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INTRODUCCION

Fundamentacién

¢ Por qué evaluar las politicas publicas?

En las Gltimas décadas, principalmente a partir de los afios
70, las crisis economicas, sociales y publicas, asi como el wellfare state, junto con el
movimiento de la nueva administracion publica, llevaron al cuestionamiento de la real
capacidad del Estado para intervenir con eficacia en la realidad social. Refuerza esta
tendencia la inclusion de la politica de restriccion de gastos en la agenda de la mayoria de
los paises, principalmente los en via de desarrollo.

En este contexto se hizo propicio el resurgimiento de la
importancia del campo del conocimiento, las politicas publicas y la madurez de la sociedad
democratica. La efectividad y transparencia en las acciones del Estado, centradas a la
conduccion o cambio de la realidad socioecondmica del pais, se incorporan como un
derecho en el ejercicio de la ciudadania. Como resultado, la sociedad se vuelve mas
participativa y cuestionadora de la forma en como se realizan las intervenciones
gubernamentales, mostrandose mas exigente con la eficiencia y la transparencia en el uso

del recurso publico.

De esta manera, la evaluacion de las politicas publicas como
respuesta a las demandas de la sociedad pasa a ser entendida como una accién centrada en
la modernizacion de la administracion publica, en hacerla méas eficiente y ejercida de
manera mas transparente. En los paises en vias de desarrollo, esta relevancia es mas
crucial y va mas alla de la gestion de los recursos escasos y el aumento de la calidad de
vida de los ciudadanos. Tiene un papel estratégico en la priorizacién de las inversiones en
sectores que produzcan la alineacién de estos paises con la economia de mercado

globalizada.

Souza® considera que en los paises en vias de desarrollo y de
democracia reciente, el factor que contribuye para proporcionar una mayor visibilidad al

campo de la politica publica

1 souzA, Celina (2006); Politicas Publicas: uma revisdo da literatura; Sociologias; Porto Alegre; ano8; n. 16, jul/dez;
p.21
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“es que, en la mayoria de estos paises, en especial los de
América Latina, aun no se logré formar coaliciones politicas
capaces de equilibrar minimamente la cuestion de como
disefar politicas publicas capaces de impulsar el desarrollo
economico y de promover la inclusion social de gran parte de
su poblacion”.

En los paises desarrollados la evaluacion de las politicas
publicas es una practica experimentada desde hace tiempo y muchas propuestas
metodoldgicas nacieron de organismos internacionales de financiamiento como el Banco
Mundial, la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), el Banco Interamericano de
Desarrollo (BID), la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
(OCDE), entre otras.

En Brasil, el interés por la evaluacion creci6 motivada por la
crisis fiscal de los afios 90; dada la exposicion del problema de las finanzas publicas a
partir del fin del proceso inflacionario y por el ingreso de nuevos actores al escenario
social provenientes de la profundizacién de la democracia. Silva® destaca que otro motivo
de igual relevancia a ser sefialado es la necesidad de un “aprendizaje organizacional de las
instituciones publicas sobre sus actividades, la toma de decisiones sobre la continuidad o
no de programas e, inclusive, la transparencia, calidad y accountability en la gestion de los

recursos publicos”.

Ademas, se considera la necesidad de inversiones en recursos
publicos en areas estratégicas y de fundamental importancia en la aceleracion del
desarrollo social y econdémico del pais, donde: las inversiones del sector privado son
claramente insuficientes, la accidon debe orientarse por una visién de construccion del pais
a largo plazo, el esfuerzo en la apropiacion de los beneficios por parte de la poblacion, la

evaluacion sobrepasa la cuestion de la necesidad, convirtiéndose en un imperativo.

De manera general, las evaluaciones usualmente se
encuentran centradas a los fines del control, la eficiencia y la accountability. No obstante,
el enfoque en la eficacia a nivel sistémico es poco utilizado y puede ser vinculado a otras
cuestiones de naturaleza mas cualitativa que no son necesariamente capturados por los

indicadores cuantitativos.

ZSILVA, P. L. B. (1999) (Coord.). Modelo de avaliacéo de programas sociais prioritarios: relatério final. Programa de
Apoio a Gestdo Social no Brasil. Campinas: NEPP-UNICAMP, 1999; p.5
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Tomando como base las reflexiones de Bourgoun® en
relacién a la modernizacién de la gestion publica — “el siglo 21 exige que los gobiernos
amplien su repertorio de perspectivas, abordajes, instrumentos, funciones y capacidades a
lo largo de una serie de vectores, a fin de producir resultados de alto valor pablico”- se
concluye que una investigacion académica en el area de politicas publicas crece en
importancia en la medida en que contribuya como uno de los instrumentos que mejora la
comprension del ambiente centro de la aplicacion y auxilie para el logro de mejores
decisiones por parte de los gestores. Asimismo, gana relevancia, dada su naturaleza
investigativa, por proponer métodos y criterios para la obtencion de informacion, calcados
en enfoques de andlisis creativos que no tienen como objetivo, necesariamente, el control y
la conformidad, pero que también buscan ayudar a identificar y remover obstaculos para
lograr mejores resultados y aclarar razones para el éxito o fracaso de la accion

gubernamental.

Fraga’, citando a Paulo Ricoeur, agrega a estas reflexiones
que “la relacion de causalidad no se encuentra entre la accion y el resultado, sino entre el
resultado y la consecuencia” y, citando a Dewey “si bien no se explicito la estructura de la
accion, del resultado y de la consecuencia... considera al resultado de la experiencia
insuficiente para justificar la accion, sugiere la extension de la experiencia mas alla del
mismo. Segun Dewey, el resultado desempefiaria una funcion instrumental, exigiendo que

se aprendan las posibles implicaciones del resultado en la aplicacion practica”.

Innovacién Tecnolégica como factor de desarrollo

Tecnologia e innovacién, a pesar de estar estrechamente
relacionadas, no son necesariamente las dos caras de la misma moneda. Mientras la
tecnologia se refiere a un conocimiento explicito sobre la forma de elaborar productos o
servicios, la innovacién es aqui entendida como el proceso a través del cual los individuos
y las organizaciones interactGan para poner en practica por primera vez un nuevo producto

0 servicios.

3 BOURGON, Jocelyne , PC, OC (2010) O cidaddo no coragdo da reforma do setor publico; ENAP, Caderno NS6; p.20
* FRAGA V. F. (2009); Gestdo pela formagéo humana: Uma abordagem fenomenoldgica, Barueri; S&o Paulo; Manoel; 22
edicdo pag 43
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Cada vez mas valorada en el mundo contemporaneo y
globalizado en busca de competitividad y desarrollo sustentable, respaldados por
inversiones en I&D (Investigacion & Desarrollo), se muestra cada vez mas relevante,
cuando se analiza la importancia de los paises en vias de desarrollo. La vocacion
tecnoldgica, entendida como investigacion y desarrollo vinculados a la competencia para

hacer util la innovacion generada, ha sido un factor determinante para esta importancia.

Vivimos una realidad de internacionalizacion de la politica
cientifica, tecnoldgica y de innovacion. Velho®, apoyada por diversos estudiosos, comenta
que varios paises adoptan politicas publicas nacionales en este campo bastante similares.

“Se argumenta que, desde el inicio del proceso de
institucionalizacion de la Politica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, a mediados del
siglo XX hasta la actualidad, las bases conceptuales, la estructura organizacional, los
instrumentos de financiacion y las formas de evaluacion de los mismos, son comunes a
todos los paises que disefiaron e implementaron politicas explicitas para estimular la

produccion y la utilizacion del conocimiento cientifico y tecnologico”.

Ademas, en la practica de la investigacion, el predominio del
trabajo cada vez mayor en las redes, que se configuran como estructuras abiertas y con
capacidad de expansion ilimitada, hacen posible compartir la informacion y los objetivos
de manera altamente dindmica, independientemente de las barreras geograficas. Es el
conocimiento que, en principio, instiga la colaboracién e intercambio en la basqueda de un

objetivo comun a los involucrados.

No obstante, a pesar de la convergencia de los modelos
conceptuales en la implementacion de las politicas publicas y de las facilidades del mundo
en red, no siempre existe la convergencia en la forma de apropiacion y uso de los
resultados de la investigacion. Los integrantes de esta red se orientan por intereses
diferenciados conforme a la cultura, opciones econémicas, politicas e ideologias propias y
de sus naciones de origen. Aunque no sea un enfoque del estudio actual, queda por ser

explorada la cuestion de la “responsabilidad ética de los diversos actores sociales en el

5 VELHO, Lea; (2011) Conceitos de Ciéncia e a Politica Cientifica, Tecnoldgica e de \Inovacdo; Sociologias, Porto
Alegre, ano 13, jan/abr.; p 129
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mundo de la C&T — el investigador, las instituciones de investigacion, el Estado y las

6
empresas’.

En colaboracion con estas preocupaciones, los estudiosos

brasilefios argumentan:

“El aparente triunfo de la ciencia y de la tecnologia en las
sociedades contemporaneas transformé en sentido comdn la
idea de que el conocimiento, siempre que sea
“cientificamente” generado (por lo tanto, verdadero e
intrinsecamente “bueno”) y “tecnoldégicamente” aplicado (de
manera ‘“‘eficiente”), siempre se traducird en un aumento del
bienestar de la sociedad”. ’

Cortella® insiste en la vision de que la tecnologia no es una

mera herramienta.

“Esta es un instrumento politico de accidon en la medida en
que interfiere en la vida de la sociedad. No existe neutralidad en el uso de cualquier
tecnologia, sea de naturaleza ideoldgica, cientifica o prejuiciosa. Esto significa que es
necesario proteger la utilizacion de la tecnologia con principios éticos — y lo mas
importante de estos tal vez sea la preservacion de una convivencia colectiva decente,
aquella que no disminuye la vida ajena”.

Sin entrar en el mérito de la apropiacion o no de los
resultados de la innovacion para el bienestar de la sociedad por no ser objeto de este
trabajo y retornando al estudio mas de caracter evaluativo de la eficacia en la
implementacion del sistema de innovacion tecnoldgica brasilefia se registra que, en un

reciente seminario®, promovido por el MCTI

(Ministerio de Ciencia, Tecnologia e
Innovacion), donde especialistas de todo el pais discutieron sobre la trayectoria y los
avances producidos durante los 10 afios de la implementacion de la politica institucional de

fomento a la innovacion, el director del INPA evalu6é que la produccion cientifica debe

5 ALVIM, D.; (2012) Etica, Ciéncia y Tecnologia: ? Un compromiso social? en: Calado, L. C.; Corrientes Filoséficas Y
Enfoques De La Investigacion Organizacional ;Opcdo ES; p. 88-98

"DAGNINO, R.;(2007) A Politica de C&T Brasileira: trés alternativas de explicacdo e orientacdo; en Planejamento de
politicas publicas: Em direcdo a um marco de referéncia para a América Latina; ppp; jun 2001 IPEA; pp. 205-231
SCORTELLA, Mario Sérgio (2010); entrevista para Sugimoto, Luiz para o site Inovagéo tecnoldgica: tudo o que acontece
na fronteira do conhecimento;disponibleenhttp://www.inovacaotecnologica.com.br/noticias/noticia.php?artigo=etica-uso-
educacional-tecnologia&id=030175100716accesoel 06/05/2015

’INPA/MCTI, Evento  promovido em  11/2014  Disponible  en:  http://www.mcti.gov.br/noticias/-
[asset_publisher/IgV53KMvD5rY/content/politica-de-inovacao-no-brasil-e-tema-de-encontro-em-manaus,  acceso el
09/03/2015.

OE| Ministerio de Ciencia y Tecnologia (MCT) pasa a llamarse Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
(MCTI). Cambio publicado en el Diario Oficial de la Unidn el dia 3 de agosto de 2011.



http://www.inovacaotecnologica.com.br/noticias/noticia.php?artigo=etica-uso-educacional-tecnologia&id=030175100716
http://www.inovacaotecnologica.com.br/noticias/noticia.php?artigo=etica-uso-educacional-tecnologia&id=030175100716
http://www.mcti.gov.br/noticias/-/asset_publisher/IqV53KMvD5rY/content/politica-de-inovacao-no-brasil-e-tema-de-encontro-em-manaus
http://www.mcti.gov.br/noticias/-/asset_publisher/IqV53KMvD5rY/content/politica-de-inovacao-no-brasil-e-tema-de-encontro-em-manaus
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generar productos, desarrollo, patentes y, también, tecnologias sociales, “no obstante es
necesario tener plena conciencia de que aun estamos muy atrds, cuando comparamos a

Brasil con otros paises”.

