase de elaboragdo tem como objetivo estabelecer a direcdo da organizagdo, suas
estratégias e objetivos de negdcio. A diregdo esté relacionada a razao de existir da organizagao
e sua visao de longo prazo. A missao define o propdsito central da organizacao, enquanto uma
declaragdo de visdo fornece uma imagem geral do que a organizagdo pretende se tornar no
futuro (NIVEN, 2014). Para Thompson et al. (2016), a visdo revela as aspiragdes da

organizacao, fornecendo uma perspectiva panoramica do destino da organizacao.

Além dos elementos basicos de missdo e visdo, a fase de elaboragdo envolve a defini¢do
de estratégias e objetivos de negocio da organizacdo. As estratégias sao os objetivos de nivel
superior, que podem estar relacionados, por exemplo, a questdes financeiras, ao mercado, aos
clientes, as operagdes e produtos. J4 os objetivos de negocio representam propositos de
perspectiva menor, para os quais sdo definidos indicadores e metas tangiveis. Os objetivos de

negocio e metas sdo derivados da visdo e estratégia da empresa (KAPLAN; NORTON, 1997).
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Dessa forma, as prioridades estratégicas sdo traduzidas em objetivos que possuem metas
tangiveis que viabilizam a medicdo de desempenho da organizacdo em relagdo a seu

planejamento.

Em contrapartida, a fase de operacionalizagdo visa traduzir as estratégias e objetivos de
negocio em elementos de execugdo. Nessa fase, sdo definidos processos e planos de agdo para
implementar as estratégias e atingir os objetivos de negdcio. Nesse momento, os processos de
negdcio sao definidos de forma deliberada. Esses processos mostram como a organizacao vai
agir para realizar a sua estratégia. Estratégias sao desdobradas em processos para viabilizar a
sua implementacao (PORTER, 1996; NEELY; ADAMS; KENNERLEY, 2002; KAPLAN;
NORTON, 2004; LAFLEY; MARTIN, 2019). Dessa forma, processos de negdcio representam

as atividades que sdo executadas para viabilizar o atendimento da estratégia organizacional.

Além dos processos de negocio, a fase de operacionaliza¢do envolve a criagdo dos
planos de a¢do da organizagdo. A formalizacdo de planos de agdo possibilita a organizagdo e
direcionamento de equipes, integracdo e comunicacdo. Os planos de a¢do contém informagdes
como, por exemplo, descricdo de atividade, responsavel pela execugao, previsao de entrega e

custo.

Por fim, € na fase de operacionaliza¢do que os planos de agao devem ser executados,
monitorados e alterados, se necessario. E improvavel que todos os eventos sejam previstos por
uma equipe envolvida em um planejamento estratégico. Nessa fase, novas estratégias, objetivos
de negdcio e processos podem emergir em func¢do do aprendizado. Mintzberg (2007) observa
que a estratégia deliberada estd relacionada com controle, enquanto a estratégia emergente
envolve o aprendizado. Para o autor, os processos estratégicos equilibrados combinam o
aprendizado emergente com o controle deliberado, pois estratégias puramente emergentes
implicam em nenhum controle e estratégias puramente deliberadas implicam nenhum
aprendizado. O Quadro 4 apresenta os resultados comuns da elaboragdo e operacionalizagdo da

estratégia organizacional.

Quadro 4 — Resultados comuns das fases de elaboragio e operacionalizacdo da estratégia

Fase Resultado esperado
»  Missdo = Objetivos de negocio
Elaboragao *  Visao » Indicadores
= FEstratégias =  Metas
Operacionalizagio *  Processos de negdcio
= Planos de acdo

Fonte: Elaborado pelo autor
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A operacionalizagdo viabiliza a defini¢do dos processos que a organizagdo realiza para
atender sua estratégia. As atividades representam as unidades basicas de vantagem competitiva
de uma organizagdo (PORTER, 1996). E a partir dos processos que a organizagdo gera seus
resultados, seguindo a logica do pensamento processual, na qual os processos transformam as

entradas em saidas.

Processos de negdcio sao parte constituinte da capacidade de uma organizagdo. Como
consequéncia, a estratégia influencia diretamente a capacidade organizacional. Cada
organiza¢do compete em um determinado lugar, de uma maneira particular € com um conjunto
de capacidades resultantes de escolhas que as pessoas da organizagdo fizeram e estdo fazendo

todos os dias (MARTIN, 2019).

Para possibilitar o desenvolvimento e sistematizacdo da analise historica foram
definidas categorias e variaveis de analise. A escolha das variaveis ¢ importante para explicar
0 caso pois direciona a atencdo do pesquisador para essas variaveis (INGRAM; RAO;

SILVERMANM 2012). O Quadro 5 sintetiza as categorias e elementos de analise deste

trabalho.
Quadro 5 — Categorias e elementos de analise

Categoria Elemento de analise

Rede d ) *  Funcdo da rede *  Principais entradas

cde de pesquisa = Estrutura da rede »  Principais saidas
como um sistema = Contexto da rede = Atores do sistema
=  Missdo = Estratégias (emergentes)

Estratégia = Visdo = Objetivos de negocio (deliberados)

= Estratégias (deliberadas) Objetivos de negdcio (emergentes)
Processos de negdcio | = Processos (deliberados) Processos (emergentes)
Fonte: Elaborado pelo autor

A categoria rede de pesquisa como um sistema mostra os elementos que compdem uma
rede investigada a partir de uma perspectiva sistémica, que leva em consideragdo ndo apenas a
estrutura da rede, mas também os processos realizados pelos seus atores. Os elementos da
categoria estratégia possibilitam a investigagdo das grandes decisdes da rede e viabilizam a
identificacdo de seus processos de negocio. Neste trabalho a analise historica da rede de
pesquisa escolhida ¢ realizada com uma perspectiva processual, considerando os processos
como consequéncia das escolhas estratégicas da rede. Por fim, a categoria processos de negocio

reflete o conjunto de processos realizados pela rede de pesquisa para atingir suas estratégias.
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Considerando essas categorias e elementos de analise, dados historicos de uma rede de
pesquisa sdo utilizados para rastrear a cronologia de suas decisdes e processos de negocio

resultantes dessas escolhas.

3.3 Coleta de dados historicos

Dados historicos sdo tuteis para estudar os fendmenos de mudanca e formulagdo de
estratégias a medida que se desenvolvem ao longo do tempo (ARGYRES ez al., 2019). A anélise
histérica envolve documentos e outros artefatos que podem ser usados para rastrear a historia
de uma organizag¢do ou industria, o que inclui documentos oficiais, documentos pessoais, meios
de comunicagdo de massa, relatorios e registros de reunides (BRYMAN; BELL, 2011).
Respostas de questiondrios, registros de funciondrios, registros financeiros, conversas de
diretoria, registros de producao, balangos corporativos, observagdes de participantes, relatdrios
anuais, fotos, videos, arquitetura corporativa podem ser usados para representar aspectos da

realidade em estudos organizacionais (STABLEIN, 1999).

Embora os dados de pesquisas historicas tenham énfase em artefatos escritos, esses
dados podem ser complementados por entrevistas (KAHL; SILVERMAN; CUSUMANO,
2012). Por exemplo, embora alguns estudos de processos sejam historicos, no sentido de usar
dados do passado, hd muitos outros que dependem de dados contemporaneos (KIPPING;
USDIKEN, 2014). Booth e Rowlinson (2006) observam que os dados de andlises historicas nao
contemplam apenas documentos da empresa, ou seja, dados historicos convencionais, mas
também observagdes em tempo real e entrevistas realizadas durante a permanéncia do
pesquisador na organiza¢do. Chandler (1962) destaca que a andlise historica das quarto
empresas de seu estudo dependeu de registros das empresas e entrevistas com pessoas

envolvidas em mudangas organizacionais.

Nesse contexto, a estratégia de triangulacdo ¢ utilizada como base da coleta de dados.
A triangulagdo se refere a estratégia de pesquisa que busca garantir que uma historia nao
dependa de apenas uma fonte de dados (CASSELL; CUNLIFFE; GRANDY, 2018). Cox (2008)
observa que na triangulagdo os dados sdo coletados em momentos diferentes ou de fontes
diferentes. Dessa forma, para viabilizar a andlise histérica, foram coletados documentos
convencionais da rede de pesquisa referentes ao periodo de 2014 até 2021. Além da coleta de

documentos, dados foram obtidos a partir de observagao direta e entrevistas semiestruturadas.
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Durante o periodo de 2014 até 2018, os dados da rede de pesquisa foram coletados,
exclusivamente, a partir dos documentos convencionais da rede. Grande parte desses dados se
encontravam em servigos de armazenamento de arquivos em nuvem. Esses dados estavam

distribuidos em diferentes contas dos membros do nucleo de gestao e coordenador da rede.

Dentre os documentos digitais encontrados nos servigos de armazenamento de arquivos
em nuvem, estavam o projeto da rede, edital do Programa INCT, relatérios anuais de prestagao
de contas para agéncias de fomento, videos, newsletters internas, relatorios, atas de reunides e
workshops, além de dados sobre os pesquisadores e resultados da rede. Além desses
documentos, e-mails internos, bem como noticias em midia digital foram utilizados para

analisar o percurso histérico dos primeiros anos de atividades da rede de pesquisa.

Em relacdo ao periodo de 2019 até 2021, os documentos convencionais gerados pela
rede continuaram a ser utilizados como referéncia para analise histérica. Contudo, os
documentos resultantes do planejamento estratégico anual organizacional, que antes nao
existiam, passaram a servir de base para a investigacdo da rede de pesquisa. Além disso, a
observag¢ao direta comecgou a ser utilizada como meio para investigar as decisdes tomadas pela

rede e seu desdobramento em processos de negdcio.

A observacao direta ocorreu, principalmente, nos eventos de planejamento estratégico,
reunides de acompanhamento de agdes, reunides de alinhamento estratégico, workshops de
integragdo e encontros online da rede. Os eventos de planejamento estratégico, durante 2019
até¢ 2021, foram realizados em uma periodicidade anual, por meio de workshops que
totalizaram, aproximadamente, 60 horas. Em média, o evento de planejamento estratégico anual
tinha uma duracdo de 20 horas. As reunides de acompanhamento de agdes tinham uma
periodicidade semanal, enquanto as reunidoes de alinhamento estratégico ocorriam a cada trés
meses. Os workshops de integracdo da rede aconteciam a cada 2 anos e duravam, em média, 2
dias. Os encontros online da rede, que passaram a ser realizados a partir do inicio de 2020

devido a pandemia, eram realizados por demanda.

Por fim, a partir de 2019, algumas entrevistas semiestruturadas foram realizadas validar
dados e preencher lacunas sobre as decisdes estratégicas da rede e seus processos de negocio.
Essas entrevistas envolveram alguns membros do nucleo de gestdo e alguns pesquisadores da

rede.
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3.4 Analise historica

A abordagem metodoldgica de Chandler influenciou muitos historiadores de negocios
e a sua notoriedade cresceu apos a publicacdao da obra Strategy and Structure (ARGYRES et
al.,2019). Dois dos principais pilares dessa abordagem sao: (1) a perspectiva historica que foca
na identificagdo de mudancas ao longo do tempo na organizagdo empresarial e funcdes de
negocio; (2) narrativa historica extraida de fontes primarias e secundarias, que relacionam a

sequéncia cronologica de inovagdo ¢ mudanga (JONES; FRIEDMAN, 2017).

A pratica de fazer pesquisa historica ¢ baseada no uso de dados como entrada para
explicar o que aconteceu, como ¢ por que aconteceu (KAHL; SILVERMAN; CUSUMANO,
2012). A analise historica da rede de pesquisa selecionada como amostra neste trabalho buscou

mostrar como essa organizagao opera, em termos de processos de negocio.

Dessa forma, esta pesquisa historica se concentrou na identificagdo das estratégias
deliberadas ou emergentes da rede de pesquisa e no desdobramento dessas estratégias em
processos de negdcio. Por meio dos dados coletados, estratégias e processos de negdcio foram

relacionados em uma sequéncia cronoldgica que mostra suas mudangas ao longo do tempo.

Neste trabalho, a andlise historica foi realizada em uma perspectiva "historia para
teoria", fornecendo uma explicacdo cronoldgica da relacdo causal entre as estratégias da rede
de pesquisa e os processos de negocio adotados para atender aos objetivos organizacionais.
Além disso, o enfoque desta pesquisa historica esta em um nivel “micro”. O nivel “micro” esta
relacionado ao estudo dos processos ou das caracteristicas dentro das organizagdes individuais
e sua interacdo com o ambiente externo (KIPPING; USDIKEN, 2014). McKinley e Mone
(2005, p. 345) observam que

As escolas de pensamento da teoria da organizac¢do no nivel “micro” captam
a maneira como as organizagdes modificam suas estruturas para levar em
conta as contingéncias originadas em seus ambientes de tarefas individuais.
As escolas de pensamento no nivel “macro” enfocam a evolug¢do dos
agregados das organizacdes e as caracteristicas das coletividades
organizacionais, COmo 0s campos.
Dessa forma, abordagens “macro” referem-se a pesquisas que examinam conjuntos de
organizagdes. A perspectiva “micro” concentra-se nas adaptagdes de organizacdes individuais
aos contextos que as confrontam (MCKINLEY; MONE, 2005). Kipping e Usdiken (2014)

ressaltam que na perspectiva “micro”, os dados histéricos sdo usados para examinar e teorizar

sobre as caracteristicas e processos organizacionais.
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Nesse contexto, a analise historica desta tese foi desenvolvida com base em dados
referentes ao periodo de 2014 até 2021 da rede de pesquisa. As explica¢des historicas fazem
referéncia a sequéncias de fatores causais vinculados, onde os resultados sao explicados por
eventos conectados que se desdobram ao longo do tempo (MAHONEY; KIMBALL; KOIVU,
2009). Nesse sentido, a estratégia, ¢ o evento que possibilita a identificagdo de processos de
negocio. A estratégia forma o elo entre o evento de tomada de decisdo estratégica, planejada ou

nao, e um de seus resultados, que sdao os processos de negdcio de uma organizagao.

Para possibilitar a visualizagdo e estruturagdo dos processos que uma organizacao
precisa realizar para atender a sua estratégia, Porter (1996) propde a criagcdo de um mapa para
descrever o sistema de atividades de uma organizacdo. O chamado mapa do sistema de
atividades ¢ uma abordagem para visualizar estratégias e atividades, que estd enraizada na
literatura de estratégia (KUNDISCH; JOHN, 2012). O mapa do sistema de atividades relaciona
os temas estratégicos de uma organizagdo com os grupos de atividades que devem ser realizadas

para implementar os temas estratégicos (PORTER, 1996).

Neste trabalho, o mapa do sistema de atividades de Porter (1996) foi utilizado para
estruturar a relagdo entre estratégias e processos de negocio. A Figura 20 apresenta a estrutura

do mapa do sistema de atividades de uma organizagao.

Figura 20 — Mapa do sistema de atividades

Tema Tema Tema
estratégico estratégico estratégico

Atividade

Atividade

Atividade
4

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Porter (1996)

No mapa do sistema de atividades, os nos destacados na cor preta representam os temas

estratégicos que a organizagdo elaborou para competir. As ligagdes entre os temas representam
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uma relacdo entre eles. Os nds brancos representam o conjunto de atividades que viabiliza a

implementacgdo das estratégias. As ligagdes entre os processos representam vinculo entre eles.

Dessa forma, nesta pesquisa historica a estratégia forma o elo causal entre o evento de
tomada de decisdo estratégica e os processos de negocio implementados em uma organizagao.

A Figura 21 sintetiza o caminho causal investigado na analise historica.

Figura 21 — Caminho causal entre decisdes estratégicas e processos de negocio

Decisdes estratégicas

. Estratégias —— Processos de negécio
(deliberadas e emergentes) . e g

A

: Mapa do i
S sisteima de
atividades

Fonte: Elaborado pelo autor

Tendo em consideracdo que a inovacao gerencial ¢ relativa a inovagdo em processos de
negocio e que a OCDE (2018) define a inovagdo em processos de negdcio como um processo
novo ou aprimorado para uma ou mais fun¢des de negdcio da organizagdo, os mapas de sistema
de atividades da andlise histdrica representam as inovagdes gerenciais realizadas pela rede de

pesquisa, objetivo deste estudo, durante parte do seu ciclo de vida.

As atividades representadas em um mapa de atividades podem ser vistas como partes da
cadeia de valor da organizagdo (WHITTINGTON et al., 2020). Assim, cada processo
identificado nesse mapa pode ser classificado de acordo com a cadeia de valor especifica da
organizacdo. A cadeia de valor ¢ um dos esquemas de categorizagdao de atividades
organizacionais mais influentes na literatura (DUMAS et al., 2018). Uma cadeia de valor

abrange atividades fisicas ou tecnologicas (KOC; BOZDAG, 2017).

Nessa perspectiva, os processos de negocio identificados na analise historica da rede de
pesquisa foram classificados de acordo com o conceito de cadeia de valor. Contudo, a cadeia

de valor ¢ um esquema de categorizagdo e ndo mostra como esses processos estdo relacionados.

Diferentemente da cadeia de valor, o modelo de sistema viavel € um instrumento que
considera uma organizacdo como um sistema. Esse modelo define os critérios que uma

organizacdo deve satisfazer para sobreviver em seu ambiente. Dessa forma, por ser mais
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abrangente e envolver os conceitos da visdo sistémica, esse instrumento foi utilizado para

modelar a rede objeto desta pesquisa.

3.5 Desenvolvimento do modelo de sistema viavel

O proposito desta etapa foi modelar a rede de pesquisa como um sistema, por meio do
VSM. O objetivo principal do uso do VSM ¢ propor um arquétipo para que diferentes redes de

pesquisa possam utiliza-lo como referéncia.

O VSM ¢ aplicavel a todos os sistemas e organizagdes, sejam elas grandes ou pequenas
(JACKSON, 2003). Vale ressaltar que o VSM ¢ um modelo e nao existe uma metodologia tinica
para sua aplicacdo (REZAEE et al., 2019). Diferentes autores sugerem diretrizes para a

utilizacdo do VSM.

Instrugdes para o uso do VSM em organizagdes podem ser encontradas nas obras de
Beer (1985) e Hovertadt (2008). De forma complementar, Jackson (2003, 2019) propde um
conjunto de diretrizes a serem consideradas na utilizagdo do VSM. Essas diretrizes, que se
destinam a facilitar o desenvolvimento de novos modelos de sistema ou o exame de sistemas

existentes, sao divididas entre as relacionadas a “identifica¢dao do sistema” ¢ as relacionadas ao

“diagnostico do sistema” (JACKSON, 2003, 2019).

O VSM incorpora os processos de negocio em seu arranjo estrutural. A cibernética e o
VSM foram propostos como um conjunto de ideias para o projeto de processos de negdcios e a
definicdo de uma arquitetura de processos corporativos (VIDGEN, 1998). Dessa forma, o VSM
pode ser usado como abordagem para entender processos de negdcio e suas deficiéncias
(AZADEH; DARIVANDI; FATHI, 2012). Para Mouhib, Bah e Berrado (2018), 0 VSM fornece

o diagrama de estrutura dos processos de negocios de uma organizagao.

Nesse contexto, tendo em consideragdo as instrugdes de desenvolvimento de modelos
de sistema vidveis propostas por Jackson (2003, 2019) e utilizando como referéncia os
processos de negocio resultantes da andlise historica e sua classificagdo em uma cadeia de valor,

arede de pesquisa investigada neste trabalho foi modelada como um sistema por meio do VSM.

3.6 Sintese metodologica

Considerando os aspectos metodoldgicos apresentados e suas etapas constituintes, o

Quadro 6 apresenta a sintese da metodologia de pesquisa deste trabalho.
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Quadro 6 — Sintese do processo metodoldgico

Problema de pesquisa

Como uma rede de pesquisa interage e¢ colabora com empresas para
fomentar o processo de inovagao?

Abordagem

Descritiva, qualitativa

Desenho

Longitudinal

Método de pesquisa

Analise historica

Unidade de analise

Estratégia e processos de negocio

Categorias de analise

= Rede de pesquisa como um sistema
= Estratégia deliberadas e emergentes
= Processos de negdcio deliberados e emergentes

Populagéo Redes de pesquisa envolvidas formalmente em redes de inovacao
Tamanho da amostra | Amostra simples
Amostra INCT (grande rede de pesquisa)

Coleta de dados

* Documentos impressos e digitais
= Observagao direta
= Entrevistas semiestruturadas

Analise de dados

=  Analise historica

= Mapa do sistema de atividades
=  (Cadeia de valor

=  Modelo de sistema viavel

Fonte: Elaborado pelo autor



82

4 Resultados

4.1 Analise historica

Tendo em conta o procedimento metodologico tragado, este capitulo apresenta a analise
historica da rede de pesquisa selecionada, bem como os resultados derivados dessa
investigacdo. Para a anélise do percurso historico, foram coletados dados referentes ao periodo
de 2014 até 2021 do INCT A. A Figura 22 mostra uma linha do tempo com os marcos

importantes dessa rede, até o ano 2021.

Figura 22 — Linha do tempo da historia do INCT A

2014 2017 2019 2021

Concepgdo Estruturacdo Planejamento Integracao

Expectativa Acdes Interacdo

2015 e 2016 2018 2020

Fonte: Elaborado pelo autor

Este capitulo estd organizado em duas se¢des. A primeira se¢do apresenta 0 percurso
histérico do INCT A, suas as decisdes estratégicas e processos de negocio, de acordo com a
linha do tempo apresentada na Figura 22. Na segunda se¢do, a cadeia de valor do INCT A,

juntamente com seus processos de negocio, € apresentada.
4.1.1 Concepc¢ao—2014

Intitulada aqui de INCT A, a rede de pesquisa selecionada para ser investigada neste
trabalho foi criada em 2014 para participar do Programa INCT por meio do edital
MCTI/CNPq/CAPES/FAPs n°16/2014. Criado para desenvolver ciéncia aplicada nas areas de
quimica, engenharia, materiais e processos, esse INCT se propde a realizar quatro fungdes

especificas: 1) realizar transferéncia tecnologica para o setor privado a partir de tecnologias
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geradas dentro ou fora da rede; 2) gerar ciéncia de ponta; 3) formar pessoas por meio da

educacao empreendedora; 4) divulgar ciéncia.

Para atender aos requisitos do Programa INCT, essa rede foi estruturada, originalmente,
com 23 pesquisadores de diferentes universidades e instituicdes brasileiras, o que caracteriza
essa rede como interinstitucional. O coordenador da rede estd vinculado ao departamento de
quimica de uma universidade de Minas Gerais ¢ o vice-coordenador estd vinculado ao
departamento de engenharia quimica de uma universidade do Rio de Janeiro. Em sua origem,
essa rede foi concebida a partir do grupo de afinidade do coordenador da rede. Assim, o ponto
central de conexdo e formagdo foi o seu coordenador, o que caracteriza uma rede com a
comunicacdo centralizada, em seu inicio. Como consequéncia, em sua composi¢ao, prevalecem
os membros do estado e da instituicdo do coordenador da rede. A Tabela 3 mostra a distribui¢ao

geografica dos pesquisadores do INCT A, no momento da sua concepgao.

Tabela 3 — Distribui¢ao geografica dos integrantes do INCT A

Estado de origem da instituicio Nimero de pesquisadores
Minas Gerais 11
Sao Paulo
Rio de Janeiro
Rio Grande do Sul
Santa Catarina
Bahia
Rio Grande do Norte
Paraiba
Fonte: Elaborada pelo autor

e LY B N

Para apoiar a gestao de recursos financeiros da rede, O INCT A foi constituido com um
comité gestor, formado por 9 pesquisadores de diferentes universidades. Como atribuigao, o
comité gestor suporta o coordenador e vice-coordenador na tomada de decisdes da rede,
principalmente as que envolvem recursos financeiros. Além do comité gestor, essa rede foi
concebida considerando a criagdo de um ntcleo de gerenciamento explicito, formado por uma
equipe de bolsistas com mestrado ou doutorado para apoiar a gestao das atividades da rede. Isso

caracteriza 0 INCT A como uma rede formal.

