V4NOW NVN3Y

5
Q
€
o

x




Transferencia
de Tecnologia

Estratégias para a estruturagdo e
gestdo de NuUcleos de Inovagdo

Tecnolégica

komedi

Organizadores

Marli Elizabeth Ritter dos Santos
Patricia Tavares Magalhdes de Toledo
Roberto de Alencar Lotufo

Autores

Ana Lucia Vitale Torkomian
Angela Cristina A. Puhlmann
Davi l. de Sales

Femanda Ruiz Tomazoni
Femando R. Mathias da §. Seixas
Janaina César

Luiz Otavio Pimentel

Marli Elizabeth Ritter dos Santos
Nanci Gardim

Patricia Tavares Magalhdes de Toledo
Paulo Anténio Borges Lemos
Pedro Emerson de Carvalho
Ricardo Amaral Remer

Roberto de Alencar Lotufo




Copyright © by Marli Elizabeth Ritter dos Santos, Patricia Tavares Magalhies
de Toledo, Roberto de Alencar Lotufo (orgs.), 2009

Dados Internacionais de Catalizagao na Publicagao (CIP)
(Camara Brasileira do Livro, SP, Brasil)

Transferéncia de Tecnologia : estratégias para a
estruturagio e gestdo de Nucleos de Inovacio
Tecnolégica / Marli Elizabeth Ritter dos Santos,
Patricia Tavares Magalhaes de Toledo, Roberto
de Alencar Lotufo (orgs.) . -- Campinas, SP :
Komedi, 2009.

Virios autores.

ISBN 978-85-7582-483-2

1. Tecnologia I. Santos, Marli Elizabeth
Ritter dos. II. Toledo, Patricia Tavares Magalhaes
de. III. Lotufo, Roberto de Alencar.

Diretor: Sérgio Vale

Gerente de vendas: Sandro Celestino de Arasijo

Supervisio de produgao: Marilissa Mota e Selene Nascimento de Camargo
Diagramacio: Cecilia Neder e Welson Ribeiro

Revisdo: Silvia Maria Grisi Sampaio e Vilma Aparecida Albino

Capa:
Renan Costa Moura

Rua Alvares Machado, 460, 3° andar

13013-070 Centro — Campinas — SP x
Tel./fax: (19) 3234.4864
www.komedi.com.br
editora@komedi.com.br

2009

Impresso no Brasil



PRrEFACIO

Diante do atual processo de globalizagdo, a competitividade de
cada nacdo aparece, cada vez mais, vinculada a criacio de um sistema
nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (C,T&J) forte e coeso, que
permita agoes cooperativas e estimule a transferéncia tecnoldgica.

No contexto brasileiro, a base governamental vem realizando
esforgos para o fortalecimento das atividades inovativas no pafs, in-
centivando, entre outras coisas, o financiamento de projetos que vi-
sam alavancar a interagido entre setor publico e privado, assim como,
o desenvolvimento de mecanismos legais para impulsionar a transfe-
réncia de tecnologia. Nesse processo, a aprovagio da Lei de Inovagao
em dezembro de 2004 pede que as institui¢oes de ciéncia e tecnologia
(ICT) nacionais — universidades ou institutos de pesquisa — disponham
de nucleos de inovagio tecnoldgica (NIT) para gerir suas respectivas
politicas de inovagao. No entanto, a auséncia destas politicas nas ICT
se configura no primeiro gargalo que os NIT terdo que transpor para
cumprir com seus objetivos de maneira adequada - dentre eles, “zelar
pela manutencdo da politica institucional de estimulo & protegio das
criagoes, licenciamento, inovagao e outras formas de transferéncia de
tecnologia”. Nesse sentido, se subentende da Lei de Inovagido que a
ICT deve possuir uma Politica de Inovagido e uma Politica de Proprie-
dade Intelectual.

Contudo, ciente de que o Brasil ainda ndo possui uma “cultura”
de transferéncia de tecnologia e que as ICT estdo lidando com dificul-
dades diversas para a estruturagdo de seus nicleos de inovagao, seja
por falta de uma politica mais contundente destinada a sensibilizacio
das instituicbes quanto ao cariter crucial da atividade inovativa ou
por falta de pessoal com conhecimento especifico para assumir ao me-
nos suas fungoes basicas, a auto-avaliagdo organizacional e a criagio
de um planejamento estratégico voltado para atingir a exceléncia nas
diferentes dimensoées da missdo da ICT despontam como um impor-
tante ponto de partida para a elaboragdo de uma politica institucional



de inovacao, gestdo de propriedade intelectual e, conseqiientemente,
implementacido do NIT.

E neste particular que este livro traz uma contribuicio original,
apresentando ao leitor um conjunto de artigos que trabalham questoes
de grande relevancia para a estruturacdo de nucleos de inovagao tec-
nolégica no ambito das ICT, exatamente em um momento de fortes
mudangas institucionais, em que a iniciativa privada continua sendo
fortemente chamada a incorporar seus investimentos a ciéncia e tecno-
logia, tornando ainda mais fundamental uma adequada estruturagio
dos NIT, para que efetivamente se consolide um ambiente voltado para
inovagao no pais. Os diferentes temas abordados na obra — “Panorama
dos NIT no Brasil”, “Institucionalizacao dos Nucleos de Inovacao Tec-
nolégica”, “Gestao da Propriedade Intelectual”, “Transferéncia e Co-
mercializagdo de Tecnologia” e “Empreendedorismo e Pré-Incubacao”
- possibilitam a reflexdo sobre os métodos e instrumentos existentes
para a gestdo institucional da atividade inovativa e para a estruturagio
dos nucleos de inovacio.

Os resultados alcancados neste livro - tanto no que respeita ao
relato das boas praticas de gestdo tecnoldgica, quanto no que trata
da articulacdo de assuntos distintos na teoria, mas interdependentes
no cotidiano do NIT - colocam para os formadores das politicas de
inovacdo nas ICT e para todos aqueles envolvidos com as tematicas da
propriedade intelectual e desenvolvimento de inovacoes, uma oportu-
nidade para ampliar a percep¢io sobre o contexto que circunda a im-
plementagao de NIT no Brasil, assim como, para desmistificar alguns
dos entraves envolvidos nos processos de transferéncia de tecnologia
entre setor publico e privado.

Boa leitural

Edgar Rocca

Chefe do Departamento de Instituicoes de Pesquisa DIPE
Area de Institutos Tecnoldgicos e de Pesquisa AITP
FINEP



APRESENTACAO

Este livro foi concebido e organizado pela Agéncia de Inovagio
Inova Unicamp, por meio do projeto InovaNIT, e pelo Férum Nacio-
nal de Gestores de Inovagao e Transferéncia de Tecnologia (FORTEC)
com apoio da FINEP, com o objetivo central de constituir um material
biblioGrafico de referéncia no tema de Estruturacio e Gestao dos Nu-
cleos de Inovagao Tecnolégica (NIT). Nesse sentido, esta publicagao
consolida os principais conceitos e experiéncias ministrados pelos capa-
citadores das oito edi¢des do Curso de Estruturacio de NIT, realizados
no periodo de agosto de 2007 a junho de 2008: implantagao e gestao
dos ntcleos, propriedade intelectual, boas praticas de transferéncia e
comercializacdo de tecnologias, interacao entre Instituicio Cientifica
e Tecnolégica (ICT) e empresa e empreendedorismo.

Para responder ao objetivo indicado, este livro estd sendo conce-
bido ndo como um manual sobre implantagdo de NIT, e sim como uma
reflexdo sobre a praxis e o estado da arte. Nesta direcdo, a proposta é
documentar, de forma sistematica e critica, o desenvolvimento que esta
ocorrendo no pais com a regulamentacdo da Lei de Inovacao (Lei n®
10.973/2004) no ambito das ICT, suas politicas de inovagio e gestio da
propriedade intelectual. Com base na premissa de que as iniciativas que
despontam tém sido resultado de visao e vontade politica, aliadas a capa-
cidade de mudancas institucionais, torna-se necessario avaliar os desafios,
atuais e futuros, bem como entender conceitos e ferramentas importantes
no processo de institucionalizacio e gestao destas organizagoes.

O FORTEC e o projeto InovaNIT fazem parte de uma unido de
esforcos com a finalidade de promover a integracio entre os atores do
Sistema Nacional de C,/T&I e superar os entraves a transformacao
do conhecimento em inovagdo no pais. Entendendo que o Brasil ndo
possui uma “cultura” sélida de transferéncia de tecnologia e que as
ICT enfrentam entraves diversos para a estruturacio de seus nucleos
de inovacdo — seja por falta de politicas claras destinadas a atividade
inovativa ou por falta de pessoal com conhecimento especifico — o Mi-
nistério de Ciéncia e Tecnologia (MCT), por meio da sua Financiadora



de Estudos e Projetos (FINEP) tem apoiado diversas iniciativas de esti-
mulo a inovacdo, como a criacio do FORTEC e do Projeto InovaNIT.

O FORTEC ¢ resultado de um esforgo integrado das instituigoes
produtoras de conhecimento de todo o pais, que, impulsionadas em
grande medida pela Lei da Inovagao, sentiram necessidade de se agru-
par em uma estrutura associativa, para viabilizar a¢oes de capacitagio
de profissionais e de disseminacdo de boas praticas de gestao, de modo
permanente e organizado. Criado em 1¢ de maio de 2006, o FORTEC
tornou-se o principal 6rgio de representacao dos profissionais das uni-
versidades e institutos de pesquisa, responsaveis pelo gerenciamento
das politicas de inovagio e das atividades relacionadas a propriedade
intelectual e transferéncia de tecnologia — incluindo-se, neste conceito,
os nucleos, agéncias, escritérios e congéneres.

Para cumprir as finalidades a que se propoe, o FORTEC trabalha
com onze objetivos especificos, dentre os quais destacam-se: “dissemi-
nar a cultura da inovacao, da propriedade intelectual e da transferéncia
de tecnologia”; “potencializar e difundir o papel das universidades e
das institui¢oes de pesquisa nas atividades de cooperagdo com os seto-
res publico e privado”; “auxiliar na criagdo e na institucionalizacao dos
Nucleos de Inovagido Tecnoldgica (NIT)” e “estimular a capacitagio

profissional dos que atuam nos NIT”.

Atualmente, o FORTEC conta com mais de 140 afiliados, distri-
buidos em todas as regides do pais, dentre universidades publicas fe-
derais e estaduais, universidades comunitarias e institutos de pesquisa
publicos e privados. No que diz respeito a estrutura organizacional, o
FORTEC possui representacido nas cinco regides geogréaficas do pafs.
Cada regido possui um coordenador, um vice-coordenador e um su-
plente. Todos, no entanto, respondem a Coordenacio Nacional do Fo-
rum, composta por cinco membros, dos quais um ¢ o Presidente.

O projeto InovaNIT, por sua vez, é resultado de uma iniciativa
governamental, pioneira e anica no Brasil, de estabelecer um programa
de capacitagio de profissionais de ntcleos de inovacao tecnoldgica que,
por meio de uma encomenda da Financiadora de Estudos e Projetos
(FINEP) a Inova Unicamp, busca a diminuigio do “gap” das ICT nacio-



nais na estruturagao de seus NIT. A Inova Unicamp foi escolhida para
conceber um programa de capacitacio para profissionais de NIT em
funcdo de seu histérico de sucesso na comercializagdo de tecnologias
oriundas da pesquisa universitaria e por estar vinculada a Unicamp,
ICT que possui politicas e praticas de estimulo & Inovagao ha mais
de duas décadas, anteriores a promulgacio da Lei de Inovagdo. No
escopo do projeto esta a difusdo da experiéncia da Inova Unicamp e
a consolidagao de praticas bem-sucedidas, nacionais e internacionais,
de transferéncia de tecnologia, gestdo de propriedade intelectual e de
cooperacdo da universidade com organizagoes e empresas no processo
de inovacdo. O trabalho do InovaNIT engloba capacitacio e suporte
tedrico-pratico para profissionais que atuam em NIT (consolidados ou
em consolidagdo) e pesquisadores e/ou docentes de universidades
ou institutos de pesquisa. Ha também preocupacio com o incentivo e
o fortalecimento das redes de relacionamento entre os NIT.

Ao incitar a cooperagdo e o intercimbio entre os profissionais
das ICT apoiadas e parceiras do projeto; ao analisar e debater cenérios,
desafios e perspectivas institucionais para os nucleos, o projeto con-
tribui para a profissionalizagido da transferéncia de tecnologia no pafs,
favorecendo a criacdo de novos NIT e o avango dos implementados.
No periodo de julho de 2007 a dezembro de 2008, o projeto InovaNIT
gerou resultados pioneiros, concretos e impactantes no cenario nacio-
nal de inovacdo. Em 17 meses foram ofertados 24 treinamentos para
539 profissionais, oriundos de 177 institui¢bes de ciéncia e tecnologia
do pais, entre institutos de pesquisa e universidades.

A metodologia desenvolvida para os programas de capacitagao
e os resultados coletados até o presente momento reforcam a idéia de
que o projeto InovaNIT — em parceria préxima com o FORTEC - vem
conseguindo concretizar efetivamente a missao a que se propoe de “Au-
xiliar na estruturacio, institucionalizacao, intercAmbio e melhoria con-
tinua da gestdo da inovagio em institui¢oes de ciéncia e tecnologia [...]
com base nas praticas bem-sucedidas da Inova Unicamp e de outras
instituicoes do pais e exterior, contribuindo com o Sistema Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagido”. Formulada para atender a demanda
existente — mapeada concretamente tanto no workshop de NIT realizado



pela FINEP quanto nas avaliagbes de cursos — a metodologia empre-
gada pelo projeto InovaNIT trabalha com diferentes temas relativos
a C,T&l, estimulando a interagdo entre os participantes e promoven-
do a difusdo de informagbes relacionadas a “Propriedade Intelectual”,
“Comercializacido de Tecnologias”, “Gestao Estratégica de NIT”, entre
outros.

E importante enfatizar que nio ha uma maneira Gnica ou correta
para estruturar ou otimizar a gestao de um NIT, devendo-se construir
uma estrutura que melhor se adéque a determinada instituicio. Nessa
perspectiva, as premissas trabalhadas durante os treinamentos consti-
tuem-se em orientagoes sobre os elementos mais importantes na im-
plementagao e gestdo de um NIT, fato salientado pelos capacitadores
em todos os treinamentos ofertados. Nao ha pretensao, portanto, de se
fornecer uma “receita” ou um “formato padronizado” para a estrutura-
¢io e/ou operacionalizacido dos nucleos de inovagio. Cada instituicao
deve adequar as informacées adquiridas nos programas de capacitagio
as suas proprias necessidades e realidades locais/regionais.

Por todas essas razoes, almejamos que este livro seja capaz de fo-
mentar reflexées sobre processos e modelos exitosos — nacionais e inter-
nacionais — de promogio da inovacéo, incentivando a adogao e adequacao
de boas praticas de gestao, identificadas e difundidas através das suas
atividades, a singularidade de cada instituigdo. Que ele seja fonte inspi-
radora de varias boas praticas de atuacao e gestdo de NIT.

O livro est4 estruturado em cinco partes centrais. A primeira traz
o capitulo inicial do livro, apresentando o Panorama dos Nucleos de
Inovacdo Tecnolégica no Brasil, fruto de uma pesquisa realizada em
2007 pelo FORTEC, com seus NIT associados, e consolidada por Ana
Ldacia Vitale Torkomian, membro da coordenacio nacional do Férum.
A segunda parte, Institucionalizacao dos NI'T, abordada pelos capitulos
2, 3 e 4, apresenta defini¢des introdutoérias sobre os fundamentos te6-
ricos e praticos da institucionalizagao e gestdo de Nucleos de Inovagio
Tecnolégica em ICT. A terceira parte, Gestao da Propriedade Intelectu-
al, tratada pelos capitulos 5 e 6, destina-se a discutir os conceitos mais
relevantes relativos a propriedade intelectual (PI) e os instrumentos
pertinentes a sua gestdo. Ja a quarta parte, Transferéncia e Comercia-



lizacao de Tecnologia, esta desdobrada nos capitulos 7, 8 e 9, e debate
estratégias, metodologias e casos em Parcerias entre ICT e Organiza-
¢oes Publicas e Privadas. A quinta e Gltima parte, Empreendedorismo
Tecnolégico, Pré-Incubacao e Incubagio, tema dos dois altimos capitu-
los, trata da identificacdo e exploracido de oportunidades de negécios
tecnoldgicos nas ICT.

Finalmente, desejamos agradecer vivamente a todos que contri-
buiram direta e indiretamente para a idealizagdo e elaboragio deste
livro. Agradecemos primeiramente a FINEP pela oportunidade de fo-
mentar o FORTEC, o Projeto InovaNIT e esta publicagio. Estendemos
nossos agradecimentos a equipe da Inova Unicamp, por abracar o pro-
jeto InovaNIT e fazé-lo acontecer, em especial ao Eduardo Machado,
envolvido desde a concepcio do programa; a todos profissionais que
integram ou integraram a equipe do InovaNIT, em especial a Andréa,
Michele, Nanci e Veronique, pelo intenso comprometimento e dedica-
cdo; a equipe da PUC-RS por todo o apoio as atividades do FORTEC;
as instituicoes parceiras das oito primeiras edi¢coes dos cursos de Es-
truturacao de NIT (Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnolégico
da Universidade de Brasilia — CDT/UnB; Fundacido Centro de Anélise,
Pesquisa e Inovagao Tecnolégica — FUCAPI; Secretaria de Estado e De-
senvolvimento, Ciéncia e Tecnologia do Para — SEDECT; Universidade
Estadual do Cearda — UECE; Universidade do Estado da Bahia - UNEB;
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul - UFMS e Universidade
Federal de Santa Catarina — UFSC) pela viabilizacio da realizagao dos
cursos regionais; ao INPI, pelo oferecimento dos treinamentos na area
de Propriedade Intelectual; DPCT-IG-Unicamp e SBU-Unicamp, pela
parceria na formatagao e oferecimento dos cursos GES-NIT e Busca de
Patentes, respectivamente, e as instituicoes e profissionais participan-
tes de nossos treinamentos.

Marli Elizabeth Ritter dos Santos,
Patricia Tavares Magalhdes de Toledo
¢ Roberto de Alencar Lotufo

(organizadores)
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CariTULO 1

Panorama dos Nicleos de Inovacao
Tecnologica no Brasil

Ana Licia Vitale Torkomian’

A partir da publicacdo da Lei no 10.973, de 02/12/2004, conhe-
cida como Lei da Inovagéo, e de seu decreto regulamentador, no 5.563,
de 11/10/2005, proliferaram nas Institui¢oes Cientificas e Tecnolégicas
(ICT) do Brasil, definidas como 6rgaos ou entidades da administracao
publica que tém por missao institucional, dentre outras, executar ativi-
dades de pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou tecnolégi-
co, os chamados Nucleos de Inovagio Tecnolégica (NIT). Isso em aten-
¢do ao disposto no artigo 17 do referido decreto, abaixo transcrito:

Art. 17 — A ICT deverd dispor de Niicleo de Inovagio lecnoldgica, pro-
prio ou em associagdo com outras ICT, com a finalidade de gerir sua
politica de inovagdo.