Los NIT como una de las estrategias de las Politicas de
innovacioén del MCTI
A partir de la edicién de la Ley de Innovacion™ y de la Ley
del Bien'? en 2004, Brasil pasa a contar con un sistema més integrado y coherente para la
induccidn de la innovacion en las empresas. Dentro de este contexto, la obligatoriedad de
crear Nucleos de Innovacién Tecnoldgica (NIT) vinculados con los Institutos de Ciencia y
Tecnologia (ICT)*, asi como el estimulo a la innovacién dentro de las empresas, se
configuran como la principal estrategia de aproximacion entre los actores involucrados con

la investigacion en las instituciones publicas y los sectores productivos de la sociedad.

Cabe a las leyes de innovacion y del bien orientar el
desarrollo bajo tres perspectivas: la constitucion de entorno propicio para las alianzas
estratégicas entre las universidades, institutos tecnologicos y empresas; el estimulo a la
participacion e institutos de tecnologia del proceso de innovacion y el estimulo a la
innovacién en las empresas. Asimismo, cuenta como uno de los beneficios la reduccion
del impuesto a las ganancias por los gastos en 1&D. Ademas, permite obtener recursos
publicos no reembolsables para inversiones en 1&D. Otras cuestiones contempladas hacen
referencia al establecimiento de dispositivos legales para la incubacion de empresas en
espacios publicos; la posibilidad de compartir infraestructura, equipamiento y recursos
humanos, publicos y privados, y establecer reglas claras para la participacion del
investigador publico en los procesos de innovacion tecnoldgica desarrollados en el sector

productivo.

Con estas iniciativas, el MCTI deja claro que Ciencia,
Tecnologia e Innovacion son ejes estructurales para el desarrollo del pais y poseen un
papel destacado en la elaboracion de la Estrategia Nacional para la Ciencia, la Tecnologia
y la Innovacién (ENCTI) para el periodo 2012 — 2015.

| ey que establece medidas de incentivo a la innovacién y a la investigacién cientifica y tecnolégica en el entorno
productivo, con vistas a la capacitacion y al alcance de la autonomia tecnolégica y al desarrollo industrial del Pais

12 «“Ley del bien”, crea la concesién de incentivos fiscales a las personas juridicas que realicen investigaciones y
desarrollo de innovacidn tecnoldgica.

3 Institucion Cientifica y Tecnoldgica - ICT: érgano o entidad de la administracion piblica que posee como misién
institucional, entre otras, ejecutar actividades de investigacion basica o aplicada de caracter cientifico o tecnoldgico
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Problema

A partir de las cuestiones aqui formuladas, se presenta la
siguiente pregunta: los NIT, como parte del Sistema Nacional de Innovacién Tecnoldgica
para el desarrollo econémico y social brasilefio, ;fomentan y crean de manera eficiente,
eficaz y efectiva, entornos propicios a la interaccion, intercambio y absorcion de
innovaciones, actuando como instrumento de apoyo a las politicas industriales y

tecnoldgicas de Brasil?
Hipotesis/Suposiciones de la investigacion

Considerando la opcién de la investigacion exploratoria en
este estudio y reconociendo que, dada su naturaleza de sondeo, no comporta una hip6tesis
sino suposiciones que se enuncian a continuacion y reconociendo, no obstante, que podran
ser complementadas por nuevos indicios posibles de emerger con el desarrollo e, inclusive,
al final de la investigacion, dado su caracter mas proximo de un primer acercamiento a esta

realidad compleja, trabajaremos en principios con las siguientes cuestiones y suposiciones:

e Los NIT aun no presentan una efectiva contribucion al
proceso de transferencia de tecnologia y registro de patentes, dada la falta de afinidad con
los mecanismos de gestion centrada en el resultado.

e EIl modelo de gestion adoptado no es propicio para el

cumplimiento de la mision del 6rgano.

Objetivos

General

Estudiar e investigar nuevas perspectivas para la construccion de

un enfoque de gestion de la innovacion a ser aplicada en los NIT que potencie el efectivo

cumplimiento de su mision en lo que concierne a la intermediacién entre los diversos actores del

entorno de investigacion — instituciones pablicas de investigacion y el sector productivo — asi

como el fomento al registro de patentes y la creacion del spin off.

Objetivos especificos

e ldentificar la cultura organizacional predominante en cada

Nucleo de Innovacion Tecnoldgica del estado de Rio de Janeiro.
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o Analizar el posible patrdn de ocurrencia, presente (s) en la
correlacion de la cultura organizacional y los resultados de la produccién, cuando son
analizados frente a la mision de cada NIT.

e Desarrollar un modelo de gestién que considere y potencie
el uso de las singularidades culturales en los entornos como medio para fomentar los

resultados vinculados a los criterios de eficiencia y relevancia.

Metodologia

Tipo de investigacion

Interpretar la realidad bajo nuevas dimensiones presupone
estudiar, analizar y negociar con instrumentos trazados en modelos mecanicos y organicos
de las organizaciones. Vergara' argumenta que “la Ciencia es un proceso. Un proceso
permanente de budsqueda de la verdad, de sefalizacion sistémica de los errores y
correcciones, predominantemente racional” y “Método es un camino, una forma, una

I6gica de pensamiento”.

Aun dentro del proceso de busqueda de la verdad, Popper®,
corroborando la afirmacion de Vergara, defiende que la verdad nunca sera alcanzada
plenamente y que el conocimiento cientifico se produce por la sustitucion de teorias menos

satisfactorias por otras mas satisfactorias.

En el contexto de la sociedad occidental, la construccion de la
realidad pasa por la ciencia, por tenerse la pretensién de considerarla como el Unico
promotor y criterio de la verdad. Desde la perspectiva positivista, se parte del presupuesto
de que existe una realidad externa verdadera y que esta puede ser conocida a través de
metodologias rigurosas y precisas. La funcion de esta creencia, la forma en que se concibe
y estudia la sociedad en las ciencias sociales o humanas estdn muy influenciadas por las
ciencias naturales*®. Mientras que, desde la perspectiva no positivista, prevalece un analisis
mas detallado con vistas a comprender las experiencias y los significados que los seres

humanos construyen en interaccion.

Yergara S.C. (1997) Projetos e relatdrios de pesquisa em administracéo,S&o Paulo, Editora Atlas, 1998

¥ GOMEZ , Ricardo J. 2002 - El .mito de la neutralidad valorativa de la economia neoliberal”; Revista Internacional de
Filosofia y Epistemologia de 1&s ciéncias econdmicas

8 Teixeira, E.B. A andlise de dados na pesquisa cientifica: importancia e desafio em estudos organizacionais;
Desenvolvimento da questdo, editora Unijui, ano 1, n2, jul/dez, 2003 p.177-201
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No obstante, Minayo (in Teixeira: 2003, p.180) asevera, en
relacion al campo cientifico que

“... a pesar de su normatividad, estd impregnado de
conflictos y contradicciones, destacando el embate sobre la cientificidad de las Ciencias
Sociales en comparacion con las Ciencias de la Naturaleza. Mientras que algunos buscan
la uniformidad de los procedimientos para comprender lo natural y lo social, otros

reivindican la total diferencia y especificidad del campo humano”.

Independientemente de las diversas concepciones, todos
tienen en comin el ser la investigacion una actividad basica de la ciencia, cuyo objetivo
fundamental es buscar respuestas para los problemas mediante el empleo de distintos
procedimientos metodoldgicos.

Diversas areas del conocimiento se valen de métodos
cualitativos o cuantitativos para llevar a cabo investigaciones cientificas en la basqueda de
la verdad. Algunos teoricos ven estos dos métodos como opuestos, ya que al cuantitativo
se le atribuye caracteristicas tales como medir, cuantificar un determinado aspecto objetivo
de determinadas cosas en el mundo, y al cualitativo, la preocupacion por calificar, tratar

cuestiones mas subjetivas de estas mismas cosas'’.

En este sentido, Bicudo argumenta que la investigacion
cualitativa puede ser concebida como la busqueda de comprension de un determinado
fendmeno, sin restringirse a sus principios, leyes y generalizaciones, incluyendo elementos
significativos para el investigador. Es importante admitir que esta opcion lleva a la no
neutralidad del investigador en relacion al estudio. Al atribuir el significado, seleccionar

qué investigar e interactuar con esta realidad se dispone a comunicarla®.

En este punto, la cuestion de la neutralidad del investigador

nos remite a otro tema tan ampliamente discutido — la neutralidad de la ciencia®™.

"considera que su origen data del siglo XV, cuando aparece
como una oposicion al conocimiento religioso, este si
claramente no neutro, ya que tenia como propdsito intervenir
en la vida social a través de los fieles. Esta vision presupone

YBicudo,M.A.V Pesquisa qualitativa segundo a abordagem fenomenoldgica, in Norba, M.C.; Araujo, J.L. (org) Pesquisa
qgualitativa em educagdo matematica. Belo Horizonte:Auténcia, 2004

BBicudo,M.A.V Pesquisa qualitativa:significados e a razéo que as sustenta. Revista Pesquisa Qualitativa, Sdo Paulo, V..,
n 1, p. 07-26, 2005

19ALVIM, D.; (2012) Etica, Ciencia y Tecnologia: ? Un compromisso social? en: Calado, L. C.; Corrientes Filosoficas Y
Enfoques De La Investigacion Organizacional ;Opcéo ES; 104 pag
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que el cientifico realiza elecciones sin ninguna influencia del
contexto politico, social o econdmico en el cual se encuentra
inserto. Cree que la objetividad de la ciencia es suficiente
para cloquear la subjetividad de los cientificos”.

Sin profundizar en las diversas posiciones de investigadores
sobre la polémica de la neutralidad cientifica por no ser este el centro de este estudio, se
toma la posicion de que no es posible la neutralidad de la ciencia y del investigador y, en

consecuencia, de la investigacion.

Retomando la discusion de la investigacion cualitativa se
percibe que esta tiene inicio con la percepcion de la inquietud por parte del investigador en
cuanto al objeto no iluminado. Tomar esa opcion, segiin Bordieu® (organizacional
Brasilefia) significa exponerse a correr riesgos es necesario domar el miedo a la
exposicion, a la critica y reconocer las debilidades. Ademas agrega “que debemos ser
capaces de aprender la investigacion como una actividad racional — no aquella que se habla
con énfasis y confianza — sino aquella que también tiene el efecto de aumentar el temor o

la angustia”.

Para Trivifios?* existe una relacién dindmica entre el mundo
real y el sujeto y la interpretacion de los fendmenos y la atribucién de los significados son
bésicas en el proceso de investigacion cualitativa. En esta dinamica, la “... observacion o
intuicion se transforma en un conjunto de conceptos muy amplios, constructos que,

especialmente, hacen de la teoria una expresion hipotética deductiva”.

En el enfoque cualitativo utilizado en los estudios que
contextualizan el conocimiento, el proceso de construccién del conocimiento es la
dimension mas relevante e importante a ser considerada. Este posicionamiento esta
anclado en la creencia de que no existe produccion del conocimiento, independientemente
del sujeto conocedor, se asume que el propio investigador debe incorporar y asumir su

produccidn cientifica y subjetividad.

Ademas, la investigacion cualitativa presenta, entre otras,
caracteristicas importantes; el entorno natural como su fuente de datos, el investigador

como instrumento fundamental de recoleccidon de datos, la preocupacion no es solamente

ZA construgio de metodologia qualitativa cm vistas a apreensio da realidade Inf.&Sac.:Est.,JodoPessoa,v.16,n.2,p.63-
78,jul./dez.2006

2 TRIVINOS, Augusto N. S. Introducdo & pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa e meducacio. S&o
Paulo: Atlas,1987
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con el resultado sino con todo el proceso, el significado de las situaciones para las personas
y los efectos sobre sus vidas.

Dentro del campo de la investigacion cualitativa se incluyen
los estudios exploratorios. Posee como proposito aumentar la familiaridad con el
fendmeno que se quiere estudiar, abriendo camino que permita nuevos estudios con mayor
precisién y comprension. Se utiliza, la mayoria de las veces, pequefias muestras para
obtener una investigacién mas detallada en la cual se identifican potenciales dificultades y
areas de resistencia® .

Otra motivacion para estudios exploratorios, ademas del
deseo de aumentar la riqueza de la comprension del fenémeno, se produce cuando una idea

0 asunto investigado no posee ninguna teoria satisfactoria que pueda explicarla®.

Dado lo expuesto, esta investigacion, debido a que no cuenta
con una cantidad importante de estudios con este mismo objetivo, se configura, por lo
tanto, como exploratoria, dado que busca obtener resultados méas profundos a través de la
indagacion del impacto de la cultura en los resultados organizacionales y, como enfoque
cualitativo, busca identificar los motivos no visibles, inconscientes o desconocidos que
impactan en el comportamiento en la gestion de estas organizaciones, la manera de

dificultar la obtencion de la eficacia y la relevancia en los resultados.