Desde sua criagdo, observou-se a busca do INCT A por uma orientacao estratégica. O
projeto da rede ja apresentava, em sua descri¢do, as declaracdes de missdao e visdo da
organizagdo, que sao elementos constituintes e essenciais para a elaboracdo de uma estratégia
organizacional. De acordo com o projeto do INCT A submetido para o edital

MCTI/CNPq/CAPES/FAPs n°16/2014: Missdo: “transformar pesquisa académica em riqueza
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e desenvolvimento sustentdavel para o Brasil”; Visdo: “ser o INCT referéncia no Brasil na
geragdo e transferéncia de tecnologias e na intera¢do com o setor privado em 2020”. As
propostas apoiadas pelo Programa INCT tem seu prazo de execugdo estabelecido em 72 meses,
contados a partir da data do termo de concessao e aceitagao. Por essa razao, a visdo mostra o
ano 2020 como referéncia, considerando o edital de 2014 ¢ mais 72 meses de execucao.

Contudo, o resultado do edital MCTI/CNPq/CAPES/FAPs n° 16/2014 foi divulgado apenas em
outubro de 2016.

Um aspecto importante a ser destacado na formacao dessa rede, foi a decisdo dos seus
integrantes de organizar o projeto da rede em subprojetos, cada um com seus responsaveis.
Assim, para atender a missao e executar suas fungdes, o projeto do INCT A foi estruturado em
23 subprojetos, cada um com objetivos e metodologia especificos. As decisdes tomadas pela
rede j& na sua concepgdo, influenciaram de forma direta as atividades e integragcdo desse grupo
de pesquisadores. Com essa estruturagdo, missao e visao, o INCT A foi concebido e seu projeto

foi submetido para o edital MCTI/CNPq/CAPES/FAPs n° 16/2014 em 2014.

4.1.2 Expectativa — 2015 e 2016

Os anos 2015 e 2016 foram caracterizados por um intervalo no ciclo de vida do INCT
A. Desde sua formagao em 2014, foram necessarios mais de dois anos de expectativa para que

a rede fosse formalizada. O resultado do edital MCTI/CNPq/CAPES/FAPs n°® 16/2014 foi

divulgado apenas em outubro de 2016 com 102 projetos aprovados na terceira edi¢do desse

programa, incluindo o INCT A.

O projeto INCT A ¢ apoiado pelo CNPq e Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado
de Minas Gerais (FAPEMIG). A verba referente as despesas de capital, como, por exemplo,
gastos com aquisicao de equipamentos, e de algumas bolsas da rede ¢ financiada pelo CNPq,
enquanto a verba referente as despesas operacionais como, por exemplo, gastos com servicos,
passagens, didrias e bolsas, ¢ financiada pela FAPEMIG. No final de novembro de 2016 o CNPq
formalizou o projeto INCT A, com vigéncia de 72 meses, ¢ iniciou a liberagdo parcial da verba
para as atividades do grupo. Dessa forma, a rede iniciou suas atividades apenas no inicio de

2017.

O INCT A foi enquadrado na area de conhecimento de Ecologia e Meio Ambiente,
sendo um dos 20 INCTs vigentes que compdem essa categoria. Dentre esses INCTs, apenas 3,

incluindo o INCT A, declararam formalmente em seus sites institucionais, que buscam realizar
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transferéncia de tecnologia para empresas, por meio de projetos e direitos de PI. Os demais
INCTs se concentram nos canais informais de transferéncia tecnoldgicas, como eventos e
publica¢des de artigos. Nesse contexto, o INCT A de destaca como um dos poucos INCTs em

sua categoria a buscar a interacado com empresas de maneira formal.

O ano 2014 caracterizou a concep¢ao do INCT A, enquanto os anos de 2015 e 2016
caracterizaram a expectativa de sua formalizacdo. Nenhuma comunica¢do ou informagdes
relevantes para o futuro da rede, referentes a esses dois anos de estagnagao, foram encontradas.
A inércia na comunicagdo caracteriza essa fase. Redes sdo formadas e podem ser formalizadas
no momento de sua criagdo ou em um momento posterior, com a divulgacao do resultado de
um edital ou projeto. Nessa perspectiva, uma rede pode morrer, sem mesmo ter sido

formalizada, devido ao resultado negativo de um edital.
4.1.3 Estruturacao —2017

Com parte da verba de bolsas liberada pelo CNPq, o INCT A foi efetivado e pode se
estruturar como uma rede formal, por meio da criagdo de um nticleo de gerenciamento explicito
(NGE) para administracdo da rede. A estrutura inicial do NGE foi definida com os seguintes
papéis: 1) lider: coordenador da rede; 2) gestor e comprador: aluno de doutorado; 3) executores:
dois alunos de pds-graduacao e um aluno de graduacao. A sede do INCT A foi estabelecida na

institui¢ao de vinculo do seu coordenador.

Ainda sem a verba da FAPEMIG, referente as despesas operacionais, poucas acdes
ocorreram na rede no primeiro semestre de 2017, além da estruturagao do NGE e da publicagdo
de artigos pelos pesquisadores da rede. Em junho de 2017, a FAPEMIG formalizou o projeto
INCT A, com uma vigéncia de 72 meses, e iniciou a liberagdo parcial da verba para despesas
operacionais. Dessa forma, em junho de 2017 a rede estava com parte da verba de despesas de

capital e operacional liberadas pelo CNPq e FAPEMIG, respectivamente.

A primeira atividade formal do INCT A envolveu a realizagdo de um workshop de
abertura e integracdo da rede. Esse evento marcou as primeiras decisdes estratégicas da rede e
o inicio de suas atividades. O workshop teve como objetivo a integracao dos pesquisadores e

membros do NGE, bem como o direcionamento das agdes da rede.

Foi possivel inferir que o workshop envolveu dinamicas para integragdo dos membros
da rede, mas nao incluiu um planejamento estratégico formal das agdes do grupo. Decisdes

foram tomadas, mas nenhum processo foi estabelecido ou planejado. Além disso, as decisdes
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estratégicas ndo foram desdobradas em um plano de agdo formal. Alguns objetivos ja definidos
no projeto da rede, foram tomados como referéncia. Consequentemente, algumas atividades do

INCT A comegaram a ser executadas de forma improvisada (ad hoc), sem planejamento formal.

Em relagdo as decisdes estratégicas da rede, a divisdo do projeto do INCT A em 23
subprojetos foi mantida e ficou estipulado que o NGE deveria se suportar os pesquisadores na
compra de insumos para seus projetos. Além disso, ficou definido que o NGE deveria executar
acoOes para atender aos objetivos de formagao de pessoas e divulgacao de ciéncia, enquanto os
pesquisadores da rede seriam responsaveis pela geragdo de ciéncia e transferéncia de
tecnologias, cada um com seu subprojeto especifico. Por fim, foi acordado que esse workshop,
envolvendo toda a rede, deveria ocorrer a cada dois anos. Dessa forma, os proximos seriam
realizados em 2019 e 2021. A Figura 23 mostra as principais decisdes estratégicas e processos

de negdcio resultantes da reunido de integragdo da rede.

Figura 23 — Mapa de sistema de atividades deliberadas do INCT A (2017)

Realizar
transferéncia
de
tecnologias e
licencia-
mento

Depositar
patentes

Realizar
pesquisa

Realizar P&D
(parceria)

Divisdo do

Integracio projeto em
darede 23

subprojetos

Enfoque do Enfoque do
NGE na NGE na
formacdo de divulgagio

pessoas da ciéncia

X1

Aprovar
solicitagdo
de compra

Organizar
workshop de
integragdo
darede

Realizar
compras

Publicar
artigos

Fonte: Elaborado pelo autor

Embora o planejamento ndo tenha sido formal, decisdes que impactaram a direcao das
acoes da rede foram tomadas e, por essa razdo, sdo consideradas estratégias deliberadas. Em
relacdo aos processos a serem executados, pouco foi discutido sobre eles. Contudo, muitos
processos eram fundamentais e estavam implicitos no projeto de concepg¢ao da rede e, por isso,
ndo precisaram ser institucionalizados. Esses processos foram considerados como deliberados,

pois estavam definidos desde a criagdo desse instituto.



87

A Figura 23 mostra que as agdes iniciais dos pesquisadores do INCT A se concentraram
em processos primarios de P&D, transferéncia tecnoldgica, publicacdo de artigos e deposito de
patentes. De forma simultanea, para viabilizar a execu¢do dos processos primarios da rede, o
NGE deu enfoque em processos de apoio como compras, aprovacao de compras € integracao
periddica da rede. Alguns processos ddo suporte a diferentes estratégias e outros a uma unica.
Por essa razdo, o arranjo da Figura 23 mostra alguns tragos se cruzando. Parte desses processos

seriam executados pelos pesquisadores e parte pelo NGE.

Nesse contexto, as primeiras acdes do NGE comec¢aram com enfoque na comunicago
interna e externa da rede. No inicio de 2017, o primeiro e-mail informativo (newsletter) foi
enviado para a rede. Esses e-mails, que se tornaram recorrentes durante o ano de 2017,
abordavam assuntos de interesse da rede, como, por exemplo, informagdes financeiras e
atividades do NGE. Na mesma época, o NGE iniciou o processo de criagdo da identidade visual
da rede e do seu site. A logomarca e site do INCT A foram desenvolvidos por terceiros. O site
compreendia informagdes sobre integrantes do INCT A e sobre algumas noticias da rede. Esse
canal de comunicagao foi pouco explorado durante o ano de 2017. Nao existia um responsavel

exclusivo no NGE pela comunicagdo interna e externa da rede.

Ainda em 2017, o NGE iniciou o esfor¢o de realizagao de minicursos e seminarios de
empreendedorismo. Esses minicursos e seminarios tinham enfoque em métodos e praticas para
criacdo de startups, como design de produto, desenvolvimento de modelo de negdcios e
apresentacao de ideias e negdcios. Esses cursos eram ministrados pelos integrantes do NGE.
Esse nticleo também iniciou o primeiro programa de pré-aceleracdo em 2017. O objetivo do
programa era auxiliar pesquisadores com projetos tecnoldgicos provenientes de universidades
brasileiras a desenvolver seu modelo de negocios. As atividades de pré-aceleracdo envolviam
mentorias, workshops e treinamentos. Para executar o programa de pré-aceleragdo, o INCT A

contratou uma empresa como parceira. Esse programa transcorreu até 2018.

Ainda no final de 2017, com intuito de divulgar ciéncia, o INCT A langou o primeiro
de uma série de videos com enfoque no ensino médio. O processo de defini¢cao do tema do
video, bem como a sua produgdo foram realizados em cooperacdo entre o NGE e dois
pesquisadores da rede, especialistas em educacdo. O trabalho de criagdo do video foi feito por

uma empresa parceira do INCT A.

Em relagdo a realizagdo de atividades para apoiar os pesquisadores em suas fungdes, o

NGE realizou, durante o ano de 2017, os processos de compras, registro € armazenamento de
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recibos e notas fiscais. No caso do CNPq, as compras sao feitas pelo coordenador da rede e os
recibos e notas fiscais sdo registrados no site da instituicdo. No caso da FAPEMIG, uma
Fundagao de Apoio (FA) faz o papel de gestor de compras da rede. Nessa instituicdo, as
compras podem ser feitas pelo coordenador da rede ou diretamente pelos pesquisadores. Porém,
todas as compras passam por um processo de aprovagdo pelo coordenador. Nessa FA, recibos

e notas fiscais sdo registrados no site de gestao de compras da institui¢ao.

Por fim, no final de 2017, o NGE, juntamente com os pesquisadores da rede, iniciou a
atividade de prestag¢ao de contas para a FAPEMIG. Essa prestacdo envolve o envio anual de um
relatdrio técnico do projeto com indicadores relacionados as atividades e resultados obtidos
pela rede. Diferentemente da FAPEMIG, a prestacdo de contas do CNPq nao ¢ realizada de

forma anual, mas apenas no final de vigéncia do projeto.

Resumidamente, em 2017, os resultados obtidos diretamente pelo NGE envolveram a
realizagdo de 15 minicursos e seminarios de educacdao em empreendedorismo, inicio de
execucdo do primeiro programa de pré-aceleracdo destinado a projetos tecnoldgicos advindos

de universidades brasileiras ¢ o desenvolvimento de um video para divulgagdo da ciéncia.

Enquanto o NGE se concentrava nas atividades de suporte aos pesquisadores, educacao
em empreendedorismo e divulgacao de ci€ncia, os pesquisadores trabalhavam na geracao de
ciéncia, publicando artigos, depositando patentes e realizando transferéncias tecnologicas de
forma isolada para empresas de seu circulo de contatos. Dessa forma, em 2017, os
pesquisadores da rede depositaram 17 patentes, realizaram 7 transferéncias e licenciamento de
tecnologias e know-how para empresas e captaram, aproximadamente, R$ 670.000,00 em 3

projetos de parceria com empresas privadas, como mostra a Tabela 4.

Tabela 4 — Resultados do INCT A em 2017

Resultados Quantidade
Minicursos e seminarios de educagdo em empreendedorismo 15
Video para divulgacdo da ciéncia 1
Patentes depositadas 17
Transferéncias e licenciamento de tecnologias ¢ know-how 7
Projetos de parceria e cooperagdo com empresas 3
Valor total captado em projetos com empresas R$ 670 mil

Fonte: Elaborada pelo autor

Todos os niimeros referentes aos resultados anuais do INCT A foram retirados de
relatorios técnicos anuais, bem como de documentos que compilavam os dados de resultados

coletados com pesquisardes da rede e pelos curriculos lattes.
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Os pesquisadores do INCT A sdo das areas de quimica, engenharia e materiais.
Conhecimentos gerados por essas areas sdo, usualmente, consumidos por empresas que
pertencem a setores tecnologicos como farmacéutico, ambiental e de energia. Isso indica um
possivel motivo do esfor¢o dos pesquisadores ndo apenas para publicar artigos, mas também
para depositar patentes e colaborar com empresas. Contudo, essas interagdes com empresas
foram feitas de forma exclusiva, isto ¢, cada pesquisador interagia com empresas de forma

isolada e ndo em colaboragao com outros pesquisadores ou dentro da infraestrutura da rede.

Nesse contexto, os pesquisadores da rede compartilhavam apenas os recursos
financeiros e os servicos do NGE. Essa ¢ uma possivel consequéncia da divisao do projeto geral
em 23 subprojetos isolados. Além disso, os INCTs ndo foram criados com um objetivo
especifico norteador das agéncias de fomento, o que permitiu que cada um dos institutos

definisse seus objetivos, dificultando a avaliagdo da sua eficacia pelos seus financiadores.

Dessa forma, em 2017, as principais decisdes estratégicas deliberadas da rede
envolveram a integragdo de seus membros, divisdo do projeto geral em subprojetos, a decisdo
do NGE de trabalhar nas iniciativas de formacao de pessoas e divulgacao de ciéncia. Nenhuma

estratégia emergente surgiu durante esse ano.

Em relacdo aos processos de negocio, além dos ja deliberados, outros processos
emergiram durante os esforcos da rede para realizar suas funcdes e atender as estratégias da
organizagdo. A Figura 24 mostra o mapa de sistema de atividades emergentes do INCT A no

ano de 2017.

Figura 24 — Mapa de sistema de atividades emergentes do INCT A (2017)
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O esquema da Figura 24 mostra que durante o primeiro ano de operagdo do INCT A,
diferentes processos de negdcio emergiram para possibilitar o cumprimento das suas decisdes
estratégicas. O NGE passou a executar processos complementares relacionados a prestagao de
contas e compras para projetos e integracdo da rede, como armazenamento de recibos e notas
de compras e de seu registro nas plataformas do CNPq e FA. Além disso, o NGE passou a
realizar processos primarios de execucao de minicursos, programas de pré-aceleracdo e criacao

de videos, para suportar a rede no cumprimento de suas fungdes originarias.

Com a criagdo de subprojetos, ocorreu um distanciamento dos pesquisadores das
iniciativas do NGE, que contava apenas com o coordenador da rede como integrante
permanente. Observou-se que, embora o INCT A tenha sido concebido como uma rede, a sua
estruturacao em subprojetos resultou em uma individualizacao das agdes, com cada pesquisador
da rede se esfor¢ando para atingir seus objetivos especificos, por meio do compartilhamento de
recursos financeiros do Projeto INCT e do NGE. Embora redes possam ser criadas apenas para
compartilhar recursos financeiros, o INCT A ndo estava trabalhando como uma rede nos

aspectos de colaboracdo em projetos e compartilhamento de oportunidades.
4.1.4 Acgodes —2018

As iniciativas definidas pela rede em 2017 tiveram continuidade em 2018.
Diferentemente de 2017, esse ano ndo se iniciou com uma reunido dos membros da rede para
integracdo e tomada de decisdes. As iniciativas de 2018 tiveram como referéncia as decisdes
tomadas pela rede em seu primeiro workshop de abertura, realizado em 2017. O distanciamento
entre a maioria dos pesquisadores € membros NGE, j& observado em 2017, continuou ao longo
de 2018, com os pesquisadores realizando suas atividades de pesquisa e colaboragdo com
empresas de forma isolada e as atividades do NGE sendo direcionadas pelo coordenador da

rede, com o suporte, em alguns momentos, do comité gestor.

Em relagdo a iniciativa de formagao de pessoas, 3 minicursos foram realizados em 2018.
Um resultado bem diferente do ano anterior, que somou 15 minicursos. Um dos motivos para
essa queda foi o programa de pré-aceleragao iniciado em 2017, que s6 foi encerrado em 2018.
Nesse programa, 42 tecnologias foram inscritas e 15 equipes foram selecionadas para serem
pré-aceleradas. Essas equipes passaram por capacitagdes € mentorias e as 5 melhores foram
para a fase final de apresentacdo. Durante a execu¢do do programa foram criados 5 videos que

abordaram contetudos sobre empreendedorismo, inovagao e as tecnologias finalistas.
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Com as iniciativas de P&D e transferéncia tecnoldgica dos pesquisadores caminhando,
a demanda por aquisi¢des de equipamentos, insumos, passagens e diarias aumentou. Devido a
esse aumento, um novo bolsista foi contratado exclusivamente realizar compras da rede,
armazenar e registrar comprovantes e notas fiscais. Antes, o gestor do NGE era responsavel

pelas atividades de compras para os pesquisadores.

Pouco tempo depois da contratacao do bolsista de compras, dois bolsistas do NGE, o
gestor e um executor, solicitaram desligamento do grupo devido a oportunidades profissionais.
Dois novos integrantes foram contratados para substitui-los. Essa rotatividade de bolsistas no

NGE, que se iniciou em 2018, viria a se mostrar um problema recorrente desse grupo.

A composicdo da rede de pesquisadores do INCT A também mudou em 2018. Trés
novos pesquisadores foram integrados a rede, um de Minas Gerais, outro de Santa Catarina e
um terceiro do Amazonas. O INCT A ja previa a possivel integracdo de novos membros
externos ao grupo. Contudo, esses membros nao iriam compartilhar os recursos financeiros do

Programa INCT, mas sim a infraestrutura, capital intelectual da rede e recursos e agdes do NGE.

As iniciativas isoladas de geragdo de ciéncia e colaboracdo com empresas, por parte dos
pesquisadores, também continuaram em 2018. Durante esse ano foram depositadas 14 patentes
pelos pesquisadores da rede. Em relagdo a colaboragdo com empresas em projetos de P&D, os
recursos captados em 2018 totalizaram, aproximadamente, R$ 29 milhdes em 18 projetos de
parceria e cooperagdo com empresas privadas. A Tabela 5 sintetiza os resultados gerais do

INCT A em 2018.

Tabela 5 — Resultados do INCT A em 2018

Resultados Quantidade
Minicursos e seminarios de educacdo em empreendedorismo 3
Programa de pré-aceleracéo 1
Video para divulgacao da ciéncia 5
Patentes depositadas 14
Projetos de parceria e cooperacdo com empresas 18
Valor total captado em projetos com empresas R$ 29 milhGes

Fonte: Elaborada pelo autor

Vale evidenciar que esses projetos de parceria e cooperacdo com as empresas nao
ocorreram de forma colaborativa, entre diferentes membros da rede. Cada pesquisador realizou,
de forma exclusiva, seus projetos com organizacdes privadas. Além disso, o esfor¢o dedicado
ao primeiro programa de pré-aceleracdo, iniciado em 2017, consumiu boa parte dos recursos do

NGE, impactando em outras agdes desse grupo.
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Em relagdo as decisdes estratégicas da rede, a unica grande resolucdo de 2018 foi a de
comegar a realizacdo de planejamentos estratégicos com o intuito de potencializar os resultados
do grupo. Dessa forma, a principal decisdo do ano de 2018 estava relacionada ao
direcionamento das atividades da rede. Todas as a¢des, até o final de 2018, foram realizadas de
maneira improvisada. A nica deliberacdo feita em conjunto aconteceu no workshop de abertura

da rede, mas sem um processo de planejamento estratégico ou algo semelhante.

O retrato da rede em 2018 mostrava o NGE atendendo as funcdes de divulgacao da
ciéncia e formagao de pessoas em educagdo empreendedora, mas sem uma organizacao prévia,
enquanto os pesquisadores executavam as fungdes de geracdo de ciéncia e de transferéncia
tecnoldgica para o setor privado, de forma isolada. O INCT A estava fragmentado e nao estava
trabalhando como uma rede em termos de cooperacdo entre seus membros para o
compartilhamento de conhecimento. As provaveis causas dessa fragmentacao envolvem a

divisdo do projeto geral em subprojetos e a auséncia de um planejamento coletivo.

Nesse contexto, o coordenador da rede, juntamente com o comité gestor e os outros
integrantes do NGE, tomaram a decisdo estratégica de planejar formalmente as atividades da
rede e integrar seus membros. Com conhecimento em planejamento estratégico, o gestor do
NGE facilitou o trabalho de elaboragdo e operacionalizacdo da estratégia do INCT A, no final
de 2018. Além de dois processos relacionados ao planejamento estratégico, outros emergiram

em 2018 para suportar as decisdes da rede ja tomadas em 2017, como mostra a Figura 25.

Figura 25 — Mapa de sistema de atividades emergentes do INCT A (2018)
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Nenhum planejamento ou evento foi realizado em 2018 para tomadas de decisdo da rede
e, consequentemente, a maioria dos processos emergentes estdo relacionados a decisdes
estratégicas deliberadas no ano anterior. Esses processos estavam sendo executados pelo NGE
e eram referentes a inclusdo e desligamento de membros da rede, bem como a gestao de bolsas
destinadas ao grupo. A tunica grande deliberacdo de 2018, referente ao planejamento das
atividades da rede, resultou em dois processos emergentes, os de elaboragdo e de
operacionalizacdo da estratégia da rede, que seriam executados, em grande parte, pelo NGE

com a validacao e ajustes dos pesquisadores da rede.

Assim, com o objetivo de potencializar os resultados da rede, o primeiro planejamento

estratégico formal do INCT A ocorreu no final do ano de 2018.
4.1.4.1 Planejamento estratégico do ano 2019

Diferentemente dos planejamentos estratégicos tradicionais trienais ou quinquenais, o
coordenador da rede optou pelo planejamento anual, devido a complexidade e dinamismo do
ambiente em que o INCT A atua. Esse primeiro planejamento estratégico envolveu os
integrantes do NGE, liderados pelo coordenador da rede. Por questdes de disponibilidade,
outros pesquisadores ndo participaram desse evento. Como essa era uma questdo critica, o
coordenador do INCT A decidiu que as decisdes estratégicas tomadas nesse planejamento
seriam validades e ajustadas pelos pesquisadores no segundo wokshop de integracdo, que

aconteceria no inicio de 2019.

Dessa forma, o planejamento estratégico aconteceu a partir de pequenos workshops
realizados com o coordenador da rede e equipe do NGE. No inicio do processo, os bolsistas do
NGE, que eram alunos de graduacdo e pos-graduagdo com pouca ou nenhuma experiéncia no
mercado, tiveram dificuldade de entender o papel e principais atividades-chave do NGE na
rede. Por essa razdo, as quatro fungdes principais do INCT A, juntamente com as atividades ja

realizadas pelo NGE, foram discutidas para nortear a elaboracdo da estratégia de 2019.