Pardgrafo tinico. Sdo competéncias minimas do Niicleo de Inovagdo Tec-

noldgica:

I zelar pela manutengdo da politica institucional de estimulo a
protegio das criagoes, licenciamento, inovagio e outras formas de
transferéncia de tecnologia;

I avaliar e classificar os resultados decorrentes de atividades e pro-
jetos de pesquisa para o atendimento das disposigoes da Lei no
10.973, de 2004;

I avaliar solicitagio de inventor independente para adogdo de inven-
¢do na _forma do art. 23 deste Decreto;

IV opinar pela conveniéncia e promover a protegdo das criagoes desen-
volvidas na instituicdo;

V' opinar quanto a conveniéncia de divulgagdo das criagoes desenvolvi-
das na instituicdo, passiveis de protegdo intelectual; e

VI acompanhar o processamento dos pedidos e a manutengdo dos titu-
los de propriedade intelectual da instituigdo.

! Agradecimentos a Agéncia de Inovagio da UFSCar.
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Em muitas universidades, estruturas similares ja existiam com as
mais diversas denominacoes, como agéncias de inovacio, escritérios
de transferéncia de tecnologia e nicleos de propriedade intelectual,
dentre outras. O fato de atuarem nessa interface entre a universidade
e as empresas e enfrentarem os mesmos desafios, levou seus gestores
a constituirem em maio de 2006 o FORTEC, Férum dos Gestores de
Inovagao e Transferéncia de Tecnologia.

O FORTEC agrega atualmente 120 NIT e possui os seguintes
objetivos, conforme seu estatuto:

1. disseminar a cultura da inovacdo, da propriedade intelectual
e da transferéncia de tecnologia;

2. potencializar e difundir o papel das universidades e das ins-
tituicdes de pesquisa nas atividades de cooperagdo com os
setores publico e privado;

3. auxiliar na criacdo e na institucionalizacdo das Instincias
Gestoras de Inovagao (IGI);

4. estimular a capacitacdo profissional dos que atuam nas IGI;

5. estabelecer, promover e difundir as melhores praticas nas
IGI;

6. apoiar as IGI, em suas gestoes junto ao Poder Publico e de-
mais organizagoes da sociedade civil;

7. mapear e divulgar as atividades e indicadores das IGI;

8. apoiar eventos de interesse de seus integrantes;

9. promover a articulagio e o intercambio entre seus integrantes;

10. promover a cooperacdo com instituigdes do pais e do exte-
rior;

11. contribuir para a proposicao de politicas publicas relaciona-
das a inovagao tecnolégica.

Este artigo tem o objetivo de apresentar um panorama geral dos
NIT no pais, a partir de levantamento realizado pelo FORTEC entre
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seus membros, contemplando 78 NIT, ou seja, 65% dos Nucleos par-
ticipantes desse Forum. Desses, 35% pertecem a regido Sudeste, 31%
sdo do Sul, 18% da regiao Nordeste, 10% pertencem a regido Centro-
Oeste, e 6% sao do Norte, conforme ilustra o Gréfico 1 abaixo:

Distribui¢cdo dos NIT

6%

35%

L Sul ® Sudeste ® Centro-Oeste & Nordeste & Norte

Grifico 1. Distribui¢do dos NIT por regido.

Tais nucleos estdo vinculados as ICT publicas federais (53%),
publicas estaduais (22%), privadas sem fins lucrativos (20%), ptblicas
municipais (1%) e outras categorias (4%), conforme pode ser observa-
do no Grafico 2 e no 3, que apresenta a distribuicio regional.

Natureza ICT - Geral

4% 1%

53%

Publica Federal = Plblica Estadual ~ Privada sem fins lucrativos m Qutros = Publica Municipal

Grafico 2. Natureza das ICT as quais os NIT estao vinculados — Geral.
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NatyrezaICT - detalhado por regidao

18

16 A

14 -
12 V7

11

B o co
L L L

Sul Sudeste Centro-Oeste Nordeste Norte

u Piblica Federal ~ m Publica Estadual Privada sem fins lucrativos ~ ®Outros = Piblica Municipal
Grafico 3. Natureza das ICT as quais os NIT estdo vinculados — por regiao.

Tais ICT sdo, na grande maioria, Universidades (74%), embora
também participem do grupo Institutos de Pesquisa (19%) e Centros

Federais de Educacao Tecnoldgica — Cefet (7%), o que ilustram os Gra-
ficos 4 e 5.

Tipos de Instituicoes

7%

m Universidades ™ Institutos de Pesquisa Centro Tecnologico

Grafico 4. Tipo das ICT as quais os NIT estao vinculados.
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Tipos de Instituicoes

s 2

20 17

15

10

Sul Sudeste Centro-Oeste Nordeste Norte

m Universidades  m Institutos de Pesquisa = Centro Tecnoldgico
Grifico 5. Tipo das ICT as quais os NIT estdo vinculados — por regio.

No caso das universidades, os NIT estao vinculados a Pro-Reitoria
de Pés-Graduacio e Pesquisa (30,5%), a Reitoria (22%), a Pro-Reitoria de
Pesquisa (10%) e Pro-Reitoria de P6s-Graduagao, Pesquisa e Extensao
(10%), conforme mostram os Graficos 6 e 7. Quanto aos institutos de
pesquisa e Cefets, sdo encontradas diversas denominagoes, em funcao
de estruturas bastante distintas. Existem NIT vinculados a presidéncia,
a geréncia, a superintendéncia, mas a maioria estd no ambito da dire-
toria (15%), conforme mostram os Gréficos 8 e 9.

Vinculagdo Geral dos NIT nas Universidades

18 +

16 -

14 A

Iz 4

10 A

E = e

Grifico 6. Vinculagio dos NIT junto as universidades.

25



Estratégias para a estruturagdo e gestado de nicleos de inovagao tecnolégica

Vinculagao dos NIT nas Universidades por regiao

8
87 7

49 3
2
‘1 : ‘ l "‘
Reitoria Vice- ProPGPE ProPGP ProPG Prop Proe Qutros

Reitoria mh:mna

Sul mSudeste ®Centro-Oeste M Nordeste B Norte

Grafico 7. Vinculagio dos NIT junto as universidades — por regio.

A criagao desses NIT foi alavancada pela Lei de Inovagao e seu
decreto regulamentador, como era provavel que acontecesse, mas o
Grafico 8 mostra que algumas ICT ja contavam com esse tipo de estru-
tura 10 anos antes da Lei, o que justifica a existéncia de NIT em dife-
rentes estagios de estruturacdo, bem como com niveis de maturidade
diferentes. Aqui também vale comentar que em alguns casos ocorreram
mudangas internas as ICT, gerando novas estruturas de NIT, dando
continuidade a esforcos anteriores. Em outras palavras, a data de cria-
¢do do NIT néo reflete necessariamente o inicio das preocupagoes da
ICT com o tema inovacdo, podendo decorrer de um processo de desen-
volvimento e amadurecimento institucional ou simplesmente atender
ao disposto na lei.

O Griéfico 8 mostra que 52,5% desses nucleos foram criados a
partir de 2005. Desconsiderando aqueles que nio informam o ano de
criagdo, esse percentual vai para 68,3%.
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Ano de Criagdodos NIT

Vv 3

| 2 2 2 2 2 2

Talsasiiiil
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1994 informa

Grifico 8. Ano de criacio dos NIT.

Quanto a formalizacao do NIT na estrutura da ICT, verificou-se
que a maioria dos NIT 59%, foi criada através de instrumento formal
(portaria da reitoria, por exemplo). Em alguns casos, 23% a constitui-
¢do formal do NIT estd em andamento e para 10% deles ainda nao
ocorreu. Alguns NIT (8%) nao forneceram essa informagio, conforme
mostra o Gréfico 9.

Instrumento Formal sobre Criagdo do NIT

8%

23%

mSim  Emandamento mNao mSem resposta
Gréfico 9. Porcentagem dos NIT que possuem instrumento formal de criacio do NIT.

Também foi possivel observar que grande parte das ICT tem regu-
lamentacdo interna formalizada sobre propriedade intelectual (44%),
embora para um volume significativo (36%) essa regulamentagio ain-
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da esteja em andamento e para 6% ela ainda ndo exista, o que mostra a
necessidade de sensibilizacao e esclarecimento nas préprias ICT sobre
gestdo da propriedade intelectual. O Gréfico 10 apresenta esses resul-
tados, incluindo as ICT que néo forneceram resposta (14%).

Instrumento Formal de Pl

6%

mSim  Emandamento ™ Semrespostas ® Nao

Grifico 10. Porcentagem dos NIT que possuem regulamentacio sobre protecdo a

propriedade intelectual.

Questoes mais operacionais, como distribuicao de royalties, ja es-
tio regulamentadas para um volume maior de ICT, como mostra o Gréa-
fico 11. Observam-se 51% dos NIT dispondo de instrumento formal
sobre esse assunto, 30% em andamento, 9% que ainda ndo dispéem
dessa regulamentacdo, e 10% que nao informaram.

Instrumento Formal sobre Distribui¢cdo de
Royalties

mSim  Emandamento ® Semresposta mNao
Griéfico 11. Porcentagem dos NIT que possuem regulamentacio sobre a distribuigio

de royalties.
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No que se refere ao quadro de pessoal dos NIT, pode-se verificar

que a grande maioria (82%) nao dispée de mais de 10 pessoas. Isso

decorre do pouco tempo de existéncia desses nicleos, pois 53% foram
criados a partir de 2005, mas também da falta de politicas de dotagio
de vagas especificas a esse fim as ICT. Além disso, é muito grande o vo-

lume de estagiarios que viabilizam o funcionamento dos NIT, gerando

problemas de descontinuidade e de constante necessidade de treina-

mento e capacitagdo. Os Graficos 12 e 13 ilustram essa realidade.
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Grafico 12. Quantidade de pessoas por NIT.
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Grafico 13. Quantidade de pessoas por NIT por regiao.
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Quanto as atividades realizadas pelos NIT, 90% deles dedicam-se
ao atendimento, orientagdo e acompanhamento dos processos relacio-
nados a propriedade intelectual. A segunda atividade mais desempe-
nhada pelos NIT, sendo comum a 86% deles, consiste no oferecimento
de assessoria técnica e administrativa sobre transferéncia e comerciali-
zacao de tecnologia, seguida de organizagao de eventos para dissemina-
¢do da cultura de protecdo a propriedade intelectual (82%) e assessoria
juridica (76%), conforme o Grafico 14. Esses resultados podem ser
entendidos a luz das competéncias minimas previstas na lei de inova-
¢do e do estagio de maturidade ainda pouco desenvolvido no qual se
encontram muitos NIT.

Atividades Realizadas pelos NIT

70

50

a0

30

20

10

Sim Nio Nao Informa

m Organizagao de Eventos = Atendimento, Orientagdo e A hamento dos p de Pl

Assessoria Técnica e Administrativa w Assessoria Juridica
= Qutras Atividade

Grafico 14. Atividades realizadas pelos NIT.

Os recursos que tém financiado as atividades dos NIT provém da
Finep, principalmente, e do CNPq. No estado de Minas Gerais é visi-
vel o esforgo da Fapemig no investimento nessas estruturas, conforme
ilustra o Grafico 15. Esses recursos foram captados nos Gltimos cinco
anos mais intensamente, de maneira que sdo bastante modestos consi-
derando a quantidade de NIT que vém sendo criados e as necessidades
daqueles que ja operam ha mais tempo.
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Grifico 15. Distribuicdo dos investimentos das agéncias de fomento por regiio.

O Griéfico 16 apresenta o total dos recursos provenientes de

agéncias de fomento nos Gltimos cinco anos, sinalizando o estimulo a
criagdo dos NIT ap6s a Lei de Inovagao.
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Grafico 16. Recursos provenientes das agéncias de fomento.

Considerando-se os recursos gerados pelo proprio NIT, através da

captacao de royalties, a situagio é ainda mais delicada. Embora o Grafi-

co 17 apresente uma tendéncia crescente, nao sao esses 0s recursos que

sustentardo as atividades a serem desenvolvidas por essas estruturas

ainda tao incipientes no cenario nacional.
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Recursos gerados pelo proprio NIT (Royalties)
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Griéfico 17. Recursos gerados pelo préprio NIT.

Dentre os problemas vivenciados pelos NIT, os relacionados a
contratacao e capacitagdo de pessoal, foram apontados como os mais
importantes por 77% dos NIT. Em seguida, 68% mencionaram com-
peténcias e habilidades para transferéncia e negociacio das tecnologias
protegidas. Dificuldades relacionadas a inexisténcia de uma cultura
voltada a protecdo da propriedade intelectual foram citadas como mui-
to importantes por 64% dos NIT, e os problemas relativos a susten-
tabilidade foram apontados por 58% deles como muito importantes,
conforme ilustra o Grafico 18.

Por fim levantaram-se alguns resultados alcangados pelos NIT no
que diz respeito a protecio da propriedade intelectual. Observa-se uma
tendéncia crescente na quantidade de pedidos de patente de invengao
nos Gltimos cinco anos, mas a grande maioria das ICT, ou seja, 67% no
periodo de antes de 2004 até 2007, ndo possui mais que 10 pedidos
de patente, conforme mostra o Grafico 19. Analisando-se esses dados
por regido, observa-se que as ICT depositantes concentram-se na regiao
Sudeste e, mais especificamente em uma universidade, a Unicamp,
responsavel por 26% do total dos depésitos, conforme o Grafico 20.
Vale observar ainda o pequeno volume de patentes licenciadas.
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Grifico 18. Problemas vivenciados pelos NIT.
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Grafico 19. Quantidade de patentes por NIT.
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Atividade de patente de invencdo
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Gréfico 20. Quantidade de patentes de invengdo depositadas por regido.

A evolucdo nos ultimos cinco anos dos pedidos de protecdo de
modelo de utilidade, marca, programas de computador e cultivares, por
classes de frequéncia pode ser observada respectivamente nos Graficos
21,22,23 e 24.

Quantidade de Modelo de Utilidade por NIT
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Grafico 21. Modelos de utilidade depositados por ano — geral.
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Quantidade de Marcas por NIT
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Grafico 22. Marcas depositadas por ano — geral.

Quantidade de Programas de Computador por NIT
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Grifico 23. Programas de computador depositados por ano — geral.
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Quantidade de Cultivares por NIT
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Gréfico 24. Cultivares protegidas por ano — geral.

Isso posto, observa-se que os recursos financeiros destinados aos
NIT nado tém crescido na mesma propor¢ao que o namero de NIT;
existe descontinuidade em seu aporte e o volume disponivel nao supre
suas necessidades.

Os NIT também se ressentem de recursos humanos: contratacio
e capacitacio de pessoas, seja por sua criacio recente, ou pela indispo-
nibilidade de vagas nas ICT, ou ainda por problemas legais referentes a
contratagio de pessoas.

A maioria dos NIT é de criacdo recente, tem nimero reduzido
de pedidos de patente, que pode inclusive ser decorrente de uma es-
tratégia mais seletiva com relacio a protecio, mas mais provavelmente
decorre do pouco tempo transcorrido desde sua criagio, fazendo com
que os procedimentos internos ainda estejam em definicao e sua equi-
pe ainda passe por um aprendizado sobre a protecdo da propriedade
intelectual e ainda enfrente o desafio de sensibilizar a comunidade dos
pesquisadores, principalmente no caso das universidades, sobre a im-
portancia da protecao.

Outra constatacido importante reside no fato de que a maioria
ainda nao licenciou tecnologia. Nao se pode esquecer que no caso das
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ICT, nao faz sentido a reserva de mercado. A protegio, de fato, visa a
transferéncia da tecnologia e sua exploragdo em bases justas para a ICT
e seus pesquisadores.

Conclui-se, portanto, que ainda ha muito trabalho a ser feito na
capacitagdo dos NIT, mas ha questoes de fundo anteriores para serem
resolvidas (dotagido orgamentdria, recebimento de vagas, natureza da
ICT). Além disso, as diferencas regionais precisam ser contempladas
na proposicao de programas governamentais de apoio a essas estrutu-
ras. Ainda, esforgos precisam ser desenvolvidos em capacitagao para o
licenciamento.

Nesse sentido, o FORTEC tem desempenhado um importante
papel, através de acdes como:

- Capacitacio dos NIT;
- Agdo junto ao Comité de Avaliagido da Lei de Inovacao;

- Agdo conjunta com MCT para manutencao de base de dados
atualizada;

- Disseminagao das informacdes referentes as boas praticas de
gestio;

- Contribuigao na proposicio de politicas pablicas que possam
fortalecer os NIT e alavancar a geragdo da inovacdo que o
pais precisa.
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CapriTULO 2

A institucionalizacao de Niucleos de Inovacao
Tecnologica e a experiéncia da Inova Unicamp

Roberto de Alencar Lotufo

2.1 Introducao

A inovacio, nos ultimos anos, tem-se consolidado como um im-
portante fator para garantir o crescimento, a Competitividade e a ren-
tabilidade diferenciada as empresas, essencial para sua sobrevivéncia
no mundo globalizado atual. Os governos dos paises desenvolvidos e
em desenvolvimento ja haviam reconhecido, a partir da segunda me-
tade do século XX, a importancia do papel da ciéncia e da tecnologia
para alavancar seus processos de desenvolvimento econémico, social e
cultural. No Brasil, esta preocupagao acentuou-se a partir da década
de 1990, quando o governo brasileiro passou a enfatizar a necessidade de
estruturar iniciativas explicitas de estimulo a incorporagio da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao (C, T&l) em suas politicas de desenvolvimento.

Entretanto, para que o Brasil efetive uma insercio bem-sucedi-
da nos novos padroes de desenvolvimento que emergem na chamada
Sociedade do Conhecimento, centrados na inovaciao, torna-se necessaria
a aceleracio de processos que propiciem um ambiente favoravel ao es-
tabelecimento de um novo ciclo de expansao, integrado por fatores
dinamicos tais como: centros de pesquisa e desenvolvimento, ambiente
cultural aberto, recursos humanos bem formados e organizacoes publi-
cas e privadas flexiveis

Esta insercao requer um ambiente inovador, a demandar constan-
te transformagdo e adequagdo para que as novas tecnologias possam
chegar ao mercado globalizado. Inovar é proceder a um tipo especial de
mudanga, que se concretiza quando novas ideias resultam na criagao
ou aprimoramento de produtos, processos ou servigos e a razao funda-
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mental da constante procura por inovacido advém da necessidade de ser
competitivo (Manas, 1993).