La estrategia metodoldgica: un enfoque cuantitativo y cualitativo

Merrian (1998) argumenta que desde la perspectiva de la
investigacion cualitativa existen diversas estrategias metodologicas y estas pueden ser
clasificadas en cinco diferentes tipos: bésica o genérica, etnografica, fenomenoldgica,

estudio de casos y grounded theory.

La grounded theory surgio hace mas de 30 afios aplicada
inicialmente al contexto de los estudios socioldgicos. Valoriza el involucramiento del
investigador en los procesos de investigacion considerando el proceso en si como parte del
estudio, busca crear una relacion mas estrecha entre la teoria y la realidad estudiada,

incluyendo el papel del investigador en el proceso®.

2THEODORSON, G. A. & THEODORSON, A. G.A modern dictionary of sociology.London, Methuen, 1970.
2 piovesan A. Temporini E.R. Pesquisa exploratéria: procedimento metodolégico para o estudo de fatores humanos no
campo da salde publica Separatas/Reprints: Edméa Rita Temporini.1995.

2 ayder,D.(1993).Newstrategiesinsocialresearch. Cambridge:PolityPress.
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Otra caracteristica consiste en la valorizacion de las
condiciones contextuales y en la creencia de que la teoria es construida dentro de un
proceso en el que coexisten interpretaciones de diversos actores. Posee una logica de

justificacion hermenéutica®.

En este método, la nociéon de “teoria” es de suma
importancia. Los autores de esta tematica argumentan que la teoria es diferente a una
descripcion de datos, se construye a partir de un conjunto de procedimientos de
conceptualizacion y en el establecimiento de relaciones plausibles entre conceptos y
conjuntos de conceptos. Busca crear teoria sobre estandares de accion e interaccion
entre varios tipos de unidades sociales y sobre procesos resultantes de cambios en las
condiciones internas o externas al fendmeno estudiado. Straus&Corbin (1990)
afirman que la teoria basada en esta metodologia busca ser predictiva en el sentido de

que si se presentan condiciones similares, podran generar consecuencias similares®.

Este metodo favorece la flexibilidad del anélisis de los
datos por permitir la transmision de informacion que es reunida y que, a continuacion,
es interpretada para el relevamiento de nuevas hipotesis y una nueva busqueda de

datos?’.

“A medida que los datos son recabados, el investigador
busca tentativamente identificar temas y relaciones,
construyendo interpretaciones 'y generando nuevas
cuestiones y/o perfeccionando las anteriores, lo que, a su
vez, lo lleva a buscar nuevos datos, complementarios o
mas especificos, que prueben sus interpretaciones en un
proceso de “sintonia fina” que va hasta el andlisis final®.

Otra caracteristica de esta metodologia que la diferencia de
otras utilizadas en el enfoque cualitativo y que fortalece su uso en este estudio, se
encuentra en la posibilidad de combinar en sus procedimientos técnicas cualitativas y

cuantitativas.

%Rennie, D.L. (1998). Grounded theory methodology: The pressing need for a coherent logicofjustification. TheO1y
and Psychology, 8,101-119

%strauss, A. & Corbin, J. (1990, l%ed.; 1998, 2%d.). Basics of qualitative research.London:Sage
ZTRIVINOS,A.N.S.Introdugdo & pesquisa em ciéncias sociais:apesquisaqualita-tiva em educagdo. S&o Paulo:
Atlas,1987.

BALVES-MAZZOTI,A.J.;.GEWANDSZNAJER,F.O método nas ciéncias naturaise sociais: pesquisa quantitativa e
qualitativa. 2.ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1998.
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Vieira® recurre a Martin® para discutir la denominada
monometodologia frente a la “complejidad en el campo de los estudios organizacionales y
del fendmeno administrativo como hecho social”, lo que lo llevaria a apoyar la convivencia
entre investigaciones no solamente complementarias, sino distintas, defendidas por Reed™",

Fachin y Rodrigues*

Este argumento, ademds de interesar a la problematica de este
estudio de multiples métodos de investigacion, abriria “nuevos horizontes para su
comprensién”.  Vieira también comenta acerca de los diferentes perfiles de los
académicos investigadores y administradores que contribuye con el reforzamiento de lo
que se denomina “falsa dicotomia”, esto es, la exclusividad de la investigacion cualitativa
0 cuantitativa, no obstante existan argumentos interesantes para casos distintos. Vieira®,
frente a los estudios exclusivamente cuantitativos en cultura, alerta sobre el riesgo de que
el investigador “opte por el método que el investigador domina”. Enfatiza un aspecto
directamente relacionado a la cuestion cultural que involucra el tema cuando afirma que
“el problema puede ser formulado, por ejemplo, con la intencion de identificar diferentes
percepciones existentes sobre un fendmeno” lo que estd presente en lo que atafie al
problema del fendmeno estudiado, a saber: transferencia de tecnologia en relacion a las
percepciones, postura y acciones de los dos grupos culturales involucrados: los NIT y las

empresas asociadas.

Tal opcidn se justifica, en este caso, por el hecho de intuirse
que, no obstante, los NIT desarrollen con eficiencia de métodos de investigacion
tecnoldgica conocimientos potenciales para la transferencia de tecnoldgica, teniendo en
cuenta la eficacia de la produccién de productos y servicios, se percibe que tal actitud no
favorece a la eficacia de los resultados productivos y financieros, dejando espacio para la
investigacion cualitativa en cultura y cuantitativa en resultados practicos de las actividades
laborales. Esta situacion lleva a suponer la presencia de cuestiones relacionales que
dificultan y hasta impiden las dos realidades — pequefias y medianas empresa y NIT —

imposibilitando la efectividad socioeconémica posible de producirse con la concrecion de

% Vieira Marcelo Milano Falcio Vieira e Deborah Moraes Zouain (Orgs.). Rio de Janeiro: Editora FGV, 2004

% MARTIN, Joanne. Breaking up with mono-method monopolies in organizational analysis. In: HASSARD, John,
PYN, Denis, The theory and philosoply of organizations: critical issuesand new perpectives.london. Routledges, 1990
31REED,Michael. Teoriacao organizacional : um campo historicamente contextado. In: CLEGG, Stewart;.

2EACHIN, R. (1999). RODRIGUES, SB Nota técnica: teorizando sobre organizacdes-vaidades ou pontos de
vista. CALDAS, M.; FACHIN, R.; FISCHER, T.(org. edicdo brasileira) Handbook de Estudos Organizacionais. S&o
Paulo: Atlas, 1, 61-98..

% Vieira, 2004:14

%2004, p.16, apud Martin, 1990
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transferencia de tecnologias, que favorecerian, ademas de los resultados empresariales
esperados, una considerable contribucion para la relevancia del ser humano en varios
ambitos, desde lo personal/individual, como la autoestima de los investigadores y
productores/gestores, pasando por los equipos y sus distintas organizaciones, hasta

alcanzar a la sociedad en general, con resultados practicos relevantes.

Corroborando esta suposicion, iniciativas como la del hindu
Satish Kumar, que desde 1991 en la Schumacher College, Inglaterra, empodera a
individuos para crear cambios positivos en sus vidas y en la vida de otras personas, asi
como del planeta como un todo, atrae a muchos brasilefios de diversas areas de actuacion —
educacion, empresas privadas de diversos segmentos, sector publico, organizaciones sin
fines de lucro, estudiantes, emprendedores politicos, interesados en reflexionar acerca de

una nueva economia — la economia para la transicion® .

En el caso de este estudio, emerge el desafio de aun no
presentar el resultado esperado en la transferencia de tecnologia y registro de patentes tanto
como procedimientos, procesos y posturas. Una observacion preliminar lleva a inferir que
se exige el conocimiento por parte de estas culturas singulares, en cuanto a la falta de
afinidad y/o familiaridad con los mecanismos de una gestion centrada en los resultados de
naturaleza tan diferente como la investigacion y la produccion. Esta es una percepcion que
se manifiesta como una posibilidad de construir una cuestion a ser desmenuzada mediante
reflexiones y suposiciones que llevan a inferir que las diferencias culturales de estos dos
grupos también necesiten ser consideradas amplia y profundamente en una investigacion
formal. En este caso, la opcion cualitativa pasa a ser oportuna frente a las propuestas ya
presentadas, asi como, para las que se sigan, puedan alinearse en esa direccion, no

obstante, sin exclusividad.

Técnicas de recoleccion de datos: combinacién de instrumentos cuantitativos y

cualitativos

Tratandose de la obtencion de informacion se presentan otros
desafios: decidir sobre la seleccion de la muestra, como recolectar los datos, quien y

cuantos participantes seran entrevistados u observados, donde buscar los datos secundarios

* Informacion disponible en el sitio

https://www.schumachercollege.org.uk/sites/default/files/Download%20Files/Certificado%20Schumacher%20College. pd
f
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y otros. La muestra puede ser clasificada en dos tipos: probabilistica®*, mas utilizada para
anclar las investigaciones cuantitativas, y la no probabilistica®, propia de los estudios de
naturaleza cualitativa®.

Algunas técnicas de recoleccion de datos son més utilizadas
en la investigacion cualitativa, tales como: observacion, registro en diarios y analisis
documental. Otras, no obstante, tales como las entrevistas y cuestionarios son de uso
comun. Difieren en la forma de analisis de los datos recabados. Los investigadores en
estudios cuantitativos se vales de la encuesta (survey), de muestras probabilisticas, de
estalas, de pruebas, entre otras, y los cualitativos elaboran analisis de datos desde la
perspectiva interpretativa o critica.

Siendo el énfasis de este estudio la comprension del
fendmeno de transferencia de tecnologia entre el sector publico y el productivo, donde se
busca la multiplicidad de evidencias y, para alcanzar el mayor namero posible de unidades
de analisis, dentro de los recursos que caben en el estudio, se optdé por una muestra no

probabilistica y mas abierta, permitiendo recurrir a técnicas mixtas de recoleccion de datos.

Teniendo como marco el estado de Rio de Janeiro, la
utilizacion de la encuesta con una escala Likert y entrevistas semiestructuradas para la
recoleccion de informacion en profundidad, se mostr6 como mas adecuada. La
conjugacion de dos técnicas permite un nimero mas elevado de cuestiones para el analisis
critico que, aliadas a la informacion objetiva en cuanto a la produccion de cada NIT

fortalece la recoleccion y andlisis de los datos.

Con la aplicacion de la encuesta, se tiene como proposito
identificar las tipologias de la cultura organizacional predominante en cada unidad
investigada. A partir del analisis de estos resultados, entrevistas semiestructuradas
aplicada a los grupos seleccionados tienen como fin explorar en profundidad las opiniones,
creencias, intereses, sentimientos, expectativas y situaciones experimentadas. Para la
construccion de la propuesta inicial de los dos instrumentos - el cuestionario y el guion de
entrevistas — se utilizd el modelo de cultura organizacional de Quinn y Cameron como

referencia tedrica de cultura.

Siendo también el estudio de la naturaleza interpretativa de

una actividad interactiva, realizada por el contacto entre personas, la utilizacion de técnicas

% Destaque para: aleatoria simple, sistemética, estratificada, por conglomerados y por etapas
37 Aquellas seleccionadas por accesibilidad, tipicidad, otras
BGuerra, Isabel Carvalho. Pesquisa qualitativa e analise de contetido: sentidos e formas de uso. Lucerna, 2006.
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como la observacion participante y entrevistas se muestran mas adecuadas para el trabajo

de campo. Ademas, fuentes bibliograficas y documentales son también utilizadas.

Delimitacion del objetivo de la investigacion

A pesar de que ya existen NIT en todas las regiones
brasilefias, esta investigacion se restringe a los Nucleos de Innovacion Tecnoldgica creados
y/o en funcionamiento a partir de la ley de innovacion en las universidades e instituciones

publicas de investigacién en el ambito del Estado de Rio de Janeiro.
Contribucién al conocimiento

En los dltimos diez afios, por contingencia de la actuacion
profesional, se viene trabajando muy cerca de los grupos de pesquisa vinculados a los
institutos publicos, proporcionando soporte a los investigadores en situacion de relaciones
con empresarios o para la definicion de modelos de gestion para los laboratorios y grupos

de investigacion.

Como resultado de esta proximidad y experiencia entre el
2005 — 2007, fue objeto de investigacion para la disertacion de la maestria el analisis de
esta relacion de interaccion investigador/empresario, con un enfoque en diferencias

culturales entre los actores.

En 2006 se presentd la oportunidad de participar de la
creacion de un Nucleo de Innovacion Tecnoldgica que representa a tres instituciones de
investigacion en Rio de Janeiro. La iniciativa poseia como motivacion la ley de
innovacion reglamentada en 2005. Junto a investigadores incentivados a aumentar la
eficacia en el uso de los resultados de la investigacion, se participd en discusiones en

relacion a la estructuracién de un ndcleo con esta meta.