As atividades executadas pelo NGE, ja apresentadas nos mapas de sistema de atividades,
mostravam o enfoque desse grupo nas fungdes de divulgagdo de ciéncia, formagao de pessoas
por meio da educacdo empreendedora e suporte direto para os pesquisadores na geragdo de
ciéncia e realizagdo de transferéncia tecnologica para o setor privado. Os principais custos para

executar essas atividades no NGE envolviam bolsas, viagens, didrias e compras de servigos.
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Apos esse alinhamento, deu-se inicio a fase de elaboragdo da estratégia, que trata do
estabelecimento da direcdo da organizacao, suas estratégias e objetivos de negdcio. O INCT A
j& havia definido sua missdo e visao no momento de concepgao da rede. Esses direcionadores
foram revisados e os participantes definiram as estratégias e objetivos de negocio da rede para

2019. O Quadro 7 sumariza a estratégia elaborada pelo INCT A para o ano 2019.

Quadro 7 — Estratégia elaborada para o ano 2019

Elemento Resultado
- Transformar pesquisa académica em riqueza e desenvolvimento sustentavel para o
Missao .
Brasil.
. Ser o INCT referéncia no Brasil na geracdo e transferéncia de tecnologias e na
Visdo . ~ .
interagdo com o setor privado em 2020.
Estratégias | - Geragao de receita
& = Difusdo da marca do INCT
. = Objetivo 1) Aumentar conexdo do INCT com mercado
Objetivos L ~ .
de Negécio = Objetivo 2) Aumentar colaboragdo dos pesquisadores
= Objetivo 3) Aumentar a visibilidade do INCT no mercado e academia
. = Objetivo 1) Valor total de recursos financeiros captados pelo NGE = 1 milhao
Indicadores . . . L
e metas = Objetivo 2) Quantidade de projetos em colaboragdo = 3
= Objetivo 3) Numero de participagdes em eventos = 6

Fonte: Elaborado pelo autor

As estratégias do INCT A para 2019 envolviam a geragdo de receita para rede e difusdo
da marca do INCT. Essas estratégias foram desdobradas em objetivos tangiveis com suas metas
especificas. Dessa forma, para aumentar a conexdo da rede com o mercado, foi definida uma
meta de captacdo de 1 milhdo de reais em projetos de parceria e cooperagdo com empresas
privadas, por meio do NGE. Essa captacdo, a ser realizada pelo NGE, tinha como objetivo

potencializar as oportunidades de conexdo e projetos da rede com empresas.

Os pesquisadores estavam captando recursos por meio de interacdo com empresas de
forma isolada. Dessa forma, para aumentar a colaboragdo, ficou estipulado que pelo menos trés
projetos captados pelo NGE deveriam ser executados em colaboragcdo entre dois ou mais
pesquisadores da rede. Por fim, para aumentar visibilidade da rede, foi definido que os

integrantes do NGE deveriam participar de seis eventos académicos ou de negdcios.

Trés questdes chamaram a atengdo nesse primeiro planejamento estratégico. A primeira
foi que nenhum objetivo ou meta foi estipulado para os pesquisadores. Como esses ja estavam
realizando suas func¢des com resultados relevantes, nenhum direcionamento em termos de
resultados esperados foi definido para eles. Essa questdo seria discutida no momento de

validacao da estratégia com os pesquisadores no workshop da rede.
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A segunda questdo estd associada a intenc¢do de transformar o NGE em um agente de
captagdo de projetos para a rede, o que ajudaria a sustentacdo desse nicleo sem as bolsas do
Programa INCT, além de viabilizar a contratagdo de mais membros nado previstos no inicio do
projeto e or¢gamento aprovado pelas agéncias de fomento. Além disso, uma estrutura central
forte poderia ajudar na continuidade da rede, que estava prevista para se encerrar no fim da
vigéncia da terceira edicdo do Programa INCT. Dessa forma, o NGE passaria a executar

processos para promover a colaboragdo da rede com empresas.

A terceira questdo envolve a fragmentacdo da rede. Foi possivel constatar que o
coordenador da rede e integrantes do NGE estavam preocupados com a inercia colaborativa dos
pesquisadores, o que resultou em objetivo de negdcio associado a integragdo da rede. Os
subprojetos e objetivos especificos levaram a um compartilhamento de recursos e infraestrutura
da rede, mas ndo a um compartilhamento recorrente de conhecimento e oportunidades. Em
alguns casos, foi possivel verificar a colaboragao pontual de alguns pesquisadores para escrever
artigos, mas poucos indicios mostraram uma colaboracdo em termos de troca de conhecimento

ou oportunidades em projetos com empresas.

O proximo passo foi traduzir os objetivos de negocio em elementos de execugdo. Nessa
etapa, conhecida como fase de operacionalizagdo, sao definidos processos de negocio e planos
de agdo para implementar as estratégias e atingir os objetivos de negdcio. Assim, mais alguns
processos de negdcio da rede foram definidos de forma deliberada. O mapa de sistema de

atividades da Figura 26 sintetiza os processos deliberados do INCT A para 2019.

Figura 26 — Mapa de sistema de atividades deliberadas do INCT A (2019)
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As estratégias definidas para 2019 tiveram um enfoque financeiro para potencializar o
desenvolvimento de projetos em colaboracdo com empresas e, consequentemente, aumentar
transferéncia tecnoldgica para o setor privado. Em relacao a geracao de receita, os principais
processos de negocio deliberados envolvem a prospeccao de oportunidades de conexdao com
empresas (market pull) e apresentacdo das tecnologias da rede (technology push) a partir do
NGE. O NGE também passaria a executar processos de apoio para ajudar o trabalho dos
pesquisadores, como, por exemplo, a gestdo de recursos financeiros, organiza¢ao do
conhecimento e gestdo de papéis e responsabilidades da rede. Por fim, o NGE comecaria a
executar processos de buscas proativas para realizagdo de minicursos, programas de pré-

aceleragdo, desenvolvimento de videos e participacdo em eventos académicos ou de negocio.

Os processos deliberados para 2019 foram todos atribuidos ao NGE. Os pesquisadores
estavam realizando suas fun¢des essenciais em paralelo com suas fungdes académicas. Nessa
perspectiva, os dois processos de prospeccao de oportunidades no mercado e apresentagdo das
tecnologias da rede foram instituidos como de responsabilidade do NGE. Esse nticleo ajudaria
os pesquisadores a terem mais oportunidades de colaboragcdo com empresas, estimulando a

cooperagdo interna para compartilhamento de conhecimento.

Além da questdo financeira, a comunicacao foi uma preocupagdo que guiou a definicao
de estratégias e processos de negocio de 2019. Para atender a estratégia de difusdo da marca do
INCT, foi estabelecido um processo de busca de tecnologias da rede para serem divulgadas por
meio de videos. O processo de participacdo dos membros do NGE em eventos cientificos e de

negocio também foi estabelecido para disseminacdo da marca do INCT.

Apenas como nota de observacao, ainda em 2018, o INCT A firmou um acordo de
cooperacdo com uma instituicdo privada para compartilhamento de infraestrutura para
incubagao e desenvolvimento de tecnologias. Pelo motivo dessa iniciativa envolver uma gestao
conjunta com uma institui¢ao privada externa, que tem suas estratégias e objetivos de negdcio

especificos, essa iniciativa nao faz parte do escopo desta investigagao.
4.1.5 Planejamento — 2019

O ano 2019 foi o primeiro que se iniciou com um plano estratégico. Momento que marca
a evolucdo do INCT A na organizacdo e direcionamento de suas atividades. Contudo, o
planejamento foi executado pelo coordenador da rede e membros do NGE. Os pesquisadores

da rede ainda precisavam validar as decisdes tomadas.
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Para isso, o NGE organizou o segundo workshop de integracao da rede, que teve como
seu principal objetivo a apresentacdo do planejamento estratégico e realizagdo de ajustes. O
segundo workshop mostrou, ainda, a falta de integragdo entre pesquisadores e nucleo de
gerenciamento. Houve pouca valorizagdo do planejamento por parte dos pesquisadores, que

apenas demandaram a criagdo de alguns objetivos especificos para 2019.

A segmentagao dos objetivos do INCT A criou uma fragmentagao na rede, gerando uma
inércia colaborativa em relacdo ao conhecimento e oportunidades. Redes de pesquisa sdo
criadas com o intuito de compartilhar diferentes recursos e o INCT A estava cumprindo com
seus objetivos definidos no projeto da rede. Contudo, a colaboragao intelectual para facilitar a
resolucao de problemas complexos, potencializar as oportunidades de interagdo com empresas

e a geragdo de inovacdo, ndo estava acontecendo.

Os pesquisadores definiram apenas trés objetivos estratégicos para 2019. O primeiro
envolvia a definicdo de uma arvore de competéncias para mapear o que o grupo pode fazer e
definir um mercado alvo com base nessas competéncias. Essas competéncias deveriam ser
utilizadas pelo NGE como insumo para os processos de prospec¢do de oportunidades de
conexao com empresas (market pull) e apresentacao das tecnologias da rede (technology push).
A segunda demanda foi a internacionaliza¢do do INCT A, o que implicaria na criagdo de uma
area internacional no instituto para a busca de oportunidades de internacionaliza¢do da rede
atualizagdo site para inglés e espanhol. Por fim, o terceiro objetivo tratava da criagdo de outra
area para examinar a Lei do Bem (Lei 11.196/05) e o marco legal desenhado pela Lei 13.243/16,

para a busca de oportunidades de projetos para a rede.

Com exceg¢do da criagdo da arvore de competéncias da rede, que ficou sob a
responsabilidade do NGE, os outros dois objetivos foram atribuidos para os proprios

pesquisadores. Dessa forma, com a estratégia validada, o INCT A iniciou as a¢des de 2019.

Para implementacdo das estratégias e objetivos, bem como para a execugdo dos
processos de negocio, foram criados planos de agdo trimestrais. Dessa forma, a cada trés meses,
a rede teria uma reunido de monitoramento da estratégia, aprendizado e possiveis ajustes. Para
0 acompanhamento da execuc¢do dos planos de agdo, ficou definido que o NGE faria reunides

semanais de alinhamento.

A primeira a¢do de 2019 tratou da defini¢do de um organograma do NGE para facilitar
a comunicacao e atribui¢cdes de atividades dos planos de agdo. Esse organograma inicial foi

estruturado e organizado em areas funcionais. Cada éarea ficou responsavel por um ou mais
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processos primarios, isto €, processos de negocio que sdo executados para atender as fungdes

fundamentais da rede. A Figura 27 sintetiza o organograma do INCT A em 2019.

Figura 27 — Organograma do NGE (2019)
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Fonte: Elaborado pelo autor

O organograma, na sua extremidade superior, indica o coordenador da rede como
responsavel maior pelas Coordenagdo e decisoes do NGE. Como autoridade maior do NGE e
darede, o coordenador responde pelas decisdes relacionadas a utilizagao de recursos financeiros
e prestagdo de contas para agéncias de fomento e FA. Para apoiar e validar suas decisdes, o

coordenador contava com um Comité Gestor formado por alguns pesquisadores da rede.

O NGE contava com um responsavel pelas Operagoes e Comunicagdo, que
acompanhava rotina operacional da organizagao, isto ¢, os processos de negocio e execucao dos
planos de acdo. Além disso, esse gestor ainda era responsavel pela execugdo dos processos de
comunicagdo interna e externa da rede, que envolviam os newsletters internas € comunicacoes
em midias sociais. No mesmo nivel de responsabilidade, o NGE possuia um responsavel pela

gestdo de Compras e Bolsas da rede.

Foram definidas trés areas funcionais para o NGE. A area de Educagdo ficou
responsavel pelos objetivos de divulgagdo da ciéncia. Para a area de Empreendedorismo foram
atribuidos os objetivos formagdo de pessoas por meio da educagcdo em empreendedora, com
enfoque em universidades e empresas. Finalmente, a area de Conexdes foi encarregada de
auxiliar os pesquisadores no objetivo de realizar transferéncia tecnoldgica para o setor

produtivo. Nesse momento, o NGE totalizava seis membros, sem contabilizar o Comité Gestor.
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Foi possivel constatar que a decisdo de criar um organograma para o NGE e ndo para
toda a rede levou a auséncia de um componente funcional para os pesquisadores nesse arranjo.
Os pesquisadores eram responsaveis pelos objetivos de geragao de ciéncia e transferéncia
tecnologica para o setor privado. Esse organograma teve um enfoque apenas no NGE. Ademais,
duas areas funcionais haviam sido definidas pelos pesquisadores no segundo workshop da rede,
uma para internacionalizacdo e outra para de investigagdo de instrumentos legais de incentivos
fiscais para fomentar investimentos privados em PD&I. Essas duas areas também nao foram

representadas nesse organograma.

Outra acdo do NGE em 2019 foi institucionalizar duas ferramentas de gestdo, uma para
execugao e acompanhamento de planos de trabalho e outra para o langamento de newsletters.
Além disso, foram criados perfis em redes sociais para suportar a estratégia de aumento de

visibilidade da marca do INCT A no mercado e academia.

Em relagdo a area funcional de Educagdo, apenas um novo video foi langado nesse ano.
Esse video tinha enfoque em uma tecnologia desenvolvida na rede. A maior parte do esfor¢o
do NGE se concentrou nas areas de Empreendedorismo e Conexdes. Contando com apenas
cinco membros executores, o0 NGE parecia carecer de mais integrantes para potencializar suas
acoes. Contudo, a quantidade de bolsas destinadas para esse nucleo j& havia sido definida no

inicio da rede e estava atrelada aos recursos do Programa INCT.

A area de Empreendedorismo realizou trés minicursos em 2019, dois em universidades
federais. Além disso, essa area realizou seu segundo programa de pré-aceleragdo. Novamente,
0 programa teve como objetivo auxiliar pesquisadores com projetos tecnologicos provenientes
de universidades brasileiras a levar seu produto no mercado. Para essa segunda versdao do
programa de pré-aceleracdo, novamente, um parceiro especializado em estruturacdo de
negocios foi contratado. Esse programa consumiu boa parte dos esforcos da area de
Empreendedorismo, que teve dois lideres diferentes no ano. O INCT A estava sofrendo com a
rotatividade de alunos de pos-graduacdo, devido a encerramentos de seus cursos e

oportunidades de mercado.

Ao mesmo tempo, desde o inicio de 2019, o NGE estava tentando fazer com que a area
de Conexoes realizasse a prospecgao oportunidades de conexdao com empresas (market pull) e
apresentacao das tecnologias da rede para empresas (technology push). Tarefas atribuidas ao
lider da area de Conexdes, que ndo tinha nenhuma experiéncia no mercado. Apos passar parte

do seu tempo se dedicando a tarefa de mapear as competéncias da rede para criar uma
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apresentacdo institucional adequada, esse lider pediu seu desligamento, justificando que seu
perfil tinha enfoque académico e as atividades de conexdes demandavam um perfil com
habilidades comerciais. Dessa forma, um novo bolsista foi integrado ao NGE para executar as

fung¢des de lider de Conexoes.

O novo bolsista participou de um treinamento com enfoque comercial para facilitar suas
atividades. Contudo, mesmo com o treinamento, o bolsista teve dificuldade de iniciar as
atividades de prospec¢ao de projetos com empresas privadas. Nesse momento, o coordenador
da rede optou por contratar mais um bolsista para a drea de Conexdes, mas com experiéncia de
mercado, para liderar a area de Conexoes. Essa area agora contava com dois colaboradores, um
profissional de mercado como lider € o um aluno de pds-graduagdo como apoio. Mesmo com
esses esforgos, como resultado, essa a desenvolveu apenas o mapeamento das competéncias e

a apresenta¢ao institucional da rede em 2019.

Constatou-se que o INCT A correu o risco de atribuir objetivos e metas para a area de
Conexoes, sem mesmo té-la estruturado. Além disso, o distanciamento dos pesquisadores da
rede para auxiliar a estruturagdo dessa area, bem como o perfil académico dos colaboradores
do NGE, impactaram, de forma direta, os resultados dessa area, comprometendo o alcance dos

objetivos e metas definidos para a area de Conexoes em 2019.

Outras duas agdes do NGE em 2019 envolveram a contratacdo de uma agéncia de
marketing digital para apoiar a criacdo de conteudo para midias sociais. Agora, além dos
parceiros de execugdo de programas de pré-aceleracdo e de desenvolvimento de videos, o INCT
A contava com um novo parceiro para realizagdo de atividades de marketing digital. As
publicacdes de comunicacdes nesses meios de tornaram recorrentes com a entrada desse novo

parceiro.

Os pesquisadores continuaram executando as funcdes de geracdo de ciéncia e de
transferéncia tecnoldgica. Em 2019, foram depositadas 10 patentes pelos pesquisadores da rede.
Além disso, foram captados, aproximadamente, R$ 11 milhdes em 7 projetos de parceria e

cooperagdo com empresas privadas.

Os dois objetivos definidos pelos pesquisadores no workshop de validagdao do
planejamento estratégico do inicio do ano, ndo foram atendidos. As éareas funcionais para
internacionalizacdo da rede e investigacdo de instrumentos legais de incentivos foram criadas,

mas ndo mantidas. A Tabela 6 apresenta os resultados do INCT A em 2019.
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Tabela 6 — Resultados do INCT A em 2019

Resultados Quantidade
Minicursos ¢ seminarios de educagao em empreendedorismo 3
Programa de pré-aceleragdo 1
Video para divulgacao da ciéncia 1
Patentes depositadas 10
Projetos de parceria e cooperagdo com empresas 7
Valor total captado em projetos com empresas RS 11 milhdes

Fonte: Elaborada pelo autor

Ainda no final de 2019, o INCT A participou do III Seminario Avaliagdo INCTs. Esses
seminarios visam examinar a execu¢ao dos projetos pelos INCTs vigentes e acompanhar seus
respectivos resultados. Esse ¢ um evento estratégico para o Programa INCT, uma vez que
viabiliza a identificacdo dos avangos alcangados pelas redes de pesquisa, além de permitir a
recomendacdo de aprimoramentos e de eventuais ajustes em metas e cronogramas (MCTIC,
2021). O INCT A teve seu relatorio técnico aprovado pelo Conselho do III Seminario Avaliagao
INCTs, que classificou as atividades realizadas pelo INCT A como excelentes e recomendou o
investimento em interagcdes com institui¢des internacionais. Segundo Conselho Avaliador

Recomendamos continuidade do financiamento e sugerimos que o INCT A
seja tomado como exemplo a seguir em termos metodoldgicos para alcangar
a sociedade (formacdo de recursos humanos, de empreendedores, de
professores) e o setor privado (criagdo de startups e crescimento de empresas
jé existentes). Este comité de avaliacdo recomenda fortemente a continuidade

deste INCT, pois o0 mesmo agrega de forma muito eficiente desenvolvimento
cientifico e empresarial, uma das missdes das chamadas INCT.

No planejamento estratégico de 2019, os pesquisadores do INCT A perceberam, antes
desse feedback do Conselho Avaliador, a necessidade de internacionalizag¢do da rede, quando

definiram esse tema como um dos objetivos do ano.

O respaldo do Programa INCT e reconhecimento da contribui¢do dessa rede para o
desenvolvimento cientifico e empresarial no cenario nacional, fortaleceram o direcionamento
estratégico do INCT A para o ano 2020 e estimularam a continuidade de seus processos de

negocio.

As estratégias deliberadas, resultantes do planejamento estratégico, impulsionaram a
criacdo de diferentes processos para o atendimento dos objetivos anuais da rede. Entretanto,
durante a execucdo dos planos de acdo de 2019, novos processos surgiram para atender as
estratégias ja estabelecidas. Dessa forma, a rede ganhou maturidade e conhecimento, o que nao
resultou em novas decisdes estratégicas, mas sim em mais processos para direcionar as agoes

do grupo, como sintetiza a Figura 28.
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Figura 28 — Mapa de sistema de atividades emergentes do INCT A (2019)
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Fonte: Elaborado pelo autor

O arranjo da Figura 28 mostra que os processos emergentes da rede estavam
relacionados as duas estratégias ja& deliberadas para o ano. Dentre os principais processos
emergentes estavam os processos de investigacdo de leis e incentivos fiscais e
internacionalizagdo da rede. Esses processos comecgaram a ser executados pelos pesquisadores,
mas nao tiveram continuidade. Contudo, eles foram considerados essenciais para o sucesso das

iniciativas da rede.

Os outros processos emergentes estavam relacionados as agdes do NGE e envolviam o
desenvolvimento de capacidades empreendedoras para alavancar as conexdes com empresas,
mapeamento de competéncias da rede e manutencdo constante de uma apresentacao

institucional que seriam utilizados como insumos em prospec¢des com empresas.

Outros processos de apoio surgiram para suportar as acdes da rede, como a gestdo dos
planos de acdo gerados no planejamento estratégico, gestdo de acesso as midias e ferramentas
da rede, publicacdes recorrentes nas midias sociais para difusdo da marca do INCT e
participacao em eventos de avaliacao da rede. Por fim, os processos de gestao de parceiros e
registro de relatorio de atividades de bolsistas foram formalizados devido ao aumento dos

parceiros da rede e rotatividade de integrantes do NGE, respectivamente.

Apds o primeiro ano seguindo um direcionamento estratégico, o INCT A encerrou seus

esforcos de 2019 com a realizagdo do segundo ciclo de planejamento estratégico da rede.
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4.1.5.1 Planejamento estratégico do ano 2020

A equipe do NGE conduziu o segundo ciclo planejamento estratégico da rede no final
de 2019. Novamente, os processos de elaboracao e operacionalizacdo da estratégia seriam

realizados e, posteriormente, teriam seus resultados validados com os pesquisadores da rede.

Diferentemente do primeiro ciclo, esse planejamento envolveu um pesquisador da rede,
além do coordenador. Outros pesquisadores demonstraram interesse na participacao, contudo,
o evento aconteceu no final do segundo semestre anual, momento em que as demandas
académicas dos pesquisadores aumentam, o que inviabilizou a participagdo de outros membros
da rede. A participagdo de um pesquisador da rede e o interesse de outros, evidenciou, mesmo

que de maneira timida, uma aproximagao entre pesquisadores e NGE.

Uma nova ferramenta foi utilizada para apoiar o direcionamento da rede para o ano de
2020. Essa ferramenta, denominada de analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities,
and Threats), que se concentra nos aspectos internos e externos de uma organizagdo, visa
capturar as melhores oportunidades para a empresa e ameacas competitivas (THOMPSON et
al., 2016). Mintzberg (2004), que preconiza a analise situacional no processo de planejamento

estratégico, descreve essa atividade como uma auditoria externa e interna.

Dessa forma, o objetivo da analise SWOT ¢ identificar até que ponto a organizagdo ¢
capaz de lidar com as mudangas que ocorrem no ambiente de negocios (WHITTINGTON et
al., 2020). Como resultado, a analise situacional mostra as forcas e fraquezas internas da

organiza¢do, bem como as ameagas e oportunidades externas, como mostra o Quadro 8.

Quadro 8 — Analise situacional do INCT A (2020)

Elemento Resultado
= Capacidade dos pesquisadores e infraestrutura de pesquisa
= Conexdes com empresas
= Experiéncia com educagdo em empreendedorismo do NGE
=  Oferta integrada de servigos
*  Organizacdo de atividades
= Rotatividade dos colaboradores do NGE

Fraquezas = Dedicacdo parcial de muitos colaboradores do NGE
(Fatores negativos internos) | * Integracdo e comunicagdo interna
=  Pouca experiéncia de mercado e comercial do NGE

Forgas
(Fatores positivos internos)

Ameagas = Escassez de recursos financeiros
(Ameacas externas) = Escassez de mdo-de-obra qualificada para o NGE
Oportunidades = Interagdo com empresas

(Oportunidades externas) | ® Novas parcerias
Fonte: Elaborado pelo autor
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No ambito interno, as forcas da rede estavam relacionadas a capacidade dos
pesquisadores em P&D, conexdes desses com empresas, experiéncia do NGE com
empreendedorismo, oferta de diferentes servigos e organizagdo de atividades. J& as fraquezas
envolviam a rotatividade e dedicagdo parcial dos colaboradores do NGE, baixa integragao da

rede e pouca experiéncia de mercado do NGE.