Em diversos paises, as politicas tecnolégicas tém enfatizado pro-
gramas de cooperagdo entre os setores publico e privado para estimular
e apoiar os esforcos das empresas, reduzir riscos e maximizar os resul-
tados da capacitagao cientifica constituida localmente. Esses esforcos,
além de incentivar as parcerias entre universidades, institutos de pes-
quisa e empresas, estdo voltados a maior interagdo entre as proprias
empresas, seja na forma de “redes cooperativas” de pesquisa, centros
compartilhados, infraestruturas comuns, ou por meio de politicas ex-
plicitas de suporte a arranjos e sistemas locais de inovacao.

A partir desta visdo, a Lei n® 10.973, de 02 de dezembro de 2004,
regulamentada pelo Decreto n® 5.563, de 11 de outubro de 2005, co-
nhecida como Lei de Inovacao (Brasil 2004/2005), introduziu a obri-
gatoriedade de as universidades e institutos publicos de pesquisa e
tecnologia — definidos nesta Lei como Institui¢do de Ciéncia e Tecno-
logia (ICT), 6rgao da administracido publica que tem por missao exe-
cutar atividades de pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico
ou tecnolégico (art. 29, inciso V) — estruturarem um 6rgao interno,
denominado de Nicleo de Inovagao Tecnoldgica (NIT), com a fungio
de gerir suas politicas de inovagao.

Antes mesmo do novo marco regulatério de estimulo a inovagao,
a Unicamp ja contava com uma politica bem definida de valoriza-
¢io da propriedade intelectual, pelo fato de possuir um bom indice de
pesquisas com alta aplicabilidade social e industrial. Para a Unicamp,
assim como para outras instituicoes e para inGmeras empresas, O €s-
tabelecimento de parcerias e a gestdo do relacionamento e de proje-
tos conjuntos sido considerados atividades altamente relevantes para
o aprimoramento da pesquisa no pais. A experiéncia da Unicamp, por
sua vez, tem demonstrado que o estabelecimento dessas parcerias tem
diminuido o descompasso que existe entre a ciéncia e o mercado.

O presente artigo tem por objetivo expor uma sistematizagao de
conceitos e experiéncias importantes na institucionalizacio de NIT,
tendo por base a implantagio e consolidagido da Agéncia de Inovagio
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Inova Unicamp e a de outras iniciativas similares, do pais e do exterior.
Ele estd organizado em trés partes principais. Inicialmente é
tracado um panorama de inovagdo no Brasil. Posteriormente, é dis-
cutido o NIT; seus objetivos e estrutura e por fim o papel do NIT e a
experiéncia da Inova Unicamp no estimulo & inovacao tecnolégica.

2.2 A inovacao no Brasil

O desenvolvimento tecnolégico e a inovacdo sdo pegas-chave
para o crescimento da produtividade e do emprego. Diversos paises
reconheceram a importancia de aumentar, manter ou recuperar a com-
petitividade econémica em nivel mundial, desenhando e implemen-
tando politicas para incentivar a criatividade e inventividade no setor
empresarial. Nos paises industrializados, a triade C,T&l representa a
busca de solugbes competitivas para superar desafios como o aumento
dos custos dos recursos naturais e matérias-primas. Ja nos paises em
desenvolvimento, a politica de inovagido tem por objetivo primeiro re-
duzir o atraso social, econémico e tecnolégico.

O Brasil, até a Segunda Guerra Mundial, nao havia despertado
ainda para esta realidade, uma vez que nao possuia um ambiente de
pesquisa bem constituido. Entretanto, a partir da década de 1930, o
pais comega a reagir as mudancas no contexto mundial e passa a se
preocupar mais com a capacitacio de pessoal técnico e cientifico. Al-
guns marcos deste processo estao representados na criacdo de algumas
instituig¢oes, a exemplo da Universidade de Sao Paulo (USP) em 1934;
do Conselho Nacional de Pesquisas (CNPq) e a Coordenacao e Aper-
feicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), ambos cem 1951;
da Fundagdo Amparo a Pesquisa no Estado de Sdo Paulo FAPESP,
em 1951; do Fundo Tecnolégico (FUNTEC)' no Banco Nacional de
Desenvolvimento (BNDES) em 1963, depois institucionalizado, em
1967, como empresa publica sob a denominacao de Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP); do Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-

! Destina-se a apoiar financeiramente projetos que objetivam estimular o desenvolvimento tec-

noldgico e a inovagdo de interesse estratégico para o Pais, em conformidade com os Programas
e Politicas Publicas do Governo Federal.
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graduagio e Pesquisa de Engenharia, da COPPE, na UFRJ, em 1963,
juntamente ou seguida de outras iniciativas de organizagio da pesqui-
sa cientifica e da pds-graduacdo em outras universidades federais; e
do Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT), como 6rgao central do
sistema nacional de C&T ao qual a FINEP e CNPq foram vinculados,
em 1985. Foram também institucionalizadas ao longo dos anos, espe-
cialmente apos a promulgacio da Constituigdo de 1988, fundagoes de
amparo a pesquisa e secretarias estaduais de ciéncia e tecnologia em
praticamente todos os estados do Brasil.

Nao obstante as dificuldades e descontinuidades na atuacao de
sucessivos governos, a implementagido consistente de uma politica
nacional voltada para a consolidacdo da pés-graduagao e da pesquisa
cientifica nas universidades e outras institui¢bes publicas de ensino
e pesquisa do pais propiciou a formagao da maior e mais qualificada
comunidade cientifica da América Latina que, segundo dados do MCT
(2008a) com mais de 85 mil pesquisadores, ocupando uma posigao de
destaque em alguns setores econémicos, como na agricultura, e regis-
trando desempenho e presenga crescente na producio cientifica mun-
dial, medida por publicacées em periddicos cientificos internacionais
indexados, tendo o Brasil sido responsavel, em 2007, por cerca de 2%
dessa produgio (ver Gréfico 1). Apesar desse resultado significativo e
do porte de sua produgio econdmica, o Brasil ndo tem tido um desem-
penho compativel no que se refere a inovacao.
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Grifico 1. Pesquisa académica e artigos cientificos em % do total mundial.
Fonte: MCT (2008b).

Segundo levantamento da World Intellectual Property Organization
- WIPO (2008), das patentes solicitadas com base no Patent Coopera-
tion Treaty (PCT), houve 164,8 mil depdsitos, com uma taxa média de
crescimento de 9,3% desde 2005. Dentre os 139 paises integrantes do
sistema, destaca-se a China, que ultrapassou o Reino Unido no ntimero
de depdsitos pelo PCT. A China, que antagonizou a propriedade inte-
lectual até a metade dos anos 90, hoje ocupa a terceira posigao, a frente
da Coréia do Sul e do préprio Escritério Europeu de Patentes. Ficou
disposto o ranking da seguinte maneira: Estados Unidos na lideranga;
Japao (28.774 depbsitos) em segundo lugar; Alemanha (18.428) em
terceiro. Abaixo das dezenas de milhares de pedidos de patentes vém
Coréia do Sul (7.908), Franca (6.867), China (6.089), Reino Unido
(5.517), Holanda (4.349), Suécia (4.114) e Suica (3.832).

O Brasil continua longe dos nameros dos outros BRIC (Brasil,
Russia, India e China), mas subiu trés posicoes, passando do 27° para
o 24¢ lugar. O nimero de depdsitos brasileiros subiu de 396 para 451.
Com isto, colocou-se a frente de paises como Irlanda (444 dep6sitos),
Africa do Sul (382), Turquia (367), Nova Zelandia (314), México
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(210) e Malasia (177). O crescimento de 13,9%, no entanto, manteve
os nameros brasileiros ainda distantes dos outros BRIC — mesmo com
a queda no namero de depésitos da India, que solicitou 766 patentes
pelo PCT em 2008, contra 901 em 2007; e da Rassia, que requisitou
666 patentes em 2008, contra 738 no ano anterior.

Dados do MCT (2008b) demonstram que a taxa de crescimento
do total de patentes do Brasil, entre 2004 e 2006, aproximou-se da
taxa de crescimento do nimero total de artigos cientificos brasileiros
indexados no Institute for Scientific Information (ISI), como pode ser visto
no Gréfico 1. Também, de acordo com a Coordenacio de Estatistica e
Indicadores do MCT (2008a), o gasto do governo brasileiro com Pes-
quisa e Desenvolvimento (P&D) corresponde a 60,2% do total, contra
39,8% de gastos privados. Situagdo essa, inversa a apresentada nos
paises desenvolvidos, membros da Organization for Economic Cooperation
and Development (OECD), em que o gasto privado com P&D ¢é superior
ao gasto publico.

Ainda que tenha adequado o seu marco regulatério em inova-
¢do tecnolégica com a promulgacio da Lei de Inovacao, persiste uma
significativa desconexdo entre a pesquisa e a inovacao tecnoldgica no
Brasil. Se bem que 0 nosso sistema de C, T&J possua caracteristicas que
o aproximam dos padroes de paises como China, Italia e Espanha, tam-
bém se distancia de outros, como os dos paises da OCDE, dos Estados
Unidos, do Japao, da Alemanha e da Coréia. Em 2000 o Brasil investiu
1% do seu Produto Interno Bruto em atividades de Pesquisa e Desen-
volvimento, enquanto que a média dos paises da OCDE ¢ de 2,2% do
PIB, sendo 1,4% advindo da industria e 0,6% do Governo. Além da
distribui¢do inversa entre gasto publico e gasto privado em P&D, o
dispéndio brasileiro ainda é bem inferior ao observado nos paises de-
senvolvidos. Essas caracteristicas que geram uma assimetria em nosso
sistema de C, T&I, remetem ao processo histérico de desenvolvimento
econdmico brasileiro, conforme expéem em seu artigo Borher, Avila,
Chamas e Carvalho (2007).

Decorrente de reformas efetuadas no sistema de pés-graduacao
nas décadas de 60 e 70, os indicadores sobre a formacio de recursos
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humanos qualificados no Brasil revelam um quadro mais favoravel.
O sistema de pés-graduacdo tem propiciado um crescente nimero de
mestres e doutores, em um leque diversificado do conhecimento. A
associacdo entre p6s-graduacao e pesquisa possibilitou a evolugao po-
sitiva de diversos indicadores, entre eles as publicagoes cientificas. As
proprias exigéncias de titulagido e qualificacdo do corpo docente ado-
tadas pelas universidades foram sustentadas pela atuacdo decisiva de
trés grandes agéncias federais: o Programa Nacional de P6s-Graduacao
da CAPES; o CNPq e FINEP. Essas trés agéncias foram centrais no su-
cesso da pesquisa no Brasil. As agéncias estaduais, cujo exemplo mais
relevante ¢ o da Fundacio de Amparo a Pesquisa do Estado de Sao
Paulo (FAPESP), vieram a complementar esse papel, ganhando enorme
destaque no apoio a atividade de pesquisa cientifica e na concessao de
bolsas para a pés-graduacao.

Estes fatores contribuiram para um aumento exponencial da
quantidade e qualidade do desenvolvimento cientifico do Pais, medi-
dos pelas publicagdes indexadas e a formagao de doutores e mestres. Ja
a relagdo de transformacdo de conhecimento em tecnologia, medida de
forma simples pelo nimero de patentes e pela participagao relativa do
Brasil no total mundial de patentes, nao apresenta um resultado equi-
valente e reforga o argumento da separacgdo entre a politica de C, T&I
e a politica industrial. Para ilustrar esta relagio, o Grafico 2 quantifica,
para alguns paises selecionados, a ciéncia produzida pela sua participa-
¢do mundial no nimero de artigos publicados referenciados pelo Insti-
tute for Scientific Indicators (ISI) no periodo 1999-2008, e sua aplicacio
tecnologica é quantificada pela participacio mundial de familias de
patentes por pais de origem, na WIPO, no ano de 2005. O ntmero
de patentes que um pais produz, que é majoritariamente feito pelas
empresas, reflete a capacidade de um pais converter o conhecimento
cientifico em inovacao. Observe que no caso do Brasil, ndo apenas o
numero de patentes ¢ baixo, relativamente comparado com a produgao
cientifica, mas muitas destas patentes ndo sao depositadas por residen-
tes, significando que sio patentes geradas no exterior e que vém buscar
protecao no mercado brasileiro.
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Gréfico 2. Participacdo mundial de familias de patentes por pais de origem em 2005
(WIPO) e participagdo mundial de artigos publicados no periodo 1999-2008 (ISI)
Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de ThomsonReuters (2009); WIPO (2008).

O processo de industrializacdo no Brasil ocorreu sem conexao com
uma politica de C,T&I. A fragilidade da dimensido empresarial da poli-
tica tecnoldgica brasileira ndo tem uma causa Gnica e estd marcada pe-
las caracteristicas de elevado grau de transnacionalizacio da economia
brasileira e pela dindmica do processo de substituicao das importacoes.
Em consequéncia, ha um grande distanciamento entre a ciéncia local e as
empresas, pois poucas empresas optam pelo desenvolvimento de conhe-
cimento novo para desenvolverem seus produtos e servigos ou o fazem
pela via da importagio ou transferéncia de tecnologia do exterior. Assim
a pesquisa cientifica estd concentrada principalmente nas universidades
e instituicoes de pesquisa, e poucas empresas possuem programas € areas
de P&D.

A consolidagao do sistema de pds-graduagio e pesquisa correspon-
deu a um enorme esforgo de qualificagdo de pessoal e fortalecimento da
pesquisa académica que, na sua origem, deveria ter sido acompanhado
pelo simultianeo fortalecimento de uma estrutura voltada ao desenvol-
vimento tecnolégico do setor empresarial. O forte crescimento ocorrido
nos ultimos doze anos na poés-graduacao, refletido no Grafico 1, nos
permite imaginar otimisticamente um crescimento similar no nimero
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de depésito de patentes como resultado de uma politica industrial de
estimulo a inovacao, a exemplo da politica da p6s-graduagio.

Sao dois os aspectos principais da contribui¢do da Universidade
ao desenvolvimento da capacidade de inovagio no Brasil:

1) formagao dos alunos para inovagao

— apoiando a contratagdo dos graduados por empresas de
cunho tecnolégico: os profissionais formados pela Universi-
dade poderdo trazer a cultura da inovagio para a empresa,

valorizando a ciéncia e a tecnologia;

— estimulando o empreendedorismo, por meio do apoio a
criacio de empresas de alunos baseadas em tecnologias e
voltadas para o autocrescimento.

2) aumento das chances de incorporacdo dos resultados das pes-
quisas e criagdes universitarias em beneficio da sociedade.

A conclusao mais importante ¢ a necessidade do fortalecimento da
politica de C,T&I em estreita colaboragido com a politica industrial. Ha ne-
cessidade também de incluir o componente de propriedade intelectual, para
o conhecimento gerado ser incorporado em desenvolvimento, de forma a
superar a histérica desarticulagio entre essas duas politicas e a de desenvol-
vimento econdmico no Brasil. O que se evidencia no Brasil é que nos ulti-
mos cinco anos tém se intensificado o interesse pelos direitos de proprieda-
de intelectual e a cooperacgio universidade/empresa. A formacao de equipes
e a implantacio de laboratérios para efetivacdo de pesquisas de ponta sao
atividades onerosas e de alto risco para a empresa, estando hoje restritas as
universidades e centros de pesquisa, sendo conduzidas, em grande parte
com recursos publicos. Mas ainda é muito incipiente o processo de geracao
de conhecimento e a transformagio desse conhecimento em riquezas.

Este esfor¢o no Brasil, portanto, ainda estd muito concentrado
no setor publico, conforme apresentado na Figura 1. Como ocorre em
diversos paises, o aumento do gasto privado vai requerer uma agao
indutora do setor pablico, quer na forma de incentivos fiscais, quer na
forma de encomendas ou apoio direto a inovagao. Ainda, exige o refor-
co de externalidades as empresas e forte énfase na cooperagao, entre
empresas e instituicoes do sistema de inovagao.
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Figura 1. Evolucio de gastos em P&D: governo federal x governo estadual e setor
empresarial.
Fonte: Moreira et al. (2007, p. 10).

Os dados da Pesquisa da Inovacido Tecnolégica (PINTEC) de
2005 demonstram que, no universo de 95.259 empresas industriais
pertencentes aos setores de transformacao e extrativa, somente 32.755
(correspondentes a 34,85% do total) registraram inovagdes em produ-
to ou em processo, maiores detalhes no Gréfico 3.

Grifico 1.1 - Percentual de Participagao das Empresas Industriais Inovadoras e ndo-Inovadoras do
universo da FINTEC no total das vanaveis selecionadas da FA-Brmpresa 2005
19% 18%
38%
67%
N* de Em presas Pessoal Ocupade Receita Liquida VTl
mInovadoras Néo-Inovadoras

Grifico 3. Indice de participacio das empresas industriais inovadoras e nio-inovadoras
do universo da PINTEC de 2005.
Fonte: Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica — IBGE/PINTEC (2005).

50



A institucionalizagdo de Nucleos de Inovagéo Tecnolodgica e a experiéncia...

A taxa de inovacio da industria brasileira é considerada ainda
relativamente baixa quando comparada com a de outros paises, como
a Dinamarca, Holanda, Bélgica e Alemanha. Os dados da PINTEC
demonstram que ainda é baixa a preocupacido dos empresarios brasi-
leiros com a geracdo e aquisi¢do de conhecimento para realizacdo de
inovagoes tecnolégicas. Mas a pesquisa demonstra, ainda, que as in-
dastrias mais inovadoras faturaram, em média, mais do que as menos
inovadoras.

O Pais conta atualmente com um sistema académico com cres-
cente nivel internacional de desempenho e exceléncia em muitas 4reas
e com uma base empresarial apta para acelerar a difusio e a introdugao
do progresso técnico, o que possibilitaria diminuir o distanciamento
existente entre a ciéncia e as empresas.

2.3 Criacao do NIT

A inovacdo, como a invengao, envolve a concepcdo ou realizacao
de uma ideia nova. Mas, para uma novidade se configurar como ino-
vagao, como esta ¢ definida na Lei de Inovacao, tem que ser absorvida
pelo ambiente produtivo ou social, ou seja, concretizada sob a forma
de um novo processo, servico ou produto disponivel para a sociedade

(BRASIL, 2004).

O termo criacdo, também definido na lei, abrange as invencoes
e todas as formas de propriedade intelectual passiveis de protecdo no
Brasil (patentes, modelos de utilidade, desenhos industriais, programas
de computador, topografia de circuitos integrados, novas cultivares ou
cultivares essencialmente derivadas), bem como qualquer outro desen-
volvimento tecnolégico que possa surgir de um novo produto, processo
ou aperfeicoamento incremental. A inovagio, por sua vez, requer que
a criacdo seja implementada e disponibilizada na sociedade de forma
bem-sucedida.