En el transcurso de este proceso se evidencio la poca
intimidad de los investigadores con el tema de gestion. Inclusive los involucrados en
proyectos de investigacion que, a ejemplo de instituciones globalizadas, presentan una
complejidad en los trabajos que demandan desarrollo en red, descentralizacion de tareas,
multi-idiomas, gestion compartida, entre otras, lo que requiere cada vez mas especialidad e
instrumentalizacion para una buena gestion, detentaban escaso conocimiento de las
técnicas contemporaneas de gestion e insuficiente conocimiento del mercado, ya sea en el

sentido de su operatividad, demandas, lenguaje y/o economicidad.
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Se ha demostrado esta inquietud en la disertacion de la
maestria durante el periodo 2005 — 2007, donde se eshozd, como subproducto de la
investigacion, un modelo de gestibn que eventualmente podria ser aplicado en
organizaciones y en situaciones semejantes. Tenia como propdsito intentar ser un factor
mas de contribucién para el desarrollo y efectividad de las sociedades para la
implementacion de los NIT.

Acompanando las iniciativas producidas en el entorno de los
NIT durante este periodo, se observaron indicios de que algunos desafios basicos en
relacion a las herramientas de gestion ya fueron enfrentados. Se cree que es el momento
para un analisis de mayor profundidad en cuanto a los modelos de gestién y
configuraciones de estructuras juridicas y de gobierno mas adecuadas al contexto. De esta
forma, este trabajo representa la continuidad del esfuerzo emprendido en la disertacion de
maestria de Alvim®, la cual se centraba en el analisis de la relacion entre organizaciones
con culturas diferentes — instituciones de investigacion y pequefias/medianas empresas de
uso intensivo de tecnologia (EBT)* - en la gestion del proceso de transferencia de

innovacion tecnologica.

Breve Descripcion de la Estructura de la Tesis

Este estudio esta dividido en seis grandes temas estructurados
en 6 topicos y 5 capitulos. El primer tema - Introduccion - trata de la motivacion de la
investigacion y de la importancia del tema en el contexto actual. También expone el
problema y el objetivo de la investigacion, asi como la metodologia con la cual se aceptara

o refutara el problema presentado.

El segundo gran tema - Marco tedrico - presenta las
referencias que fundamentan, tedricamente, el trabajo y esta dividido en dos capitulos. El
capitulo I se trata de Ciencia, Tecnologia e Innovacion en el contexto del Sistema Nacional

de Innovacién, en el Capitulo Il de Cultura Organizacional, Politica Publica y evaluacién

¥ALVIM, D.C.: Gestdo de Transferéncia de Inovagdes Tecnolégicas para empresas setor produtivo: Complexidade do
relacionamento intercultural; Tese de Mestrado em Administracdo; Fundacdo Getulio Vargas, 2007

“MCT; Definicion de “EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA (EBT, PEBT) - Organizacién que fundamenta su
actividades productiva en el desarrollo de nuevos productos o procesos, basado en la aplicacion sistematica de
conocimientos cientificos y tecnoldgicos y la utilizacién de técnicas avanzadas o pioneras. Las EBT’s poseen como
principal insumo los conocimientos y la informacion técnico-cientifica. Disponible:
http://www.capitalderisco.gov.br/vcn/e CR.asp -



http://www.capitalderisco.gov.br/vcn/e_CR.asp

33

de politicas publicas y al final se realiza un resumen de todas las opciones teoricas
seleccionadas para orientar el estudio.

El tercer gran tema - Disefio Metodologico -explora, en
detalle, en el Capitulo Ill, todos los procedimientos metodol6gicos necesarios para la

ejecucion de esta investigacion.

El cuarto gran tema corresponde al trabajo de campo que
fundamenta todo la tesis, plasmandose en el Capitulo IV, donde se contextualiza el
ambiente especifico de la investigacion, los resultados de la aplicacion de la investigacion
cuantitativa (cuestionario) y cualitativa (entrevistas)

El quinto grande tema - Reconociendo el movimiento de los
NIT —en el Capitulo V se sistematiza, analizan e interpretan los datos recabados en los
cuestionarios y entrevistas, y presenta la opinion de la investigadora, referenciada en los

resultados.

El sexto gran tema - El propdsito de la tese: Construccion de
un modelo de gestion - presenta en el Capitulo VI, un método para aplicacion del modelo
de analisis construido en el propio estudio, en el sentido de alcanzar el objetivo de esta

tesis.

El altimo gran tema - Conclusion - presenta el resultado final

del estudio, respondiendo las hipétesis construidas inicialmente.
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CAPITULO |

1. MARCO TEORICO

El soporte teérico de esta investigacion  serad
fundamentalmente dirigida hacia la evaluacién de la politica publica en lo que respecta a la
implementacion de los instrumentos de gestion de la innovacion en las instituciones
publicas de investigacion. Por lo tanto, se explorara las tematicas de ciencia, tecnologia e

innovacion: Cultura organizacional y Evaluacion de politicas publicas.

1.1 Ciencia, Tecnologia e Innovacion en el contexto del Sistema Nacional de
Innovacion

1.1.1 Historia y conceptos
1.1.1.1Ciencia

La necesidad de comprender la cadena de relaciones que se
esconde tras los hechos o fendmenos, de manera mas profunda que la percibida en la

superficie, es lo que mueve al hombre en direccion a la ciencia.

La realidad que, cuando es sometida a una observacion
subjetiva, es percibida de manera desordenada y fragmentada, dada la vision de la ciencia
gana un principio explicativo que aclara y genera conocimiento con caracteristicas de

comprension sistémica.

Generalmente, se divide en ciencia basica o formal* y ciencia
aplicada. Es considerada aplicada cuando el conocimiento obtenido es utilizado para
satisfacer las necesidades humanas, y la ciencia formal cuando es despojada de un

contenido concreto.

Toda ciencia posee su método especifico de investigacién, no

obstante, cualquier método cientifico, obligatoriamente, debe obedecer diversos

“ MURZI, M. traduzido por Rocha, R.G.. Rudolf Carna 1891-1970; Disponible en
http://www.fafich.ufmg.br/~margutti/Rudolf%20Carnap%20-%20Stanford%20Encyclopaedia%200f%20Philosophy.pdf
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parametros como la reproductibilidad* y la refutacién®®. Como método de aprehension del
mundo a nuestro alrededor, es concebida en fases de experimentacion, analisis y sintesis
que buscan llegar a nociones racionales, definitivas o provisorias. Usualmente, sus
resultados modifican conceptos o comportamientos preexistentes en la relacion del hombre

con sus semejantes o con el universo.

No obstante, en este estudio, se considerara que la division
entre ciencia formal o basica y la aplicada es falsa, las dos van juntas y son
complementarias, de acuerdo con lo que admitia Louis Pasteur hace mas de un siglo atras:

no existe ciencia aplicada, existen si, aplicaciones de la ciencia*.

Dadas estas reflexiones, se concluye que tanto Ia
investigacion béasica como generadora de conocimiento, como la aplicada como
reinterpretacion de este conocimiento, poseen igual relevancia y son necesarias para el

desarrollo cientifico, tecnoldgico y cultural®.

1.1.1.2Tecnologia

A pesar de ser un téermino relativamente nuevo, la tecnologia
posee una historia casi tan antigua como la existencia humana. Forma parte de la historia
humana en la busqueda por vencer los obstaculos impuestos por la naturaleza. Puede, por
lo tanto, ser considerada como un elemento de la cultura que nos diferencia de los
animales. Es prerrogativa del ser humano la habilidad de ampliar el entorno natural a
través del desarrollo y uso de la tecnologia para hacer las cosas practicas que, de otra

manera, no podrian existir.

En otro enfoque se podria decir que la tecnologia es el
resultado de la aplicacién del conocimiento con el objetivo de alcanzar metas especificas.
No obstante, no siempre esta afirmacion puede ser considerada verdadera. EXisten
ejemplos presentados en la literatura sobre el tema que afirman que existe invencién
tecnoldgica en la busqueda de problemas a resolver, tales como las tecnologias que crean

nuevas necesidades.

*2| a capacidad de repetir una experiencia en un determinado lugar y por cualquier persona
3| a capacidad de una teoria de ser sometida a pruebas que a contradigan/contrarien
“ LAFFER, C. (2007):"Ciéncia bésica e aplicada ndo sdo excludentes, se interpenetram"; disponivel em
?Sttp://www.bv.fapesp.br/namidia/noticia/11261/ce|so-|afer-ciencia-basica—aplicada/
(DOSI)
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En este estudio, se conceptualizar& como las técnicas,
conocimientos, métodos, materiales, herramientas y procesos utilizados para resolver
problemas satisfaciendo los requisitos de utilidad, usabilidad y seguridad. Entendida como
un activo para las empresas que puede ser comprada, vendida o transferida.

“Sin embargo, por el hecho de que la tecnologia también es
un activo intangible, abstracto y de dificil valoracién, lo que
se transfiere integramente es la tecnologia en la forma de
bienes o equipos (tecnologia incorporada); en la forma de
documentos escritos, audiovisuales, publicos o privados, y la
tecnologia incorporada al conocimiento personal, al know
how y a la experiencia de las personas™.

1.1.1.3Innovacién tecnolégica

Los mecanismos de promocién de la innovacidn, luego de la
Segunda Guerra Mundial, fueron inicialmente concebidos como un modelo lineal
(Hustracion 1), habiendo este pensamiento sobrevivido durante més de tres decadas. Posee
como presupuesto que el desarrollo, la produccion y la comercializacion de nuevas
tecnologias se producen en una secuencia de tiempo bien definida, que se origina en las
actividades de investigacion involucradas en la fase de desarrollo del producto y lleva a la

produccion, eventualmente, a la comercializacion®’.

llustracion 1 - Modelo lineal del proceso de innovacién

Investigacion n| Investigacion

Desarrollo Produccion n| Comercializ
Basica —|  Aplicada j‘>

LN
— experimental —V/ acion

NV

Descubrimiento

Cientifico

% CADORI. A.A. (2013) ; Gesto do conhecimento aplicada ao processo de transferéncia de resultados de pesquisa de
instituicdes federais de ciéncia e tecnologia para o setor produtivo: Processo mediado pelo Nicleo de inovagdo
tecnoldgica;: Tese de doutorado em Programa de pds graduacdo em engenharia; Universidade Federal de Santa Catarina;
UFSC; P.107

" [OCDE, 1992]
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Fuente: adaptado del Manual de Frascati*®

No obstante, la realidad muestra que no siempre la aplicacion

del conocimiento sigue un camino lineal

“... de la ciencia basica hacia la investigacion aplicada Yy,
posteriormente, hacia el desarrollo e implementacion de
nuevos productos, procesos y formas organizacionales. Este
es un proceso caracterizado por complicados mecanismos de
marchas y contramarchas, relaciones interactivas que
involucran a la ciencia, a la tecnologia, al aprendizaje, a la
produccion, a la demanda y a las politicas™*®

Para satisfacer esta nueva concepcién surgen, en la década
del 80, modelos interactivos (llustracion 2), propuestos inicialmente por
Kline&Rosenberg®. Parte del conocimiento de que la produccion del conocimiento se
produce en locales variados y a través de la interface entre diversos actores. Asimismo
constata que en el contexto de aplicacion, el conocimiento tiene caracteristicas

multidisciplinares y un papel relevante en la integracion de la oferta y la demanda.

lustracién 2 - Modelo interactivo del proceso de innovacion

y "}w_‘:‘_:
PROCESO DE INNOVACION:
MODELO DE ENLACES EN CADENA
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Fuente : OCDE, adaptado de Kliney R berg (1986)

Ingenio

*8 Segtin el Manual de Frascati 2002:30(0CDE, 2003) las actividades de I&D (Investigacion y Desarrollo) se dividen en
tres categorias de actividades - investigacion fundamental, investigacion aplicada y desarrollo experimental

“ALVIM, D.C.; op.cit; p. 55

% KLINE & Rosenberg, (1986): “An Overview of Innovation”, in Landau, R; Rosenberg, N. (orgs.), The Positive Sum
Strategy, Washington, DC: National Academy of Press, 1986. P.290
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Para este estudio, el concepto de innovacion tecnoldgica se
encuentra alineado con el adoptado por la OCDE®, donde la innovacién tecnoldgica
comprende la introduccién de productos o procesos tecnolégicamente nuevos 0 mejoras
significativas en los ya existentes, que hayan sido implementadas e introducidas en el
mercado (innovacién de producto) o utilizada en el proceso de produccion (innovacion de
procesos). Las innovaciones tecnoldgicas de productos o de procesos involucran una serie

de actividades cientificas, tecnoldgicas, organizacionales, financieras y comerciales.
1.1.2 Sistema Nacional de Innovacion

Freeman® , analizando el Sistema Nacional de Innovacion
desde la perspectiva historica, sefiala que el primero en utilizar esta expresion fue Bengt-
Ake Lundvall que escribid, en 1992, un intrigante libro sobre el asunto. No obstante, el
propio Lundvall afirma que la idea se remonta a una concepcion de Friedrich List
defendida en el libro "The National System of Political Economy” en 1841. Segln
Freeman, la preocupacion de List se encontraba en la prominencia de Alemania por sobre
Inglaterra y otros paises subdesarrollados. Defendié no solamente la proteccion de la
industria naciente, sino una amplia gama de politicas concebidas para acelerar o para hacer
posible la industrializacién y crecimiento econdmico y la mayoria de estas politicas se

preocupaban por el aprendizaje de nuevas tecnologias y de como aplicarlas.