No ambito externo, as ameacas citadas foram a escassez de recursos financeiros para
manuten¢ao da rede e falta de colaboradores para compor o NGE, que necessitava de pessoas
com competéncias em empreendedorismo e comerciais. Ao mesmo tempo, foi indicado que a
rede possuia oportunidades externas para explorar, como maior intera¢cdo com empresas € novas

parcerias.

A andlise situacional facilitou a execucdo da fase de elaboragdo, pois seu resultado
orientou o direcionamento das estratégias da rede e defini¢ao de objetivos de negodcio para 2020.
Dessa forma, a missdo e visdo da rede forma revistas e as estratégias e objetivos de negdcio

foram estabelecidos, como sintetiza o Quadro 9.

Quadro 9 — Estratégia elaborada para o ano 2020

Elemento Resultado
Missio Transformar pesquisa académica em riqueza e desenvolvimento sustentdvel para
o Brasil.
- Ser o INCT referéncia no Brasil na geragio e transferéncia de tecnologias e na
Visdo . ~ ) . .
interacdo com o setor privado em 2020 e tornar-se financeiramente sustentavel.
Estratéeias = Busca pela sustentabilidade financeira.
& = Fortalecimento da marca do INCT.
- = Objetivo 1) Aumentar a receita captada a partir de empresas via NGE
Objetivos de e . ~ .
Negbcio = Objetivo 2) Aumentar a interagdo com empresas a partir do NGE

= Objetivo 3) Melhorar competéncias de mercado e comerciais do NGE
= Objetivo 1) Valor total (bruto) captado pelo NGE = R$ 250 mil
Indicadorese | ®= Objetivo 2) Numero de reunides de apresentagdo para empresas = 24
metas = Objetivo 3) Numero de participacdo em eventos de desenvolvimento de
competéncias comerciais ¢ de mercado = 6
Fonte: Elaborado pelo autor

Embora a missao da rede nao tenha sofrido alteragdes, a visao da rede foi atualizada
para refletir a preocupagdo com a escassez de recursos financeiros. A visdo mostrava, naquele
momento, que o modelo mental de um estado futuro da rede envolvia a meta de se tornar
referéncia nacional em geragdo e transferéncia de tecnologias, mas também um desejo de se
tornar financeiramente sustentavel. Isso significava ndo depender dos recursos do Programa
INCT para sustentacdo e continuacdo da rede, o desejo era de continuar operando apds o

encerramento do programa.
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As estratégias para 2020 refor¢aram a orientacdo da rede em dire¢do a captacdo de
recursos financeiros a partir da interagdo com empresas. A conviccao era de que o NGE poderia
se tornar um agente de buscas de oportunidades de projetos para os pesquisadores. O
pressuposto era de que essa iniciativa ndo s6 aumentaria a captacao de recursos da rede, como
aumentaria a integracdo entre os pesquisadores e 0 NGE. A estratégia de fortalecimento da
marca do INCT suportaria a explora¢ao de oportunidades de captacdo de recursos financeiros

a partir de projetos com empresas.

Com esse direcionamento estabelecido, foram definidos os objetivos e metas anuais da
rede. Foi definido como meta que o NGE deveria captar o valor total (bruto) de R$ 250 mil em
projetos com empresas. Para viabilizar essa captagdo, o NGE deveria realizar 2 reunides por
més com empresas, totalizando 24 interagdes no ano para buscar oportunidades de conexao.
Além disso, foi estipulado que o NGE deveria participar de 6 eventos de para o
desenvolvimento de capacidades de mercado e comerciais. O aprendizado deveria ser replicado
para todos os pesquisadores interessados. Nenhuma meta de busca de captacao financeira via
editais foi estabelecida. Essa foi uma sinalizacdo do grupo de que a interagdo com as empresas

deveria ser a principal fonte de recursos para manutengao do grupo a longo prazo.

A partir desse momento, o planejamento entrou na fase de operacionalizagdo e 0s
processos € planos de agdo para implementar as estratégias e objetivos de negdcio foram
definidos. Aqui, novamente, os processos da rede foram definidos de forma deliberada. O mapa

de sistema de atividades da Figura 29 sintetiza as atividades definidas para 2020.

Figura 29 — Mapa de sistema de atividades deliberadas do INCT A (2020)
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Dentre os processos deliberados para o NGE estavam o desenvolvimento de plano de
marketing, criacdo de propostas técnicas e comerciais, negociacdo e gestdo de projetos. Esses
processos foram definidos para complementar outros ja realizados pela pelo NGE, como, por
exemplo, os processos de busca oportunidades de conexao (market pull) e apresentagdao de
tecnologias da rede (fechnology push). Ja o processo de realizacdo de mapeamento tecnoldgico
foi criado como um novo servigo da rede e ser executado pelos pesquisadores em conjunto com
o NGE. Esse servigo tinha como objetivo investigagdo de tecnologias por meio de pesquisas
em artigos, banco de dados de patentes e mercado. Com esse servigo, empresas poderiam
entender o panorama de utilizagao e nivel de maturidade de uma tecnologia especifica. Por fim,

apos atestar o beneficio da analise situacional, esse processo foi institucionalizado.

Para encerrar o planejamento estratégico, foram definidos planos de a¢do trimestrais

para o atendimento dos objetivos e metas da rede para o ano de 2020.
4.1.6 Interacao—2020

Sem a execucdo do workshop de integra¢do nesse ano, o planejamento estratégico foi
validado de forma remota pelos pesquisadores. O planejamento estratégico ndo foi alterado e,
com iss0, a primeira a¢ao do ano envolveu a contratacdo de um novo colaborador para executar
as atividades de comunicag¢ao interna e externa da rede. A comunicagao interna envolvia a troca
de informagdes relevantes entre NGE e pesquisadores, enquanto a externa estava relacionada
com a agdes de marketing em midias sociais para potencializar a interagdo da rede com
empresas. A prioridade desse novo colaborador foi iniciar o processo de desenvolvimento do

plano de marketing da rede.

Em paralelo a contratacdo do bolsista de comunicagado, os dois colaboradores da area de
Conexoes do NGE estavam realizando os ajustes finais na apresentagao institucional para iniciar
os processos de busca de oportunidades de conexdo (market pull) com empresas. A
apresentacao das tecnologias da rede (technology push) ficou em segundo plano, nesse primeiro
momento. Foi nesse momento que um evento externo, a pandemia de COVID 19, alterou a

forma como o NGE e rede estravam operando.

No contexto da pandemia, as a¢des e todas as reunides da rede, como, por exemplo, as
reunides de acompanhamento semanais e trimestrais, bem como as reunides de integracdo da
rede, passaram a ser realizadas de forma remota, por meio de ferramentas de videoconferéncia.

Os servigos da rede também comecaram a ser realizados de forma online, desde realizagao de
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minicursos, programas de pré-aceleracao até agdes de prospeccao de oportunidades de conexao
para pesquisadores em empresas. Devido a pandemia, o acesso presencial a empresas e
universidades foi interrompido, algumas cidades entraram em confinamento (lockdown) e
fecharam suas fronteiras. Apenas servigos essenciais estavam funcionando com atendimento

presencial.

Com a nova forma de operacao estabelecida, o primeiro plano de marketing da rede foi
criado. De forma resumida, nesse plano foram definidos: a) publico-alvo das agdes; b) enfoque
das mensagens a serem enviadas; c) lista de acdes de marketing para 2020. O publico-alvo
definido para receber as mensagens de marketing da rede foram as agéncias de fomento CNPq
e FAPEMIG. O enfoque das mensagens estava nos resultados da rede, como, por exemplo,
nimero de patentes depositadas e volume de recursos captados com projetos em colaboracao
com empresas. As principais agdes de marketing envolviam divulgacdo de newsletters
periddicas para a rede, mas com conteido gerado pelos pesquisadores ¢ NGE, envio de
mensagens nas midias sociais divulgando as a¢des e numeros do instituto, bem como a lista de

servicos realizados pela rede.

O enfoque das a¢des de marketing foi dado para demostrar os resultados da rede para as
agéncias de fomento. Contudo, embora esse seja um objetivo importante, esses nimeros ja eram
divulgados para essas organizagdes por meio de relatorios recorrentes de prestacdo de contas e

participacdo em seminario de avaliagdo de INCTs.

A estratégia da rede para 2020 tinha como énfase a busca pela sustentabilidade
financeira por meio do aumento das interagdes dos pesquisadores com empresas. Considerando
esse direcionamento, as acdes de marketing desse ano nao estavam alinhadas com as estratégias
organizacionais e tiveram um enfoque mais forte em prestacao de contas do que na captacao de

projetos com empresas.

Com a criagao do plano de marketing e ajustes na apresentacao institucional, a equipe
NGE notou a necessidade de criar portfolios de servicos, projetos e casos de sucesso da rede,
que iriam englobar, respectivamente, uma lista de servicos oferecidos, uma lista de projetos
desenvolvidos em colaboracdo com empresas ¢ uma lista de alguns trabalhos de referéncia.
Esses elementos fariam parte da apresentagdo institucional e do site da rede, pois representavam
informacdes importantes para empresas. O Quadro 10 mostra os principais servicos que o INCT

A estava oferecendo, naquele momento, para diferentes segmentos de clientes.
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Quadro 10 — Portf6lio de servigos do INCT A (2020)

Servi¢os Segmento de clientes
=  Mapeamento tecnoldgico
=  P&D (parceria) Empresas
=  Transferéncia tecnoldgica e licenciamento
= Minicursos de empreendedorismo Professores e alunos (ensino superior)
=  Programas de pré-aceleracdo e Empresas
= Desenvolvimento de videos didaticos Publico geral

Fonte: Elaborado pelo autor

Os servigos oferecidos pelo INCT A viabilizam o atendimento das quatro fungdes de
origem dessa rede. Os servicos de mapeamento tecnologico, P&D (parceria) e transferéncia
tecnologica e licenciamento estdo relacionados as fungdes de geracdo de ciéncia e realizacao
de transferéncia tecnologica para o setor privado. Os minicursos de empreendedorismo e
programas de pré-aceleragdo viabilizam a fun¢do de formagao de pessoas por meio da educacao

empreendedora, enquanto desenvolvimento de videos promove a divulgacdo de ciéncia.

A rede estava buscando interagir com empresas por meio de canais formais de
transferéncia tecnologia. O INCT A estava oferecendo e divulgando diferentes servigos que
envolviam interacdes com empresas por meio do canal de projetos, que abrange P&D de
contrato, P&D conjunta e consultoria e do canal de direito de PI, que inclui as licencas de
tecnologia e patentes. De forma simultdnea, o INCT A também realizava transferéncia
tecnoldgica por canais informais. As publicagdes da rede, participagdo em eventos e
oferecimento de minicursos e programa de pré-aceleragdo estdo relacionados ao canal de canal
de informacao e treinamento. Contudo, a estratégia da rede mostrava que seu enfoque estava na

interagdo com empresas por meio de canais formais de transferéncia tecnologica.

O site e apresentacao institucional foram atualizados para refletir o portfolio de servigos
da rede. Essas acOes viabilizaram o inicio das ac¢des de marketing e prospecgdo de

oportunidades para os pesquisadores colaborarem com empresas.

As caracteristicas dos servigos oferecidos da rede possibilitavam o avango das
atividades no formato remoto. O NGE e pesquisadores se organizaram para executar suas
atividades nesse novo formato. Naquele instante, o NGE percebeu uma oportunidade de
aproximar os pesquisadores da rede e o nucleo de gestdo. Como todos estavam trabalhando de
forma remota e online, o NGE passou a realizar encontros periddicos, a cada dois meses, com
os pesquisadores para discutir o andamento das ag¢des da rede e identificar oportunidades de
melhorias. Esse novo processo emergente passou a ser executado na rede em funcdo da

pandemia.
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Ainda no inicio de 2020, o colaborador com experiéncia de mercado foi desligado do
NGE, por falta de alinhamento com os objetivos da rede. Dessa forma, a drea de Conexdes
voltou a executar seus servigos apenas com um colaborador com pouco experiéncia no mercado,

mas, agora, com treinamento em habilidades comerciais.

Com a alta rotatividade de colaboradores do NGE, um novo processo emergente foi
definido. Dessa forma, o processo de integragdao de novos colaboradores foi institucionalizado.
O objetivo desse processo era apresentar, de forma detalhada, a estrutura e processos da rede,
bem como seus integrantes para os novos membros do grupo. A partir desse processo, o NGE

pretendia melhorar a integragdo de novos membros e diminuir a rotatividade de colaboradores.

As interacdes da area de Conexdes comegaram em um cenario de trabalho remoto. Os
contatos pessoais do coordenador da rede, bem como os contatos captados por meio agdes de
marketing via midias sociais, serviram de insumo a realizagdo das primeiras apresentagdes
institucionais para diferentes empresas. O nivel de maturidade comercial do NGE e cendrio de

pandemia impactaram diretamente os resultados dessa iniciativa.

O resultado de captagdo de R$ 250 mil pelo NGE em projetos com empresas para a rede
ndo atingido. Foram captados, aproximadamente, R$ 50 mil em 2 projetos em colaboragdo com
empresas. Os 2 projetos de mapeamento tecnoldgico tiveram como enfoque a investigacao do
estado da arte de algumas tecnologias especificas e ndo envolveram transferéncia tecnolégica.

Parte dos valores captados seriam destinados para o NGE.

Em relagcdo ao objetivo de realizacao de 24 apresentagdo institucionais para empresas,
18 foram realizadas. Contudo, o colaborador da area de Conexdes atingiu a meta de participagao
em 6 eventos de desenvolvimento de competéncias comerciais e de mercado. Outros resultados
indiretos e relevantes, ndo definidos no planejamento, foram alcangados e ampliaram o impacto

das a¢des da area de Conexoes.

O primeiro desses resultados foi o desenvolvimento e submissdo de 10 propostas
técnicas e comerciais para empresas. Essas submissoes resultaram nos 2 projetos captados para
a rede. O segundo foi o desenvolvimento de habilidades de implementagao e formalizagao de

projetos junto a FA que deveria fazer o papel de gestor de compras de insumos para os projetos.

Um terceiro resultado foi o aumento da interacdo do NGE com os pesquisadores da rede.
A partir dos encontros periddicos com a rede, surgiu a ideia de definir um pesquisador como

um agente para fomentar a busca de oportunidades de projetos para o grupo. Parte dos
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pesquisadores do INCT A ja realizava projetos com empresas de forma recorrente. Contudo,
no inicio das acdes da area de Conexdes, apenas os contatos do coordenador, além dos captados
via agdes em midias digitais, foram utilizados como referéncia para as apresentagdes
institucionais. O objetivo dessa iniciativa era de que, no futuro, todos os pesquisadores agissem
como geradores de oportunidades para a rede. O NGE atuaria como um integrador e difusor
dessas oportunidades, além de suportar a gestdo dos projetos, caso fosse de interesse dos

pesquisadores executores. No total, foram realizados 6 encontros peridédicos em 2020.

Por fim, um ultimo resultado indireto da area de Conexdes foi a proposta de uma oficina
de conexdo universidade-empresa para os pesquisadores da rede. Os pesquisadores
demandaram um alinhamento em relagdo a temas como primeiro contato com empresas,
proposta técnica e comercial, questdes juridicas, PI e gestdo de projetos. Assim, a area de
Conexoes, em conjunto com a area de Empreendedorismo, comecou a formular a oficina de

conexao universidade-empresa, que seria ministrada no inicio de em 2021.

Em paralelo as acdes de Conexoes, como resultado das acdes de marketing, os servigos
e resultados do INCT foram divulgados de forma recorrente em midias digitais. Além disso,

uma reportagem sobre o INCT A foi veiculada em uma revista com enfoque cientifico.

Os esforcos dedicados para os servicos de Empreendedorismo foram menores em 2020.
Apenas um minicurso no formato virtual foi realizado nesse ano e boa parte da forca de trabalho
dessa area foi alocada para elaboracao da oficina de conexa@o universidade-empresa em conjunto
com a area de Comexdes. A rotatividade de colaboradores também impactou as acdes de

empreendedorismo, que ficaram paralisadas por alguns meses do ano por falta de bolsistas.

Em relacdo a area de Educagdo, foram investidos recursos para o desenvolvimento de 6
videos de divulgacao de ciéncia, com enfoque nas tecnologias da rede. Entretanto, apenas 3

videos foram criados, devido as dificuldades de gravag¢do durante o periodo de pandemia.

No que tange as agdes dos pesquisadores, durante o ano de 2020 foram depositadas 7
patentes e uma transferéncia de tecnologia e know-how para empresas foi realizada. Em relagao
aos recursos obtidos pelos pesquisadores em projetos de parceria e cooperagdo com empresas
privadas, foram captados, aproximadamente, R$ 24 milhdes. J4 os recursos oriundos da
captagdo de projetos via NGE somaram, aproximadamente, R$ 50 mil. Montante pequeno em
comparagdo ao obtido diretamente pelos pesquisadores, mas um resultado que evidenciou a
evolugcdo do NGE para fomentar a interacdo da rede com empresas. A Tabela 7 apresenta os

resultados do INCT A em 2020.
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Tabela 7 — Resultados do INCT A em 2020

Resultados Quantidade

Minicursos € seminarios de educa¢do em empreendedorismo 1
Video para divulga¢ao da ciéncia 3

Patentes depositadas 7

Transferéncias e licenciamento de tecnologias e know-how 1
Projetos de parceria e cooperacao com empresas (via pesquisadores) 9

Valor total captado em projetos com empresas (via pesquisadores) R$ 23 milhGes
Projetos de parceria e cooperacdo com empresas privadas (via NGE) 2
Valor total captado em projetos com empresas (via NGE) R$ 50 mil

Prospeccgdes com empresas (via NGE) 18
Submissdo de propostas técnicas ¢ comerciais (via NGE) 10

Fonte: Elaborada pelo autor

Esse foi o primeiro ano que o NGE obteve resultados significativos em relagcdo a
potencializacdo da colaborag¢do da rede em projetos com empresas. Até aquele momento, os
valores dos projetos em cooperagdo com empresas, captados pelos pesquisadores, variavam
desde RS 25 mil até R$ 8 milhdes. Em média, o valor dos projetos captados pelo NGE era de
R$ 25 mil. Considerando que, aproximadamente, 25% dos projetos em cooperagdo com
empresas captados pelos pesquisadores envolviam valores abaixo de R$ 125 mil, o montante

captado pelo NGE era significativo.

De mesma forma que no ano anterior, o aprendizado do grupo para tratar eventos nao
previstos no planejamento estratégico impulsionou a implementacdo de processos de negdcio
emergentes. Nenhuma nova estratégia emergiu nesse ano. A Figura 30 apresenta os novos

processos de negocio formalizados pela rede durante 2020.

Figura 30 — Mapa de sistema de atividades emergentes do INCT A (2020)

Planejamento
das atividades
darede

Busca pela Fortalecimen-
sustentabilida to da marca
de financeira do INCT

Manter
portfélio de
servicos,
projetos e
casos de
sucesso

Formalizar Executar
abertura de oficinas de Integrar Realizar
projeto na COnexiao novos encontros
fundagéo de universidade- colaboradores online
apoio empresa

Fonte: Elaborado pelo autor
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O processo de realizacdo de encontros exclusivamente online emergiu em fungdo da
pandemia, enquanto o processo de integracdo de colaboradores foi definido com base em
informacdes recebidas de membros do NGE. Os processos de gestao de portfolios, abertura de
projeto na FA e execugdo de oficinas emergiram como consequéncia da busca da rede pela
sustentabilidade financeira, complementando os processos de prospecgdo de oportunidades de

conexao e apresentacdo de tecnologias da rede.

Ao final de 2020, o terceiro ciclo de planejamento estratégico da rede foi realizado,

agora considerando o cendrio de pandemia global.
4.1.6.1 Planejamento estratégico do ano 2021

Com o cenario da pandemia incerto, o NGE iniciou o planejamento estratégico de 2021,
que deveria ser avaliado e ajustado posteriormente pelos pesquisadores da rede. Novamente,
apenas um pesquisador, além do coordenador, participou das cerimonias envolvendo a

elaboracdo e operacionalizagdo da estratégia.

Como o processo de realizacao da analise situacional havia sido institucionalizado no
ano anterior, essa foi a primeira atividade executada para definir a estratégia da rede. Como
resultado, o Quadro 11 mostra que algumas forcas, fraquezas, ameagas e oportunidades

perduraram, enquanto novas surgiram.

Quadro 11 — Analise situacional do INCT A (2021)

Elemento Resultado
» (Capacidade dos pesquisadores e infraestrutura de pesquisa
= Conexdes com empresas
Forgas = Portfolio integrado de servigos
(Fatores positivos internos) | ®  Gestao estratégica
= Area de Conexdes
= NGE
» Integracdo da rede
» Rotatividade dos colaboradores do NGE
Fraquezas » Comunicag¢go ndo alinhada entre as areas funcionais
(Fatores negativos internos) | ® Rede centralizada no coordenador
* Burocracia na implementacdo de projetos na FA
» Conhecimento dos pesquisadores sobre interagdo com empresas
» Escassez de mao-de-obra qualificada para o NGE
» Escassez de recursos financeiros
= Pandemia
= Potencializacdo da area de Conexdes
» Pesquisadores como agentes de conexoes
»  Aproximacdo de Aubs de inovagdo
Fonte: Elaborado pelo autor

Ameacas
(Ameacas externas)

Oportunidades
(Oportunidades externas)
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No que se refere aos fatores internos, a capacidade dos pesquisadores da rede, suas
conexdes com empresas € o portfolio integrado de servicos se mantiveram como forcas
organizacionais. Somadas a essas forgas, a gestdo estratégica, a area de Conexoes ¢ o NGE

foram percebidos como fatores internos positivos da rede.

Em relagdo as fraquezas, a integragdo entre pesquisadores e entre pesquisadores € NGE,
e rotatividade dos membros do NGE foram destacados como aspectos a serem melhorados.
Além desses, a comunicagdo entre as areas funcionais, a centralizagao das acdes da rede no
coordenador e burocracia na implementacdo de projetos na FA foram citados como fatores
internos negativos. Por fim, o nivel de conhecimento de alguns pesquisadores sobre temas

relacionados a interacdo com empresas foi citado como um fator a ser tratado.

Acerca dos fatores externos, a escassez de recursos financeiros € mao-de-obra para o
NGE foram, novamente, destacados como ameacas externas. A pandemia foi adicionada como
uma ameaca as atividades da rede. O distanciamento entre os membros da rede e empresas
dificultaram a execug¢do e gestdo dos projetos. Nesse momento, ndo havia nenhum sinal de
retorno das atividades presenciais. Como oportunidades, a interacao da rede com empresas foi
o tema que se destacou. A potencializacdo da area de Conexdes e trabalho dos pesquisadores

como agentes de conexdes foram as oportunidades consideradas importantes para 2021.

Com os fatores internos e externos examinados, o planejamento estratégico entrou na
fase de elaboragdo, na qual a missao e visao da rede foram revistas e as estratégias e objetivos

para 2021 foram estabelecidos. O Quadro 12 sintetiza as decisdes estratégicas para 2021.

Quadro 12 — Estratégia elaborada para o ano 2021

Elemento Resultado

Transformar pesquisa académica em riqueza e desenvolvimento sustentavel para o

Brasil

Ser o INCT referéncia no Brasil na geragéo e transferéncia de tecnologias e na

interacdo com o setor privado em 2023 e tornar-se financeiramente sustentavel.

= Busca pela sustentabilidade financeira

Estratégias | = Fortalecimento da marca do INCT

= Potencializa¢do do trabalho em rede

= Objetivo 1) Aumentar a receita captada a partir de empresas via NGE

= Objetivo 2) Aumentar a interagdo com empresas a partir do NGE

=  Objetivo 3) Aumentar a integracdo da rede

= Objetivo 1) Valor total (bruto) captado pelo NGE = R$ 100 mil

Indicadores e | *  Objetivo 1) Numero de comunicagdes em redes sociais = 10 por més
metas =  Objetivo 2) Numero de propostas técnicas ¢ comerciais = 15

= Objetivo 3) Numero de propostas iniciadas a partir de pesquisadores = 3

Fonte: Elaborado pelo autor

Missao

Visdo

Objetivos de
Negocio
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A missdo da rede foi revisada e ndo sofreu alteragdes. Ja a visdo foi atualizada para
2023, refletindo o ano que marca o fim do financiamento da rede pelo Programa INCT.
Novamente, a visao de cenario futuro da rede a direcionava para a busca de recursos financeiros
nao advindos do setor publico. Embora os editais ainda fossem uma possibilidade considerada

importante para a rede, o enfoque estava no setor privado.