Em diversos paises, as politicas tecnolégicas tém enfatizado pro-
gramas de cooperacdo publico-privado para alavancar os esforgos das
empresas, reduzir riscos e maximizar os resultados de capacitacao cien-
tifica constituida localmente.
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A Lei de Inovagdo ¢é a primeira lei que trata do relacionamento
ICT-Empresa. Nao que anteriormente este relacionamento fosse ve-
dado, mas a Lei veio a legitimar e tracar as primeiras diretrizes para
viabilizar a interacdo ICT-Empresa, principalmente nas instituicoes
federais, aumentando a autonomia destas instituigbes para estabelece-
rem regras e politicas internas para a regulacao e a formalizacao destes
relacionamentos. A Lei traz para a institui¢ao o papel principal deste rela-
cionamento, reconhecendo que as fundagées de apoio sdo necessarias,
mas apenas como atores administrativos da interagdo das ICT com a
sociedade.

Como mencionado anteriormente, a partir desta visao, a Lei de
Inovacdo introduziu a obrigatoriedade das ICT — 6rgaos da adminis-
tracdo publica que tém por missao executar atividades de pesquisa ba-
sica ou aplicada de carater cientifico ou tecnolégico (art. 29, inciso V)
— estruturarem um 6rgao interno, denominado de Nucleo de Inovacao
Tecnolégica, com a funcdo de gerir suas politicas de inovagao, incorpo-
rando, ainda, alguns principios da Lei de Propriedade Industrial (Lei n®
9.279/96), que regula os direitos e obrigagoes relativos a propriedade
industrial no Brasil e que assegura exclusivamente ao empregador a
invencgio e o modelo de utilidade, quando decorrerem de contrato de
trabalho cuja execucdo ocorra no Brasil e que tenha por objeto a pes-
quisa ou atividade inventiva, ou resulte esta da natureza dos servicos
para os quais o empregado foi contratado (art. 88).

A novidade da nova legislacao foi a introducdo do termo “cria-
dor”, terminologia que inclui o inventor da propriedade intelectual,
mas abrange outras formas de propriedade, como a definigdo da par-
ticipacio minima do criador de 5% e maxima de 1/3 nos ganhos eco-
nomicos auferidos pela ICT, resultantes dos contratos de transferéncia
de tecnologia e de licenciamento para outorga de direito de uso ou de
exploracao de criagio protegida da qual tenha sido o inventor, obtentor
ou autor (art. 13 da Lei de Inovacdo). Esta lei manteve, ainda, a dis-
posigio da Lei de Propriedade Industrial de que a entidade detentora
da titularidade preveja modos de premiagdo ao inventor ou criador.
A Unicamp estipulou em 1/3 a participacdo dos criadores nos ganhos
auferidos por licenciamentos.
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A obrigatoriedade da gestio e protecao da propriedade intelectual
em ICT foi contemplada pela Lei de Inovacao (art. 52) como estratégia
para fortalecer o relacionamento da pesquisa publica com as empresas.
O depdsito e obtencdo de patentes, uma das formas de protegdo dos
inventos cientificos, possibilita as universidades e institui¢oes de pes-
quisa realizar contratos de licenciamento de longo prazo, tendo em vis-
ta a importancia crescente da propriedade intelectual para o desenvol-
vimento econémico & medida que a inovagio tecnolégica ocupa lugar
central na competitividade entre paises que atuam em um cendrio glo-
balizado (Borher, Avila, Chamas e Carvalho, 2007). Como a tecnologia
desenvolvida na ICT ¢ disponivel em estigio embrionério, a solicitagido
e obtencdo de patente ajuda na atragio de investimentos privados ne-
cessarios para transformar a criagao cientifica em inovagao.

Buainain e Carvalho (2000) alegam que alguns elementos sdo
importantes como mecanismos de protecdo a propriedade intelectual
para a garantia dos direitos e estimulo aos investimentos. Entre estes
elementos citam: a intensidade do desenvolvimento cientifico e tec-
nolégico; a aproximagdo e interpenetracao entre ciéncia e tecnologia
(aproximando a ciéncia do mercado de forma nio experimentada an-
teriormente); a reducdo do tempo requerido para o desenvolvimen-
to tecnolégico e incorporagio dos resultados ao processo produtivo;
a reducado do ciclo de vida dos produtos no mercado; a elevagdo dos
custos de pesquisa e desenvolvimento e dos riscos implicitos na opgao
tecnoldgica; a incorporacdo da inovagdo como elemento ampliacio da
competitividade; e, particularmente, a capacidade de codificagdo dos
conhecimentos.

2

E comum a existéncia de uma pergunta questionando a impor-
tancia da protegio da tecnologia embrionaria desenvolvida numa ICT
publica na forma de patentes. Sendo a institui¢io mantida com recur-
sos da sociedade, seria sensato imaginar que os resultados da pesquisa
deveriam ser disponiveis de forma livre para toda a sociedade. A l6gica
por tras da protecao da propriedade industrial ¢ que muitas tecnologias
desenvolvidas nas ICT estdo em estagio embrionario e necessitam de
recursos substanciais e tempo para que se transformem em inovacao.
Estes recursos sdo oriundos das empresas que tém a missao de dispo-
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nibilizar bens e produtos para a sociedade. A patente é uma forma de
diminuir os riscos dos investimentos necessarios para levar a tecnologia
embriondria na sua forma final de producdo e disponibilizagio. Ea
patente que permitird ao empresario aumentar as chances do retorno
do investimento de risco. Além deste fator, existem outros fatores que
tornam a patente particularmente importante num ambiente univer-
sitario. Ela permite uma visibilidade maior para atrair os empresarios
em busca de oportunidades de investimentos. A transferéncia de tec-
nologia na forma de patentes é um método formal de relacionamento,
pois requer uma seguranca juridica que esta associada aos volumes fi-
nanceiros alocados ao projeto. Incentiva a cultura da propriedade in-
telectual, fazendo com que pesquisadores e alunos utilizem também
bases de patentes nos seus trabalhos cientificos, pois ¢ sabido que 80%
das informagoes contidas nos depésitos de patentes nio sio publicadas
em nenhum outro lugar (Spanish Patent and Trademark Office — SPTO,
2004). A cultura da inovagao ja familiariza o aluno a patentear e quan-
do ele for empregado de uma empresa, ird influencia-la para utilizar
este valioso instrumento como ferramenta de inovacio.

Para aproximar a universidade das empresas, a Lei de Inovacao
prevé que o NIT tem por fungio: zelar pela manutengao da politica
institucional de estimulo & protegao das criagoes, licenciamento, ino-
vacao e outras formas de transferéncia de tecnologia; avaliar e classifi-
car os resultados decorrentes de atividades e projetos de pesquisa para
o atendimento das disposicoes da Lei. O NIT tem, ainda, por fungio
promover a protecao das criagoes desenvolvidas na institui¢do; opinar
quanto a conveniéncia de divulgacdo das criacoes desenvolvidas na
instituigao, passiveis de protecdo intelectual. Ainda é de sua responsa-
bilidade, acompanhar o processamento dos pedidos e a manutengao
dos titulos de propriedade intelectual da instituicao.

A atuacdo do NIT favorece a criagio de um ambiente propicio
para a transferéncia de tecnologia e para a protecao do conhecimento
na ICT. Consequentemente, o NIT passa a ser o interlocutor central
com o setor privado e com a prépria instituicao.

Segundo o relatério do Milken Institute (2006), que fez uma
analise da participagdo das universidades americanas no setor de bio-
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tecnologia, duas conclusées sao significativas. A primeira é o reconhe-
cimento de que a pesquisa cientifica é fundamental para se obterem
os avangos tecnoldgicos, entretanto o profissional do escritério de
transferéncia de tecnologia é fundamental para o sucesso da conver-
sao dos resultados da pesquisa em inovacdo. A segunda conclusao é
que, na area de biotecnologia, para cada recurso investido nos profis-
sionais de licenciamento do escritério de transferéncia de tecnologia,
a universidade recebe aproximadamente seis vezes este valor. Estas
duas conclusdes nos permitem dizer que a atividade de transferén-
cia de tecnologia na area biotecnoldgica de uma instituicdo de pesqui-
sa de qualidade pode ser autossustentada e ¢ um importante mecanis-
mo para o sucesso da inovacao a partir da pesquisa académica.

Podemos caracterizar os NIT em trés perfis em fungao de suas
atividades. O legal, o administrativo e o voltado a negécios. O pri-
meiro perfil entende que sua principal funcio é a de regulagio e for-
malizagdo e é fortemente influenciado pelo departamento juridico
da ICT, responsavel por dizer se é possivel ou ndo depositar patente,
se ¢ possivel ou ndo formalizar um convénio com empresa mediante
clausulas definidas. Seus profissionais sao advogados e especialistas
em propriedade intelectual. Ja o segundo modelo vé a atuagdo do NIT
como um processo administrativo de aprovagdes e encaminhamentos
para concretizar as assinaturas dos convénios e contratos referentes a
interacdo ICT-Empresa. Ja o terceiro modelo esta mais interessado no
desenvolvimento de negécios a partir dos resultados da pesquisa, seus
profissionais entendem da dinamica da inovacio, conhecem o merca-
do, sabem dos desafios para a formagao e o crescimento de empresas
baseado em conhecimento, assim como a natureza da pesquisa acadé-
mica e empresarial. A caracterizacido dos NIT nestes trés eixos ¢ dida-
tica e na pratica cada um contém uma parcela destas trés categorias.
Cada vez mais as ICT estdo procurando adequar seus NIT para serem
mais de acordo com o modelo de desenvolvimento de negécios.

Podemos também caracterizar os NIT de acordo com suas mis-
soes e, grosso modo, também podemos dividi-los em trés categorias:
os que enfatizam a busca de ropalties como fonte extra de recursos
para a universidade; os que buscam maximizar o desenvolvimento
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regional a partir da transferéncia de tecnologia, especialmente por
meio da formacdo de empresas spin-off; e os que buscam maximizar
o beneficio a sociedade em geral a partir dos resultados da pesqui-
sa académica. Na primeira categoria, ¢ usual que o NIT estabeleca
um canal com um grupo reduzido de inventores que trabalham com
tecnologias que trazem um grande retorno financeiro. Normalmente
estes NIT estabelecem um critério muito seletivo das tecnologias su-
jeitas a protecdo e a relacdo entre nimero de licenciamento e namero
de patentes é usualmente alta. O segundo grupo de NIT busca o de-
senvolvimento de empresas nascentes baseadas em tecnologias desen-
volvidas na ICT. Seus profissionais trabalham com poucas iniciativas
e dedicam uma grande parcela de seu tempo a cada projeto. Suas
atividades principais sdo a busca de recursos financeiros e estratégi-
cos, procurando garantir o sucesso do empreendimento. Estes NIT
possuem uma forte rede de relacionamentos formada por investidores
“anjos”, de capital de risco e de empreendedores bem-sucedidos. O
terceiro grupo € mais generalista e procura atender a ICT de um modo
geral, ndo importando muito se a tecnologia podera trazer grandes
retornos financeiros. Nestes NIT um novo inventor pesquisador é tao
importante quanto um licenciamento de uma nova tecnologia. Estes
NIT estido buscando a disseminacio da cultura da inovacio em todas
as areas e procuram beneficiar tanto a universidade como a sociedade
como um todo. Estes NIT depositam um grande namero de patentes
e possuem uma parcela significativa de inventores dentre os académi-
cos de sua instituicido. Similarmente a classificacio das atividades do
NIT descrita anteriormente, esta aqui também ¢ didatica e cada NIT
tem uma parcela destas atividades e missées. O NIT deve procurar
beneficiar tanto sua instituicio como a sociedade, a0 mesmo tempo
em que deve incentivar o desenvolvimento regional e procurar fazer
isto de forma sustentavel.

Existe uma pergunta recorrente entre os responsaveis e profis-
sionais atuantes em NIT sobre o dimensionamento e perfil de capaci-
tacdo de suas equipes, ou seja, o nimero minimo de profissionais que
um NIT deve possuir, bem como uma reclamacao recorrente de que
na sua instituicao os académicos nao tém interesse no relacionamen-
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to ICT-Empresa. O nimero minimo de profissionais numa primeira
abordagem seria de um Gnico profissional capaz de dar conta de pelo
menos duas atividades: interagir com os inventores das institui¢oes e
encaminhar e acompanhar as solicitagoes de protegao (depositos de
patentes) das criacoes e tecnologias correspondentes; e, com 0 apoio
do inventor ou criador, buscar ou atender a empresas, por vezes in-
dicadas pelo préprio inventor, e ser capaz de negociar e efetivar um
contrato com uma empresa que esteja interessada no licenciamento
de tecnologias de propriedade da ICT a que pertence. Estas ativida-
des nao sao triviais, mas podem ser feitas por um tnico profissional,
dependendo de caracteristicas especificas, como porte, inventividade
e outras.

Uma das grandes dificuldades apontadas para a atuacao efetiva
de um NIT, independente de seu porte, consiste no estabelecimento
de procedimentos institucionais que permitam estas duas atividades,
o depdsito de patentes em nome da instituicdo e a confeccio de um
contrato de licenciamento que seja aprovado pela institui¢aio. Uma
parte fundamental para realizar esse propdsito é a compreensio do
papel da propriedade intelectual como ferramenta de difusao da tec-
nologia cientifica a tecnologia empresarial. Entretanto todos estes
servicos podem ser terceirizados e feitos com a ajuda de escritérios
de patentes e consultores de inovagdo, porém a sua concretizagio
depende das politicas internas de cada instituicdo e de sua experi-
éncia na contratualizacio de convénios e contratos tecnolégicos. E
importante frisar que diferentemente dos convénios de pesquisa cola-
borativa existentes em inimeras instituicoes brasileiras, o contrato de
licenciamento é de longa duragao, envolve inimeras fases de desen-
volvimento, existe muito risco na sua execucgao e requer uma solida
seguranga juridica para que o projeto seja bem-sucedido. Todos estes
ingredientes requerem experiéncia e talvez este seja um dos motivos
que um dos principais indicadores de sucesso de um NIT esta associa-
do aos seus anos de existéncia.

Outra habilidade importante para os profissionais de um NIT é
a sua capacidade de gerenciamento de conflitos e de comunicagao. O
NIT esta usualmente lidando como intermediario nos relacionamen-
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tos de institui¢bes e atores com diferentes expectativas e interesses.
Estes conflitos decorrem de questdes relacionadas a natureza e aos
tempos da pesquisa basica e aplicada, da pesquisa académica e das
necessidades e expectativas de rapido retorno das empresas, da tensao
entre objetivos comerciais e educacionais e entre interesses publico
e privado, institucional e individual. O profissional do NIT deve ser
capaz de reconhecer a natureza destes conflitos e de gerencia-los para
conseguir o sucesso nos resultados. O profissional deve ser capaz de
harmonizar expectativas e de prestar servigos tendo os clientes e seus
interesses diversos como foco da sua atividade. Outra habilidade cru-
cial é sua capacidade de comunicagio, oral e escrita. O profissional
dever ser capaz de dar uma boa palestra, fazer boa explanacao, con-
duzir uma reunido, preparar textos técnicos, relatérios e mensagens
claras e simples.

O NIT usualmente atende dois clientes principais: o pesquisa-
dor e o empresario ou o gerente de pesquisa e desenvolvimento da
empresa. Existe uma tendéncia comum em valorizar mais o empresa-
rio ou o gerente de pesquisa e desenvolvimento, pois este é quem ird
investir na tecnologia e é a parte que ¢ mais dificil de ser conquistada
ou convencida a investir. Entretanto, ¢ o pesquisador o elo mais im-
portante para o NIT, pois sem resultados de pesquisa e tecnologias
competitivas ndo é possivel oferecer tecnologias atrativas para a so-
ciedade, para os clientes externos. Os NIT mais experientes dedicam
grande tempo ao relacionamento com os pesquisadores, chegando a
ocorrer a situagao de profissionais do NIT ficarem fisicamente aloca-
dos em diferentes unidades de pesquisa de ICT maiores ou fisicamen-
te descentralizadas, como universidades com diversos campi.

O Brasil possui um grande potencial para o desenvolvimento
tecnolégico e a inovacio, pois além do processo de construcio de um
marco regulatério propicio, possui institui¢oes de pesquisa com ele-
vada capacidade de gerar conhecimento e com potencial para susten-
tar uma atividade significativa de inovagdo, como a Unicamp, USP,
UFR]J, Fiocruz, UFMG, Unifesp, e uma densidade empresarial e ca-
pacidade produtiva que o colocam em uma posi¢ao promissora. Nesse
sentido, fica clara a importancia dessa parceria do setor publico com

58



A institucionalizagdo de Nucleos de Inovagéo Tecnolodgica e a experiéncia...

o setor privado para o desenvolvimento econdmico, para adequar-se
aos padrdes internacionais e aumentar a competitividade do Pais no
mercado globalizado.

Apesar de os objetivos e missoes das ICT e das empresas serem
distintos, ha vantagens para o processo de interagao entre a universi-
dade e as empresas. E, nesse sentido, ¢ importante entender as dife-
rencas e conflitos que podem ser superados pela negociagao, pois as
vantagens podem ser reciprocas para os dois tipos de instituigoes, ge-
rando complementaridades importantes, como aponta o Quadro 1.

Universidade Empresa
* Melhoria do ensino e da pesquisa » Acesso ao conhecimento, metodologias e tecnologias de
« Desafios trazidos pela Sociedade ponta;
* Influéncia nas ementas das disciplinas e » Acesso a fontes de informag&o tecnoldgica e de recursos
temas de pesquisa para a inovagao
» Experiéncia dos alunos  |dentificagdo de talentos
* Redugéo de custos de P&D

Quadro 1. Complementaridades universidade-empresa.
Fonte: Elaboragio prépria.

Pelo lado da universidade nio ¢é dificil perceber que nesta intera-
¢do os pesquisadores passam a conhecer melhor o mundo tecnol6gico
da produgio e as rotinas das empresas. Se um pesquisador tem um
projeto de pesquisa numa 4rea qualquer que propicie o interesse e co-
laboragdo com empresa, ou que tenha origem nessa colaboracao, isto
torna mais motivador o processo de ensino-aprendizagem em sala de
aula e nos laboratdrios de pesquisa. Um projeto de colaboracdo entre
universidade e empresa, onde ha o envolvimento dos alunos, princi-
palmente de alunos de programas da pé6s-graduacio, traz o desafio de
enfrentar casos reais, que os motivam fortemente a resolver problemas
e aplicar o conhecimento cientifico. Neste movimento, o curriculo e as
disciplinas, professores e alunos também passam a estar sintonizados
com o mercado de trabalho e o empreendedorismo.

Do lado das empresas também esta claro que na Sociedade do
Conhecimento possuir ativos intangiveis de valor e know-how em co-
mercializacdo é um fator de diferenciacio na competigiao. Além disto,
a interacdo e parcerias com universidades sdo estratégicas para acessar
fontes de financiamento, informacio, recursos humanos e infraestru-
turas de P&D.
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Entretanto, o maior desafio para as empresas ¢ o desenvolvimen-
to de estratégias para financiar suas pesquisas, tendo em vista que o
risco e custo sdo altos, o que torna a importacao de tecnologias as vezes
mais atrativa para disputar os mercados de bens, ao invés de estimular
o desenvolvimento de novas tecnologias nacionais.