Este breve historial sefiala que las actividades de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (CT&lI) relacionadas con el desarrollo economico y social se
remonta al siglo XIX. No obstante, este estudio se enfocard en el tratamiento de esta
tematica con mayor relevancia en la agenda de las politicas pablicas de los paises en las
Gltimas décadas, siendo incorporadas a los instrumentos cruciales para el desarrollo

sustentable.

Con el objetivo de integrar la oferta y la demanda, fueron

desarrollados diversos modelos para explicar la relacion entre CT&I y la sociedad. Entre

! OCDE, (1997): Manual de Oslo: Diretrizes para coleta e interpretacéo de dados sobre inovacdo; 3a edigéo , Finep;
p.35
*2Freeman C. (1995) : The 'National System of Innovation' in historical perspective, Cambridge; Journal of Economics

p.l
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los principales modelos propuestos se encuentran el Modo 1 y Modo 2°; Sistemas
Nacionales de Innovacién>;>** y la Triple Hélice*'.

El abordaje de la Triple Hélice amplia los papeles de las
estructuras existentes en la sociedad y crea areas de superposicién donde se llevan a cabo
las actividades de integracion y sinergias de estas estructuras. La universidad, como
inductora de las relaciones con el sector productivo de bienes y servicios (empresas) y el
gobierno, como regulador y fomentador de la actividad econdmica, busca la produccién de
nuevos conocimientos, la innovacién y el desarrollo econémico. Tiene como resultado
facilitar la circulacion de informacion entre los individuos, entre las redes de innovacion y
dada la reciprocidad entre los actores. En este modelo, el proceso de innovacion es
percibido como dindmico en experiencias y no lineal, donde la innovacion puede
producirse en cualquier orden, teniendo como origen cualquier vértice del pentagono

(HMustracién 3) en un espiral de transacciones sin fin.

llustracion 3 - Modelo pentagonal en red de innovacidn tecnoldgica - triple hélice

PED

Espacio del campo social y natural

Mdaptado de Etzkowitz — Helice triplice - p.34

Gibbons y otros investigadores argumentan que comienza a
surgir, a partir de mediados del siglo XX, una nueva forma de producir conocimiento

orientado por una perspectiva de enfoque del problema y en la interdisciplinariedad. Esta

GIBBONS, M, et al. (1994) The new production of knowledge. Londres: Sage Publications,.

** FREEMAN, C. (1995) The national system of innovation in historical perspective. Cambridge Journal of Economics,
v.19, n. 1, p.5-24.

** NELSON, R. (1993) National innovation systems: a comparative analysis. Nova York: Oxford University Press, 1993.
% LUNDVALL, B. A. (1992) National systems of innovation: towards a theory of innovation and interactive learning.
Londres: Frances Pinter,

5" ETZKOWITZ, H.; LEYDESDORDD, L. (2013) Hélice Triplice: Universidade-Indistria-Governo; Inovagdo em
movimento; EdiPUCRS; Traduzido por TRADUZCA, , p.25 e 126; 214 pag.
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nueva forma se denomind ‘“Modo 27, en contraposicion a la manera tradicional de
produccion del conocimiento, a la cual denominaban “Modo 17, ya que era guiada por la
disciplina académica y la otra por el contexto de su propia aplicacion, sin regirse por
paradigmas de las disciplinas tradicionales del conocimiento.

Juana® comenta que el contraste mas relevante entre estas
dos formas de produccion de conocimiento se refiere a los respectivos enfoques para la
solucion de problemas. No obstante, en el Modo 1, el contexto es regido por las normas
sociales y cognitivas que orientan la investigacion basica o la ciencia académica. En el
Modo 2, el conocimiento es el resultado de una serie de consideraciones fuera del cuadro
académico, contradicciones estas resumidas en la Tabla 1.

Tabla 1 - Caracterizacion de los modos de investigacion cientifica - Modo 1y Modo 2

Caracterizacion de los modos actuales de investigacion cientifica

Modo 1 Modo 2
Tipo de conocimiento
« Disciplinar + Transdisciplinar
» Caracterizado por la homogeneidad  Caracterizado por la heterogeneidad
« Jerarquico y tendiente a preservar su forma + Heterarquico y tendiente a trascender su forma

Control de calidad

e Calidad: juicio de los colegas sobre las | e Calidad: se determina por un conjunto de
contribuciones de los individuos, criterios méds amplios que refleja la variada
e Control: seleccion  minuciosa de los | composicion social de su sistema de revision.
considerados competentes para actuar como | e  Control: Se afiaden criterios adicionales en el
colegas, lo que se determina, en parte, por las | contexto de aplicacion, incorporando una gama
contribuciones previas a la disciplina diversa de intereses intelectuales, sociales,
econdmicos y politicos.

Coherencia

e Las normas sociales y cognitivas se adaptan | ¢ .Emergen normas apropiadas para el
mutuamente y producen conocimiento disciplinar. | conocimiento transdisciplinar.

e Se pone el énfasis en la creatividad individual | ¢ La creatividad se manifiesta como un
como la fuerza motriz del desarrollo. fenébmeno grupal, en el que la contribucion
¢ El conocimiento ha sido acumulado mediante la | individual es parte del proceso.

profesionalizacién y la especializacién | ¢ El conocimiento ha sido acumulado mediante
institucionalizada en las universidades. la repetida configuraciéon de recursos humanos en
formas organizativas flexibles y pasajeras.

Fuente: Juana M., Sancho G. (1997) p.90

% JUANA M., Sancho G. (1997) "La investigacion educativa como espacio de dilemas y contradicciones”; Revista de
Educacion;; p 90
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El modelo denominado Sistema Nacional de Innovacién
(SIN) fue presentado por Freeman®*como una red de instituciones publicas y privadas,
mediante las cuales se difunden las nuevas tecnologias. Otros estudiosos complementan el
estudio como Lundval® , quién detalla como elementos del SIN: “la organizacion interna
de las empresas, las relaciones entre empresas, el rol del sector publico, condicionantes
institucionales del sector financiero, la organizacion de la I&D”. Ya Nelson®, aborda el
SIN de manera diferente, considerandolo como una relacién entre las instituciones de

cuyas interacciones resultan el desempefio innovador de las empresas nacionales.

Todos los modelos tienen en comun la interactividad en la
produccion y uso del conocimiento. Estos enfoques, mas proximos de los modelos
sistémicos, rompen con los paradigmas anteriores vinculados al modelo lineal. Se
incorporan nuevas medidas de resultados de los proyectos financiados. Ademas de la
produccién académica, se desarrollan metodologias para identificar los impactos

econdmicos y sociales.

En el campo del desarrollo econdmico, los tradicionales
factores de produccion — capital, trabajo y recursos naturales — no explican por si solos el
progreso de las naciones. A estos es necesario agregar la capacidad de usarlos de manera

creativa y productiva.

La construccion de un sistema nacional de innovacion puede
ser producto tanto de acciones planeadas y conscientes, asi como de una sumatoria de
decisiones no necesariamente articuladas, pero que llevan al progreso tecnoldgico.
Presupone, por lo tanto, iniciativas que promuevan la articulacion y acuerdos
institucionales involucrando al sistema educativo, al sistema productivo y a los agentes
financieros para la realizacion de la innovacion. Es el resultado de una construccion
tedrica para denominar un sistema de interacciones entre diferentes organismos del sector

publico y privado.

FREEMAN (1987) in Schiller, M.C.0.S (2008); Inovaco, Redes, Espaco e Desenvolvimento; Rio de Janeiro:E-papers;
p. 135

% | UNDVAL (1992) in Schiller, M.C.0.S (2008); Inovagdo, Redes, Espaco e Desenvolvimento; Rio de Janeiro:E-
papers; p. 135

Stibidem p.135
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En este estudio, se entiende como concepto de Sistema
Nacional de Innovacién Tecnoldgica al adoptado por Marichal®

13

es el resultado de una construccion teodrica para
denominar a un sistema de interacciones entre diferentes
organismos tanto del sector publico como del privado, y las
empresas, en un espacio territorial determinado por las
fronteras nacionales de un pais, que permite y facilita el
surgimiento y difusién de innovaciones”.

Que a su vez se aproxima al concepto elaborado y difundido
por la OCDE ® como un conjunto de instituciones y organizaciones responsables por la
creacion y adopcion de innovaciones en un determinado pais. En este enfoque, las
politicas nacionales enfatizan las interacciones entre las instituciones que participan del

amplio proceso de creacion del conocimiento y de su difusién y aplicacion.

Sistema de interaccion de empresas del sector publico y
privado, de universidades y organismos estatales orientados a la produccion de ciencia y
tecnologia dentro de las fronteras nacionales. La interaccion puede ser técnica, comercial,
juridica, social o financiera, siempre que el objetivo de dicha interaccion sea el desarrollo,

la proteccion, el financiamiento o la reglamentacion de la ciencia y tecnologia nuevas”.

1.1.3 El Sistema Nacional de Innovacion Tecnoldgica en

Brasil

El modelo de industrializacion brasilefio, ademas de tardio,
no produjo capacidad de innovacién adecuada en funcién de la opcion por la importacion,
mediante la cual los conocimientos tecnologicos ya habian sido incorporados a los
productos y procesos que se replicaban en el mercado interno. Otro factor que perjudico la
industrializacién fue la proteccion del mercado por parte del Estado en determinados
segmentos, esto llevd a las empresas brasilefias a dar poca importancia a la competencia
externa y a la inversién en investigacion y desarrollo. En este contexto, la actividad de
investigacion qued6 relegada a las universidades e institutos de investigacion

gubernamentales®.

2 MARISCHAL M.E. (2008) : Marichal, M.E., ElSistema Nacional de Innovacién en
las Legislaciones Latinoamericanas, ¢Una Estrategia de Desarrollo Propia?, UNR 2008..

% OCDE, Manual de Oslo, 1996, p.7).

% PUFFAL, D. P., Costa A. B. (2011) A Interagdo Academia - IndUstria e a Inovagdo nas Empresas: Um Estudo nas
Empresas Brasileiras, XXXV encontro ANPAD. p.2
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En la opinion de Costa®, la academia se dedicaba méas a la
formacion de recursos humanos e investigacion sin la debida correspondencia con las
necesidades del sector productivo. En el &mbito empresarial, las preocupaciones
tecnoldgicas eran dirigidas por cuestiones competitivas y de mercado sin practicamente

ninguna interaccion con la investigacion académica.

“Como consecuencia de la trayectoria historica, actualmente
Brasil posee un Sistema Nacional de Innovacién (SIN) poco dindmico en términos de
interacciones establecidas entre las universidades y las empresas. De acuerdo con lo
analizado por Mazzoleni y Nelson y Dahlman y Frischtak, el SIN brasilefio puede situarse
en un nivel intermedio de desarrollo. Esto se produce debido a que, a pesar de que el pais
posee instituciones de ensefianza e investigacion con tradicion, no logra promover una
dinamica interactiva entre estos actores al punto de establecer un proceso positivo de

retroalimentacion entre las esferas cientifica y tecnologica” ®.

A pesar de los esfuerzos emprendidos en los ultimos
cincuenta afios que llevé a un robusto sistema universitario, de post-graduacion y de
instituciones de investigacion, algunas respetadas internacionalmente (agropecuaria, salud,
explotacion de petrdleo) y a una produccion cientifica de destague, aun presentan
deficiencias que dificultan la respuesta a los nuevos desafios para el ingreso de la sociedad
brasilefia en la sociedad del conocimiento y a los beneficios que esta puede traer para toda
la poblacion (Libro Verde 18).

Como resultado de la globalizacion, a partir de la década del
ochenta, se agota el modelo de substitucién de importaciones, lo que explica la poca
competitividad de la economia brasilefia. A partir de ese momento, la preocupacion con el
rol que la investigacion en C&T ocupa en el desarrollo econdmico del pais pasa a ocupar

un espacio en la agenda estratégica.