A busca pela sustentabilidade financeira, fortalecimento da marca do INCT e o desafio
de melhorar a integracdo dos pesquisadores formaram as estratégias do ano 2021. Nesse
momento, os recursos financeiros estavam sendo captados diretamente pelos pesquisadores e
pelo NGE, que havia mostrado evolugao na sua capacidade de conectar empresas com a rede.
O NGE mostrou seu potencial como agente de buscas de oportunidades de projetos para os
pesquisadores, além de um papel de suporte na execugdo dos projetos. Mas a rede ainda nao

estava integrada.

No ano anterior, nas apresentacdes dos problemas das empresas captados pelo NGE para
a rede, poucos pesquisadores se envolveram no processo de analise de problemas e construgao
de propostas técnicas e comerciais. Aproximadamente, 20% dos pesquisadores participaram
desses processos. Além disso, todos os problemas da industria captados e apresentados pelo
NGE resultaram de agdes de marketing ou contatos do coordenador da rede. Os pesquisadores
ndo estavam atuando como agentes de conexdes, trazendo oportunidades para seus pares da
rede e consumindo oportunidades trazidas por eles. Nao existia efeito de rede nas agdes de

busca de oportunidades para o grupo.

A partir das estratégias, foram definidos os objetivos e metas anuais da organizagao.
Considerando o cenario de pandemia, foi estipulado como meta que o NGE deveria captar para
a rede o valor total (bruto) de R$ 100 mil em projetos com empresas. Isso significava dobrar o
valor de R§ 50 mil captado no ano anterior. Uma meta conservadora em comparagdo ao
planejamento do ano anterior, que previa uma captacdo de R§ 250 mil, mas ambiciosa, em
comparagao com os valores reais captados pelo NGE em 2020. Ainda para apoiar a geracao de
receita, foi definido que a area de marketing deveria realizar 10 comunicag¢des em redes sociais

por més, de acordo com as necessidades da area de Conexoes.

Além disso, o NGE deveria se esforgar para submeter 15 propostas técnicas e comerciais
para empresas, sendo que 3 dessas propostas deveriam ter sido iniciadas a partir de
pesquisadores da rede, isto €, propostas advindas dos contatos dos pesquisadores da rede. Esse

objetivo foi definido para causar o efeito de rede no grupo. O efeito de rede implica que cada
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pesquisador seja fonte de oportunidades de conexdo para seus pares €, a0 mesmo tempo, um
ponto de explora¢do de oportunidades trazidas por seus pares. Nesse cendrio, o NGE faria o
papel de conector entre a rede e empresas, prospectando oportunidades a partir dos contatos dos
pesquisadores, divulgando a rede para empresas, apresentando as empresas e seus desafios para

a rede, formalizando propostas e apoiando a gestao dos projetos.

Em conformidade com os objetivos estipulados ¢ metas definidas, os processos de
negdcio e planos de agdo para implementar as estratégias e objetivos foram definidos e a fase
de operacionalizagdo da estratégia foi executada. Os processos de negécio deliberados para

2021 estdo sintetizados no mapa de sistema de atividades da Figura 31.

Figura 31 — Mapa de sistema de atividades deliberadas do INCT A (2021)
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Potencializa-
cio do
trabalho em
rede
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Fonte: Elaborado pelo autor

Para atender as estratégias de sustentabilidade financeira e potencializagao do trabalho
em rede, os principais processos deliberados envolveram o fomento das oportunidades de
conexdes com contatos dos diferentes pesquisadores, aperfeicoamento da apresentacdo e
distribuicao das oportunidades de conexdes com empresas para a rede e manutencdo das
informacdes das empresas que tiveram contato com os pesquisadores € NGE. A consolidagdo
e divulgacgao periddica de relatorios financeiros para a rede também foi institucionalizada. Esses
relatorios deveriam ser gerados e divulgados trimestralmente com o intuito de apresentar a

situagdo financeira do grupo e estimular a busca por oportunidades de conexdes com empresas.
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Em relacdo ao fortalecimento da marca do INCT, devido a pandemia, as ag¢des de
empreendedorismo deveriam ter enfoque em webinars (videoconferéncias). Além disso, em
relagdo as agdes de educagdo, para aumentar a qualidade da divulgagao de ciéncia, os videos
passariam a ter seus roteiros elaborados com mais formalidade por pesquisadores da rede em

cooperagdo com o parceiro produtor de videos.

Com as decisoes estratégicas tomadas e processos estabelecidos, os objetivos de negocio
foram desdobrados em planos de acdo trimestrais, a serem mantidos por meio de uma

ferramenta de gestdo ja utilizada pelo NGE.
4.1.7 Integracao — 2021

O terceiro workshop de integragdo foi o primeiro evento de 2021 da rede. Nesse evento,
realizado virtualmente, os pesquisadores ¢ NGE discutiram, principalmente, questdes como
integracdo, validagdo e ajustes no planejamento estratégico de 2021, potencializagdo das
conexdes da rede com empresas privadas € o destino da rede ao final do Projeto INCT, que

ocorreria em 2023.

Em relacdo ao planejamento estratégico, nenhuma alteracdo foi realizada. Os
pesquisadores concordaram que o enfoque das agdes do grupo deveria estar no aumento de
interagcdes com empresas e captacdo de receitas via NGE, além da melhoria na integragdo da
rede. Alguns pesquisadores se comprometeram a atuar de forma mais proéxima do NGE para
fomentar as oportunidades de conexdes com empresas € gerar o esperado efeito de rede.
Considerando apenas os contatos do coordenador e agdes de marketing, o NGE teve um
resultado modesto, mas relevante no ano anterior, em um cenario de pandemia. Nessa
perspectiva, a suposi¢cdo do grupo foi de que a aproximagdo de mais pesquisadores e NGE

potencializaria o trabalho de prospecc¢ao, aumentado as oportunidades para todos os membros.

A discussdo sobre o ciclo de vida da rede, isto €, se ela seria sustentada, transformada
ou caminharia para sua morte no final de vigéncia da rede no programa INCT nao gerou nenhum
resultado objetivo. A conclusdo foi de que a manutencao da rede apos a vigéncia do programa
INCT dependeria das ag¢des de interagdo com empresas. O cendrio nacional de investimentos
em CT&I se mostrava desfavoravel para continuidade da rede via recursos do Governo Federal.
Os gastos com pesquisa cientifica no Brasil, considerando a soma dos recursos orgamentarios
do FNDCT (Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico), CNPq e Capes,
totalizaram em 2015 ¢ 2020, respectivamente, R$ 13,97 bilhdes e R$ 5 bilhdes (AGENCIA
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SENADO, 2021). A diminui¢ao dos investimentos do Governo Federal em CT&I e a pandemia
colocavam em duvida a continuidade da rede e indicavam o caminho das interagdes com a

iniciativa privada como uma possivel solugdo para sua continuidade.

Ap6s o alinhamento entre os integrantes da rede, as agdes da area de Conexdes tiveram
continuidade. Um novo colaborador foi integrado a essa area para intensificar a prospecc¢ao de
desafios da iniciativa privada. Apos algumas interagdes, uma empresa demostrou interesse no
portfolio de servigos e competéncias dos pesquisadores do INCT A, mas solicitou a assinatura
de um acordo de confidencialidade, também conhecido como NDA (Non Disclosure
Agreement), para divulgar os desafios da empresa e outras informacdes para a rede. Até o
momento, nenhuma empresa que havia interagido com o NGE havia solicitado a assinatura

desse tipo de acordo.

Com isso, um novo processo emergiu na area de Conexoes. O processo de coleta de
assinaturas de acordo de confidencialidade seria realizado sempre que uma empresa solicitasse.
A empresa que solicitou a assinatura do acordo de confidencialidade foi o primeiro caso formal
de oportunidade advinda de um pesquisador que ndo era o coordenador da rede. Esse foi um

indicio, ainda que limitado, do efeito de rede que o INCT A estava buscando.

Em relacdo ao fluxo dos processos de interagdo com empresas (market pull), de forma
resumida, o NGE estava buscando contatos de empresas com os pesquisadores da rede,
prospectando oportunidades, apresentando os desafios das empresas para os pesquisadores
interessados, desenvolvendo propostas técnicas e comerciais, formalizando projetos captados e
apoiando pesquisadores na gestdo de projetos. Nenhuma énfase estava sendo dada para a

apresentacao de tecnologias ja desenvolvidas pela rede (technology push).

Considerando que essa era uma necessidade dos pesquisadores e que apenas dois
colaboradores do NGE estavam trabalhando na area de Conexoes, a decisdo do NGE foi de se
aproximar do NIT local, da universidade do coordenador da rede, para ter essa organizagao
como parceiro na divulgacgao de tecnologias desenvolvidas na rede. Esse NIT, que realizava, de
forma reativa, o trabalho de divulgagao de tecnologias desenvolvidas na universidade, solicitou
uma lista de tecnologias da rede passiveis de transferéncia. O NIT ¢ um parceiro estratégico

para qualquer rede de pesquisa.

Dessa forma, o NGE iniciou um novo processo para manter um portfolio atualizado de
tecnologias desenvolvidas na rede. Antes da institucionalizagdo desse processo, as informagdes

sobre essas tecnologias estavam em diferentes documentos e relatorios. Com a lista de patentes
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da rede em maos, o NIT passaria a atuar como um parceiro de difusdo de tecnologias do INCT
A para empresas de forma reativa, onde as tecnologias seriam divulgadas para organizagdes

que buscassem o NIT para resolver seus desafios tecnologicos.

Como a estratégia da rede indicava seu enfoque na interagdo com empresas por meio de
canais formais de transferéncia tecnologica, que envolvem uma relagdo contratual entre os
pares, o NGE buscou aprofundar seu conhecimento sobre os componentes normativos da
relagdo universidade-empresa. Como um parceiro estratégico, o NIT local forneceu todas as

informacdes necessarias sobre esse tema.

A partir da transferéncia de tecnologias de uma ICT, empresas absorvem conhecimento
e tecnologias para geracao de produtos e servicos. Patentes, know-how e software sdo exemplos
de tecnologias suscetiveis de transferéncia. A aproximagdo entre INCT A e NIT local
possibilitou melhor entendimento sobre as formas de interagdo entre universidade-empresa e
tipos de contratos que regem essa relacdo. O Quadro 13 apresenta os tipos de interagdo e

elementos contratuais que guiam a interacao de empresas com ICTs.

Quadro 13 — Componentes normativos da relagdo universidade-empresa

Interacao Contrato
= Atividade voltada a inovagao
Prestagdo de Servigos | = ICTs publicas estdo legitimadas para a prestacdo desse servigo
» Titularidade da PI é da contratante
* Atividades conjuntas de P&D caracterizada pela cooperagao
Parceria em P&D * Cléusula de propriedade intelectual devera prever titularidade
= Recomendacdo: co-titularidade ou somente da ICT
» ICT é titular de direitos de PI

Transferéncia de * Contratos de transferéncia de tecnologia e de licenciamento
tecnologia e licenca | ® Cessdo ou licenca de direitos (titulo exclusivos ou nao)
»  Criador: participa¢@o minima de 5% e maxima de um tergo

Fonte: Bandeira et al. (2016)

Até o momento, nenhum projeto captado pelo NGE havia envolvido questoes de Pl e
contratuais. Os projetos de mapeamento tecnoldgicos captados ndo tratavam de novas
tecnologias, mas sim de tecnologias existentes. Devido ao valor dos projetos, as empresas
optaram por ndo assinar contrato e estabeleceram que as notas fiscais emitidas pela FA gestora
do projeto serviriam como instrumento juridico da relacdo com o INCT A. Por isso, as questdes
de PI ndo haviam surgido como pontos de preocupacdo do NGE. Mas as empresas estavam
comecando a solicitar informagdes sobre questdes contratuais e de titularidade de PI, em caso

de formalizacao de um projeto em parceria com a rede.
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Uma questao que surge nesse tipo de interagdo ¢ o papel do NIT nessa relagdo. Os NITs
sdo 6rgaos que devem fazer a gestdo da politica de inovacao das ICTs. Quando existem questdes
de PI na interacdao universidade-empresa, os NITs suportam os pesquisadores juridicamente
para mitigar os riscos envolvidos com relacdo a titularidade de PI. Outra questdo estd
relacionada a quem pode definir se uma interacdo envolve questdes de PI ou ndo. Naquele
momento, o NIT local estava definindo uma politica que iria estabelecer que a sua participacao
seria mandatéria em qualquer relagdo entre a universidade e empresas, € que esse Orgao

definiria a existéncia ou ndo de PI nesse tipo de relagao.

O conhecimento sobre os componentes normativos da relagdo universidade-empresa ja
era de dominio de alguns pesquisadores da rede acostumados a realizar projetos em parceria
com empresas, mas a grande maioria da rede, além do NGE, s6 conhecia esses componentes de
forma superficial. Assim, esse tema foi adicionado como assunto estratégico na oficina de

conexao universidade-empresa, que iria se iniciar.

Como consequéncia da rotatividade de integrantes do NGE, alguns novos membros
indicaram que o processo de inclusdo de bolsistas nas agéncias de fomento estava lento e
confuso. Esse processo estava sendo realizado desde o inicio da rede, mas sem um padrio.
Dessa forma, o processo de inclusdo de bolsistas nas agéncias de fomento foi organizado e

formalizado.

Uma atividade que demandou atencao especial nesse ano foi a realizacdo de compras
pelo NGE. No caso do INCT A, as compras referentes aos recursos CNPq estavam centralizadas
no comprador do NGE e coordenador, sendo o primeiro responsavel pelo registro das
solicitagdes de compras e o segundo por avaliar, aprovar ou reprovar as solicitagdes de compras.
J& no caso da FAPEMIG, as solicitacdes de compras podiam ser feitas direto pelos
pesquisadores ou pelo NGE. Em ambos os casos, a aprovacao final do coordenador da rede era

mandatoria.

As solicitagdes de compras feitas pelos pesquisadores por meio do NGE nao estavam
seguindo um padrdo, o que estava causando atrasos nos projetos da rede. Para organizar e
agilizar as compras, um novo processo foi institucionalizado. Esse processo tinha como
objetivo a manutengdo e divulgagdo das diretrizes de compras da rede. Regras foram criadas
para os diferentes tipos de compras: insumos; equipamentos; passagens; diarias. Dessa forma,
as instrugdes envolviam informacgdes sobre o tipo de compra a ser realizada, descri¢ao do item

a ser adquirido, valor aproximado de mercado, projeto no qual o item seria consumido,
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informacdes de entrega, entre outras. Com essas diretrizes, 0 NGE passou a realizar compras

de forma organizada e com mais agilidade.

Em 2021 as agdes de marketing foram ficar alinhadas com a area de Conexdes. O plano
de marketing desse ano teve uma mudanga de enfoque. As mensagens das publicagcdes agora
tinham como alvo as empresas cujos setores eram atendidos pelos pesquisadores da rede. Até
agosto, as comunicacdes nas redes sociais seguiram o planejado e atingiram a meta de 10

publicagcdes por més, o que influenciou o resultado da area de Conexoes.

Em relagdo ao objetivo de captacdo de projetos com empresas pelo NGE, a meta de R$
100 mil foi atingida antes do encerramento do ano. Até o més de agosto, foram captados,
aproximadamente, R$ 190 mil em 2 projetos em colaboragdo com empresas. Os 2 projetos, um
projeto de mapeamento tecnologico e outro de prestacdo de servicos € ndo envolveram
transferéncia tecnoldgica. Aos poucos, 0 NGE melhorava seu desempenho e se mostrava uma

alavanca para captacao de projetos.

O objetivo de submissao de 15 propostas técnicas e comerciais para empresas também
foi atingido antes do final de 2021. Contudo, apenas uma teve origem em indicagdes dos

pesquisadores, sendo que a meta era enviar 3 propostas a partir de pesquisadores da rede.

Simultaneamente as ac¢des de Conexdes, a area de Empreendedorismo iniciou a
execugdo da oficina de conexdo universidade-empresa. A oficina foi organizada em diferentes
encontros que abordavam os seguintes temas: prospeccao de empresas clientes; elaboragdo de
proposta técnica e comercial; refinamento de proposta técnica e comercial; propriedade
intelectual; questdes juridicas e burocraticas; gestdo de projetos. A estruturagdo e organizagao
da oficina ocorreu até margo e sua execugao teve inicio em abril. Foram realizados 6 encontros
virtuais para apresentagcdo e discussdo dos temas propostos. Em relagdo ao engajamento,

aproximadamente 30% dos pesquisadores da rede participaram de forma ativa desse evento.

A oficina possibilitou um alinhamento do conhecimento da rede sobre a relagdo
universidade-empresa e seus aspectos de negdcio, burocraticos e juridicos. Pesquisadores sdo
muitas vezes pressionados para desenvolver um perfil empreendedor para promover a
transferéncia de suas criagdes para a iniciativa privada. Nesse contexto, os assuntos da oficina
se tornam essenciais para o desenvolvimento de habilidades de empreendedorismo em

pesquisadores e potencializacdo da relacao universidade-empresa.
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De forma menos intensa que a area de Conexoes € Empreendedorismo, a area de
Educacgdo se concentrou na qualidade e producdo de videos didaticos em 2021. Os outros 3
videos contratados em 2020 comecaram a ser produzidos. Contudo, os videos foram definidos
a partir de um roteiro criado por um pesquisador responsavel da rede. Todos os videos passaram
a ter um pesquisador, criador da tecnologia ou especialista no tema em questdo, incumbido de
criar o roteiro e gerenciar o desenvolvimento do video. Um video foi produzido e outros 2

estavam em processo de criagdo, até agosto de 2021.

A andlise historica do ano 2021 foi realizada até o més de agosto. Até o momento da
coleta de dados histéricos desta pesquisa, parte das metas estabelecidas para o ano haviam sido
atingidas. A Tabela 8 sintetiza os nimeros acumulados do INCT A, desde o inicio de suas

atividades em 2017, até agostos de 2021, totalizando, aproximadamente, 5 anos de agdes.

Tabela 8 — Resultados acumulados do INCT A de 2017 até agosto de 2021

Resultados Quantidade
Minicursos ¢ seminarios de educa¢do em empreendedorismo 23
Video para divulgacdo da ciéncia 11
Programa de pré-aceleragéo 2
Patentes depositadas 48
Transferéncias e licenciamento de tecnologias e know-how 8
Projetos de parceria e cooperagdo com empresas (via pesquisadores) 37
Valor total captado em projetos com empresas (via pesquisadores) R$ 63 milhdes
Projetos de parceria e cooperagdo com empresas privadas (via NGE) 4
Valor total captado em projetos com empresas (via NGE) RS 240 mil
Prospecgdes com empresas (via NGE) 38
Submissdo de propostas técnicas e comerciais (via NGE) 25

Fonte: Elaborada pelo autor

Com nlimeros expressivos, o INCT A gerou resultados para atender as suas quatro
funcdes principais. Outros resultados significativos da rede, ndo abordados nesse trabalho,
envolveram a publicacdo de artigos cientificos, capitulos de livros e livros, participagdo em

congressos nacionais e internacionais e formagao de pesquisadores (mestres e doutores).

O NGE teve influéncia direta nos resultados da rede e potencializou a prospec¢ao de
oportunidades de interagdo com empresas, além de apoiar a formalizagao, negociagdo e gestao
de projetos. Além disso, esse nlicleo suportou a rede em outros processos recorrentes de apoio,
como, por exemplo, o de compras e planejamento estratégico. Contudo, o NGE encontrava
restrigdes para aumentar sua capacidade, pelo nimero ainda restrito de bolsas destinadas para
as atividades de gestdo e administracdo da rede, além de questdes de rotatividade de seus

integrantes.
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Para atender os objetivos estratégicos e metas estipuladas, novos processos de negocio
emergiram em 2021. Nenhuma nova estratégia emergiu em 2021. Como resultado do
aprendizado do grupo e de eventos ndo previstos no planejamento estratégico, a Figura 32

sintetiza os novos processos de negocio formalizados pela rede durante 2021.

Figura 32 — Mapa de sistema de atividades emergentes do INCT A (2021)
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Fonte: Elaborado pelo autor

Os processos emergentes de 2021 estavam relacionados a estratégia de busca de
sustentabilidade financeira. A colaboragdo com o NIT local passou a ser um processo
recorrente. Com essa aproximacao, o portfolio de tecnologias da rede comegou a ser mantido e
submetido ao NIT. Como recomendag¢do do NIT local e demandas das empresas, o processo de

implementa¢do de acordo de confidencialidade passou a ser executado.

Para melhorar a eficiéncia e organizagdo da rede, os processos de inclusao de bolsistas
e de manutengdo de diretrizes de compras foram institucionalizados. Por fim, o processo de
prestacdo de servigo foi oficializado. Os pesquisadores da rede ja realizavam esse tipo de
servico, mas a rede considerava apenas parceria em P&D ou transferéncia de tecnologia e
licenga como tipos de interacdo com empresas em seus demonstrativos de resultados. Servicos
de prestacao de servigos eram classificados como parceria em P&D. Dessa forma, a prestagao
de servigos foi adicionada como um servigo e processo separado para possibilitar o alinhamento

com os componentes normativos da relagdo universidade-empresa.
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O més de agosto do ano 2021 representa o marco de encerramento da coleta de dados
do percurso historico do INCT A. A partir de decisdes estratégicas com enfoque em interagao
e colaboracdo empresas, essa RPF definiu e institucionalizou processos de negdcio para
organizar sua operacao. Ao buscar o equilibrio entre as funcdes basicas de geracao e divulgagdo
de ciéncia e fungdes com enfoque empreendedor, o INCT A, aos poucos, foi moldando seu
modo de operacdo. A Figura 33 sintetiza o percurso histérico do INCT A, destacando os

principais marcos dessa RPF.

Figura 33 — Sintese do percurso historico do INCT A — 2014 até 2021
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Fonte: Elaborado pelo autor

Com sua formacao iniciada em 2014 a partir da candidatura ao Programa INCT, o INCT
A passou por dois anos de espera para receber o resultado do edital MCTI/CNPq/CAPES/FAPs
n°16/2014 e, efetivamente, iniciar suas agdes. Com parte da verba liberada em 2017 pelas
agéncias de fomento, as primeiras a¢des dessa rede tiveram enfoque na geracao e divulgacdo
de ciéncia e formagdo de pessoas com perfil empreendedor. A partir de 2019, com o primeiro
planejamento estratégico, o INCT A comecou a direcionar seus esfor¢os para potencializar as
interacdes com empresas e viabilizar a manutengdo da rede a partir de recursos advindos do
setor privado. Aos poucos, com seus planejamentos anuais, o INCT A foi aumentando seu nivel

de maturidade em relacdo a colaboragcdo com empresas e colaboragdo interna.

Em sintese, os maiores desafios no INCT A nos ultimos momentos desta analise

historica estavam relacionados a colaboragdo interna, entre pesquisadores, € externa, com
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empresas. A busca pelo empreendedorismo ndo se limitou a potencializagdo de relagdes com
empresas. O INCT A estava dedicando esfor¢os para melhorar a colaboracdo entre
pesquisadores, nao apenas no aspecto da participacao conjunta em projetos com empresas, mas
também no que diz respeito a identificacdo de oportunidades de projetos para toda a rede a

partir de cada um dos pesquisadores.

Embora essa analise historica tenha transcorrido em um periodo mais curto em
comparagdo a estudos historicos classicos, os resultados da investigacao evidenciaram os
esfor¢os dessa organizagdo para desenvolver um perfil empreendedor, além de salientar como
as decisoes estratégicas influenciaram os processos de negocio dessa organizagdo. Devido a
essa limitagdo, poucas mudangas estratégicas puderam ser observadas na evolucao historica do
INCT A. Contudo, diferentes processos de negocio foram deliberados e emergiram nesse curto

espaco de tempo para possibilitar a execugao das estratégias da rede.