2.4 Experiéncia da Inova Unicamp

Silva, Machado e Lotufo (2009) demonstram que a cultura de
protecao de PI e de transferéncia de tecnologia dentro da Unicamp,
incluindo uma politica de protegio de seus ativos intangiveis, data da
década de 1980:

...as primeiras patentes depositadas pela Unicamp datam de 1984. Den-
tre as patentes vigentes, todavia, as trés primeiras foram depositadas em
1989. Nesse mesmo ano, foi criado o seu primeiro niicleo de gestdo tecno-
logica, o Escritdrio de Transferéncia de Tecnologia (ETT) da Unicamp.
Em 1998, o ETT foi sucedido pelo Escritério de Difusdo de Tecnologia
(Edistec), dando continuidade em patamar mais avangado a um esforco
institucional deliberado de contribui¢do com a inovagdo tecnoldgica no
pais ¢ de gestdo ¢ protegdo, inicialmente da propriedade industrial, como
definida em lei, e em seguida de acordo com o conceito mais amplo de pro-
priedade intelectual (PI) da universidade. Em julho de 2003, portanto,
com uma carteira de projetos tecnoldgicos significativa para universidades
brasileiras, porém ainda muito incipiente diante do mundo globalizado,
a Unicamp promoveu este novo avango institucional, com a extingdo do
Edistec e a criagdo de uma agéncia de inovagdo da universidade, a Inova
Unicamp, para atuar com uma nova amplitude no processo de inovagdo
(p. 208-209).

Nos tltimos anos, a Unicamp adotou uma politica bem definida
de valorizacdo da propriedade intelectual, pelo fato de contar com sig-
nificativo e crescente portifélio de resultados de pesquisas e tecnologias
passiveis de protegdo com grande potencialidade de aplicabilidade social
e industrial. Ainda, segundo Silva, Machado e Lotufo (2008, p. 210):

A gestdo da propriedade intelectual e a prospecgio sistemdtica de opor-
tunidades de aportar a capacitagdo universitdria as cadeias produtivas,
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dentro de um sistema nacional ou internacional cooperativo de inovagdo,
foram incorporados em novo patamar, a missdo e as estratégias institu-
cionais da Unicamp.

Até dezembro de 2008, a Unicamp possuia 537 patentes deposi-
tadas no INPI, conforme demonstrado por unidade de ensino da insti-
tuicao na Tabela 1.

Tabela 1. Distribuigio das patentes por unidades de ensino da Unicamp.

DISTRIBUIGAO DAS PATENTES POR UNIDADES DE ENSINO — UNICAMP

Instituto de Quimica 209
Faculdade de Engenharia Mecanica 68
Faculdade de Engenharia Elétrica e de Computagao 52
Faculdade de Engenharia de Alimentos 36
Faculdade de Engenharia Quimica 35
Instituto de Fisica 33
Faculdade de Engenharia Agricola 26
Instituto de Biologia 19
Faculdade de Ciéncias Médicas 15
Faculdade de Odontologia de Piracicaba 15
Centro de Biologia Molecular e Engenharia Genética 06
Faculdade de Educagéo Fisica 06
Instituto de Computagéo 04
Centro Pluridisciplinar de Pesquisas Quimicas, Biolégicas e Agricolas 03
Faculdade de Engenharia Civil 03
Centro Superior de Educagéo Tecnoldgica 02
Nucleo Interdisciplinar de Comunicagéo Sonora 02
Centro de Engenharia Biomédica 01
Instituto Artes 01
Instituto de Matematica, Estatistica e Computagéo Cientifica 01
Nucleo de Estudos e Pesquisas em Alimentacédo 01
Ndcleo Interdisciplinar de Planejamento Energético 01
TOTAL 537

Fonte: Inova Unicamp (2009 a).

Nos dltimos 35 anos a Unicamp desenvolveu-se como uma ins-
tituigdo geradora de conhecimento cientifico e formadora de recursos
humanos de qualidade, atraindo centros de pesquisa vinculados ao go-
verno federal ou estadual, além de um importante parque empresarial
nas areas de telecomunicacoes, de tecnologia da informagao e biotec-
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nologia. Muitas dessas empresas nasceram da prépria Unicamp, fruto
da capacidade empreendedora de seus ex-alunos e professores.

A instituigdo tem um importante papel na atuacio das politi-
cas publicas através de suas pesquisas no campo das ciéncias sociais e
politicas, da economia, da educagao, da historia, das letras e das artes,
o que se converte, muitas vezes, em beneficio social imediato. Para fa-
cilitar ainda mais essa interagao e eleva-la a um novo patamar é que foi
estruturada a Agéncia de Inovagio Inova Unicamp.

Em sua concepgao institucional, a Inova Unicamp foi posicio-
nada como um o6rgio da Reitoria, subordinada ao Gabinete do Reitor,
com a missao de “Fortalecer as parcerias da Unicamp com empresas,
6rgaos de governo e demais organizagoes da sociedade civil, criando
oportunidades para que as atividades de ensino e pesquisa se benefi-
ciem dessas interagoes e contribuam para o desenvolvimento economi-
co e social do Pais” (art. 12 da Resolucdo GR n¢ 51/2003, de criacao da
Inova Unicamp, atualizada pela Deliberacio CAD-A-2/2004). No art.
2¢ da Resolugdo de criagio e da Deliberacao ja citada, os objetivos de
sua atuacao sao estabelecidos como:

i.  Estimular parcerias com empresas e 6rgaos publicos, oferecer
apoio técnico na preparacdo de projetos cooperativos e em
acordos entre a Universidade e seus parceiros, e atuar na di-
vulgacao e difusdo dos conhecimentos gerados na Unicamp;

ii. Gerir a politica de propriedade intelectual, aprovada pelos
6rgaos superiores, apoiando o registro, licenciamento e co-
mercializagao de resultados de pesquisas;

iii. Estimular a acdo conjunta da Unicamp com entidades pa-
blicas e privadas na drea de formacao de recursos humanos,
buscando fortalecer os lacos como parceiros;

iv. Operar a interface entre a Unicamp e 6rgdos municipais, es-
taduais e nacionais de governo e empresas;

v. Apoiar e estimular novas empresas, aprimorar o papel da In-
cubadora de Empresas de Base Tecnolégica da Unicamp e
fortalecer o Parque Tecnolégico de Campinas.
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O art. 32 desenha a governanca da Agéncia de Inovacado esta-
belecendo a constituicio de um Conselho Superior, uma Camara de
Acompanhamento e a Diretoria. O Conselho Superior é composto pelo
Reitor da Unicamp, que presidira o Conselho; o Pré-Reitor de Pesqui-
sa; o Pro-Reitor de Extensao e Assuntos Comunitarios; o Diretor Presi-
dente da Funcamp; um Diretor de Unidade da area de Ciéncias Exatas;
um Diretor de Unidade da area de Humanidades e Artes; um Diretor
de Unidade da area de Ciéncias Biomédicas; um Diretor de Unidade
da area de Tecnologia; oito membros externos a Unicamp com notéria
contribuicdo ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico do Pais, in-
dicados pelo Reitor. Os membros cumprem mandatos de dois anos e o
art. 6° estabelece que compete a este Conselho, e em consonancia com
a legislacao superior da Unicamp:

a) elaborar, aprovar e modificar o Regimento Interno da Agén-

cia;

b) estabelecer suas politicas, objetivos e tragar as estratégias de

atuacio;

c) apreciar as recomendacoes da Camara de Acompanhamento;

d) avaliar o desempenho da Agéncia;

e) apreciar os relatérios da Diretoria, apds manifestacio prévia
da Camara de Acompanhamento.

O art. 5° estabelece na composicio da Camara de Acompanha-
mento um Representante do Reitor, que a preside, e mais quatro Dire-
tores de Unidades da Unicamp, membros do Conselho Superior. Seu
artigo 7° designa como competéncias da Camara sobre a Agéncia:

i) acompanhar as agdes e sua compatibilizagdo com as orienta-
¢oes do Conselho Superior;

ii) emitir parecer sobre relatérios da Diretoria;

iii) colaborar com a Diretoria no estabelecimento das parcerias
publico-privadas a serem desenvolvidas;

iv) acompanhar a execucdo orcamentaria e financeira, apreciar
os demonstrativos periédicos e anual da Diretoria, observan-
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do o cumprimento das metas fixadas, e reportar suas avalia-
¢oes e recomendacdes ao Conselho Superior;

v) propor ao Conselho Superior da Agéncia instrumentos que
viabilizem a captacdo de recursos que possam ser destinados
a projetos de interesse social. Em relacdo a constituicao da
Diretoria, o art. 82 estabelece sua composi¢ao com as seguin-
tes atribuicoes:

i. O Diretor Executivo responde pelas agoes executivas da Agén-
cia, suas relagoes no Ambito da Universidade e externamente,
com os diferentes setores da sociedade;

ii. O Diretor de Desenvolvimento de Parcerias e Projetos Coope-
rativos € o responsavel pelo desenvolvimento de agoes e re-
lacionamentos com empresas e 6rgaos publicos, oferecendo
apoio a elaboracdo de projetos;

iii. O Diretor de Propriedade Intelectual é o responsavel pelo
registro de propriedade intelectual, abertura e acompanha-
mento de processos de licenciamento e demais questoes refe-
rentes a PI;

iv. O Diretor de Parques Tecnolégicos e de Programas de Incu-
badora de Empresas de Base Tecnolégica é o responsavel pela
coordenacdo da participacdo da Unicamp nesta 4rea.

Segundo a Resolucdo, as diretorias devem ser atribuidas a
profissionais especializados da Universidade ou contratados em co-
missdo. E o Diretor Executivo da Agéncia é o Secretario Executivo do
Conselho Superior e da Camara de Acompanhamento, enquanto os
outros Diretores sdo convidados permanentes nas reunides destas duas
instancias.

Além da Resolugdo GR n2 51 que institui a Agéncia, ha mais duas
Resolucoes e duas Deliberagoes internas a Unicamp que alicercam o
campo juridico-administrativo das relagoes de transferéncia de tecnolo-
gia e propriedade intelectual e fundamentam as acoes da Inova:

i.  Resolucdo GR n¢ 75/2003 — Regulamenta as taxas de ressar-
cimento 4 Universidade de custos indiretos (RCI) oriundos
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de convénios, contratos, cursos de extensio e pagamentos de
complementagio salarial;

ii. Resolucio GR n¢ 57/2004 — Regulamenta a tramitacio de
processos de convénios e contratos a serem celebrados pela
Universidade, de interesse das Unidades de Ensino e Pesqui-
sa, Centros, Nucleos e Colégios Técnicos e demais Orgéos;

iii. Deliberacio Consu A-2/2002 — Dispoe sobre a propriedade
de resultados, licenciamentos de direitos e comercializacio
no ambito da Unicamp;

iv. Deliberacio CAD-A-2/2004 — Dispoe sobre a criagdo da
Agéncia de Inovagio da Unicamp — Inova;

A Inova Unicamp foi criada para desenvolver um servico espe-
cializado que encorajasse os pesquisadores a cada vez mais patentea-
rem suas tecnologias, refletindo a politica adotada pela Unicamp, de
aproximacao qualificada com a industria e com o setor publico, por ver
a necessidade de buscar parcerias estratégicas no desenvolvimento de
projetos colaborativos, a conveniéncia de criar uma carteira de produ-
tos académicos que possam ser transferidos ao mercado e a urgéncia
de gerir a questao da propriedade intelectual. A Inova Unicamp atua
na intersecido da Inovagio entre o ambiente de pesquisa e o ambiente
empresarial.

Quanto a estruturagdo interna, a Inova Unicamp estd preparada
para atender a envergadura da pesquisa na Unicamp, suas necessida-
des e demandas de gestdo de propriedade intelectual e licenciamento
de tecnologias. Neste sentido, a Agéncia tem atuado e construido com-
peténcias no uso e aplicagido das atribui¢oes de todo o campo legal que
normaliza e regula a PI no Brasil’. A estruturagio interna correspon-

2 Sao elas: i) Lei da Propriedade Industrial n® 9279/96, que regula direitos e obrigagoes relativos
a propriedade industrial em invencao, modelo de utilidade, desenho industrial e marca; ii) Lei
de Protecdo de Cultivares n® 9456/97, que regula os direitos de prote¢io de melhoristas de
plantas e a reprodugido de mudas e sementes; iii) Lei de Direitos Autorais n® 9.610/98, que
atualizou a legislacdo sobre direitos de autor; iv) Lei de Propriedade Intelectual de Programa
de Computador n® 9.609/98, que dispde sobre a protecio intelectual de softwares; v) Lei de
Inovagdo n® 10.973/2004, que regula a titularidade da propriedade intelectual, o direito de uso
e exploragio de criagdo protegida e os incentivos a pesquisa e a inovagio nas interagoes entre
ICTs e ambiente produtivo.
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de a areas de atuacdo que decorrem e respondem a institucionalidade
normativa e deciséria da universidade, abrangendo o campo da relagio
universidade-empresa em contratos de pesquisa colaborativa e parcerias,
licenciamentos e transferéncia de tecnologia. Presentemente, sio as se-
guintes as areas internas: 1) Comercializagdo de Tecnologia; 2) Proprie-
dade intelectual; 3) Contratos e Convénios; 4) Comunicacao e Relacoes
Institucionais; 5) Ambientes de Pré-Incubagao e Incubacdo de Empresas
de Base Tecnolégica; 6) Gestao de Projetos de Financiamento; 7) Gestao
Administrativa e Infraestrutura; 8) Treinamento e Apoio ao NIT.

A inovagdo na universidade esta relacionada com a qualidade
académica e cientifica de sua produgio, e o sucesso de um NIT ¢é anco-
rado em primeira instancia neste preceito. Portanto, os resultados da
Inova sio decorrentes da forca e qualidade da pesquisa da Unicamp. A
Tabela 2 evidencia a estreita relacio entre a qualidade da pés-gradua-
cdo oferecida nas diferentes unidades de ensino e pesquisa e o nimero
de patentes requeridas e de licenciamentos originados. As unidades
que detém o maior nimero de patentes e licenciamentos possuem no-
tas 6 ou 7% na avaliacdo trienal da p6s-graduacio realizada em ambito
nacional pela CAPES, é6rgao do Ministério da Educacao.

Tabela 2. Avaliagio pés-graduacao pela CAPES x licenciamento / Unicamp.

Nota Unidade Licenciamentos Patentes™
7 Instituto de Quimica 7 209
7 Faculdade Eng. Alimentos 5 36
5 Faculdade de Ciéncias Médicas 4 15
7 Faculdade de Eng. Mecéanica 4 68
5 Faculdade Eng. Agricola 3 26
7 Fac. Eng. Elétrica e Computacéo 2 52
7 Instituto de Biologia 2 19
7 Faculdade de Eng. Quimica 1 35

Fonte: Unicamp (2009 a;b) e CAPES (2009).

3 Nota maxima.
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Uma lista de atividades e resultados estratégicos da Inova nos
altimos cinco anos mostram o aumento da insercio da Unicamp na
inovagao e desenvolvimento tecnolégico.

A Faculdade de Ciéncias Médicas (FCM) teve apenas 4 invento-
res no periodo de cinco anos antes da criagdo da Inova, enquanto que
de 2003 a 2007, o numero de professores participantes em patentes
pulou para 33. Mais significativo ainda é o fato de a FCM possuir
quatro contratos de licenciamento de patentes, sendo uma delas para o
desenvolvimento de um medicamento de diabetes melitus num projeto
onde a participagio da Inova foi essencial. E um projeto com estima-
tiva de 7 a 10 anos e muito investimento tanto internamente na Uni-
versidade como na empresa e também no exterior, para estar disponivel
para populacgao.

Atualmente a Unicamp possui 32 contratos de licenciamentos
de tecnologia da Unicamp vigentes até fevereiro de 2009. O valor
de royalties recebidos cresceu de nenhum valor, no inicio de 2004, para
RS$ 65 mil em 2005, R$ 212 mil em 2006, R$ 305 mil em 2007 e
R$ 286 mil em 2008, conforme demonstrado no Quadro 2.

Propriedade Intelectual 2004 2005 2006 2007 2008
Contratos de licenciamento de tec-
nologia assinados
Contratos de licenciamento de tec-
nologia vigentes
Royalties recebidos pelos contratos
de licenciamento

10 12 02 10 03

16 28 30 40 32

nd R$ 65.150,00 |R$ 211.758,96 | R$ 304.977,72 | R$ 286.195,25

Patentes depositadas no INPI 51 66 54 51 51
Patentes concedidas 03 01 01 02 08
Comunicacéo de Invengéo 51 65 75 90 71
Programas de Computador Regis- 12 09 06 07 10
trados

Editais de licenciamento nd nd 03 03 0
Tecnologias protegidas no exterior

(maioria PCT) 03 01 04 13(2) 14
Depositos internacionais nd 10 08 19 01

Quadro 2. Inova Unicamp em nimeros do Periodo 2004-2008.
Fonte: Elaboragio Prépria, adaptado de Inova Unicamp (2009 a;b).
Obs. Os nameros finais destes resultados de 2008 sio os apurados com base em

informacdo documentada existente em 31/12/2007.
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Outras realizagoes significativas:

— Integracdo do Sistema de Informagido Académico (SIPEX),

que interage com o Lattes e com o sistema de coleta da CA-

PES, com o banco de patentes da Inova, de modo que todas

as patentes estdo inseridas automaticamente nas informagoes

académicas dos pesquisadores da Unicamp.

— Desenvolvimento do Programa de Inovacido Tecnoldgica

(PIT), onde mais de 90 tecnologias dos laboratérios da Uni-

camp sdo analisadas quanto ao seu potencial de inovagao.

— Desenvolvimento de uma relagdo com as Empresas Juniores

da Unicamp, reconhecendo serem um lugar de empreen-

dedorismo, onde siao trabalhados os conceitos de inovacio

através do programa de pré-incubagio, e grupos de alunos

desenvolvem projetos sob a supervisao de um mentor acadé-

mico e um mentor empresarial, para a criagdo de empresas

tecnoldgicas.

— Estimulo aos professores que se interessarem por temas de

propriedade intelectual, inovacio e empreendedorismo nos

Seus cursos regulares, assim como aos responsaveis pela inser-

¢do de disciplinas abertas a todos os alunos da universidade

sob o tema de inovacao, propriedade intelectual e empreen-

dedorismo.

— Incorporacio e desenvolvimento do programa Inova Munici-

pios, que visa oferecer aos municipios projetos de pesquisa-

dores apropriados a realidade municipal. Sdo projetos na area

de sadade, educagido, tecnologia da informacao, preservagao

ambiental, entre outros.