No obstante, en funcion de las diversas crisis financieras
experimentadas en el pais durante dicho periodo, las acciones politicas fueron
frecuentemente abandonadas. Zouain considera que el marco de accion en este sentido fue

el Il Plan Plurianual para el periodo 1995-1999 y que de las diversas cuestiones

% SUZIGAN e ALBUQUERQUE, 2008., A interacdo entre universidades e empresas em perspectiva histérica no
Brasil- Belo Horizonte: UFMG/Cedeplar, 2008.27p. (Texto para discusséo ; 329)
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presentadas en este plan, algunas eran de naturaleza estratégica para la dindmica de las
actividades de investigacion en el camino de la innovacion tecnoldgica, ya que
“explicita las obligaciones de los cientificos e investigadores de las
instituciones publicas de investigacion; establece como objetivos
importantes la orientacién de las actividades de investigacién en
direccion a la mayor aplicabilidad econdmica; introduce y generaliza

las practicas competitivas entre grupos de investigadores para la

obtencién de financiamiento y retoma la iniciativa en la definicién de

una agenda de investigaciéon™’.

Aun en este contexto, el MCT (Ministerio de Ciencia y
Tecnologia) patrocind durante el periodo 2000/2001 un amplio debate en el ambito
nacional entre el propio Ministerio y las esferas representativas de la sociedad. Recab6
resultados que ayudaron a la publicacion del Libro Verde®concebido con el propdsito de
influenciar la discusién sobre la orientacion estratégica en C&T en la Conferencia
Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion, llevada a cabo en Septiembre de 2001. De
acuerdo a lo que consta en la presentacion de este libro, realizada por el Ministerio de
Ciencia y Tecnologia, en esa época el libro tenia mayores intenciones. “Tomado en su
conjunto divulga variadisimos elementos de informacion que, en esencia, substancian la
percepcion de que el soporte del esfuerzo nacional de C, T&I no solo es imprescindible,
sino que posee viabilidad en el orden emergente internacional®”. Luego de la Conferencia,
fue publicado el Libro Blanco que, ademas de expresar los resultados de los debates,

incluye una propuesta estratégica para los proximos diez afios”.

Producto del analisis de experiencias externas, Brasil, a
ejemplo de otros paises (Tabla 2), publico en 2004, la Ley N°10.973", conocida como Ley
de la Innovacion, reglamentadas segin el Decreto N°5.563™, en 2005, teniendo como
propdsito incentivar las relaciones entre las instituciones productoras de conocimiento y las
instituciones productoras de bienes y servicios, estableciendo criterios reguladores que

guien el dialogo entre dichas instituciones.

De esta forma, se puede considerar como marco regulatorio

del Sistema Nacional de Innovacion Tecnoldgica en Brasil, basicamente, tres documentos

7 ZOUAIN, Deborah Moraes; 2001; Gestdo das Institui¢des de Pesquisa. ,Rio de Janeiro: Editora FGV pag. 9

% CYLON G. S e Lcia C. P. M; Coordenador; Ciéncia, tecnologia e inovagdo: desafio para a sociedade brasileira - -
livro verde ; — Brasilia: Ministério da Ciéncia e Tecnologia ;Academia Brasileira de Ciéncias. 2001

®Ibidem, pag. 11

™ Disponible en: http://apgc.org.br/arquivos/Lei%20de%20Inovacao%20Federal_%20Lei%2010973.pdf, acessado em
23/03/2015

™ Disponible en: http://www2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2005/decreto-5563-11-outubro-2005-538848-norma-
pe.html; acessado em 23/03/2015
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legales: la Ley de Propiedad Industrial?, la Ley de Innovacion (Ley 10.973/04) y la Ley
del Bien (Ley N° 11.196/2005).

La Ley de Propiedad Industrial regula derechos vy
obligaciones de las patentes de innovaciones y modelos de utilidad registradas en el pais en
lo que concierne a la propiedad industrial mediante la concesion de patentes, de registros
de disefio industrial y marca, represion de la competencia desleal y las falsas indicaciones

geograficas.

En cuanto a la Ley del Bien, también publicada durante ese
periodo, prevé incentivos fiscales para la innovacion tecnoldgica creando facilidades, ya
sea para la creacion o fabricacion de nuevos productos o para agregar mas funcionalidades

a los productos o procesos existentes.

Tabla 2 - Leyes similares a la innovacion en otros paises

Aprobacion Ley Pais

Bayh-DoleAct USA
980

Bundesministeriumfir Bildungund Forschung Alemania
996

The Law to Promote Technology Transfer from | Japon
998 Universities to Industry

Loisurl’innovation et la recherche Francia
999

Ley de Innovacién Tecnolbgica Brasil
004

Fuente: Libro: Derecho de Innovacion, 2006. Denis Borges Barbosa

Aun en este contexto, el IBGE con el apoyo de la FINEP y el
MCT efectud en 2005 una investigacion de innovacion tecnoldogica (PINTRC) incluyendo
segmentos de alta intensidad tecnolégica de los servicios — telecomunicaciones,
informética e investigacion y desarrollo, con el objetivo de buscar informacion para la
construccion de indicadores nacionales y regionales de las actividades de innovacién
tecnoldgica de las empresas brasilefias, con el propdsito de conocer y delinear el ambiente

tecnolégico en Brasil. Ademas, como soporte a la construccion de indicadores que

2 Ley n° 9.279/96. Disponible en: http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/19279.htm
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permitiesen la comparacién con otros paises, el IBGE tradujo el manual de Oslo™,

utilizandolo como referencia en sus investigaciones.

Partiendo de esta constatacion, de hecho, al verificar el
componente de los indicadores referidos al periodo de registro y concesioén de patentes
(Tabla 3), en un analisis comparado de los paises que componente los BRICS™, se constata
que Brasil, en 2013, presentd un resultado bastante modesto, quedando delante de Africa
del Sul.

Tabla 3 - Pedidos y concesiones de patentes de invencién en el USPTO - BRICs

Pedidos y concesiones de patentes de invencidén en la Oficina Americana de Marcas y Patentes
(USPTO, sigla en inglés) de paises seleccionados, 1999-2013

Escalas diferentes para cada pais
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== PEDIDOS {7} CONCESSOES

Fuente(s): Oficina Americana de Marcas y Patentes (USPTO, su sigla en inglés), datos extraidos el
13/11/2014:
-pedidos de patentes: http://www.uspto.gov/web/offices/ac/ido/oeip/taf/appl_yr.htm ;
-patentes concedidas: http://www.uspto.gov/web/offices/ac/ido/oeip/taf/cst_utlh.htm

Elaboracion: Coordinacion-General de Indicadores (CGIN) - ASCAV/SEXEC - Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (MCTI)

Nota(s): Periodo afio calendario (01/01 a 31/12).
Actualizacion: : 26/11/2014

Analizando el registro y concesion de patentes, desde una
perspectiva mas evolutiva, dado que los procesos de esta naturaleza dan respuestas en

plazos prolongados, se percibe que el crecimiento de Brasil durante el periodo disponible

®E Manual de Oslo forma parte de una serie de manuales metodologicos de la OCDE conocida como la “Familia
Frascati” de manuales, dos de los cuales fueron elaborados y publicados en cooperacion con la Comunidad Europea (DG
X1y Eurostat). El Manual de Oslo es la principal fuente internacional de directrices para La recoleccion y uso de datos
sobre actividades innovadoras de la industria.

™ BRICS - sigla acufiada a los cinco paises de grandes economias emergentes que presentaron gran crecimiento
econdmico en la década de 90 - Brasil, Rusia, india, Corea y Sudafrica.
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2000/2010 es mas relevante (Tabla 4). Resta evaluar cuanto de este crecimiento puede
atribuirse al incentivo gubernamental a la innovacién.

Tabla 4 - Variacion porcentual de los pedidos y concesiones de patentes de invencion en la
Oficina Americana de Marcas y Patentes (USPTO, sigla en inglés) de paises seleccionados,

2000/2010

PEDIDOS CONCESSOES

1.640% China 2.133%
India 738%

China
India

Portugal Coréia 252%

Coréia Cingapura 177%
Espanha 159% Portugal 155%
Brasil 158% Austrélia 1483
Cingapura 144%: Erasil ] 79%
Austrélia 108% Espanha || 53%
Canadi 72% Russia || 49%
Japdo ll 59% Japdo | 43
Rissia 59% Canadd || 42%
Franca 56% México | 333
Aemanha 56% Esdos Unides | 27%
Medim il 55% Hemanha | 21%
Itdlia S4% Reino Unido | 173
Arica do Sul ll 53% Franga | 17%
Estados Unidos ] 47% Ttélia | 53
Reino Unido [l 47% Africa do Sul | 5%
Argentina |.oeg Argentina | 173
0% 400%  800%  1.200% 1.600% 2.000% o% 5005 10008 15005  2.000%  2.500%

Fuente(s): Oficina Americana de Marcas y Patentes (USPTO, su sigla en inglés), datos extraidos el

03/04/2013;
-pedidos de patentes: http://mwww.uspto.gov/web/offices/ac/ido/oeip/taf/appl_yr.htm;
-patentes concedidas: http://www.uspto.gov/web/offices/ac/ido/oeip/taf/cst_utlh.htm

Elaboracion: Coordinacidn-General de Indicadores (CGIN) - ASCAV/SEXEC - Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (MCTI)

Nota(s): Periodo afio calendario (01/01 a 31/12).
Actualizacion: 05/04/2013

No obstante, analizando otros componentes de los
indicadores que identifican la etapa de evolucidn de la politica nacional de fomento a la
innovacidn, se identificaron cuestiones de relevancia abordadas en el informe producido
por The Royal Society™ y presentadas por la investigadora Caroline Wagner de la

Universidad Penn State en el seminario anual de 2011 de la AAAS (American Association

for the Advancement of Science).

Resultados de esta investigacién sefialan un cambio en el
escenario actual en cuanto al liderazgo en el campo de la C&T. Se prevé para la préxima

década que los Estados Unidos perdera su rol de lider dominante en C&T en funcién del

"Disponible en : https://royalsociety.org/~/media/Royal_Society Content/policy/publications/2011/4294976134. pdf
accesoen 10.03.2015
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crecimiento de otros paises como China e India. Segln sus propias palabras en la
presentacion "What is emerging is a global science system in which the U.S. will be one
player among man*®. En funcion de esto Wagner recomienda reconfigurar la politica
norteamericana hacia un nivel en el cual deberd estar mas centrado en compartir el

conocimiento al atraer a investigadores de otros paises.

Otra complejidad identificada por el estudio hace referencia a
la forma en cdmo se organizan los investigadores™. Estructurados, la mayoria de las veces,
en redes de colaboracion de investigaciones de interés mutuo, sin tomar en cuenta las
fronteras nacionales o a través de agencias internacionales, estas redes se hacen invisibles

para los sistemas de innovacion, aunque sean financiados por el gobierno.

Inclusive, este estudio corrobora que la colaboracién
cientifica mundial™® estd cada vez mas internacionalizada e identifica nuevos paises
liderados por China y seguidos por otros, incluyendo a India y Brasil, que surgen como
competencias cientificas rivalizando con las “superpotencias cientificas” de los EUA,

Europa Occidental y Japon.

Bornmann™, en un articulo donde analiza la excelencia
cientifica de los BRICS, medida por el aumento de la produccion cientifica y por la
citacion de sus publicaciones, concluye, con base en el mérito, que un fuerte sistema

cientifico mundial esta abierto en estos paises.

Pese a las cuestiones de ética y responsabilidad mencionadas
previamente, se considera que la dindmica de un sistema de innovacion tecnologica que
pueda ser capaz de acelerar el proceso de crecimiento economico y del bienestar de los
paises, pasa por la efectiva capacidad de transferir el conocimiento producido en los
entornos de investigacion hacia el sector productivo, por el intercambio de la informacion

cientifica y por la busqueda de soluciones complementarias y cooperativas.

™ Disponible en: http://news.psu.edu/story/160635/2011/02/18/us-will-no-longer-dominate-science-and-research, acceso

el 15/03/2015

" Full Repor; Knowledge, networks and nations Global scientific collaboration in the 21st century; p.56 ; disponible en:

Dgttps://royalsociety.org/~/media/RoyaI_Society_Content/policy/publications/2011/4294976134.pdf; acceso el 23/03/2015
Ibidem, p. 5

BORNMANN, Caroline Wagner,e.LoetLeydesdorff; BRICS countries and scientific excellence: A bibliometric

analysis of most frequently-cited papers ; disponible en

http://arxiv.org/ftp/arxiv/papers/1404/1404.3721.pdfacceso el 12/03/2015
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Reconociendo que insertar la produccion del conocimiento e
innovacion tecnoldgica en el centro de una politica para el desarrollo es imperativo y que

la

“..busqueda de la superacion de las fronteras del
conocimiento y el quiebre de paradigmas tecnoldgicos ya
forman parte de las preocupaciones nacionales en cuanto a la
formulacion de politicas y estrategias y por parte de la

sociedad brasilefia representada por los institutos de

investigacion y sectores de la iniciativa privada”.®

El MCTI, al desarrollar la “Estrategia Nacional de Ciencia,
Tecnologia e Innovacidn” para el periodo 2012-2015%, defini6 como directriz del
Gobierno Federal “Situar a Brasil a la vanguardia del conocimiento cientifico y

82
tecnologico ™" .