A partir da teoria de cadeia de valor, a proxima secao apresenta, de forma estruturada,
os processos de negdcio institucionalizados e executados pelo INCT A para interagir e

colaborar com empresas para fomentar o processo de inovagao.
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4.2 A cadeia de valor da rede de pesquisa formal

Esta secdo apresenta a estruturagdo dos resultados da andlise historica a partir da
perspectiva processual da cadeia de valor de Porter (1985). O percurso historico do INCT A
evidenciou como os processos de negdcio seguiram a decisoes estratégicas da rede. Por meio
de estratégias de busca pela sustentabilidade financeira, fortalecimento da marca e
potencializacdo do trabalho em rede, o INCT A padronizou processos € criou uma estrutura que

potencializou a interacao e colaboragdo com empresas.

Os processos de negdcio identificados na analise histdrica foram organizados seguindo
a estrutura de classificagdo de processos da Cadeia de Valor de Porter (1985). Contudo, devido
ao contexto da rede de pesquisa e da natureza de seus processos, denominagdes dos
macroprocessos foram alteradas, removidas ou adicionadas. Dessa forma, os Quadros 14, 15 ¢
16 sintetizam, respectivamente, os processos de gerenciamento, processo de apoio € processos

primarios instituidos e executados no INCT A durante periodo referente a esta analise historica.

Quadro 14 — Processos de gerenciamento do INCT A

Categoria Macroprocesso Processos de negocio

= Realizar analise situacional

= Elaborar estratégia da rede

= Operacionalizar a estratégia da rede

= Gerir planos de acdo

Gerenciamento = Gerar e submeter relatérios de prestacdo de contas
= Participar de eventos de avaliacao
Conformidade *  Armazenar recibos e notas fiscais

= Registrar recibos e notas fiscais

= Registar relatdrio de atividades de bolsistas
Fonte: Elaborado pelo autor

Estratégia

Uma organizacdo abrange diferentes macroprocessos, que agrupam processos de
negdcio. O Quadro 14 apresenta a categoria de processos de Gerenciamento, que trata de
processos de gestdo da rede. Essa categoria foi subdividia em dois grandes macroprocessos. O
macroprocesso de Estratégia envolve os processos relacionados com a elaboragdo e

operacionalizacao da estratégia da rede. Esses processos direcionam e alinham as agdes da rede.

De forma complementar, o macroprocesso de Conformidade lista o conjunto de
processos de negocio relativos ao cumprimento de diretrizes € normas regulamentares
estabelecidas pelas agéncias de fomento e FA. Esses processos comprovam a capacidade da
rede de agir de acordo com uma ordem estabelecida e sdo essenciais para evitar desvios nas

acOes da organizagao.
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Quadro 15 — Processos de apoio do INCT A

Categoria | Macroprocesso Processos de negdcio
= Qerir recursos financeiros
Recursos =  QGerir bolsas
Financeiros = Consolidar e divulgar relatérios financeiros

= Investigar leis e incentivos fiscais
= Realizar processo seletivo

* Incluir bolsistas

* Incluir pesquisadores

= Integrar novos colaboradores

=  Desligar bolsista

Recursos . . o
= Organizar workshop de integragdo da rede
Humanos & . .
. N = Realizar encontros online
Apoio Integragao

= Criar newsletters internas

= Desenvolver capacidades de empreendedorismo

=  Executar oficinas de conex@o universidade-empresa
= Qerir papéis e responsabilidades

=  Mapear competéncias da rede

Tecnologiada | = Criar e manter site institucional

Informagao = Gerir acesso a midias e ferramentas de TIC
= Realizar compras
Compras = Aprovar solicitagdo de compra

* Manter e divulgar as diretrizes de compras da rede
Conhecimento | ® Organizar conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor

Com uma maior quantidade de processos de negocio, o Quadro 15 sintetiza a categoria
de processos de Apoio, que foi estruturada em cinco macroprocessos. Os macroprocessos de
apoio sdo criados para suportar as atividades primarias da rede. O macroprocesso de Recursos
Financeiros descreve os processos de negdcio que tratam do uso racional e eficiente dos
recursos e da divulgacdo interna da utilizagdo desses recursos, sejam eles equipamentos,

materiais, servigos, didrias, passagens ou bolsas.

O macroprocesso de Recursos Humanos & Integragdo envolve processos relacionados
a gestdo de pessoas, como, por exemplo, inclusdo de bolsistas e pesquisadores na rede,
integragdo de novos colaboradores e desligamento de bolsistas. Esse macroprocesso também
abrange processos de integracdo e desenvolvimento de membros da rede, como, por exemplo,

realizacdo de workshops e encontros de desenvolvimento de capacidades empreendedoras.

Os processos de TI estdo agrupados no macroprocesso Tecnologia da Informagdo. Esses
incluem a manutencdo do site institucional e gestdo do acesso a diferentes midias sociais da

rede, ferramentas de gestdo, newsletter e servigo de armazenamento de arquivos em nuvem.

O macroprocesso de Compras engloba processos de aquisigdo de insumos,

equipamentos, servigos de terceiros, didrias e passagens para integrantes e projetos da rede.
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Como as compras podiam ser feitas pelo NGE ou pesquisadores, esse macroprocesso também
contém o processo de manuten¢do e divulgacdo de diretrizes de compras. Por serem
obrigatorios e de exigéncia das agéncias de fomento e FA, os processos de armazenamento e

registro de recibos e notas fiscais foram atribuidos ao macroprocesso de Conformidade.

O Conhecimento € Gltimo macroprocesso de apoio. Esse agrupamento trata de processos

relacionados a organizacdo de informacodes relevantes para a operacao da rede.

Quadro 16 — Processos primarios do INCT A

Categoria Macroprocesso Processos de negocio

» Desenvolver plano de marketing

= Desenvolver e publicar comunicagdes em midias

»  Buscar oportunidades de conexao (market pull)

= Apresentar tecnologias da rede (technology push)

* Implementar acordo de confidencialidade

= Apresentar e distribuir oportunidades de projetos

= Desenvolver propostas técnicas e comerciais

= Negociar propostas técnicas ¢ comerciais

» Fomentar conexdes com contatos de pesquisadores

= Colaborar com NITs

= Manter e submeter portfolio de tecnologias da rede

» Participar de eventos cientificos e de negdcio

= Qerir parceiros

= Criar identidade visual

Projetos & PI »  Manter apresentagao institucional

* Internacionalizar a rede

= Manter portfolio de servigos, projetos e casos de
sucesso

»  Manter informagdes de empresas

= Realizar pesquisa

= Publicar artigos

» Depositar patentes

= Realizar prestagdo de servigos

= Realizar P&D (parceria)

Marketing &
Vendas

Desenvolvimento |, Realizar transferéncia de tecnologias e
licenciamento
= Realizar mapeamento tecnoldgico
= Gerir projetos
» Formalizar abertura de projeto na fundagdo de apoio
Marketing & » Buscar oportunidades para programas ¢ minicursos
Vendas *  Buscar parceiros para pré-aceleracdo
Empreendedorismo » Executar programas de pré-aceleragao

Desenvolvimento | ® Executar minicursos de empreendedorismo
= Executar webinars sobre empreendedorismo

Marketi . ~ .
arketing & » Buscar tecnologias para producdo de videos
Educacao Vendas
¢ . » Elaborar roteiros de videos
Desenvolvimento

=  Desenvolver videos didaticos
Fonte: Elaborado pelo autor
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O Quadro 16 destaca os processos primarios da organizagdo, que envolvem as atividades
relacionadas a divulgacdo, criagdo e comercializacdo do conhecimento e tecnologias
desenvolvidos na rede. Os processos primarios foram organizados em trés categorias:
Educacao, FEmpreendedorismo e Projetos & PI. As categorias de FEducacdo e
Empreendedorismo tratam dos processos executados pelas areas funcionais do NGE de mesmo
nome. J& os processos executados pelos pesquisadores e pela area funcional de Conexdes foram

reunidos na categoria de Projetos & PI.

Os processos de Projetos & PI foram estruturados em dois macroprocessos. O primeiro
¢ o de Marketing & Vendas, que envolve os processos de negdcio executados pela area de
Conexoes do NGE. Esses processos envolvem desde o desenvolvimento de planos de marketing
e publicagdes em midias, até a busca de oportunidades de conexao (market pull), apresentagao
de tecnologias da rede (technology push), negociagdo e suporte na gestdo de projetos e
colaboragdo com NIT. Um dos principais desafios do INCT A foi a institucionalizagdo desses

processos para suportar os pesquisadores na interagdo com empresas.

O segundo macroprocesso de Projetos & PI é o Desenvolvimento, que trata dos
processos de negdcio realizados, principalmente, pelos pesquisadores da rede. Esses processos
abordam as atividades de rotina dos pesquisadores, como publicacdo de artigos, P&D em
parceria e prestacdo de servigos, além do deposito de patentes, realiza¢do de transferéncia de
tecnologias e licenciamento e gestdo de projetos. O NGE se dedicava de forma mais intensa
nos processos de marketing e vendas, enquanto os pesquisadores se dedicavam as atividades de

criacdo que estavam alinhadas com a missdo da rede.

De forma semelhante, os macroprocessos das categorias de Educagdo e
Empreendedorismo foram organizados em Marketing & Vendas e Desenvolvimento. No caso
da categoria Empreendedorismo, os processos Marketing & Vendas envolvem uma busca de
oportunidades de realizagdo de minicursos e webinars de empreendedorismo em universidades
e empresas, programas de pré-aceleracao para startups, bem como procura de parceiros para
sua realizacdo. J& os processos de Desenvolvimento englobam a execug¢dao dos minicursos,

webinars e programas de pré-aceleragao.

Em relagdo aos processos Marketing & Vendas da categoria de Educagdo, eles tratam
da busca por oportunidades de desenvolvimento de videos didaticos sobre as tecnologias
desenvolvidas na rede. Os processos de Desenvolvimento abrangem a elaboragao de roteiros de

videos e desenvolvimento de videos didaticos sobre as tecnologias da rede.
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A investigacao do percurso histérico de quase 8 anos do INCT A evidenciou como uma
rede de pesquisa interage e colabora com empresas para fomentar o processo de inovagao, que
¢ a questao norteadora desta pesquisa. Em uma perspectiva sistémica, os processos mostram
como o sistema funciona. Por consequéncia, os processos de negocio identificados,
investigados e organizados respondem a pergunta central desta pesquisa. De forma direta ou
indireta, todos os processos especificados tém efeito na interacdo e colaboracdo do INCT A

com empresas.

Os processos de negdcio das categorias de Gerenciamento, Apoio e de Projetos & PI
estdo diretamente relacionados a tematica da colaboragdo entre a rede de pesquisa € empresas
privadas. Esses processos mostram como o INCT A realizou duas de suas principais fungdes,
que compreendem a colaboragdo com empresas para a realizagdo de transferéncia tecnoldgica

para o setor privado e geracao de ciéncia.

Estrutura, fungdo, processos e contexto formam os elementos que definem um sistema.
Dessa forma, na perspectiva sistémica, o INCT A instituiu os processos de negdcio das
categorias de Gerenciamento, Apoio e de Projetos & PI e uma estrutura de gerenciamento
explicita, o NGE, para atender a duas de suas principais fungdes em um contexto de geragao de
inovacdo. Esses elementos expressam a rede de pesquisa como um sistema, que faz parte de um
ambiente maior, composto por empresas, agéncias de fomento, fundacdes de apoio e parceiros,

formando uma rede de inovacao.

Contudo, a divulgacdo de ciéncia e formagdo de pessoas por meio da educacdo
empreendedora também estavam entre as fungdes do INCT A. Consequentemente, 0s processos
das categorias de Educac¢do e Empreendedorismo foram estabelecidos para atender a essas
outras fungdes. Mesmo que de forma indireta, esses processos também contribuiram para que
a rede realizasse sua funcdo de colaborar com empresas. Os processos dessas categorias
contribuiram para o aumento da notoriedade do INCT A na academia e mercado. Dessa forma,
os processos de Educagdo e Empreendedorismo, também sdo considerados como parte da

resposta da questao de pesquisa deste trabalho.

Partindo de uma perspectiva sistémica, o INCT A pode ser representado por mais
elementos, além de sua estrutura. O elemento fung¢do descreve os objetivos da rede, que
envolvem transferéncia tecnologica, geragao de ciéncia, formagdo de pessoas e divulgacdo da
ciéncia. Para realizar sua funcdo, o INCT A possui uma infraestrutura composta por seus

pesquisadores, alunos do NGE, laboratérios e equipamentos. O elemento processo, que indica
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as atividades da rede e como ela realiza sua fungao, ndo estava definido e formalizado no inicio
darede. O sistema INCT A, esta inserido em um contexto maior, cujo objetivo € gerar inovagao.

A Figura 34 apresenta essa rede a partir de uma visao sistémica.

Figura 34 — INCT A como um sistema
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Gharajedaghi (2011)

Os processos das categorias indicadas na Figura 34 e descritos nos Quadros 14, 15 ¢ 16
mostram como a rede de pesquisa realizou suas fungdes em um contexto de geracdo de
tecnologia e inovagdao. Como essas funcdes tinham enfoque na interacdo e colaboragdo com
empresas para fomentar o processo de inovacdo, esses processos esclarecem a questdo

norteadora desta pesquisa.

Como um sistema aberto, o INCT A realiza trocas de informagdes com outros atores de
seu ambiente de inovagdo, como, por exemplo, CNPq, FAPEMIG, FA, NIT e diferentes
empresas e parceiros. Essa troca da rede com seu ambiente ¢é realizada por meio do recebimento
de mensagens de input, processamento dessas mensagens e envio dessas mensagens para o

ambiente como output, como mostra a Figura 35.
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Figura 35 — INCT A como um processo
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Fonte: Elaborado pelo autor

A Figura 35 apresenta uma lista ndo exaustiva de entradas e saidas do INCT A. As
principais entradas que o INCT A recebe de outros atores do seu sistema de inovagdo estdo
relacionadas ao capital para seu financiamento, regras de compras e prestagdo de contas,
informagdes sobre PI, materiais e insumos para pesquisa e projetos, demandas de empresas e
informagdes de parceiros. Por meio de seus processos de gerenciamento, apoio, projetos & PI,

empreendedorismo e educagdo, o INCT A transforma essas entradas em saidas.

Desse modo, considerando as func¢des e processos do INCT A, as principais saidas
geradas pela rede sdo prestagdo de servigos, P&D (parceria), transferéncia de tecnologia e
licenciamento, minicursos € webinars de empreendedorismo, programas de pré-aceleragao,
videos de divulgagdo da ciéncia e depdsito de patentes. Embora ndo sejam objeto de andlise
desta pesquisa, a publicacdo de artigos, livros e capitulos de livros, bem como pesquisadores

formados também representam saidas relevantes dessa rede de pesquisa.

Por fim, a estrutura organizacional do INCT A, que viabilizou a execucdo de seus
processos de negocio, também foi investigada durante a anélise historia. A Figura 36 descreve
o arranjo organizacional da rede no momento de encerramento da coleta de dados e observagao

direta.
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Figura 36 — Estrutura organizacional do INCT A (2021)
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Fonte: Elaborado pelo autor

No centro da organizagdo estd o NGE, que ¢ composto pelas areas de Conexoes,
Empreendedorismo e Educagdo, além das areas funcionais de Compras e Bolsas, Comunicagdo
e Operacoes. Essas 4reas executavam os processos de gerenciamento, apoio,

empreendedorismo, educacao e parte dos processos de projetos & PI.

Compondo tanto o NGE quanto a rede de pesquisadores, estdo a Coordenagdo e Comité
Gestor, que sdo areas responsaveis pelas tomadas de decisdo da rede de pesquisadores como
um todo e do NGE. Esses pesquisadores sobrecarregavam papéis de pesquisa e gestao da rede.
Por fim, a 4rea de Prestagdo de Servigos, P&D e Transferéncia Tecnoldogica é composta pelos
pesquisadores da rede que executavam, principalmente, processos de projetos & PI. A rede em
si ndo ¢ uma estrutura hierarquica. Apenas o NGE possui um arranjo que classifica diferentes

papéis e responsabilidades.

A analise historica do INCT A permitiu a identificagdo dos diferentes processos de
negocio que foram institucionalizados ao longo dos anos para possibilitar o atendimento das
estratégias da RFP que buscava a potencializacao da colaboracdo com empresas e melhoria da

colaboragdo interna entre pesquisadores. Processos de negdcio deliberados e outros emergentes
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foram aos poucos sendo executados e melhorados. Organizados em uma cadeia de valor, esses
processos evidenciam a forma de operagao dessa rede e como ela buscou desenvolver um perfil

empreendedor dentro de um ambiente de inovagao.

Para possibilitar a evolu¢ao da rede investigada e a utilizagdo dos resultados alcangados
neste trabalho por outras RPFs e INCTs, o proximo capitulo apresenta um modelo de sistema

vidvel para RPFs, criado a partir da analise historica e cadeia de valor do INCT A.

Embora a estrutura de cadeia de valor de Porter (1985) possibilite investigar e organizar
processos de negocio de uma organizagao, esse instrumento ndo idealiza uma organizacdo como
um sistema e também nao leva o ambiente em consideracdo na descricdo de uma organizagao.
O Modelo de Sistema Viavel (BEER, 1979, 1981, 1985) permite modelar organizagdes como
sistemas vidveis. Essa ferramenta considera uma organizagdo como um sistema completo e
integra conceitos da cadeia de valor ao seu arranjo. Dessa forma, considerando o objetivo deste
trabalho de evidenciar a operacdo de uma RPF com perfil empreendedor, a abordagem do VSM,
que esta alinhada com a perspectiva sistémica, se mostra mais completa e apropriada para a

modelagem da RPF.
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5 Proposicao de modelo de sistema viavel da rede de pesquisa formal — VSM-RPF

A luz do que foi obtido no estudo, este capitulo apresenta os resultados da analise
histérica a partir da perspectiva do Modelo de Sistema Vidvel (VSM). Modelos viabilizam o

compartilhamento e reutilizagdo de conhecimento.

Considerando que o INCT A foi recomendado como um exemplo a ser seguido em
termos metodologicos para alcancar o setor privado, o modelo de sistema viavel dessa RPF
pode servir de ferramenta para a evolugcdo da propria organizagdo em questdo, além de
instrumento de referéncia para outras redes formais e INCTs que possuem ou querem

desenvolver um perfil empreendedor.

Para Jackson (2003, 2019), as diretrizes de desenvolvimento de novos projetos de
sistemas vidveis, ou o exame de sistemas existentes, podem ser agrupadas em duas categorias:
identifica¢do do sistema e diagnostico do sistema. A etapa de identificagdo do sistema esta
relacionada a caracterizagao dos limites, proposito e das partes que produzem esse sistema,
enquanto a etapa de diagnostico do sistema envolve o detalhamento dos cinco subsistemas que

compdem um sistema viavel.

Lassl (2020) observa que a modelagem de um sistema vidvel comeca na analise dos
processos de negocios para obtencao de uma compreensao do que a organizacgao faz e como seu
modelo operacional funciona. A analise histdrica viabilizou a compreensdo dos processos de
negdcio e do modelo hierarquico da rede de pesquisa formal e, consequentemente, serviu de
insumo para execugao das etapas de identificacdo e diagnostico do sistema e criagdo do VSM

da RPF.

O principio de recursividade de sistemas auxilia a identificacdo do sistema. De forma
sucessiva, um sistema esta contido em um sistema maior e, a0 mesmo tempo, ¢ formado por
subsistemas. Dessa forma, ao iniciar a modelagem de uma organizagdo, ¢ necessario deixar
claro quais sdo seus limites e identificar as partes vidveis que a compde, bem como a unidade

maior vidvel na qual a organizagio esta contida (RIOS, 2012).

A Figura 37 mostra o desdobramento da complexidade da RPF em sua dimensao
vertical. Esse processo consiste na divisdo do ambiente em sub-ambientes menores e assim
sucessivamente, de forma a reduzir a complexidade a ser tratada por partes da organizagao,

tornando-a mais gerenciavel (RIOS, 2012).
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Figura 37 — A rede de pesquisa (sistema em foco) e seus limites
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Rios (2012)

O nivel 1 de recursdo descreve o sistema a ser projetado, isto ¢, o sistema em foco. A
RPF ¢ o sistema em foco deste projeto. O nivel 0 de recursdo representa o sistema do qual a
RPF faz parte. Embora uma RPF seja interinstitucional, ela possui um nucleo de gerenciamento
explicito (NGE), que esté ligado a uma universidade. Essa universidade forma o sistema maior
no qual a rede esta contida, que representa o nivel () de recursdo. No nivel de recursdo 2 estao
os componentes do sistema em foco, isto ¢, suas atividades primarias. As atividades primarias
da RPF foram identificadas pela analise historica e agrupadas, a partir da teoria de cadeia de
valor, em trés categorias de processos: Projetos & PI; Empreendedorismo; Educagdo. O

Quadro 17 sintetiza os elementos que compdem a identificagdo do sistema em foco.

Quadro 17 — Identificagdo do sistema

Elemento Descricio
Sistema mais amplo Universidade
Sistema em foco Rede de pesquisa formal (RPF)
Proposito do sistema Realizar transferéncia tecnologica para o setor privado
Atividades primarias Projetos & PI; Empreendedorismo,; Educacdo
Ambiente Inovagao

Fonte: Elaborado pelo autor

O proposito de uma RPF empreendedora ¢ transferir tecnologias para o setor produtivo
por meio da colaboragdo com empresas. Para isso, ela possui um NGE, um coordenador € um
ou mais pesquisadores alocados em uma universidade sede, formando um subsistema dessa
universidade. Para atingir seu proposito, a RPF executa atividades primarias, que vao desde
servicos prestados para empresas (Projetos & PI); at¢ a formagao empreendedora e divulgacao

de ciéncia (Empreendedorismo ¢ Educa¢do). Embora, Projetos & PI represente as atividades
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primarias da RPF em foco, as atividades de Empreendedorismo e Educa¢do potencializam a

colaboragdo com empresas e, por isso, sdo consideradas como primarias para a rede.

A universidade, a RPF e suas atividades primarias desdobram a complexidade de um
ambiente de inovagdo, que ¢ composto por empresas, agéncias de fomento, NITs, FAs, outras
universidades, entre outros. Cada nivel de recursao lida com sub-ambientes do ambiente de

inovagao, de forma a reduzir a complexidade desse ambiente.

Ap6s a identificagdo do proposito do sistema em foco e de seus limites, isto ¢, sistema
mais amplo, ambiente e partes que o produzem, é possivel iniciar a etapa de diagnostico do
sistema em foco. A representagdo VSM de qualquer organizacdo sempre possui 0s trés
componentes basicos: Ambiente, Organizagdo (Operagoes ou Sistema) e Gestdo (Metasistema)
da organizagdo (RIOS, 2012). A RPF representa a Organizacdo ou Sistema em foco, que lida

com um Ambiente de inovagao e possui um NGE para Gestdo, como sintetiza a Figura 38.

Figura 38 — Componentes basicos do VSM da RPF

NGE

Ambiente
de inovagéo

Rede de
pesquisa

Rede de
pesquisa

Ambiente de
movacao

-____________l________

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Rios (2012)

A Figura 38 mostra o desdobramento horizontal da complexidade, que estd associado
aos conceitos de atenuacdo e amplificagdo de variedade. A variedade do ambiente de inovacao,
que envolve empresas, agéncias de fomento, universidades, NITs, entre outros, ¢ maior do que
a variedade da RPF e, de forma semelhante, variedade da RPF ¢ maior do que a variedade do

NGE a controla.

A RPF esta em um ambiente que exige uma grande variedade de produtos e servigos

dela, como, por exemplo, P&D e transferéncia de tecnologia. Para ter a variedade necessaria
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para atender seu ambiente e se manter em equilibrio, é necessario reduzir a variedade ambiente
e aumentar sua variedade. Nesse contexto, o desafio do NGE e da organizacdo ¢ equilibrar a

variedade exigida do ambiente por meio de atenuagdo e amplificagao.

O VSM trata a questdo variedade e mostra aos gestores uma solu¢do em que a autonomia
seja concedida as operagdes consistentes com a manuten¢do da coesdo sistémica e, portanto, da
capacidade de busca de objetivos (JACKSON, 2019). Esse modelo foi construido usando o
conceito de variedade, que ajuda a mapear os estados proliferantes de nossas situacdes do dia a
dia (ESPEJO; REYES, 2011). Dessa forma, o desdobramento horizontal da complexidade

viabiliza o diagnostico do sistema em foco.