— Criagdo da rede Unicamp Ventures, formada por empresa-

rios ex-alunos e dirigentes de empresas relacionadas com a

Unicamp, onde sdo cadastradas mais de 150 empresas gera-

das por ex-alunos, professores e Incubadora. Estas empresas

empregam mais de cinco mil colaboradores diretos e tém um

faturamento de mais de R$ 1 bilhio.
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— Articulacdo e apoio, nas esferas Federal, Estadual e Munici-
pal para viabilizagdo do Parque Tecnolégico de Campinas,
assim como o Pélo de Pesquisa e Inovacido da Unicamp.

- Organizacao e oferecimento especializado de cursos de pro-
priedade intelectual, em parceria com o INPI e com o FOR-
TEC, através do projeto InovaNIT, apoiado pela FINEP.

A Inova Unicamp possui uma equipe especializada que cuida da
comercializacio de tecnologias e dos licenciamentos, procurando dimi-
nuir o tempo gasto pelos pesquisadores com as atividades de protecio
e licenciamento de PI. Estruturou, também, com o Servico Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), o treinamento de
alunos de graduacao e p6s-graduacao para colaborarem na avaliagao de
tecnologias desenvolvidas e na atracio de empreendedores interessados
no seu licenciamento. Para a Unicamp e para as empresas licenciadas,
o estabelecimento de parcerias, gestao do relacionamento e de projetos
conjuntos sdo uma atividade altamente relevante.

2.5 Consideracoes finais:

Apesar de a Unicamp ji ter conseguido um grande avango na
gestdo de sua participagio na cadeia de inovagio, as vezes pioneiro no
Brasil, ainda ha um longo caminho a ser percorrido para avangar na
ampliacdo de parcerias Universidade—-Empresas. As multiplas oportu-
nidades precisam ser exploradas, sem perder de vista o beneficio acadé-
mico que este relacionamento traz a universidade. Beneficio este que
nao é predominantemente financeiro, uma vez que a pesquisa cientifi-
ca ¢ financiada principalmente por fundos publicos. Esta consideracio
por si mesma indica a importiancia do fomento as agoes do sistema
nacional de C,T&, ou seja, disponibilizar recursos para a implantagao
e o desenvolvimento de NIT, com pessoal qualificado, capaz de avaliar
o potencial comercial das tecnologias e escolher e negociar as melhores
condigoes de licenciamento.

As importantes realizacoes e os resultados obtidos pela Inova
Unicamp se evidenciam em razdo da estreita relacio entre a qualidade
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da pés-graduacao oferecida nas diferentes unidades de ensino e pesqui-
sa e o namero de patentes requeridas e de licenciamentos originados,
bem como pelo apoio obtido em ambito interno da universidade e, em
especial, dos recursos provenientes da Projetos do Ministério da Ci-
éncia e Tecnologia (FINEP), Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnol6gico (CNPq), Financiadora de Estudos e e Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), Funda-
¢do de Apoio a Pesquisa do Estado de Sao Paulo (FAPESP).
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CApPiTULO 3

Boas praticas de gestao em Niucleos de Inovacao

Tecnologica (NIT)

Marli Elizabeth Ritter dos Santos

3.1 Introducao

Nas tltimas décadas, o progresso tecnolégico tem-se constituido
no fator essencial para o desenvolvimento econémico dos paises que
se preocupam em gerar melhores condi¢oes de concorréncia no cenario
internacional.

Neste novo ambiente competitivo, a forca socioecondomica de
qualquer sociedade depende de sua capacidade de incorporar, utilizar
e difundir o conhecimento cientifico e tecnolégico gerado em suas ins-
tituicoes de pesquisa. No passado, o principal papel do conhecimen-
to na economia se identificava como meramente instrumental, ligado
simplesmente a geragdo de novos produtos ou a reducio dos custos
de producdo. Atualmente, o valor estratégico dos bens intangiveis tem
sido cada vez mais reconhecido, estabelecendo-se um contexto adequa-
do para a articulagdo plena das institui¢oes cientificas e tecnolégicas,
doravante denominadas ICT, e os demais setores da sociedade. Dai
emerge um conceito de sistema de inovacido, apoiado na interacao das
organizagoes produtoras de bens e servigos com a academia, vinculan-
do assim, a ciéncia e a tecnologia com o desenvolvimento socioecono-
mico. Neste sistema destacam-se trés elementos fundamentais: as ICT,
as empresas € 0 governo, cuja associagao tem-se constituido em um dos
arranjos institucionais mais bem-sucedidos para realizar este vinculo
(Raymond e Nichols, 1996).

A forma mais conhecida de interpretar as relacées entre estes
atores tem sido o modelo linear, com um tnico fluxo que vai desde a
pesquisa basica até a inovagdo industrial, a partir do qual se definem
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missoes institucionais: as ICT cabem as fungdes de ensino e pesquisa, a
indastria, a produgdo e ao governo a regulacdo e o financiamento.

A medida que as relagdes entre estes atores se intensificam e evo-
luem para formas mais complexas, se estabelece uma relacio na qual
as trés esferas institucionais e as atribuicoes tradicionais se alternam,
fazendo com que alguns atores assumam o papel de outros. Aparece
entdo, nas diferentes etapas do processo de inovacdo, um padrdo de
vinculos em espiral, formando uma tripla hélice (Leydesdorff e Etzko-
witz, 1996).

Neste novo ambiente de inovacao, as ICT desempenham um pa-
pel fundamental, incorporando como parte de sua funcdo académica
o desenvolvimento econdémico, que se adiciona ao ensino e pesquisa.
Como consequéncia deste novo compromisso, novas fungoes sao assu-
midas pelas universidades: projetos tecnolégicos em cooperacio com
empresas; comercializagdo de resultados de pesquisa; patenteamento
de produtos e processos; e licenciamento de tecnologias. Neste con-
texto, a cooperacdo deixa de ser uma atividade informal e ocasional,
como ocorria no passado, para adquirir um carater formal, frequente e
planejado, com relagoes regidas por contratos, que incluem a regulagiao
dos possiveis direitos de propriedade intelectual gerados no ambito dos
projetos cooperativos de pesquisa (Scholze e Chamas, 1998).

Diante da relevancia socioeconomica que adquire a protecio da
propriedade intelectual, é fundamental que as ICT tenham conscién-
cia sobre a necessidade de proteger os resultados da pesquisa antes de
publica-la, para evitar a perda dos direitos e, consequentemente, que
os possiveis dividendos derivados da inven¢ao venham a ser apropria-
dos por terceiros, resultando no prejuizo econémico devido a ndo ex-
ploracdo dos inventos. Considerando que o pesquisador ndo costuma
preocupar-se com a comercializagdo dos resultados de suas pesquisas
(e quando o faz, nem sempre obtém éxito, por ndo ser este o objetivo
de sua atividade), a criagdo de um mecanismo institucional que assu-
ma esta tarefa, e profissionalize sua gestdo, surge como uma estratégia
institucional importante. Por isto, a criacio de Nucleos de Inovagao
Tecnolégica (NIT) tem o objetivo de introduzir uma nova dinamica
na gestdo das relagoes das ICT com o setor produtivo, que se traduz
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na introdugio de praticas até entdo desconhecidas pelo pesquisador,
tais como a aplicagao de clausulas de confidencialidade em contratos
com empresas, restricdes a publicacdo até que se realize a protecao dos
resultados, e o incentivo ao pesquisador a partir das receitas derivadas
da exploragao economica dos bens intelectuais, que trazem beneficios
tanto & ICT quanto ao préprio pesquisador.

No Brasil, a criacdo destes NIT em ICT tem sido impulsionada,
em grande medida, pela entrada em vigor da Lei da Inovagao Tecno-
logica, em dezembro de 2004, inaugurando, decisivamente, uma nova
fase no tratamento do tema em todo o pais. Entre os beneficios trazidos
pela Lei da Inovacdo, o NIT se constitui numa instancia institucional
de gestdo da propriedade intelectual e da transferéncia de tecnologia
em ICT, criando-se uma interlocucdo adicional entre o pesquisador e o
parceiro empresarial.

Também como consequéncia da Lei de Inovagao Tecnolégica, a
criacdo do Forum Nacional de Gestores de Inovaciao e Transferéncia de
Tecnologia (FORTEC), em maio de 2006, foi uma importante medi-
da para apoiar os gestores no exercicio de suas atividades, bem como
ampliar sua representatividade, em nivel nacional. Sua colocagdo em
pratica foi resultado de um esforco conjunto e representa os anseios
dos gestores de todas as regioes do Pais, para atender as demandas de
capacitagio e de disseminagio de boas praticas de gestao, servindo, ao
mesmo tempo, de apoio para tornar suas atividades mais efetivas no
ambito de cada uma de suas instituigoes, e legitimamente poder repre-
sentar seus interesses, em nivel nacional.

Inserido nos objetivos do FORTEC, e integrando o programa dos
Cursos de Estruturacao de NIT, promovido em conjunto pelo FORTEC
e pelo Programa InovaNIT, da Agéncia Inova Unicamp, no decorrer de
2007, o presente artigo visa estabelecer diretrizes para o estabelecimen-
to de boas praticas de gestao, contemplando desde aspectos conceituais
e de politicas institucionais envolvidos na estruturagio dos NIT até
procedimentos operacionais de funcionamento de suas atividades.

O documento estd organizado da seguinte forma: no primeiro
item, discute-se o conceito de boas praticas; no segundo item sdo apre-
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sentados modelos de gestao adotados por NI'T; no terceiro item descre-
vem-se as variaveis internas e externas que devem ser consideradas na
elaboragao de boas praticas de gestao em NIT; e as consideragdes finais
do trabalho sao apresentadas no quarto item.

3.2 O conceito de boas praticas

No contexto de suas relagbes com o setor produtivo, particular-
mente empresas privadas, as universidades, ademais de desenvolver
projetos de P&D podem proporcionar uma gama de servigos tecnolégi-
cos que inclui a realizacdo de provas e analises que requerem certifica-
¢do, de acordo com padrdes internacionais de qualidade. Para cumprir
eficientemente com este papel, a universidade necessita prover esses
servigos com o mais alto nivel de qualidade, para assegurar as empresas
capacidade para inovar, assim como aperfeicoar sua competitividade e
sustentabilidade no mercado (Grier, 1996).

Os conceitos de efetividade e eficiéncia (Drucker, 1970), comu-
mente adotados pelos setores empresariais, foram trasladados as ins-
tituicdes que interagem com empresas, e se expressam na adocdo de
principios de “boas praticas” em suas atividades didrias, com o fim
de reforgar e aperfeicoar suas capacidades. Estes principios vém asso-
ciados ao conceito de benchmarking, que pode ser definido como “o
processo de medir e comparar continuamente uma organizagio, produ-
to ou processo com os lideres de qualquer parte do mundo para obter
informagio que possa ajudar a organizagio a aperfeicoar seu desempe-
nho” (Grier, 1996).

Assim definido, o benchmark é um ponto de referéncia ou um pa-
drao por meio do qual outros podem ser medidos ou julgados e, como
tal, ¢ um meio amplamente aceito de aprendizagem e de adocao de
boas praticas em uma area selecionada (Fradkin e Sullivan, 2002).

No caso especifico dos NIT, as boas praticas estdo fortemente in-
fluenciadas por um padrio de referéncia internacional, baseado no fato
de que, apesar de serem ainda bastante jovens, ndo superando, salvo
excecoes, os vinte anos de existéncia (OCDE, 2003), os resultados exi-
tosos e os beneficios que tém alcangado, demonstram uma tendéncia
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internacional na forma como as instituicbes universitarias realizam a
gestdo da transferéncia de tecnologia.

Por outro lado, no contexto especifico brasileiro, as experiéncias
sao ainda mais recentes (menos de dez anos) e os resultados alcancados
nao possibilitam estabelecer indicadores de desempenho comparaveis
aos congéneres internacionais, nem estabelecer padroes de referéncia,
dado que as praticas ainda ndo se generalizaram no contexto das ICT.

Portanto, as boas praticas aqui propostas levam em consideragio
modelos internacionais, adequando-os as caracteristicas e ao nivel de
desenvolvimento dos NIT das ICT brasileiras. Preliminarmente, é ne-
cessario conhecer alguns modelos de gestdo adotados por NIT.

3.3 Modelos de gestao adotados por NIT

Na maioria dos modelos relatados na literatura de paises desen-
volvidos (Thursby e Thursby, 2000; Rogers et al., 2000; Foltz et al.
2000; Allan, 2001; Lipscomb e McEwan, 2001; Thursby et al., 2001;
Carlsson e Fridh, 2002; Thursby e Kemp, 2002; Siegel et al., 2003; Frie-
dman e Silberman, 2003; e outros), os NIT concentram suas atividades
na gestdo da propriedade intelectual, sendo esta o principal insumo
da transferéncia de tecnologia. Por outro lado, as técnicas estatisticas
sofisticadas e as medidas de efetividade apresentadas consideram, em
regra, abundantes dados quantitativos consolidados em licengas reali-
zadas, volume de royalties recebidos, namero de patentes, volume de
pesquisa conjunta. Isso demonstra que os parametros de produtividade
dos NIT utilizados sdo, em grande medida, quantitativos, ainda que al-
guns estudos considerem indicadores intangiveis nos fatores de éxito.

Apesar de reconhecer a importancia desses indicadores para a for-
mulacdo de um modelo de boas praticas, ¢ preciso levar em conta que
em um contexto em que as atividades de transferéncia de tecnologia
universidade-empresa por meio de licenciamento de intangiveis apre-
sentam um volume ainda pouco expressivo, como € o caso brasileiro, o
modelo também deve considerar outras variaveis a respeito das caracte-
risticas e condi¢oes do ambiente onde se inserem os NIT.
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A este respeito merece ser mencionado o estudo de Waissbluth e
Solleiro (1989) realizado no contexto latino-americano. Estes autores
analisaram a experiéncia desenvolvida no Centro de Innovacién Tecno-
légica da Universidade Nacional Auténoma do México, e afirmam que
o é&xito de um NIT nao é medido pelo nimero de contratos obtidos,
mas pelos produtos ou processos que chegam ao mercado, pois “uma
coisa é subscrever um contrato, mas é completamente diferente ver
este contrato alcancar sua finalidade com éxito” (Waissbluth e Solleiro,
1989, p. 17). Na analise de 65 projetos de interagio universidade—empresa,
os autores identificaram os seguintes fatores de éxito, em ordem de
prioridade: 1) a gestdo tecnoldgica induz a mudangas favoraveis; 2)
a clara demanda de mercado; 3) a alta competéncia do pesquisador;
4) a alta motivacdo do pesquisador na vinculacdo; 5) a disposicdo do
empresario ao risco; 6) a estratégia bem realizada de negociagio; 7) o
financiamento governamental de risco; 8) a implicacdo do pesquisa-
dor no empreendimento industrial; 9) a autopromogao do pesquisador.
Entre os fatores de fracasso, os autores identificaram como os mais im-
portantes, os problemas de financiamento e crédito da empresa, acoes
equivocadas do gestor de tecnologia e os conflitos entre o pesquisador
€ 0 empresario.

Para estes autores, o éxito da transferéncia de tecnologia entre
universidade e empresa depende, fundamentalmente, de trés fatores:

* do alto nivel de compromisso dos funcionérios da universida-
de em desenvolver a interacio;

* do desenvolvimento de redes entre pesquisadores, empresa-
rios e gestores de tecnologia;

* daselecdo e capacitagio de gestores de tecnologia capazes de
intermediar relagbes e desempenhar papéis criticos que vao
mais além daqueles identificados na literatura concebida em
paises industrializados.

No caso brasileiro, o trabalho de Terra (1999) apresenta as se-
guintes recomendagdes para o desenvolvimento de boas praticas de
gestao:
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a) Politica institucional: A politica institucional deve regula-
mentar as a¢gdes do NIT, definindo, os seguintes aspectos:
o tipo de atividade a ser desenvolvida; os papéis das insti-
tuigdes e pessoas envolvidas na transferéncia; as regras para
utilizacdo da infraestrutura fisica da universidade; os direitos
de propriedade intelectual; os critérios de divulgacdo e co-
mercializagao; os modelos de contratos de associagao em pro-
jetos cooperativos; as formas de valoracdo da transferéncia
de tecnologia e do conhecimento gerado nessa transferéncia;
e os mecanismos de prote¢do do conhecimento gerado.

b) Modelo juridico: Uma fundacio ¢ a figura juridica mais ade-
quada as atividades, pela agilidade que proporciona na ges-
tio da interagio universidade—empresa—governo.

c) Estrutura organizacional: A estrutura de tipo matricial' fa-
cilita a formagao de equipes gerenciais e de produgio, em
funcdo das necessidades especificas de cada projeto de trans-
feréncia de tecnologia. Ademais disso, a flexibilidade das
equipes, proporcionada por este tipo de estrutura, favorece a
dindmica multidisciplinar dos projetos.

d) Areas de trabalho: Duas grandes areas de trabalho foram
identificadas: marketing e juridica. Na area de marketing,
enfatiza-se a necessidade de estabelecer equipes técnicas e
administrativas para sua atuacido nos programas estratégicos
estabelecidos, além de uma politica institucional dirigida a
comercializagio e divulgacio dos resultados, mediante crité-
rios claramente definidos. A area juridica tem sua importan-
cia central enfocada nos contratos de patentes, licenciamen-
to e royalties e na aplicacdo dos critérios estabelecidos pelas
politicas institucionais.

e) Atividades: As atividades que serdo desenvolvidas pelos NIT,
para a comercializagio de resultados de pesquisa, devem
atender prioritariamente as demandas regionais. Os tipos de

! Importa reconhecer as limitacées decorrentes do tamanho reduzido dos NIT, o que pode tor-

nar praticamente impossivel a estruturacao de uma matriz perfeita, pelo que podem ser adota-
dos modelos organizacionais hibridos.
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atividades incluem: servicos técnicos especializados, capaci-
tacdo, pesquisa e desenvolvimento, consultoria, incubadoras
de empresas de base tecnoldgica, empresas juniores, entre ou-
tras.

f) Avaliagdo da qualidade: A qualidade dos processos de pro-
ducido de conhecimento contempla a medigio através de in-
dicadores de tempo, resultados, eficiéncia e uso de recursos.
Outros indicadores sdo previstos para analisar o contetdo e
os resultados.

Assim, tendo algumas referéncias para estabelecer as variaveis
externas e internas para a construgdo de um modelo de boas praticas,
no préximo item se buscara identificar estas variaveis, considerando o
contexto institucional brasileiro.

3.4 As boas praticas de gestao em NIT

Para construir um modelo de boas préticas € preciso considerar
variaveis externas e internas. As varidveis externas incluem fatores re-
lacionados ao ambiente no qual estao inseridos os agentes dos proces-
sos de transferéncia de tecnologia (legislagoes, cultura organizacional
e ambientes universitdrio e industrial) e como estes agentes se rela-
cionam entre si (construcao de redes) e com o mercado. As variaveis
internas referem-se, principalmente, aos fatores organizacionais da ins-
tituicdo de pesquisa e incluem aspectos relacionados a diregio, a ges-
tdo (organizacional, financeira e de projeto), ao desenvolvimento de
negocios (foco na comercializagio e relacionamento com o mercado),
aos “inputs” ou carteira de servicos (recursos humanos, instalagoes e
equipamentos, experiéncia).