Asimismo, explicita que la estrategia nacional de ciencia,
tecnologia e innovacion, incluidas como eje estructural del desarrollo de Brasil para el

mismo periodo®, trae como desafio:

e “La reduccion del desfasaje cientifico y tecnologico que
aun separa al Brasil de las naciones mas desarrolladas;

e La expansion y consolidacion del liderazgo brasilefio en la
economia del conocimiento de la Naturaleza;

e La ampliacion de las bases para la sustentabilidad
ambiental y el desarrollo de una economia de bajo carbono;

e La consolidacion del nuevo estandar de insercion
internacional de Brasil;

e La superacién de la pobreza y la reduccion de las

desigualdades sociales y regionales”.

Es un hecho que en entorno académico, cumpliendo con la
directriz trazada por el Gobierno Federal, presenta realmente un crecimiento en la
publicacion de articulos en periddicos indexados (Tabla5), ya sea en relacién al mundo o

en relacién a América Latina. A pesar de esto, ain se encuentra lejos de posicionarse entre

8 ALVIM, D. (2007) ;Gestéo de transferéncia....... ; p. 61
®.Djisponible en : http://www.mct.gov.br/upd_blob/0218/218981.pdf
&|hidempag 29

®|hidempag 33 a 38



50

los diez primeros, de acuerdo con la expectativa del presidente de la Capes®* (Coordinacién

del Perfeccionamiento del Personal de Nivel Superior).

Tabla 5-Participacion porcentual del nimero de articulos brasilefios publicados en periodicos

cientificos anexados por la Thomson/ISI 'y Scopusen relacion al mundo, 1996-2012

3,00

(em percentual)

2,50 1

2,00 1

1,50 -

0,79
0,50 -

Thomson/ISl

Z45

Scopus(1,2)

162 163

Fuente(s):

Elaboracion:

Nota(s):

1996 1997 1988 199% 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012(3)

SClImago. (2007). National Science Indicators (NSI) de la Thomson Reuters Scientific INC
y SJIR SCImago Journal & Country Rank. Acceso el
16/01/2014, http://www.scimagojr.com.

Coordinacion-General de Indicadores (CGIN) - ASCAV/SEXEC - Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (MCTI) / Coordinacién de Perfeccionamiento de Personal de
Nivel Superior (CAPES)

1) Son incluidos documentos pasibles de citacion - "Citable Documents".
2) Datos actualizados en funcion de la indexacion de nuevos documentos en la base Scopus.
3) Estimativa por proyeccion de las respectivas producciones.

Actualizacion 21/01/2014

El andlisis de los indicadores de inversiones publicas y

privadas en C&T, en relacion al PIB, muestra que aunque presente un comportamiento

creciente, practicamente lineal (Tabla 6), el publico supera al privado. Se constata la

dificultad del sector productivo de asumir riesgos del proceso de innovacion. Es necesaria

una inversion mas armoénica donde el esfuerzo publico para la creacion de beneficios

fiscales y el entorno regulatorio tenga una mayor contrapartida del area empresarial de la

sociedad.

%Eyente: Portal

G1Brasil ruma ao ‘top 10' de artigos cientificos, diz presidente da Capes 16.09.10 -

http://www.periodicos.capes.gov.br/?option=com_pnews&component=Clipping&view=pnewsclipping&cid=97&mn=71

accesoel 25/02/2015


http://www.scimagojr.com/
http://www.periodicos.capes.gov.br/?option=com_pnews&component=Clipping&view=pnewsclipping&cid=97&mn=71
http://www.periodicos.capes.gov.br/?option=com_pnews&component=Clipping&view=pnewsclipping&cid=97&mn=71
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Tabla 6-Gasto nacional en ciencia y tecnologia (C&T) en relacién al producto interno bruto
(PIB) por sector, 2000-2012

2,00 (em percentual)

1,80 - 1,74

1,60 -

1,20 -

1,00 - 0,91
0,83

0,60 -

D'q'U T T T T T T T T T T T T B
2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

= T Ot 3 Publicos = m=Empresariais

Fuente(s): PIB: Instituto Brasileiro de Geografia y Estadistica - IBGE;
Gastos federales: Sistema Integrado de Administracion Financiera del Gobierno Federal (Siafi).
Extraccion especial realizada por el Servicio Federal de Procesamiento de Datos - Serpro;
Gastos estatales: Balances Generales de los Estados y relevamiento realizados por las
Secretarias  Estatales de Ciencia y Tecnologia o instituciones afines; vy
Gastos empresariales: Investigacion de Innovacion Tecnoldgica - Pintec/IBGE y relevamiento
realizado por las empresas estatales, federales, a pedido del MCTI.

Elaboracié Coordinacion-General de Indicadores (CGIN) - ASCAV/SEXEC - Ministerio de Ciencia,
n: Tecnologia e Innovacién (MCTI).

Nota(s): 1) Dados preliminares.

Actualizada el: 04/06/2014

Brasil, con la adopcion de instrumentos recientes — Fondos
sectoriales, equilibrio de la tasa de interés del fondo verde amarillo, subvencién creada por
la Ley de Innovacion, entre otras, se posiciona entre “los paises que mas apoyan el
esfuerzo privado en I&D, en especial mediante la renuncia fiscal como la Ley de
Informatica y la Ley del Bien”®.

Aun comparando el total de inversiones brasilefias en 1&D
que son las que capacitan para la innovacion tecnoldgica con un enfoque en la

competitividad y teniendo como objetivo el desarrollo, consta que en 2012 alcanzd un

% INSTITUTO DE ESTUDOS PARA O DESENVOLVIMENTO INDUSTRIAL - Desafios da inovagéo incentivos
para inovacao: o que falta ao Brasil; p. 7; disponible em www. iedi.org.br/admin_ori/pdf/20100211_inovacao.pdf
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1,24% del PIB. Teniendo como referencia a Corea, pais componente de los BRICS, que
alcanzo un 4,36% (Tabla 7), se percibe que un existe bastante espacio para el crecimiento.
Las iniciativas, en el sentido de intercambio de experiencias y de buenas précticas entre
estos dos paises, han sido llevadas a cabo, como ejemplo se menciona el evento promovido
por la Universidad Unisinos, donde, entre los diversos objetivos, se destacan:

e “Presentar y discutir los modelos de gestion de la
ciencia, la tecnologia y la innovacion desarrollados en universidades brasilefias y
surcoreanas;

e Discutir los mecanismos de incentivo a la ciencia,

la tecnologia e innovacion, utilizados por los gobiernos brasilefio y surcoreano, ”’®

Tabla 7 - Gastos nacionales en investigacion y desarrollo (I&D) en relacion al producto
interno bruto (PIB) de paises seleccionados, 2000-2012

[em percentual)
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0,00
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—jf==Coréia =—{J=Alemanha EstadosUnidos —«—Ching =—r—Brasi ———Russia India == Africa do Sul

Fuente(s): Organization for Economic Co-operationand Development, Main Science and Technology
Indicators, 2014/1 y Brasil: Coordinacion-General de Indicadores (CGIN) - ASCAV/SEXEC -
Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (MCTI).

Elaboracion: Coordinacion-General de Indicadores (CGIN) - ASCAV/SEXEC - Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion (MCT]).

Actualizada el: 19/08/2014

% UNISINOS: disponible en http://www.unisinos.br/eventos/brasil-coreia/evento/sobre; acceso el 23/03/2015
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Vale recordar que los resultados en este sector seran
alcanzados en el largo plazo y que la credibilidad y estabilidad en las politicas pablicas son
muy importantes para el mantenimiento del potencial creativo. Como gran parte de las
politicas bajo andlisis en este documento son del 2005, aun es muy pronto para tener

resultados conclusivos.
1.1.4 Ley de la Innovacion y el papel de los NIT

Innovar, al contrario de lo que muchos piensan, no es una
idea que surge como un reldmpago y, mucho menos, un proceso simple. Requiere
planeamiento, dedicacion, disciplina y continuidad en un proceso complejo de esfuerzo,
interaccion, intercambio de saberes y cultura entre las personas e instituciones. Por pura
intuicion se considera que el primer desafio para hacer suceder la innovacion en la
sociedad brasilefia pasa por desarrollar la capacidad de establecer relaciones sistematicas y
ventajosas para la sociedad, entre los institutos publicos de investigacion y el sector

productivo, estableciendo una relacion con el formato de negociacion “ganar-ganar™®.

Dentro de este contexto, la reglamentacion de la Ley de la
Innovacion posee un amplio alcance y un rol significativo en la contribucion de la mejora
de estas relaciones. Aborda cuestiones que producen nuevas posibilidades para las
relaciones entre institutos de investigacion y empresas a través de la creacion de Nucleos
de Innovacion Tecnoldgica (NIT), de la regulacion de la titularidad en el registro de
patentes, de la distribucion de royalties, de la creacién de Empresas de Base Tecnologica
(EBT)® ylo spin-off® por parte de los investigadores, de la cooperacién y asociacion, entre

otras.

La Ley de la Innovacidn es orientada por tres ejes principales

que estimulan las iniciativas para: la creacion de entornos especializados de cooperacion;

8 El concepto de negociacién “ganar-ganar” se basa en el hecho de que los dos lados involucrados en la negociacion
ganan de alguna forma. Se presupone que la efectividad del acuerdo debe contemplar legitimos intereses de las partes,
qgue estas quedaron satisfechas y se comprometieron con el cumplimento de lo que fue acordado.

% MCT - Ministerio de Ciencia y Tecnologia; definicién de - “EMPRESA DE BASE TECNOLOGICA (EBT, PEBT) -
Organizacion que fundamenta su actividad productiva en el desarrollo de nuevos productos o procesos, basados en la
aplicacion sistematica de conocimientos cientificos y tecnolégicos y utilizacion de técnicas avanzadas o pioneras. Las
EBT’s tienen como principal insumo los conocimientos y la informacion técnico-cientificas. Disponible en
http://www.capitalderisco.gov.br/vcn/e CR.asp -

% Expresion acufiada por E.B. Robert (1991) a partir de la investigacion que duré 25 afios sobre el surgimiento de la
cultura de la tecnologia emprendedora. A pesar de no haber identificado la influencia sobre el MIT dados los altos
volimenes de inversion de la NASA, a partir de 1962 constaté que muchos profesionales que trabajaban a tiempo
completo en el MIT, luego de la segunda guerra mundial, salieron y armaron sus propios negocios, los cuales acufiaron
la expresion “spin off”



http://www.capitalderisco.gov.br/vcn/e_CR.asp
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la participacion de las ICT en el proceso de innovacion y la innovacién en las empresas.
Entre las diversas iniciativas contenidas en la ley la que generdé una respuesta mas
inmediata fue la creacion de los Nucleos de Innovacion Tecnoldgica (NIT) debido a que
cubre un espacio bastante nebuloso en la incipiente relacion existente y por hacer
obligatoria la creacion del NIT por parte de la ICT, de acuerdo con lo dispuesto en el
articulo 17, abajo descripto, del Decreto Reglamentario N°5.5.63 del 11/10/2005%.

“Art. 17. La ICT debera disponer del Nucleo de Innovacion
Tecnoldgica, propio o en asociacion con otras ICT, con la finalidad de gestionar su politica
de innovacion.

Parrafo Unico. Son competencias minimas del Nucleo de
innovacion Tecnoldgica:

| - Velar por el mantenimiento de la politica institucional de
estimulo a la proteccion de las creaciones, licencias, innovacion y otras formas de
transferencia de tecnologia;

Il - Evaluar y clasificar los resultados producto de las
actividades y proyectos de investigacion para el cumplimiento de las disposiciones de la
Ley N° 10.973, de 2004;

I11 - Evaluar solicitudes del inventor independiente para la
adopcion de la invencion en la forma del art. 23 de este Decreto;

IV - Opinar sobre la conveniencia y promocién de la
proteccion de las creaciones desarrolladas en la institucion;

V - Opinar en relacion a la conveniencia de la divulgacion de
las creaciones desarrolladas en la institucion, pasibles de proteccion intelectual; y

VI - Acompafar el procesamiento de los pedidos y el
mantenimiento de los titulos de propiedad intelectual de la institucion”.