O VSM estabelece que para ser viavel, uma organizagdo deve possuir os seguintes
subsistemas essenciais: Sistema 1 (Operagoes); Sistema 2 (Coordenagado); Sistema 3 (Coesdo);
Sistema 4 (Inteligéncia); Sistema 5 (Politica). Além desses, o Sistema 3* (Monitoramento) ¢é
adicionado a esse grupo como complemento ao Sistema 3. Esses subsistemas representam

fungdes sistémicas de uma organizagdo. O VSM da RPF ¢ representado na Figura 39.

Figura 39 — O VSM-RPF
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Rios (2012) e Hoverstadt (2008)
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A Figura 39 retrata os cinco subsistemas da RPF. A RPF (Organizagdo ou Sistema)
abrange os chamados Sistema 1, Sistema 2 e Sistema 3. O NGE (Gestdo ou Metasistema)
envolve os Sistemas 3, Sistema 4 e Sistema 5. O Sistema 3 aparece em ambos os elementos
(Sistema e Gestdo). As trés areas produtivas elementares envolvem as atividades primarias da
rede (Projetos & PI; Empreendedorismo; Educagdo) e atendem os sub-ambientes do ambiente
de inovacdo. A partir desse arranjo, os cinco subsistemas da RPF foram diagnosticados e

detalhados.

Somente por meio do produto ou servico, uma organizacdo pode se tornar visivel para
o ambiente e criar valor para ele (LASSL, 2020). O Sistema I (Operagoes) constitui a fundagao
da organizacdo e ¢ responsavel pela producdo e entrega de bens ou servigos para um ambiente
pertinente (RIOS, 2012, p. 25). Esse sistema compreende as atividades primarias de uma
organiza¢do, que estdo diretamente relacionadas ao proposito do sistema. Conhecidas como
unidades produtivas ou operacionais, cada uma das partes do Sistema [ representa uma unidade
semiautonoma que interage de forma direta com seu respectivo sub-ambiente. Cada unidade

produtiva possui uma fun¢do de gestdo especifica para viabilizar certo grau de autonima.

Como as unidades do Sistema I compreendem as atividades primarias da organizacao,
no caso da RPF, essas unidades foram nomeadas de acordo com as trés categorias de processos
primarios do INCT A, investigados na andlise historica e ja apresentados no Quadro 16:
Projetos & PI; Empreendedorismo; Educagdo. Lassl (2020) observa que as unidades produtivas
o Sistema I envolvem atividades de producao, venda e interacdo com seu sub-ambiente. Desse
modo, como elementos semiautonomos, as unidades do Sistema I envolvem diferentes

processos primdrios identificados na cadeia de valor da RPF.

A unidade produtiva de Projetos & PI presta servigos e realiza projetos de P&D e
transferéncia tecnoldgica para empresas. Nesse sentido, as empresas formam o publico-alvo
dos produtos e servigos de Projetos & PI e representam o sub-ambiente de interagdo dessa
unidade produtiva. Essa unidade envolve, principalmente, os processos de negdcio de prestagao
de servicos, P&D e transferéncia de tecnologias e licenciamento, além de processos

relacionados a marketing e vendas.

Os processos de Projetos & PI sao executados por pesquisadores da rede e por alunos
do NGE. O Quadro 18 apresenta o detalhamento da unidade produtiva de Projetos & PI do
Sistema 1 (Operagoes) da RPF.
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Servigos: mapeamento tecnologico, prestagdo de servigcos (consultoria), P&D (parceria) e
Transferéncia tecnologica e licenciamento

Processos de negocio Responsavel Ambiente
Realizar pesquisa Pesquisadores
Publicar artigos Pesquisadores
Depositar patentes Pesquisadores
Realizar prestagdo de servicos (consultoria) Pesquisadores
Realizar P&D (parceria ou contratada) Pesquisadores
Realizar transferéncia de tecnologias e licenciamento Pesquisadores
Realizar mapeamento tecnoldgico Pesquisadores e Alunos (NGE)
Gerir projetos Pesquisadores e Alunos (NGE)
Formalizar abertura de projeto na fundacdo de apoio | Pesquisadores e Alunos (NGE)
Buscar oportunidades de conexdo (market pull) Alunos (NGE)
Apresentar tecnologias da rede (technology push) Alunos (NGE)
Implementar acordo de confidencialidade Alunos (NGE) Empresas
Apresentar e distribuir oportunidades de projetos Alunos (NGE)

Desenvolver propostas técnicas € comerciais

Pesquisadores e Alunos (NGE)

Negociar propostas técnicas € comerciais

Pesquisadores e Alunos (NGE)

Fomentar conexdes com contatos de pesquisadores Alunos (NGE)
Manter informacdes de empresas Alunos (NGE)
Desenvolver ¢ publicar comunica¢des em midias Alunos (NGE)

Realizar processo seletivo

Alunos (NGE) e Pesquisadores

Solicitar compra*

Pesquisadores e Alunos (NGE)

Consultar NIT antes da formalizagdo de servigo**

Pesquisadores e Alunos (NGE)

Treinar colaboradores da empresa (absor¢do)**

Pesquisadores e Alunos (NGE)

Formalizar encerramento de projeto ou servico**

Pesquisador (Lider Projeto)

Fonte: Elaborado pelo autor

Além dos processos relacionados ao desenvolvimento de produtos e servigos, as
unidades produtivas executam processos relacionados a outras fungdes coorporativas ou
macroprocessos de Porter (1985). Por exemplo, a unidade produtiva de Projetos & PI, envolve
processos de vendas e marketing, como, por exemplo, a prospeccdo de oportunidades de
conexdo (market pull) e apresentacdo de tecnologias da rede (technology push). As atividades
de vendas que lidam diretamente com clientes, por exemplo, podem ser agrupadas na unidade
produtiva, pois cuidar das interfaces com o ambiente requer habilidades diferentes em
comparac¢do com tarefas puramente internas (LASSL, 2020). Nessa perspectiva, todas unidades

produtivas podem possuir processos ndo associados diretamente a produgao.

Os processos destacados com “*” representam processos que estavam agrupados em
outros processos na analise historica. Por exemplo, o processo “Solicitar compra” estava
agrupado com o processo “Realizar compra”. Esses dois processos eram tratados como um
unico pela RPF. Para possibilitar uma melhor estruturacdo do modelo, alguns processos da

cadeia de valor da RPF foram desmembrados.
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Além disso, os processos sinalizados com “**” representam atividades que foram
apontadas como importantes por membros especificos pela RPF em seu percurso historico, mas
que nao foram institucionalizadas. Por exemplo, os processos “Treinar colaboradores da
empresa (absor¢ao)” e “Formalizar encerramento de projeto ou servico” foram, em algum

momento da analise historica, citados relevantes para o aumento da maturidade da RPF.

Essa unidade possui um lider responsavel pelos processos e servigos de Projetos & PI.
Observa-se que, embora o NGE represente um elemento de Gestdo, ele também esta envolvido
no Sistema 1, pois seus integrantes executam processos em areas produtivas. Contudo, em
relacdo ao papel responsavel por cada processo, o organograma da rede de pesquisa alvo deste
trabalho ndo esté refletido detalhadamente no VSM. Apenas papéis estratégicos e genéricos,
como Coordenador, Comité Gestor, Pesquisadores e Alunos (NGE) sdo representados para

tornar a utilizagao desse modelo mais flexivel.

As unidades produtivas de Empreendedorismo e Educagdo envolvem uma quantidade
menor de processos de negdcio e oferecem servicos complementares aos da unidade de Projetos

& PI. O envolvimento dos pesquisadores da rede é menor nessas areas produtivas.

Especificamente, a unidade produtiva de Empreendedorismo fornece servigos de
formagdo empreendedora por meio de minicursos de empreendedorismo e programas de pré-
aceleracdo. As universidades formam o publico-alvo dos servicos de empreendedorismo. Os
processos de negocios dessa area sao executados pelos alunos do NGE, sem participacao dos

pesquisadores, como sintetiza o Quadro 19.

Quadro 19 — Unidade produtiva de Empreendedorismo do Sistema 1 (Operagées) da RPF

Servicos: minicursos e webinars de empreendedorismo e programas de pré-acelera¢do

Processos de negécio Responsavel Ambiente
Executar programas de pré-acelerago Alunos (NGE)
Executar minicursos de empreendedorismo Alunos (NGE)
Executar webinars sobre empreendedorismo Alunos (NGE)
Buscar oportunidades para programas e minicursos | Alunos (NGE) Universidades

Buscar parceiros para pré-aceleragdo Alunos (NGE) (Professores e Alunos)
Desenvolver e publicar comunica¢des em midias Alunos (NGE)
Realizar processo seletivo Alunos (NGE)
Solicitar compra* Alunos (NGE)
Realizar pesquisa de satisfacao** Alunos (NGE)

Fonte: Elaborado pelo autor

Os processos de negocio dessa unidade produtiva envolvem a busca de oportunidades

para realizacdo de minicursos e programas de pré-aceleracao, além de processos de execugao,



141

marketing e compras. Assim, da mesma forma que a unidade de Projetos & PI, essa area realiza
atividades de compras e marketing com enfoque em seu publico-alvo. Por fim, essa area possui

um lider especifico.

A tltima area produtiva trata de servigos de Educac¢do. O servigo de producao de videos
cientificos e tecnologicos dessa area se destinam a um publico hibrido, de empresas e
universidades. Essa unidade realiza processo de roteirizagao e producao de videos cientificos e
tecnologicos, considerando as competéncias e produgao tecnologica da RPF. Os processos de
negocios de Educagdo sdo executados, em grande parte, por alunos do NGE, com apoio pontual

dos pesquisadores. O Quadro 20 sintetiza a unidade produtiva de Educacdo do Sistema 1

(Operagaes).
Quadro 20 — Unidade produtiva de Educag¢do do Sistema 1 (Operagdes) da RPF
Servico: producgdo de videos cientificos e tecnologicos didaticos
Processos de negdcio Responsavel Ambiente
Elaborar roteiros de videos Pesquisadores e Alunos (NGE)
Desenvolver videos didaticos Pesquisadores e Alunos (NGE)
Buscar tecnologias para producao de videos Alunos (NGE)
p — Py Empresas e
Desenvolver e publicar comunica¢des em midias Alunos (NGE) . .
- - Universidades
Realizar processo seletivo Alunos (NGE)
Solicitar compra* Alunos (NGE)
Monitorar acesso a videos e davidas** Alunos (NGE)

Fonte: Elaborado pelo autor

Um lider especifico faz a gestdo da area de Educagdo. Os assuntos cientificos e
tecnologicos abordados nos videos sdo, em sua maior parte, pesquisas € tecnologias
desenvolvidos na rede, o que faz com que essa area, além de atuar com divulgacdo de ciéncia e

tecnologia, seja um canal de divulgacdo de competéncias e de resultados da rede.

O desenvolvimento da cadeia de valor da RPF facilitou o detalhamento das unidades
produtivas, ja que o conceito de processos primdrios esta alinhado com a concepgao do VSM
sobre unidades produtivas. No que tange os demais sistemas, a relacdo entre o conceito de

cadeia de valor e VSM ndo ¢ clara.

Tanto o Sistema 2, quanto os Sistemas 3, 3%, 4 e 5 ndo cumprem diretamente a finalidade
de um sistema, mas buscam garantir que o propoésito seja cumprido (SNOWDON et al., 2007).
Nesse sentido, esses sistemas podem envolver diferentes processos de gerenciamento, apoio e
primarios que afetam as unidades produtivas do Sistema 1. Por exemplo, os processos de
recursos humanos podem estar distribuidos desde o Sistema 2 até o Sistema 5 (LASSL, 2020;

PFIFFNER, 2010). Lassl (2020) observa que as fungdes do sistema geralmente ndo sdo
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compostas de apenas uma, mas de varias fun¢des corporativas. Nesse sentido, os processos
relacionados a macroprocessos como recursos humanos, tecnologia da informagao, compras e

vendas, por exemplo, podem estar em diferentes sistemas do VSM, como mostra a Figura 40.

Figura 40 — Relagdo entre macroprocessos e fungdes sistémicas do VSM

Compras

- : - . I Processos de
Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Lassl (2020)

Processos de compras, por exemplo, podem estar contidos em qualquer sistema do
VSM. Em uma RPF, o processo de solicitacdo de uma compra pode ser de responsabilidade de
uma unidade produtiva, isto ¢, Sistema 1, enquanto o Sistema 2 pode envolver processos de
diretrizes de compras, realizagdo de compras ou até mesmo a implementagdo de sistemas de
informacao de compras. O Sistema 3 e 3* podem possuir, respectivamente, processos de
aprovacao de compras e registro de recibos e notas fiscal para auditoria. Em tltima instancia, o
Sistema 5 poderia conter processos relacionados a principios de tratamento de fornecedores e

parceiros.

Dessa forma, processos de negocio contidos em um macroprocesso especifico podem
suportar a execuc¢do de diferentes funcdes sistémicas. Mesmo que a cadeia de valor de Porter
(1985) tenha uma perspectiva processual, a transposicao dos processos de uma cadeia de valor

para um VSM deve levar em consideracao a fungdo especifica de cada um dos cinco sistemas.

As unidades produtivas, que permitem o direcionamento do ambiente e o processamento
de variedades com mais precisdo, fragmentam a organiza¢do e precisam ser alinhadas e
coordenadas (LASSL, 2020). Cada uma das unidades ¢ semiautdnoma para tomar decisoes e

1sso pode levar a desalinhamentos e interrupgdes, ja que as unidades realizam operagdes
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simultaneamente e fazem parte de um sistema maior. E nesse ambito que o Sistema 2

(Coordenagado) opera, buscando harmonizar as unidades produtivas.

A funcdo do Sistema 2 ¢ coordenar as unidades produtivas e mitigar o risco de
interrupgdo de seus processos. Rios (2012) afirma que os mecanismos do Sistema 2 atuam no
eixo horizontal e tratam da transmissao de informagdes das unidades produtivas para o Sistema
3, que tem autoridade direta sobre os componentes do Sistema I. Esses mecanismos de
coordenagdo, embora muitas vezes simples, sdo projetados para suavizar os problemas entre as
unidades produtivas e evitar que as atividades de uma interrompam as de outra
(HOVERSTADT, 2008). O Sistema 2 amplifica a autonomia das unidades produtivas e

descentralizagdo, pois possibilita que as unidades tomem suas decisdes de forma coordenada.

Um Sistema 2 existe para amortecer a oscilagdo entre as areas produtivas e coordenar
servigos comuns para consisténcia e eficiéncia (LEONARD, 2009). Dependendo da
organizagdo, ¢ provavel que haja elementos no Sistema 2 relacionadas a finangas, recursos
humanos e qualidade para harmonizar as unidades produtivas e evitar o emprego de condi¢des

diferentes em cada uma delas (JACKSON, 2019). O Quadro 21 detalha o Sistema 2 da RPF.

Quadro 21 — Sistema 2 (Coordenagdo) da RPF

Processos de negocio Responsavel
Manter e divulgar as diretrizes de compras da rede Alunos (NGE)
Realizar compras Alunos (NGE) e Pesquisadores
Criar identidade visual Alunos (NGE) e Pesquisadores
Criar e manter site institucional Alunos (NGE) e Pesquisadores
Gerir acesso a midias e ferramentas de TIC Alunos (NGE)
Organizar conhecimento Alunos (NGE)
Criar newsletters internas Alunos (NGE)
Manter apresentacdo institucional Alunos (NGE)
Gerir papéis e responsabilidades Alunos (NGE)
Gerir parceiros Alunos (NGE) e Pesquisadores
Organizar workshop de integragdo da rede Alunos (NGE)
Realizar workshop de integracdo da rede * Alunos (NGE) e Pesquisadores
Organizar encontros online* Alunos (NGE)
Realizar encontros online Alunos (NGE) e Pesquisadores
Incluir bolsistas Alunos (NGE)
Incluir pesquisadores Alunos (NGE)
Integrar novos colaboradores Alunos (NGE)
Desligar bolsista Alunos (NGE)
Manter portfolio de servigos, projetos e casos de sucesso Alunos (NGE)

Fonte: Elaborado pelo autor

O Sistema 2 da RPF inclui processos de coordenagao de compras e recursos humanos,

bem como diretrizes, servigos de TIC, organizag¢do e disponibilizagcdo informagdes. A partir
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desses processos, o Sistema 2 mitiga o risco de desestabilizagdo nas unidades produtivas de
Projetos & PI, Empreendedorismo, Educagdo. Servigos comuns relacionados a compras e
recursos humanos, por exemplo, sdo coordenados para evitar que cada unidade produtiva siga

um padrao especifico, o que poderia gerar um impacto negativo no sistema como um todo.

Em relacdo aos papéis responsaveis pelos processos do Sistema 2, os alunos do NGE

ainda participam da grande maioria deles, com o envolvimento parcial dos pesquisadores.

Embora o Sistema 2 facilite a coordenagdo das unidades produtivas, uma organizacao
requer capacidade regulatoria, que ¢ produzida por fungdes regulatorias e de apoio (ESPEJO;
REYES, 2011). Essa ¢ a esfera de atuagdo do Sistema 3. Lassl (2020) observa que o Sistema 3
exige a responsabilidade da gestdo do Sistema 1, em termos de alocagdo de recursos. O papel
do Sistema 3 € exercer controle operacional sobre o Sistema I por meio da operacionalizagao

da estratégia e gestdo de recursos e desempenho das unidades produtivas (JACKSON, 2019).

Contudo, o Sistema 3 possui uma fun¢ao complementar, que ¢ executada pelo Sistema
3* Esse sistema envolve a auditoria e inspecdo das unidades produtivas (LASSL, 2020). O
Sistema 3* ajuda o Sistema 3 a obter informagdes sobre o funcionamento do Sistema I,
informagdes essas que ndo sio envidas diretamente para o Sistema 3 (RIOS, 2012). O Quadro

22 sintetiza os Sistemas 3 e 3* da RPF.

Quadro 22 — Sistema 3 (Coesdo) e 3* (Monitoramento) da RPF

Processos de negocio | Responsavel
Sistema 3
Operacionalizar a estratégia da rede Alunos (NGE) e Pesquisadores
Gerir planos de agdo Alunos (NGE) e Pesquisadores
Realizar reunido semanal de alinhamento de planos de acdo* Alunos (NGE) e Pesquisadores
Realizar reunido trimestral de alinhamento estratégico* Coordenador
Gerir recursos financeiros Coordenador e Comité Gestor
Gerir bolsas Coordenador e Comité Gestor
Aprovar solicitagdo de compra Coordenador
Consolidar relatérios financeiros Coordenador e Comité Gestor
Divulgar de relatérios financeiros* Coordenador
Sistema 3*

Gerar relatdrios de prestacdo de contas Alunos (NGE) e Coordenador
Validar relatérios de prestacdo de contas * Coordenador
Submeter relatorios de prestagdo de contas* Coordenador

Participar de eventos de avaliacdo Coordenador
Armazenar recibos e notas fiscais Coordenador
Registrar recibos e notas fiscais Coordenador
Armazenar relatorio de atividades de bolsistas* Coordenador
Registar relatorio de atividades de bolsistas Coordenador

Fonte: Elaborado pelo autor
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Processos de operacionalizagdo e alinhamento da estratégia da rede, acompanhamento
de planos de acdo, bem como processos de gestdo de recursos fazem parte do Sistema 3. Como
complemento, o Sistema 3* envolve processos relacionados a auditoria e conformidade, como
submissdao de relatérios de prestacdo de contas, participagdo em eventos de avaliagdo,

arquivamento e registro de documentos para prestagdo de contas.

A responsabilidade pelos processos nos Sistemas 3 e 3* ¢ atribuida, em grande maioria,
ao Coordenador da rede e Comité Gestor. Os Sistemas 3 e 3* estao relacionados a gestdo de
recursos € conformidade e, por isso, envolvem papéis com poder para tomar decisdes. Em RPFs
financiadas por meio de recursos governamentais, alguns processos de auditoria do Sistema 3*

sdo executados pelas agéncias de fomento e fundagdes de apoio.

O VSM busca equilibrar os interesses de coesdo (Sistema 3), que dizem respeito ao
momento atual da organizagdo com interesses futuros da organizagio, que estdo relacionados
ao Sistema 4 (HOVERSTADT, 2008). Para Rios (2012), a principal preocupacao do Sistema 3
¢ garantir o funcionamento presente da organizagdo, enquanto a do Sistema 4 ¢ garantir que

sejam tomadas medidas para continuar funcionando no futuro.

Nesse contexto, o Sistema 4 deve capturar as informagdes sobre o ambiente total da
organizagao, identificando oportunidades e ameacas para a organizagcdo (JACKSON, 2019).
Esse sistema tem a fungdo de buscar oportunidades para inovagdes (LASSL, 2020). O Sistema
4 aborda questdes como desenvolvimento de colaboradores, pesquisa de mercado, bem como
planejamento estratégico e marketing, que usam o conhecimento adquirido para fazer

modificacdes internas (LEONARD, 2009). O Sistema 4 da RPF ¢ apresentado no Quadro 23.

Quadro 23 — Sistema 4 (Inteligéncia) da RPF

Processos de negocio

Responsavel

Realizar analise situacional

Alunos (NGE) e Pesquisadores

Elaborar estratégia da rede

Alunos (NGE) e Pesquisadores

Desenvolver do plano de marketing

Alunos (NGE)

Participar de eventos cientificos e de negdcio

Alunos (NGE) e Pesquisadores

Investigar leis e incentivos fiscais

Alunos (NGE) e Pesquisadores

Internacionalizar a rede

Pesquisadores

Colaborar com NITs

Alunos (NGE) e Pesquisadores

Manter portfolio de tecnologias da rede

Alunos (NGE) e Pesquisadores

Submeter portfélio de tecnologias da rede Alunos (NGE)

Mapear competéncias da rede Alunos (NGE)
Desenvolver capacidades de empreendedorismo Alunos (NGE) e Pesquisadores

Executar oficinas de conexdo universidade-empresa Alunos (NGE)

Fonte: Elaborado pelo autor
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O Sistema 4 inclui processos sobre analise situacional da rede, participagdo em eventos,
investigacdo de leis e incentivos fiscais, internacionaliza¢do da rede e colaboragdo com NITs.
Essas atividades ajudam a rede a compreender ambiente externo mais amplo e buscar por
oportunidades de desenvolvimento. Além desses, esse sistema também engloba processos de
elaboracdo da estratégia, planejamento de marketing, manutengdo e submissdo constante de
portfolio de tecnologias da rede para NITs e execucdo de oficina internas. Essas atividades
suportam a rede na realizagdo de mudangas internas para possibilitar o atendimento das

oportunidades identificadas no ambiente externo mais amplo de inovagao.

As responsabilidades pelos processos do Sistema 4 sao compartilhadas pelos
pesquisadores da rede e alunos do NGE. Ambos os papéis precisam se engajar nas atividades
que envolvem a analise de oportunidades para a rede e implementagao de mudangas que podem

levar a rede a se adaptar ao seu ambiente, ser viavel e perene.

Por fim, ndo menos importante, uma organizagdo precisa balancear os desafios atuais
com as oportunidades futuras. Nesse contexto, a funcdo do Sistema 5 (Politica) ¢ equilibrar o
presente e o futuro da organizacao, tendo em conta os aspetos internos e externos que a afetam
(RIOS, 20120). Esse sistema estabelece a identidade da organizagio em seu sistema mais
amplo, do qual faz parte (JACKSON, 2019). A identidade da organiza¢do tem impacto direto
nas unidades produtivas, ja que se essa identidade mudar, o proposito da organizagao ird mudar

e, consequentemente, suas atividades primarias também serdo afetadas.

Lassl (2020) afirma que o objetivo do Sistema 5 ¢ definir as politicas, principios e
normas de longo prazo da organiza¢do. Para Rios (2012), as responsabilidades tipicas do
Sistema 5 sao aquelas que determinam a visdo e a missao da organizagdo. Formuladores de
politicas devem fornecer clareza sobre a dire¢do, valores e propositos da organizacdo, bem
como projetar, no mais alto nivel, as condi¢des para a eficicia organizacional (ESPEJO;

REYES, 2011). Considerando sua fun¢ao normativa, o Quadro 24 sintetiza o Sistema 5 da RPF.