3.4.1 Fatores ambientais (varidveis externas)

O ponto de partida é conhecer desde o ambiente sécio-politi-
co-econOmico nacional onde se inserem as ICT, até o ambiente local
em que a ICT estd inserida. Esta é uma variavel importante que deve
ser considerada, especialmente nos aspectos ligados a filosofia adotada
pela instituicdo, a cultura empreendedora, ao risco, as expectativas, ao
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acesso ao capital de risco e a relagio com a comunidade local de em-
presarios, entre outros. Assim, para estabelecer boas praticas para NIT,
adequadas ao contexto brasileiro, é preciso antes de tudo analisar o
ambiente nacional e local no qual esta inserido o NIT, para identificar
as variaveis que incidem em seu funcionamento, favorecendo ou limi-
tando seu desempenho.

Com relacdo ao contexto brasileiro, pode-se afirmar que até finais
de 90, o ambiente era caracterizado por uma falta de articulacio entre
as politicas governamentais de ciéncia e tecnologia e a politica indus-
trial. Em consequéncia, havia um claro distanciamento entre os investi-
mentos em C&T e a demanda por inovagdo no setor privado, o qual se
caracterizava por uma concentracio de investimentos publicos na area
da ciéncia e pouco investimento do setor privado em desenvolvimento
tecnologico (Chiarello, 2000).

Entretanto, a entrada em vigor de novas legislagoes regulamen-
tando a propriedade intelectual (PI) e a colocagdo em pratica de pro-
gramas governamentais estimulando as parcerias universidade—empre-
sa marcam um novo cenario no contexto nacional de promocio da
inovagao tecnoldgica.

A partir de 2001, um ntiimero cada vez maior de ICT passou a in-
tegrar o sistema de PI, disseminando-se a cultura da inovacao, amplian-
do a conscientizagio sobre a importancia de proteger os resultados da
pesquisa e trazendo a tona a necessidade de introduzir disciplinas de
propriedade intelectual nas carreiras universitarias em nivel de gradu-
acdo e de pos-graduacdo. Nesta perspectiva, cursos de especializagio
e também de mestrado tém sido criados, com o objetivo de ampliar a
massa critica de profissionais aptos a atuar nesta area de conhecimen-
to, tanto na formagao de recursos humanos como na gestao da proprie-
dade intelectual.

Associadas a estas medidas, iniciativas como a criacio de escrit6-
rios de transferéncia de tecnologia em ICT e de redes estaduais/regio-
nais dedicadas ao tema da inovacao, impulsionadas em grande medida
pela Lei da Inovagao Tecnolégica (Lei ne 10.973/04) vieram inaugurar,
decisivamente, uma nova fase no tratamento do tema em todo o Pais.
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Antes da Lei da Inovagio, o tema era caracterizado por diferentes
percepcoes das ICT acerca do seu papel no processo de inovagao, entre
as quais, a de considerar a interagdo com empresas uma atividade mar-
ginal, ndo explicitada nas politicas institucionais. Do mesmo modo, as
relagdes informais predominavam sobre as ac¢oes institucionais, a énfa-
se na geracdo do conhecimento se consubstanciava exclusivamente na
publicagao dos resultados de pesquisa, sem preocupagdo com a prote-
¢do, além de nao haver uma regulagio especifica para a transferéncia de
tecnologia. Consequentemente, a busca de solucoes para os problemas
causados por essas ambiguidades, levava a acoes independentes e, de
modo geral, individualizadas, para contornar os obstaculos surgidos ao
longo do processo.

Com a entrada em vigor deste documento legal, muitas dessas
indefini¢bes foram superadas, com o reconhecimento da legitimidade
das ICT no processo de inovagio, por meio da institucionalizacio das
atividades relacionadas a geragdo da inovagdo e as parcerias entre ICT
e setor privado, e com o estabelecimento da necessidade da adequada
gestdo da inovacido por meio de nucleos especializados (Nucleos de
Inovacdo Tecnolégica — NIT).

O compromisso governamental em criar as condigoes previstas
nesta legislacdo tem propiciado acoes especificas do Ministério de Ci-
éncia e Tecnologia, por meio de suas agéncias de fomento, CNPq e FI-
NEP, concedendo oportunidades de financiamento por meio de editais
proprios, estimulando a criagio e a consolidacao de varios nucleos es-
pecializados na gestao destes processos nas ICT, valorizando a protegio
do conhecimento e sua transferéncia para apropriacao pelo setor pro-
dutivo, bem como possibilitando o treinamento de recursos humanos
nestes temas especificos.Como resultado destas medidas, importantes
avangos na conscientizagao sobre a importancia da protecio da PI tém
sido obtidos, expressando-se, principalmente, no aumento no nUmero
de dep6sitos de patentes por parte das ICT, junto ao INPI (Vide Figura
I). No que tange ao licenciamento de patentes, embora os resultados
sejam ainda timidos, também pode ser observado um incremento da
atividade, e melhores resultados estdo, necessariamente, associados a
um maior volume de ativos, que pouco a pouco vem sendo atingido
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pelo conjunto das institui¢oes. Neste contexto, a principal fonte de
transferéncia de tecnologia tém sido os projetos cooperativos de P&D
com empresas, que vém se ampliando, principalmente, em decorréncia
de programas governamentais de financiamento da pesquisa por meio
dos Fundos Setoriais e de legislagbes que regulamentam os incentivos
fiscais ao setor produtivo (Lei n¢ 11.196/05, conhecida como Lei do
Bem, entre outras).
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Figura 1. Evolugdo dos depésitos das Universidades de 2000 a 2004.
Fonte: sinpi/cedin/sistemaad.

3.4.2 Fatores organizacionais (varidveis internas)

Ja se apontou que os fatores ambientais influenciam o desempe-
nho da transferéncia de tecnologia. Para Siegel et al.(2003), a relativa
eficiéncia da transferéncia de tecnologia universidade—empresa refle-
te, além dos fatores ambientais, os fatores institucionais que podem
influenciar a taxa de difusdo tecnolégica em uma dada universidade.
Também argumentam estes autores que o relativo desempenho da
transferéncia de tecnologia pode também depender das praticas orga-
nizacionais na gestao universitaria de propriedade intelectual.

Fatores organizacionais sao citados também como determinantes
do sucesso no desempenho de NIT. Identificar estes fatores e como
eles contribuem para a eficiéncia do processo de transferéncia de tec-
nologia, é tarefa essencial para estabelecer as varidveis internas de um
modelo de boas préticas de gestao. A Figura 2 apresenta o conjunto de
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variaveis internas e externas a serem consideradas na elaboracio de um
modelo de boas praticas.

Fatores Ambientais

Fatores Organizacionais

Marco Legal Gestio Organizacional Recursos Humanos Estratégia de Negdcios
* Politicas institucionais |* Estrutura organizacional [* Especializacio * Carteira de servicos
* Missao * Procedimentos * Equipes * Relagio com o
- 5 . - “clientes™
* Modelo juridico * Gestido financiera * Habilidades
™ Construcio de redes
* Formas de governo e| *Remuneracio e incen- :
direcio tivos *Informacio e divulgacio
* Autonomia financeira * Redes informais * Resultados

* Gestio de pessoal *Avaliacio de desem-
Ipenho

Figura 2. Varidveis de um modelo de boas praticas

Entretanto, é preciso ter em mente que, antes de tudo, a cultura
que permeia as acdes universitarias €, talvez, o elemento mais impor-
tante para a eficiéncia no desempenho de um NIT, ainda que o menos
tangivel. O apoio a transferéncia de tecnologia e as associagdes com o
setor industrial e o modo como estas atividades sao consideradas pelos
lideres institucionais sdo condigdes sine qua non para o éxito e para a
manutenc¢ao de um NIT universitario.

Antes de descrever os fatores organizacionais envolvidos nas boas
praticas de gestdo, é preciso responder a trés questdes fundamentais:
o que se quer fazer, o que se necessita fazer, e o que se requer para es-
truturar um NIT (AUTM, 2001). Respondidas estas perguntas basicas,
pode-se seguir na identificacio e descri¢ao dos fatores organizacionais
que influenciam diretamente a gestdo de um NIT.

3.4.3 Marco legal

O marco legal, constituido pelas politicas e normas institucio-
nais, a missao, o modelo juridico, as formas de governo e direcao, e a
autonomia financeira, € a primeira varidvel interna a ser considerada.
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a) Politicas e normas institucionais: estar inserido dentro da poli-

tica institucional da universidade ¢ um fator determinante para o éxito
de um NIT, pois é um primeiro passo para assegurar a legitimidade das
acoes desenvolvidas.

Requer-se uma politica institucional que respalde as agodes do
NIT, que defina desde as condigoes de sua inser¢ao na estrutura da ins-
tituicio até o papel que deve desempenhar na estrutura organizacional
e as atividades que deve realizar para cumprir com eficiéncia seus ob-
jetivos. Também ¢é importante que as instituigdes mantenham politicas
explicitas para a consultoria e a prestagio de servigos tecnolégicos, para
que se possam regulamentar, no ambito institucional, as agoes que em-
preendem individualmente os pesquisadores. Estas medidas, ainda que
fundamentais, frequentemente constituem-se em foco de conflito en-
tre os interesses individuais e os institucionais, principalmente por sua
natureza de controle que afeta a autonomia a que estdo acostumados
os pesquisadores. Por isso, o desafio estd em fazer com que o desenho
das politicas estimule o pesquisador a cumpri-las espontaneamente, e
a percebé-las mais como um mecanismo de gestio eficiente no ambito
da instituigao.

Por outro lado, politicas institucionais definidas através de nor-
mas e procedimentos administrativos claros se convertem em um res-
paldo para as negociagdes com terceiros, pois revelam, entre outros
aspectos, o grau de profissionalismo com que é tratado este tema e
o compromisso institucional a respeito das atividades de desenvolvi-
mento tecnolégico. No ambiente brasileiro, ¢ muito comum que os
pesquisadores mantenham relacdes com parceiros empresariais, para
desenvolver projetos conjuntos de P&D, sem utilizar os procedimen-
tos institucionais existentes. Quando esta forma de atuacdo tem éxito,
nao cria problemas para a instituicdo, entretanto quando surge algum
conflito, nao ¢ o individuo senao a instituicdo (a qual as vezes sequer
estd a par do projeto) que é demandada pelo parceiro externo. Para
tanto, manter adequados mecanismos de controle e acompanhamento
¢ essencial para administrar e minimizar possiveis conflitos.

Finalmente, é preciso sublinhar que estas politicas devem contar
com total apoio da administragio central da universidade, a qual deve

87



Estratégias para a estruturagdo e gestado de nicleos de inovagao tecnolégica

se expressar nao s6 nas palavras, sendo principalmente assegurando
uma infraestrutura administrativa, recursos e maiores estimulos acadé-
micos e financeiros para as atividades de vinculagao. Somente com este
apoio, os NIT poderao ter a forca e solidez para negociar e manter sua
estabilidade nas trocas de governo académico em suas instituigoes.

b) Missao: o estabelecimento da missao do NIT ¢ consequéncia
da politica adotada pela instituicdo para a gestdo da transferéncia de
tecnologia e deve estar claramente estabelecida, como um dos funda-
mentos para as operagoes do NIT. A missdo deve definir, em uma sim-
ples frase, o objetivo do NIT, assim como seu foco de atuagio, expres-
sando, deste modo, o modelo de transferéncia de tecnologia adotado
pela instituicdo.

Nesse sentido, a missdo da instituicio deve ser definida em es-
treita relacdo com o papel que desempenham seus clientes na cadeia
de valor da qual sdo parte. Nao se deve perder de vista que a clien-
tela de um NIT esta constituida por clientes internos e externos, com
objetivos distintos que tém que ser compreendidos e incorporados na
defini¢do da missdo, o que se traduzird no desenho de estratégias e
meios efetivos.

¢) Modelo juridico: os NIT podem adotar diferentes modelos ju-

ridicos que variam de acordo com as condigoes préprias de cada insti-
tui¢do. O importante € que o modelo juridico adotado garanta ao NIT
a operatividade de suas atividades de modo 4gil e flexivel.

No estudo realizado por Santos (2005), observa-se uma grande
diversidade quanto aos modelos juridicos adotados pelos NIT brasilei-
ros. Chama a atengio que 76% dos casos se referem a fundacoes, o que
leva a concluir que o NIT necessita uma figura juridica que lhe assegure
agilidade e eficiéncia.

Também se pode inferir da pesquisa realizada por esta autora,
que a adogido do modelo juridico tem correlagio com as condicoes de
operacdo da institui¢do. Nestas se observam diferengas, por exemplo,
entre instituicdes publicas e privadas quanto ao volume de pesquisa
que se desenvolve, o montante dos recursos de fundos governamentais
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e a eventual existéncia de incubadoras de empresas e parques tecnol6-
gicos localizados no campus universitario.

Para a pratica brasileira, Terra (1999) considera que a fundacio
de apoio ¢ a figura juridica mais adequada para as atividades do NIT,
pela agilidade que proporciona na gestdo da interagdo universidade—
empresa—governo.

Para alcangar eficiéncia na gestdo do desenvolvimento tecnol6-
gico, a relacio do NIT com a fundagido pode ocorrer de alguma das
seguintes duas formas:

* o NIT utiliza a fundacio de apoio, da mesma forma que ou-
tras instancias da universidade, para os servigos de geréncia
administrativa e financeira de seus projetos de interagio com
empresas. Para que acoes especificas de transferéncia de tec-
nologia? sejam viaveis, podem-se firmar contratos especificos
com a fundacio, delegando-se a elas a atuagdo em nome da
universidade.

* o NIT pode se constituir, por si mesmo, em uma fundacio
de apoio sujeita ao controle da universidade, de acordo com
suas finalidades e sua forma de gestdo. Neste caso, a funda-
cao se especializa em gestdo do desenvolvimento tecnolégico,
e busca assegurar maior eficiéncia e agilidade no desempenho
de suas funcoes, gragas a especializacio adotada e a sua legi-
timidade por ter sido criada para representar a universidade
em uma area muito delimitada, o que ademais lhe confere
grande autonomia de gestao.

d) Formas de governo e dire¢do: o éxito no desempenho de um

NIT depende, em grande medida, do respaldo e da autonomia confe-
rida pela instituicao as atividades do diretor. Com isso, é fundamental
que a politica institucional e as regulamentagoes estabelecam os direi-
tos e obrigacoes, tanto dos membros da comunidade universitaria como
das instancias responsaveis pela gestdo da transferéncia de tecnologia e

2 Estas acoes compreendem licenciamento, transferéncia de know-how, desenvolvimento experi-
mental e outras atividades como a criagio de empresas start-up e a formalizagio da localizagio

de empresas nas incubadoras e parques tecnoldgicos da universidade.
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da propriedade intelectual, e de seus dirigentes. Também ¢ importante
que as diretrizes institucionais definam os niveis de tomada de decisao
de forma que se assegurem aos dirigentes do NIT a autonomia e liber-
dade necessarias para responder rapida e eficientemente as demandas
identificadas.

No caso brasileiro, este fator se converteu em uma debilidade na
maioria dos NIT, posto que seus responsaveis contam com um poder
decisoério ainda restrito, o que os faz depender de instancias superiores
para quase todas as tarefas que necessitam realizar, o que compromete
sua eficiéncia.

Por outro lado, uma participagio efetiva de representantes do
setor empresarial em instancias decisorias da universidade também é
importante para a efetiva interagao universidade—empresa, sempre que
isto possa trazer ao ambiente universitario a experiéncia e a visdo da
empresa, e que possa aumentar o conhecimento mutuo das logicas que
orientam as acoes de ambas as instituicoes.

Nos casos em que isto nao seja possivel, em virtude de regras
juridicas ou de politicas institucionais, que nem sempre sio explicitas
nesta matéria, particularmente em instituigdes publicas, é recomen-
davel se assegurar que os membros do Conselho sejam parceiros da
instituicao.

e) Autonomia financeira: o desafio financeiro de um NIT implica
como transformar a transferéncia de tecnologia em um negécio dentro
do ambiente universitario. A autonomia financeira dos NIT esta condi-
cionada pela forma em que as atividades de transferéncia de tecnologia
se inserem na estratégia institucional e pela importancia atribuida pela
alta administragao universitaria ao papel do NIT no cumprimento de
suas funcoes.

Assim como os anteriores, este aspecto deve estar explicitamente
determinado na politica institucional, assegurando ao NIT autonomia
financeira e, na tomada de decisées, possibilitar aos dirigentes o grau
de liberdade suficiente para responder rapida e eficientemente as ne-
cessidades de servico, considerando que todas as atividades relaciona-
das ao patenteamento envolvem recursos financeiros de grande monta,
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principalmente quando a decisao envolve, por exemplo, a protecio no
exterior.

Por outro lado, ao decidir criar um NIT, a instituicao deve ter
presente que isto constitui um investimento de risco, uma vez que é
imprevisivel o éxito comercial das invengoes, especialmente nos pri-
meiros anos de funcionamento do Nucleo, quando os recursos relati-
vos a licenciamento sdo, ainda, inexpressivos. Com isso, ¢ fundamental
que a instituicdo tenha claro todo o processo e os riscos envolvidos
para prever um orcamento para os gastos de patenteamento adequado
ao volume de pesquisa realizado pelos pesquisadores da instituigao e,
principalmente, de que se trata de um investimento de longo prazo,
cujos beneficios podem tardar a chegar.

Nos casos em que a autonomia financeira nao esteja contempla-
da na estratégia institucional, como na maioria dos NIT brasileiros,
deve-se realizar um esforco adicional no sentido de buscar alternativas
de recursos externos que permitam tratar, em cada caso, esta defici-
éncia no processo de gestdo. Um importante meio para a obtencao de
recursos adicionais para os NIT sdo as Chamadas Publicas do Fundo
Verde Amarelo, dentro do programa de Tecnologia Industrial Basica
(TIB), o qual inclui recursos para os NIT.

Embora o financiamento por este meio seja uma alternativa para
a manutengio do NIT, cria uma dependéncia que, a médio prazo, pode
ser prejudicial, se o NIT ndo garantir outras formas de sustentabilidade.
De todo modo, a autonomia financeira somente pode ser vislumbrada
a médio ou longo prazo, na medida em que as praticas de comerciali-
zacao se tornem mais frequentes e os ingressos financeiros se traduzam
em volumes significativos que assegurem a autossustentabilidade dos
escritorios.