Quadro 24 — Sistema 5 (Politica) da RPF

Processos de negécio Responsavel
Definir missdo da rede* Alunos (NGE) e Pesquisadores
Definir visdo da rede* Alunos (NGE) e Pesquisadores
Definir valores da rede* Alunos (NGE) e Pesquisadores

Fonte: Elaborado pelo autor

Os processos do Sistema 5 foram separados do processo de elaboragdo da estratégia

devido a fung¢do do Sistema 5. Os processos do macroprocesso de estratégia da cadeia de valor
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da rede de pesquisa estdo distribuidos entres os Sistemas 3, 4 e 5. Por exemplo, processos de
realizacdo da analise situacional e elaboragdo da estratégia da rede encontram-se no Sistema 4,
enquanto o processo de operacionalizacdo da estratégia da rede, pertencem ao Sistema 3. Os
processos de definigdo de missado, visao e valores pertencem ao Sistema 5. A tomada de decisao
estratégica bem-sucedida requer uma ligagao e troca de informacdes entre elementos de Coesdo
(Sistema 3) e Inteligéncia (Sistema 4) e o embasamento desses na Politica (Sistema 5)
(HOVERSTADT, 2008). Dessa forma, o VSM possibilita a visualizacdo da estratégia ¢ da
organizacao em conjunto (LASSL, 2020).

Em relagdo as responsabilidades, pesquisadores e alunos do NGE participam de todos
os processos do Sistema 5. O conhecimento adquirido dos alunos em empreendedorismo e

inovagao os qualifica para participar dos processos de direcionamento da rede.

A andlise historica possibilitou o entendimento de como uma RPF opera para interagir
e cooperar com empresas € fomentar o processo de inovagdo. A partir da investigagdo de
decisdes estratégicas e de seu desdobramento em processos de negdcio, o modelo basico
operacional de uma rede formal foi identificado e, posteriormente, retratado em uma cadeia de

valor.

O resultado da andlise histérica foi utilizado como recurso base para a modelagem do
VSM de uma RPF. Com enfoque processual, o VSM-RPF foi desenvolvido a partir da
perspectiva do VSM e de seus cinco subsistemas (Sistema I — Operagoes; Sistema 2 —
Coordenacgdo; Sistema 3 — Coesdo,; Sistema 3* — Monitoramento; Sistema 4 — Inteligéncia,
Sistema 5 — Politica). Os processos de negdcio da RPF e seus responsaveis foram classificados
e organizados considerando as fung¢des sistémicas do VSM e ambiente externo da organizagao.

VSM-RPF esta representado e detalhado na Figura 39 e no intervalo de Quadros 17 a 24.

Diferentemente de outras abordagens de modelagem organizacional, o VSM possibilita
representar uma organizacgao a partir de funcdes sist€micas que tratam da viabilidade do sistema
em um ambiente que esta em constante mudanga. O VSM adiciona o elemento da complexidade
a analise e modelagem de uma organizagdo. Esse modelo, a partir da variedade, que ¢ utilizada
como referéncia para medir a complexidade de um sistema, possibilita projetar uma

organizac¢ao que seja viavel em seu ambiente.

RPFs, como outras organizagdes, buscam atender uma variedade de demandas que

surgem de seu ambiente. Nessa perspectiva, as cinco fungdes sistémicas do VSM-RPF
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possibilitam a modelagem de uma rede de pesquisa considerando a variedade imposta pelo seu

ambiente.

Na perspectiva das RPFs que buscam desenvolver um perfil empreendedor a partir da
interagdo e colaboragdo com empresas, o uso do VSM-RPF representa um avango na forma de
estruturacao desse tipo de organizagdo. Redes de pesquisa sdo provocadas e incentivadas para
atender demandas de seu ambiente, que estdo relacionadas a esferas da educagdo, pesquisa e
empreendedorismo. Nos ambitos da educacao e pesquisa, redes sdo criadas com objetivos de
formar pessoas com perfil cientifico, bem como gerar e divulgar ciéncia. Essas demandas sao
atendidas de forma recorrente pelas redes de pesquisa. Entretanto, no que diz respeito a
demandas da esfera do empreendedorismo, como, por exemplo, prestagao de servigos, parceria
em P&D, transferéncia e licenciamento de tecnologia, as redes de pesquisa ainda carecem de
maturidade para operar de forma eficiente para atender seu ambiente. E nesse ambito que o
VSM-RPF ganha valor, pois ele pode contribuir para o desenvolvimento do perfil

empreendedor de redes de pesquisa.

A partir das suas cinco fungdes, o VSM-RPF aborda perspectivas sist€émicas que
possibilitam que as redes de pesquisa ndo apenas continuem atendendo suas demandas de

educacdo e pesquisa, mas também respondam as requisi¢des empreendedoras de seu ambiente.

No que diz respeito as fungdes sistémicas das redes de pesquisa, existe hoje a
preocupacao com atividades primarias de educagao e pesquisa (Sistema 1), com a coordenacao
e monitoramento dessas atividades (Sistema 2 e Sistema 3%*). Contudo, a coesdo dessas
atividades, inteligéncia estratégica e politicas da rede (Sistema 3, 4 e 5) ndo representam
preocupacgoes recorrentes em redes de pesquisa. Essas fungdes sdo essenciais para redes que
querem colaborar com empresas, pois possibilitam que essas organizagdes executem atividades
relacionadas a gestdo de recursos e desempenho, direcionamento estratégico e governanca. O
VSM-RPF ndo compromete o foco das redes em ac¢des de educacdo e pesquisa, ele possibilita
a integracdo de unidades operacionais empreendedoras para que a rede possa colaborar com

empresas.

Ao dar enfoque na missdao empreendedora das redes de pesquisa, 0 VSM-RPF revela
um possivel modelo de operacdo para que essas organizacdes consigam se organizar para
interagir e colaborar com empresas. Nessa perspectiva, 0 VSM-RPF traz luz ao modo de

operacdo de RPFs, assunto que representa uma lacuna na literatura de redes de pesquisa. Os
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processos de negocio representados nesse modelo evidenciam uma possivel forma que as RPFs

podem operar em um ambiente de inovagao.

Dessa forma, além de representar um modelo que serve de base para melhorar os
resultados da rede de pesquisa alvo deste trabalho, o VSM desenvolvido pode servir de
referéncia para estruturar outras RPFs que estdo envolvidas em um ambiente de inovagao e que

buscam cooperar com empresas.



150

6 Consideracoes finais

Este estudo evidenciou o modo de operacdo de uma rede de pesquisa com perfil
empreendedor. O objetivo de identificar os processos de negdcio e desenvolver um modelo de
sistema viavel de uma rede de pesquisa que interage e colabora com empresas foi alcangado
por meio de uma andlise historica de um INCT, com enfoque em decisdes estratégicas e

processos de negdcio deliberados e emergentes.

Como contribui¢do teodrica, ressalta-se a articulacdo entres os conceitos de redes de
pesquisa e de sistemas. Observou-se que existem semelhancas e sobreposi¢des tedricas nessas
areas e que o pensamento sist€émico contribui para investigagdo das redes de pesquisa em uma
perspectiva processual. Ressalta-se a aplicagdo do pensamento sist€émico para retratar o modo

de operacao da rede de pesquisa.

No que tange a inovagdo, a discussdo teorica salienta a convergéncia de diferentes
conceitos de inovagdo gerencial em uma perspectiva processual e o estudo desse tipo de
inovacdo em redes de pesquisa. A discussdo da inovagdo gerencial em redes de pesquisa foge
aos tradicionais debates sobre inovagdo. A aplicagdo do conceito de inovagdo gerencial em
redes de pesquisa contribui para o debate sobre o modo de operagao e eficiéncia desse tipo de

organizagao.

Como contribui¢ao metodoldgica, destaca-se a aplicacdo da andlise historica em uma
organiza¢do ndo empresarial. Com raizes na obra de Chandler (1962), a analise do percurso
historico de quase 8 anos de uma rede de pesquisa possibilitou a observa¢do das decisdes
estratégicas dessa organiza¢do, bem como seu desdobramento em processos de negocio
deliberados ou emergentes, que aos poucos foram sendo organizados e modificados para

aumentar seu nivel de maturidade.

A utiliza¢do do mapa de sistema de atividades como linha mestre para correlacionar as
decisOes estratégicas e processos de negocio reafirmou o potencial que a analise historica
oferece para observagdo e entendimento do modo de operacdo de uma organizagdo em longos
periodos de tempo. O mapa de sistema de atividades auxiliou a andlise histérica de uma
organizacdo em uma perspectiva processual, a partir da premissa de que os processos de

negdcio seguem e estratégia organizacional.

No que tange o debate sobre redes de pesquisa, este estudo evidenciou como uma grande

rede de pesquisa opera em um ambiente de inovagdo, em termos de processos de negocio.
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Considerando que esse ¢ um assunto pouco explorado na literatura de redes de pesquisa,
ressalta-se a identificag@o e organizacdo dos processos de negocio de uma rede de pesquisa que
colabora com empresas. Nessa perspectiva, os processos de negocio trazem luz ao modo de

operagdo de uma rede e contribuem para o preenchimento dessa uma lacuna na literatura.

Considerando o contexto nacional de crise financeira, a atuagdo das redes de pesquisa
nas esferas econdmica e social ¢ estratégica. A universidade, que antes tinha sua missao atrelada
apenas ao ensino e pesquisa, esta buscando desenvolver um perfil empreendedor, por meio da
comercializagdo do conhecimento e tecnologia que ela gera. As redes de pesquisa representam

um meio para a universidade alcancar sua missdo empreendedora.

Nesse contexto, a colaboragao de redes de pesquisa com diferentes atores de um sistema
de inovagdo, como, por exemplo, governo e empresas, pode alavancar a geragdo de inovagdes
e impactar, de forma positiva, o desenvolvimento social e econdomico. Contudo, essa
colaboracdo com atores externos exige certo grau de organizagdo. Nesse sentido, o
entendimento de como uma rede de pesquisa opera em um ambiente formal de inovagao

contribui diretamente para a ampliagdo da teoria sobre redes de pesquisa.

Organizados em uma cadeia de valor, os processos de negdcio resultantes da analise
histérica refletem a operacdo da rede de pesquisa em termos de processos Primarios, Apoio €
Gerenciamento. Na perspectiva de Gerenciamento, a cadeia de valor desenvolvida sugere uma
preocupacao da rede de pesquisa com processos relacionados ao planejamento estratégico da
organizagdo e conformidade com regras inerentes ao seu contexto de atuacdo. Em relac¢do aos
processos de Apoio, observou-se a aten¢ao da rede em processos associados a gestdo de recursos
financeiros e pessoas, integracao de pessoas, TI, compras e conhecimento. Contudo, foram os

processos primarios que consumiram a maior parte dos esforcos da rede de pesquisa.

Estruturados nas categorias Projetos & PI, Empreendedorismo e Educagdo, os
processos Primdrios foram os mais evidenciados durante o percurso historico analisado da rede
de pesquisa. A categoria de Projetos & PI engloba os processos de Marketing & Vendas e
Desenvolvimento de projetos em colaboragdo com empresas, enquanto Empreendedorismo e
Educacao, envolvem, respectivamente, processos de formagdo de pessoas por meio de
educagao empreendedora e divulgagdo de ciéncia e tecnologia. Esse resultado mostra o
empenho da rede para realizar atividades de interacdo e colabora¢do. Embora apenas os

processos de Projetos & PI estejam diretamente relacionados as atividades de colaboragdo com
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empresas, os processos de Empreendedorismo e Educagdo potencializaram, de forma indireta,

arelagdo da rede com empresas.

Tendo em vista o enfoque estratégico na interagdo com empresas, a analise historica e a
cadeia de valor mostraram que 27 processos de negdcio referentes a categoria de Projetos & PI
foram institucionalizados e executados por essa rede de pesquisa, em algum momento de sua
histéria. Marketing & Vendas se mostrou o macroprocesso com mais atividades instituidas.
Com 18 processos, esse macroprocesso expos a necessidade da rede em realizar atividades de
busca oportunidades de conexdo (market pull) e apresentacdo das tecnologias da rede
(technology push) para empresas. Com 9 processos, 0 macroprocesso de Desenvolvimento
evidenciou as atividades fundamentais de uma rede de pesquisa, que estdo relacionadas a

publicagdo de artigos, realizagdo de P&D e transferéncia de tecnologias.

Além dos processos de negdcio, esse estudo também contribuiu para a identificagdo de
papéis e responsabilidades dentro da rede de pesquisa. Considerando a formalidade da rede de
pesquisa investigada, o niicleo de gerenciamento explicito da rede, de modo geral, dedicou seus
esforgos para realizagdo de processos de Gerenciamento, Apoio e processos Primarios de
Empreendedorismo e Educag¢do. No tange os processos Primdrios de Projetos & PI, o nicleo
de gestdo da rede foi responsavel pela maior parte dos processos de Marketing & Vendas.
Observou-se que esse nucleo além de realizar as atividades de gestdo e administragdo da rede,
se transformou em um motor de marketing e vendas de projetos da rede e apresentacao de
tecnologias da mesma. Os pesquisadores da rede empregaram seus esfor¢cos nas atividades

Primarias fundamentais, relacionadas a Desenvolvimento.

Embora o compartilhamento de conhecimento e oportunidades no ambito da
colaboragdo com empresas fosse esperado, notou-se apenas o compartilhamento de recursos
financeiros e dos servigos pelo nucleo de gestdo no inicio do ciclo de vida dessa rede. Os
pesquisadores executavam seus projetos em cooperagao com empresas de forma isolada, sem
compartilhamento dos desafios e oportunidades com outros integrantes da rede, o que resultou
em uma inércia colaborativa em projetos com empresas. A defini¢do de subprojetos na
concepcao da rede, além do fato dessa organizacdo ndo ter um projeto Unico direcionador,
contribuiram para a falta de integracdo dos pesquisadores na colaboracdo com empresas. Aos
poucos, as decisoes estratégicas da rede, foram direcionando as acdes do grupo para execucao

colaborativa de projetos com empresas e compartilhamento de oportunidades.
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Como discutido neste estudo, um obstaculo relevante observado diz respeito a
sobrevivéncia, a longo prazo, dessa da rede de pesquisa em seu ambiente de inovagdo, muitas
vezes imprevisivel. A cadeia de valor ndao aborda a estruturagdo de uma organizagdo
considerando as variaveis ambiental e de sobrevivéncia. Em vista desse desafio, foi proposto
um modelo de sistema viavel (VSM-RPF), baseado na cadeia de valor resultante da analise

historica dessa rede de pesquisa formal.

Uma organizagdo ¢ viavel se puder sobreviver em um determinado tipo de ambiente
(BEER, 1985). Dessa forma, um modelo de sistema vidvel especifica as tarefas sistémicas que
uma organizagao deve realizar para ser vidvel e funcional em seu ambiente (LASSL, 2020). O
VSM-RPF ¢ um modelo de sistema vidvel com enfoque processual que retrata o modo de

operagao de uma rede de pesquisa formal considerando seu ambiente de inovagao.

Para ser viavel, uma organiza¢dao deve realizar cinco funcdes sistémicas especificas:
Operacoes (Sistema 1); Coordenagdo (Sistema 2); Coesdo e Monitoramento (Sistemas 3 e 3*);
Inteligéncia (Sistema 4); Politica (Sistema 5). Essas fungdes sdo praticadas pelos componentes
Organizagdo (Sistema) e Gestdo (Metasistema), onde a Organiza¢do (Sistema) abrange os

Sistemas 1, 2 e 3, enquanto a Gestdo (Metasistema) envolve os Sistemas 3, 4 e 5.

Nesse contexto, a primeira contribuicdo do VSM-RPF esté relacionada a formalidade
das redes de pesquisa. Como caracteristica, RPFs possuem um nucleo de gestdo explicito
responsavel pelas atividades de administragdo e gestdo. Nas RPFs, esse nucleo de gestdo
explicito representa o Metasistema. Redes de pesquisa informais carecem de um Metasistema,
0 que pode levar a uma falta de preocupacdo com atividades relacionadas a Coesdo e
Monitoramento, Inteligéncia e Politica. Caso essa estrutura seja mantida e essas fungdes

sistémicas ndo sejam desenvolvidas, a organizagio deixara de ser viavel (RIOS, 2012).

Redes de pesquisa informais focam seus esfor¢cos em atividades relacionadas as
Operagoes (Sistema 1) e Coordenagado (Sistema 2). Ja atividades associadas ao Metasistema
(Coesdo e Monitoramento; Inteligéncia, Politica) ou ndo ocorrem ou se ocorrem, ndo estao
suficientemente esclarecidas e sdo realizadas por integrantes da rede de forma improvisada (ad
hoc) e sem identificacdo de seus responsaveis. Consequentemente, se analisadas a partir de uma
perspectiva do VSM, redes de pesquisa informais apresentam uma fragilidade que pode
comprometer sua viabilidade. O VSM-RPF evidencia a importancia da formalidade em redes
de pesquisa envolvidas com empresas e contribui para que as atividades associadas ao

Metasistema de uma rede de pesquisa sejam consideradas em sua operagao.
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Como segunda contribuicdo, VSM-RPF traz luz ao modo de operagdo de RPFs,
considerando seu ambiente de inovagdo. O VSM-RPF ¢ uma estrutura sistematica com enfoque
processual que evidencia atividades pertinentes para uma rede de pesquisa sobreviver em um
ambiente de inovagdo. Esse modelo descreve processos de negocio para as cinco fungdes

sistémicas de uma rede de pesquisa, possibilitando a sua aplicagdo em termos de atividades.

Tendo a cadeia de valor da rede de pesquisa como base, o VSM-RPF foi estruturado
com 90 processos de negocio. Arranjados de acordo com as cinco fungdes de sistemas viaveis,
os processos do VSM-RPF estdo distribuidos da seguinte forma: Operagoes: 39 processos
relacionados a producdo e entrega de produtos e servigos, Coordenagdo: 19 processos de
coordenacdo e gestdo de risco, Coesdo e Monitoramento. 17 processos de gestdo de recursos e
auditoria, Inteligéncia: 12 processos de busca de oportunidades para a organizagdo e inovagdes;
Politica: 3 processos relacionados a definicdo de politicas e normas de longo prazo da

organizagao.

Esse arranjo revela, em uma perspectiva sistémica e processual, a forma de operacao de
uma RPF. Dessa forma, o VSM-RPF auxilia o preenchimento da lacuna sobre a operacao de
redes de pesquisa, além de servir de referéncia para a melhoria da maturidade operacional da
rede de pesquisa objeto deste estudo, bem como para outras redes que querem colaborar com

empresas em um ambiente de inovacao.

Nesse sentido, a terceira contribui¢do do VSM-RPF diz respeito ao seu potencial de
utilizagdo por outras redes de pesquisa. Modelos possibilitam a compreensdao de como uma
organiza¢do funciona e facilitam sua gestdio. O VSM-RPF ¢ uma estrutura sistematica
processual, o que viabiliza sua implementagdo para estruturar organizagoes, além de ser uma
ferramenta de diagnostico para orientar outros pesquisadores € coordenadores na analise de suas

redes.

O uso e aplicacado do VSM-RPF em outra rede de pesquisa pode demandar ajustes.
Redes de pesquisa possuem semelhangas no seu modo de operagdo e resultados gerados,
entretanto, ao optar por utilizar VSM-RPF, coordenadores devem levar em consideragdo a
identidade especifica da sua rede em termos de missdo, visdo e ambiente de atuacdo, além dos
produtos e servigos a serem gerados. A partir dessa conferéncia, coordenadores terdao
informacdes para ajustar o VSM-RPF para seu contexto, por meio da adicdo ou remogado

processos de negocio do modelo. Dessa forma, espera-se que este modelo, que pode ser
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aperfeicoado, auxilie coordenadores e pesquisadores no diagnostico e estruturacdo de suas

redes de forma a potencializar sua intera¢do e colaboragcdo com empresas.

Considerando os resultados alcangados, pode-se afirmar que o modelo VSM-RPF
reflete, com fundamento, o modo de operagdo de uma RPF em um ambiente de inovacao, haja
vista que a grande maioria dos processos de negocio incluidos nesse modelo foram instituidos
por uma RPF durante seu ciclo de vida. Embora o VSM-RPF preconize alguns processos nao
institucionalizados pela rede de pesquisa objeto deste estudo, esses sao a minoria e representam,
aproximadamente, 5% dos processos de negdcio do modelo. Além disso, a adi¢ao desses poucos

processos de negocio foi motivada por dados coletados na analise historica.

A importancia dessa base de referéncia de operagao de redes de pesquisa em ambientes
de inovacao fica evidenciada pelo papel estratégico que essas organizagdes possuem na missao
empreendedora das universidades, que se concretiza por meio da interacdo universidade-
empresa. Redes de pesquisa com nivel de maturidade operacional para interagir com empresas

podem contribuir para a realizacao da missao empreendedora da universidade.

For fim, o modelo VSM-RPF proposto neste estudo foi projetado a partir da andlise
historica de uma rede de pesquisa que interage e colabora com empresas. O VSM-RPF
possibilitou a organiza¢dao dos processos de negdcio da rede de forma a potencializar a sua

viabilidade no ambiente de inova¢do. Contudo, este trabalho possui algumas limitacdes.

A primeira limita¢do est4 relacionada ao tamanho da amostra deste estudo. Os dados
que serviram de base para o esclarecimento do modo de operagdo de redes de pesquisa em
ambientes de inovacdo e posterior desenvolvimento do VSM-RPF foram extraidos de uma
unica organizacdo. O enfoque deste estudo em estratégias de uma rede de pesquisa e em seu
desdobramento em processos de negdcio motivou a escolha por uma amostra simples e desenho

longitudinal de pesquisa.

A segunda limitacdo diz respeito ao periodo da andlise historica da rede de pesquisa. A
analise historica deste trabalho compreendeu um periodo de tempo de pouco mais de meia
década e, por essa razdo, ndo foi possivel observar grandes variagdes nas estratégias

organizacionais € nos processos de negocio da rede de pesquisa.

Uma terceira limitacdo diz respeito ao proprio modelo utilizado como referéncia neste
trabalho. Embora o VSM seja aplicavel em organizacdes de diferentes portes, esse instrumento

tem sido criticado como modelo conceitual devido a complexidade de sua aplicagdo (CHAN,
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2011). Entretanto, o VSM-RPF foi desenvolvido com uma perspectiva processual, com
processos de negdcio incorporados as fungdes sistémicas, o que pode facilitar a aplicacdo do

modelo proposto.

Por fim, o VSM-RPF nio descreve a institucionalizagdo dos processos de negocio da
RPF em uma perspectiva temporal. Embora os mapas de sistema de atividades desenvolvidos
na analise historica retratem a evolucao da capacidade da rede de pesquisa considerando o
periodo em que cada processo novo passou a ser executado, o VSM-RPF expressa a arquitetura
de processos completa de uma RPF apos varios anos de existéncia e evolugdo. A replicagdo
desse modelo em RPFs em estagios iniciais de existéncia pode ser mais complexa devido ao

numero de processos preconizados pelo modelo.

Essas limitagcdes indicam a necessidade de aperfeicoar o VSM-RPF. Dessa forma,
percebe-se como oportunidade para futuras pesquisas a aplicagdo do VSM-RPF em outras redes
de pesquisa formais para o refinamento dos processos de negocio que compdem esse modelo.
O estabelecimento ou remoc¢ao de processos a partir de aplicagdes recorrentes do modelo em
diferentes redes de pesquisa potencializaria a sua generalizagdo. A elaboragdo de tal modelo

pode contribuir para aumentar a maturidade das redes de pesquisa com perfil empreendedor.

Em conclusao, este trabalho nao fornece uma receita de sucesso para redes de pesquisa
colaborarem com empresas, mas sim um modelo que pode servir de ferramenta de apoio para
pesquisadores diagnosticarem e estruturarem suas redes a partir de uma visdo sistémica. O
VSM-RPF tem enfoque processual e pode ser utilizado de forma pratica e flexivel, desde que

as fungdes sistémicas sejam atendidas.
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