3.4.4 Gestdo Organizacional

Para os fins deste artigo, entende-se por gestao organizacional o
conjunto de fatores envolvidos no processo de gestdao de um NIT, tais
como a estrutura organizacional, os procedimentos e a gestio financeira.
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a) Estrutura organizacional: Ha uma ampla variedade e tendén-

cias na forma de organizar as atividades de transferéncia de tecnologia
e inumeraveis modelos institucionais, desde aqueles que gerem a pro-
priedade intelectual de varias institui¢oes, aqueles que se dedicam a
uma so instituicdo e estio integrados em sua estrutura organizacional.
Entretanto, o grau em que as atividades estdo concentradas em um
NIT ou unidade administrativa da instituicdo de pesquisa diz muito
acerca da organizagio formal e da capacidade do NIT. Com isso, no
caso dos NIT criados dentro de uma determinada instituicio, o funda-
mental é que a estrutura organizacional adotada reflita a politica e a
missdo institucional.

Ainda que alguns autores descrevam a estrutura matricial como a
mais adequada para NIT, argumento compartido por Terra (1999) em
seu estudo dos escritérios brasileiros, por considerar que dita estrutura
facilita a formagdo de equipes gerenciais e de producao, em funcio das
necessidades especificas de cada projeto de transferéncia de tecnologia,
questiona-se como integrar uma organizagdo matricial em um NIT que
tem apenas entre 3 e 5 integrantes. Por isso, a organizagio matricial
pode ser adequada para NIT grandes, mas dificilmente pode ser aplica-
da a escritérios pequenos como os brasileiros.

Por isso, mais criticas que a estrutura organizacional sao as fun-
¢oes e como o NIT se integra no organograma da institui¢ao. Na pra-
tica, deve-se adotar uma estrutura viavel, dentro do contexto das con-
dicoes e limitacbes proprias, mas cuidando que o critério lider seja a
eficiéncia na resposta as demandas. A partir desta perspectiva, uma
estrutura por projetos pareceria ser a mais adequada para ser aplicada
a qualquer tamanho de equipe e permitir capacidade de resposta e se-
guimento aproximado de cada caso especifico.

b) Procedimentos: uma vez estabelecidas as politicas institu-

cionais de transferéncia de tecnologia e de propriedade intelectual, a
implementacio dos procedimentos devera refletir o modo pelo qual a
instituicdo quer administrar estes temas.

A gestdo das atividades de interagido da universidade com o setor
produtivo e as instituigdes governamentais envolvidas na promogio
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de transferéncia de tecnologia requer a ado¢do de um modelo préprio,
distinto das demais praticas adotadas pelas instituigbes universitarias.
Este postulado remete, necessariamente, a adocdo de uma estratégia
institucional de diferenciacio, que devera estar contida nos diferentes
procedimentos a ser implementados.

Por outro lado, o adequado desempenho dos NIT requer também
regras de comportamento distintas das usuais em instancias universita-
rias. A cultura organizacional empreendedora da maioria das empresas
(especialmente start-ups e de alta tecnologia) premia a agilidade, velo-
cidade e flexibilidade. Da mesma forma, o “tempo para comercializar”
¢ um fator determinante do sucesso da transferéncia de tecnologia uni-
versidade—empresa, em parte porque os gestores estdo convencidos de
que ha vantagens significativas para o lider (first mover) nos mercados
de alta tecnologia (Siegel et al., 1999, p. 12).

Por isto, ao adotar uma estratégia de diferenciacdo, o NIT nio
pode reproduzir a rigidez burocratica caracteristica das demais ins-
tancias administrativas da universidade. Para tanto, as boas praticas
de gestdo incluem a adocdo de principios de qualidade, flexibilidade
e agilidade nos servigos prestados, para obter a eficiéncia esperada.
Internamente, a adocio desta estratégia se baseia no reconhecimen-
to da multiplicidade de formas pelas quais ocorre a transferéncia de
tecnologia, bem como na percepgio sobre a diversidade das areas de
conhecimento em que atua a universidade e, sobretudo, na compre-
ensdo destas diferengas para, em cada caso, poder cumprir, com maior
eficiéncia, seu papel.

Um fator critico para a diferenciagdo do Escritério de Transferén-
cia de Tecnologia ¢ a forma como presta servigo a seu cliente. A atengio
personalizada e o envolvimento do pessoal do escritério na solugao do
problema do cliente, seja este externo ou interno, é um requisito funda-
mental que diferencia e contrasta com o estilo burocratico e impessoal
que caracteriza a maioria dos funcionarios universitarios. Ademais, ain-
da que se reconheca que deve haver procedimentos normalizados, as
relacoes de transferéncia tecnolégica sdo sumamente especificas, pelo
que cada caso requer uma atengdo especifica “a medida”.
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Outro aspecto fundamental dos procedimentos do NIT ¢ o de-
senvolvimento de sua capacidade de sensibilizagdo da comunidade uni-
versitaria quanto a importancia da protecdo do conhecimento. Jensen
et al. (2003), em uma pesquisa realizada em 62 universidades america-
nas, relataram que educar e convencer a comunidade universitaria a re-
velar as invengoes é um dos maiores problemas dos gestores dos NIT. A
maioria dos diretores acredita que bem menos da metade das invengoes
com potencial de comercializacido sio revelados aos seus escritérios e
as razoes podem variar desde o desconhecimento do pesquisador sobre
o potencial comercial de uma invengdo até o desejo de nao se envolver
no desenvolvimento futuro da tecnologia (mesmo apds a execugio da
licenga). Por isto, a equipe do NIT precisa devotar algum esforco para
encorajar a comunidade universitaria a revelar suas invengoes.

Entretanto, para obter éxito na sua tarefa de sensibilizar a co-
munidade universitaria, o NIT necessita estar respaldado pela politica
institucional, particularmente, no que se refere a gestdo da pesquisa,
que deve contemplar a preocupagdo com a protecio, antes de serem
divulgados os resultados em papers e outras publicagdes. Sem este res-
paldo, o esforco da sensibilizacdo podera resultar in6cuo. Neste senti-
do, a experiéncia recente na maioria das universidades do pais mostra
que a organizagio de semindrios e atividades de capacitacdo em temas
relacionados com a propriedade intelectual e transferéncia de tecnolo-
gia se converteram em um importante meio de sensibilizacio. Adicio-
nalmente, na pratica observou-se que o que motiva efetivamente os
pesquisadores para buscar os servigos dos NIT, além de atividades de
sensibilizacao, é a difusdo “boca a boca” entre as pessoas; quer dizer,

o pesquisador satisfeito com os servi¢os ¢ o melhor meio de promocao
do NIT.

Criar capacidade de processamento de informagoes é outra boa
pratica fundamental para a eficiéncia da gestdo de transferéncia de
tecnologia, pois quanto maior a capacidade de processar informacoes,
maiores sao as chances de sucesso na atividade.

Essa capacidade manifesta-se principalmente por meio da inter-
pretagio da informacao recopilada, de modo a que o uso de informa-
cdo se integre a rotina e a todas as atividades do NIT, seja por meio
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de buscas em bases de patentes para avaliar a novidade de alguma
invengao ou pela analise de setores industriais e mercados nos quais
se esteja promovendo uma tecnologia com propésitos de inteligéncia
competitiva. Deve-se ter claro que, quanto mais informagio relevante
possa ser reunida e avaliada, maiores serdo as possibilidades de éxito
em termos de criar oportunidades de negécio e comercializagao de ati-
vos intelectuais.

Como a protecdo da propriedade intelectual se constitui num
dos nucleos centrais das atividades de um NIT, e este, em decorréncia
disso, precisa atuar constantemente nos limites entre o sigilo e o do-
minio publico, sua capacidade de processar informacgoes e de tomar as
decisoes pertinentes em cada caso também necessita estar fortemente
respaldada nas politicas e normas institucionais, sob pena de tornar
problematica sua legitimidade em obrigar os pesquisadores a avaliar
a possibilidade de protecao dos seus resultados de pesquisa antes de
publica-los.

Complementar as politicas e regulamentos institucionais, a nor-
malizacao é exigéncia de qualquer modelo de boas praticas. Ela se ca-
racteriza, fundamentalmente, pela formalizagdo dos procedimentos, e
pela descricao, passo a passo (step by step), divulgados mediante manu-
ais de procedimentos e formatos para cada fim especifico (relatorios
de invencdo, modelos de acordos, contratos ou convénios, cartas de
encaminhamento, entre outros) que buscam orientar os clientes inter-
nos sobre a melhor forma de canalizar suas demandas e cumprir com
regulamentos institucionais. Os NIT brasileiros mais consolidados ado-
taram esta pratica, colocando a disposicao dos pesquisadores este tipo
de documentacio em suas paginas de Internet.

Nesta perspectiva, os NIT devem manter documentos padroni-
zados, que orientam a tramitagao de todos os processos internos, seja
por meio de manuais de procedimentos ou de gestdo, ou de formularios
para cada fim especifico (relatérios de invengao, modelos de acordos,
contratos ou convénios, cartas de encaminhamento, entre outros). A
AUTM - The Association of University lechnology Managers — publica e
continuamente atualiza um excelente e volumoso manual de politicas
e procedimentos profissionais, contendo a pratica da maioria de suas
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instituicoes associadas. Além disso, na pagina web (www.autm.net), a
AUTM disponibiliza as politicas da maioria dos escritérios de transfe-
réncia de tecnologia americanos.

A necessidade de normalizagdo de procedimentos ¢ uma tendén-
cia que tem sido adotada, como uma boa pratica de gestdo, em grande
parte de escritérios internacionais. Um exemplo disso pode ser obtido
na Yissum Technology Transfer Company, escritério comercial privado cria-
do junto a Universidade Hebraica de Jerusalém, Israel, que mantém
um expressivo acervo de modelos de documentos para normalizar os
procedimentos, e que estdo disponiveis em sua website www.yissum.co.il.

c) Gestao financeira: Para obter eficiéncia no desempenho de suas

atividades também a gestao financeira do NIT deverd atender o prin-
cipio da agilidade. Sistemas contabeis excessivamente rigidos e buro-
craticos sdo incompativeis com a natureza dinamica das atividades de
transferéncia de tecnologia, que requer arranjos adequados para cada
caso especifico. Por isso, o sistema contabil devera ser configurado de
modo que forneca informagao total e imediata, de preferéncia online,
que contenha o seguimento das finangas dos projetos desenvolvidos
pelo NIT.

O éxito na gestdo financeira estd diretamente relacionado a auto-
nomia que a instituicdo concede ao NIT, seja na aplicacdo dos recursos
obtidos por royalties de licenciamento, ou dos fundos de transferéncia
de tecnologia através da criagdo de empresas start-up. Por outro lado, a
gestdo financeira se volta também a criagio de mecanismos para captar
recursos financeiros de investimento de capital em empresas (seedmo-
ney), para o scaling-up de tecnologias protegidas por propriedade inte-
lectual ou para o financiamento de projetos de pesquisa aplicada.

3.4.5 Recursos humanos

As pessoas sao um fator critico no processo de transferéncia de
tecnologia. Com isso, o requisito fundamental para o éxito de um Es-
critério de Transferéncia de Tecnologia é reunir uma equipe adequada,
tanto em termos quantitativos quanto qualitativos. Isto significa, em
termos gerais, um escritério liderado por um administrador em tempo
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integral, com uma equipe de profissionais adequados ao tamanho e a
diversidade de areas de conhecimento que integrem o portfolio de pes-
quisa da universidade (Tornatzki, 2000). Ademais desses, sdo impor-
tantes outros requisitos para o adequado desempenho das atividades:

a) Profissionalismo e especializagio: a gestdo profissional de um
NIT se caracteriza, entre outros, por recursos humanos com um alto
grau de especializagdo e com profundo conhecimento da realidade em
que atuam — universidade e empresa. Por isso, é desejavel que a equipe
do NIT seja formada por profissionais com background técnico e experi-
éncia relevante em areas relacionadas com o mercado e os negécios.

Apesar de que estas sio as qualificacoes ideais, as universidades
brasileiras tém enfrentado uma grande dificuldade neste ponto, pela es-
cassez de profissionais com este perfil. Por isso, as universidades tém se
dedicado a formar estes recursos humanos em areas relacionadas com
a gestio da transferéncia de tecnologia e muitos NIT incorporaram a
capacitagio dentro de suas fungdes substantivas.

Manter uma equipe profissional que ja tenha se envolvido nas
“trincheiras” de negdcio aumentara as vantagens para que um acordo
de licenciamento mutuamente benéfico possa ser rapidamente consu-
mado com o potencial licenciador. Profissionais de licenciamento com
experiéncia em negécio compreendem as necessidades de negécio, o
risco tecnolégico e o risco do mercado, além de compreender os ciclos
de vida de produtos. Se adequadamente treinados em negociacoes, po-
dem enfatizar os acordos ganha-ganha que nio comprometem os valo-
res ou a propriedade intelectual da universidade (Mejia, 1998).

No caso brasileiro, o profissionalismo e a especializagao tém sido
implementados por meio de um processo de “learning by doing”, que,
ainda que apresente as vantagens da aprendizagem da experiéncia pro-
pria, tem o risco de que se cometam muitos erros, o que compromete a
agilidade e eficiéncia nas fungoes.

b) Tamanho das equipes: na maioria dos paises, incluindo Brasil,

os NIT sao pequenos, com menos de cinco pessoas com tempo inte-
gral. Para suprir as caréncias quantitativas e qualitativas das equipes de
trabalho, deve-se recorrer a opcao de formar grupos multifuncionais,
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quer dizer, integrados por profissionais capazes de desempenhar varias
funcgoes.

Por outro lado, para superar suas deficiéncias, o NIT deve buscar
a assessoria eventual de especialistas dos diferentes departamentos aca-
démicos, ou mesmo externos a ICT.

¢) Qualificagcdo formal das equipes: quanto a este aspecto, ndo ha

nenhum padrio estabelecido. A experiéncia brasileira tem demonstra-
do predominancia de profissionais de direito e da administragido, com
pouca presenca de profissionais de areas técnicas e menos ainda de eco-
nomia. Ainda que seja desejavel uma composi¢ido da equipe com uma
qualificacdo formal diversificada, que permita maior complementari-
dade entre areas de conhecimento, na pratica se observou que ¢ mais
importante a atitude empreendedora ante as oportunidades de negécio
que a formacao dos membros da equipe. Esta atitude se caracteriza em
geral por uma maior agilidade e flexibilidade, assim como abertura a
colaboracdo com outros profissionais, o que facilita as relagdes com a
inddstria e rompe com esquemas burocraticos da universidade.

d) Habilidades: Considerando a diversidade de clientes do NIT,
tanto da universidade como de empresas, requerem-se do pessoal que
atua na transferéncia de tecnologia algumas habilidades particulares.
Antes de tudo, mais que advogados, os profissionais do NIT necessitam
ser facilitadores da comercializagdo. O conhecimento de técnicas de
negociagdo proporciona seguranca e tranquilidade no desempenho de
atividades de comercializacao de tecnologia. Além disso, a paciéncia e a
tolerancia sdo duas qualidades essenciais para o éxito do negociador.

Por outro lado, em uma relacio com a empresa, requer-se do pro-
fissional do NIT o conhecimento sobre os aspectos fortes e as debilida-
des de sua instituigdo, do projeto que esta sendo negociado e, simulta-
neamente, Compreensao da lc’)gica das agoes empresariais, com o fim de
definir claramente seu marco de atuacao.

Administrar as expectativas e a ansiedade dos inventores, em to-
das as etapas do processo — patentear e/ou publicar, encontrar o cliente,
licenciar, compreender o compromisso, realizar o pedido internacional
— ¢ uma habilidade fundamental para conquistar a confianga do in-

98



Boas praticas de gestdo em Nucleos de Inovagéo Tecnologica (NIT)

terlocutor e revelar o profissionalismo com que trabalha o NIT. Isto é
particularmente importante quando o inventor projeta ingressos que
nem sempre podem se concretizar.

e) Remuneracdo e incentivos: Para manter a equipe atuante e

constantemente motivada, o NIT necessita contar com um adequado
sistema de remuneragio, compativel com o nivel de especializagido de
seus profissionais, e que seja competitivo no mercado em que atua.
Assim como ¢é desejavel assegurar uma recompensa econdmica para o
pesquisador inventor, também ¢ desejavel a concessdo de prémios por
desempenho aos profissionais dos NIT que se envolveram em ativi-
dades de comercializacdo, como estimulo a sua produtividade. Além
disso, a adogdo de um sistema de incentivos também contribui para a
manutencdo de equipes nos NIT, especialmente nos paises em que o
mercado nao oferece suficientes profissionais em gestao tecnolégica,
como ¢ o caso do Brasil, onde o risco de perda de capital humano do
NIT é muito alto, em virtude de ofertas muito tentadoras de outras
instituicoes.

f) Redes informais: As redes informais que se desenvolvem a par-

tir das relagdes pessoais sdo mais frequentes que as relagbes contratuais
e sdo um importante requisito para a transferéncia de tecnologia. Estas
redes incluem profissionais de diferentes niveis, como pesquisadores
académicos e industriais, estudantes de pés-graduacao que realizam a
maior parte do trabalho experimental nos laboratérios, antigos estu-
dantes de p6s-graduacido que ocupam cargos na industria, empresarios
e administradores da universidade e diretores de NIT (Siegel et al.,
2003). Por outro lado, os seminarios e encontros se converteram em
espagos para formar redes informais, ao propiciar o intercambio entre
participantes.

g) Gestao de pessoal: Para que os objetivos de um NIT sejam al-

cangados, ndo basta constituir uma equipe com todos os requisitos aci-
ma mencionados, se ele ndo puder contar com uma gestao auténoma e
flexivel que lhe permita contratar, selecionar e promover as equipes, de
acordo com necessidades e critérios estabelecidos pela geréncia e com
autoridade para se desligar do pessoal que ndo conta com as capacida-
des requeridas (Grier, 1996). Embora seja a pratica predominante na
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maioria das ICT brasileiras, a gestdo de pessoal vinculada ao sistema
geral da universidade, traz implicacdes ao NIT, principalmente pela fal-
ta de autonomia para contratar, remunerar adequadamente o pessoal
especializado e instituir qualquer sistema de incentivo, podendo facil-
mente perder para o mercado o profissional que, muitas vezes, adquire
sua experiéncia e se especializa no préprio NIT.

3.4.6 Estratégia de negocios

Ao se estabelecer a estratégia de negécios de um NIT, é funda-
mental estar consciente das especificidades dos processos de transfe-
réncia de tecnologia e, sobretudo, ter sélidos principios sobre os quais
respaldar a tomada de decisoes, para encontrar a solugdo que se ajusta
a cada caso. Dentre os aspectos que integram a estratégia de negocios,
incluem-se:

a) Carteira de servicos: A oferta de servicos de um NIT se deter-
mina fundamentalmente, pela produgio académica gerada pelo corpo
de pesquisa da instituicdo, seja sob a forma de resultados de pesquisa
ou sob a forma de servigos tecnolégicos.

A capacidade instalada de P&D, abrangida pelo