Funcionando como oficinas de transferencia de tecnologia,
agencias de innovacion, oficinas de propiedad intelectual o con otros nombres, estructuras
similares ya existian en las universidades. No obstante, la inexistencia de orientacion legal
en cuanto a patentes, explotacion comercial de los resultados obtenidos en las actividades
desarrolladas en sociedad o por transferencia de tecnologia o licencia, muchas veces

imposibilitan la efectividad de las asociaciones. Eliminando los obstaculos de orden legal,

%Disponible en: http://www?2.camara.leg.br/legin/fed/decret/2005/decreto-5563-11-outubro-2005-538848-
normaatualizada-pe.pdf
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queda el desafio de tratar la complejidad en las relaciones entre instituciones de naturaleza
bastante diferentes.

En 2006, por iniciativa de los gestores de estos entornos, se
cre6 el Foro Nacional de Gestores de innovacion y Transferencia de Tecnologia
(FORTEC), cuyos objetivos actualmente son*:

e “Difundir la cultura de la innovacion, de la propiedad
intelectual y de la trasferencia de tecnologia;

o Potenciar y difundir el papel de las Entidades de Ciencia,
Tecnologia e innovacién (ECTI);

« Auxiliar en la creacion y en la institucionalizacion de los
Nucleos de innovacién Tecnoldgica (NIT) y de otras Instancias Gestoras de Innovacion
(IG);

o Estimular la capacitacion profesional de los que actdan en
los NIT yen las IGlI;

o Establecer, promover y difundir las mejores practicas para
los NIT y para las IGl;

e Apoyar a los NIT y a las IGI en sus gestiones, junto al
Poder Publico y demas organizaciones de la sociedad civil;

o Delimitar y divulgar las actividades e indicadores de los
NIT y las IGI;

e Apoyar eventos de interés de sus asociados;

e Promover la cooperacion y actuacion en red entre sus
asociados;

e Contribuir para la propuestas de politicas publicas
relacionadas con la innovacion tecnoldgica, propiedad intelectual y transferencia de
tecnologia en los ambitos nacional, estatal y municipal;

e Incentivar la investigacion, el desarrollo cientifico y
tecnoldgico, la innovacion, la propiedad intelectual y la transferencia de tecnologia en el
ambito nacional, estatal y municipal;

o Fomentar y cooperar con la capacitacion, formacion y el
desarrollo de los profesionales involucrados en el esfuerzo de la gestion de la innovacion,

propiedad intelectual y transferencia de tecnologia para las ECTI que acttan en el pais;

%ISitio: http://www.portalfortec.com/ acceso el19/03/2015



http://www.portalfortec.com/
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o Promover la cooperacion y el intercambio con
asociaciones y entidades publicas o privadas nacionales e internacionales;

o Elaborar por cuenta propia o por demanda de sus
asociados o de entidades o socios externos, estudios, relevamientos, investigaciones,
diagndsticos, proyectos, herramientas, sistemas, programas, Ccursos, seminarios
publicaciones relativos a su d&mbito de actuacion y coherentes con los principios del
FORTEC.”

Desde su creacion, ha demostrado wuna efectiva
representacion del entorno de los NIT de acuerdo con lo que demuestra la evolucion del
ndmero de asociados en la llustracion 4. A partir de 2007 promueve anualmente
encuentros con el proposito de aproximar la academia al sector productivo y al sector
publico. En la llamada para el 9° encuentro de 2015, se destacan entre los principales

beneficios de estos encuentros:

“...el intenso intercambio de conocimiento y experiencia
entre los gestores, capacitaciones, formulacion de propuestas
potencian las acciones, ademas de legitimar y representar los
intereses de las instituciones involucradas. Ciertamente, estas
actividades abren espacio, asimismo, para el analisis del
potencial que actualmente fundamenta las relaciones de
Brasil con los demas paises en lo que atafie a la innovacion
tecnol()gica”gz.

lustracién 4 - NIT asociados al FORTEC por region del pais

NITs afiliados ao Fortec :

w2008-2010 w2010-2012 wm™2012-2014

26
2 53 2
65 50

24 - o 51
— !’ 63~'
14 14 37 ) 5” 161

44

Norte

Centro >
Oeste Nordeste Sudeste

Fuente: Informe de Gestion Fortec 2010-2014
Disponible en: http://www.portalfortec.org/relatorios/Relatorio_Gestao FORTEC 2010 2014.pdf

®2 Fuente: http://sites.unicentro.br/wp/9fortec/


http://www.portalfortec.org/relatorios/Relatorio_Gestao_FORTEC_2010_2014.pdf

57

Dentro de las diversas iniciativas centradas en el estimulo
para la creacion de los NIT, gana destaque el proyecto gubernamental InovaNIT,
financiado por la FINEP, con el proposito de desarrollar un programa de capacitacion de
profesionales para la actuacion en los ndcleos de innovacion tecnoldgica. La concepcion
del programa fue efectuada por el NIT vinculado a la Unicamp (InovaUnicamp) dada su
experiencia positiva en la transferencia de tecnologia oriunda de la investigacion
universitaria desde hace mas de dos décadas, por lo tanto, anterior a la promulgacion de la
Ley de la Innovacion. De acuerdo con la informacion del InovaUnicamp®, proyecto que,
durante el periodo 2007-2008, ofrecié 24 entrenamientos para 539 profesionales de 177
instituciones de ciencia y tecnologia del pais.

Recursos centrados directamente en la investigacion y a la
asociacion en C&T (ver llustracion 2) fueron también ofrecidos por el gobierno. La
FINEP orientd, ademas de los edictos centrados en la ejecucion de la asociacion
universidad — sector productivo, tambiéen edictos que disponen recursos dirigidos a la
propia estructuracion de estos nucleos de manera de facilitar su implementacion, sin
depender exclusivamente de los recursos de las instituciones a la que se encuentran

relacionadas.

Detrdas de las iniciativas gubernamentales para el
apalancamiento inicial de los NIT, se presenta la expectativa que gana sustentabilidad
gradual a través de sus propias actividades de intermediacion en la transferencia de
tecnologia. Esto trae otros desafios a ser enfrentados por estas nuevas estructuras — la
herencia burocratica® de la cultura proveniente de las instituciones de origen, el
reconocimiento y la credibilidad junto a los investigadores, la difusion de la cultura de la
innovacién, el uso de mecanismos de gestion con un enfoque en el resultado, el
conocimiento del mercado para el apalancamiento de la transferencia de tecnologia, la

experiencia en actuacion compartida entre lo publico y privado, entre muchas otras.

Resultado de todo este esfuerzo ya se percibe dentro de las

ICT qué ganancias pueden ser contabilizadas tomando como base la promulgacién de la

% RITTER M.E., (et. al); (2009) Estratégias para a estruturacéo e gestdo de Nicleos de Inovacdo Tecnolégica. --
Campinas, SP :Komedi, . p.8

% MOTTA, F.C.P. e BRESSER P. (2003) Introdug&o a organizac&o burocratica, S&o Paulo; Thompson Learning; ISBN
852210395X
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En 2007, en el primer encuentro nacional de la FORTE®,

colaborador de la Embrapa, se sefialaban los cambios significativos en este ambiente

provenientes de las orientaciones méas claras en cuento a las relaciones entre los diversos

actores. Algunos de estos cambios se citan en la Tabla 8.

Tabla 8-Cambiosen las ICT luego de la Ley de Innovacion

Antes de la
Ley de Innovacion

Luego de la Ley de
Innovacién

« ICT con visiones dispares sobre innovacion;

« EIl Estado trae su vision de incentivo a la innovacion
por las ICT;

¢ Metas basadas en
conocimiento;

la generacion de

e En que pese a la valoracion de la generacion de
conocimiento, resta la clara necesidad de incremento en
la generacién de innovacion por parte de las ICT;

» Cuestionamiento sobre la proximidad entre
el sector publico y el sector privado

» Las asociaciones entre ICT y el sector privado son
consideradas fundamentales para la innovacion;

« Lainiciativa privada es llamada a participar de forma
mas contundente en la I&D;

e Las ICT buscaban soluciones
independientes para delinear las amarras
publicas cuando actda junto al sector privado;

e La legislacion demuestra reconocer la necesaria
actuacion legal diferenciada de la ICT en las acciones de
generacion y transferencia de tecnologia;

« La creacién y el mantenimiento de los NIT
se basaban en el deseo personal de sus
participantes o de los dirigentes;

» Pasa a ser obligatoria la existencia de un NIT en todas
las ICT;

« En la mayoria de las ICT la interlocucion
entre el sector publico y el privado era
realizada directamente con los investigadores;

» Las ICT pasan a tener en el NIT su interlocutor con el
sector privado vy, principalmente, con la propia
institucion.

» Usualmente los proyectos se iniciaban de
manera informal y solo eran formalizados
cuando generaban algin objeto de interés o
algan desentendimiento.

» Los investigadores pasan a tener en el NIT el apoyo
para su relacién con el sector privado.

Fuente: I Encuentro FORTEC 2007 - Felipe Geraldo de M. Teixeira — Embrapa

En 2014, en el 8° Encuentro del FORTEC, la FINEP en su

presentacion®,

desembolsados durante el periodo 2001-2003 y entre 2011 y 2013 (Tabla 9).

demostré un crecimiento del

382% entre los valores promedio

En esta

misma presentacion divulga que el uso de la nueva metodologia para el analisis de pedido

de financiamiento reembolsable “redujo hasta en 30 dias el tiempo de andlisis de mérito y

encuadre de las propuestas de financiamiento”.

% Disponible en: http://www.fortec-br.org/documentos/

% Disponible en: http://www.portalfortec.org/ acceso el 22/02/2015
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Tabla 9 - Valores Desembolsados por la FINEP para la INNOVACION en Brasil (2004-2013)

Numeros da FINEP (Liberagoes)

200 2o oo aod o 2006 wor ooa F) ma w1 maz anns
=1 FNDCT = 2 Subwenglo Econdmica para Emoresas = 3 Credito para Empreses

Fuente: FORTEC 2014

En este encuentro®, se presentd una investigacion realizada
por la Universidad de Cambridge en conjunto con los NIT brasilefios (TTO en su sigla en
inglés), financiada por el Foreign and Commonwealth Office (FCO) teniendo como
enfoque la transferencia de tecnologia. Identific6 como principales desafios para la gestion
de los NIT brasilefios:

« “El patentamiento obligatorio de divulgacion por parte de la
OTT puede no reflejar la tasa de desercion "natural “de la divulgacion de patentes;

« La comercializacion se pensé con un estrecho margen
(patentes de licencia), mas que en términos generales (incluyendo salidas de spin-out y
consultoria);

« El apoyo institucional puede ser débil en algunas
universidades, en cuanto a la inclusién en las estrategias y niveles de financiacion
previstas;

* Hay una percepcion de falta de demanda interna e

internacional para la tecnologia brasilefia de las universidades;

% FORTEC 2014. Disponible en: http://www.portalfortec.org/ acceso el 22/02/2015
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» Fundamentalmente existen vinculos muy débiles al
seguimiento sobre la financiacion para escalar tecnologias una vez fuera de las
universidades;

* Los OTT pueden necesitar ayuda en el desarrollo de
habilidades comerciales y técnicas para gestionar mejor el proceso de comercializacion ya
que se reportaron como débiles;

* La Ley de Innovacion del 2004 necesita ser mejorada, en la
opinién de los encuestados, lo que sugiere que las deficiencias en el marco legal e
institucional son reconocidos por las de la planta®

Estos resultados y otras observaciones de estudiosos en la
tematica, nos lleva a creer que, a pesar de la digna atencion explicita, permanece aln
implicita, en la mayoria de las consideraciones, la cuestion de la complejidad de la gestion
de un proceso en red, donde coexisten estructuras provenientes de culturas bastante

diferentes.
Conforme a lo citado por Alvim®*

“A pesar de formar parte de una estructura excesivamente
burocratica, lo que es esperado en organizaciones
gubernamentales, la gestion de los recursos humanos en las
instituciones de investigacion, en lo que concierne a la
organizacion del trabajo, posee diversos puntos de vista en
relacion a sus cuadros administrativos, centrados en la
gestion del instituto propiamente dicho, y los cuadros
relacionados con la actividad fin, la investigacion. No
obstante, del cuerpo administrativo se espera un enfoque
totalmente peculiar para las estructuras jerarquicas, para los
investigadores y para los técnicos — relacionados con la
actividad fin — se espera un enfoque mas sistémico, donde la
interaccion con el entorno externo y los conflictos son
observados de manera de facilitar la formacion de redes de
relaciones.

Por otro lado, se presentan los representantes de la iniciativa
privada poco familiarizados con el entorno de la investigacién, con un aguzado sentido de
urgencia con los resultados y con poca tradicién en un entorno de incertidumbre en cuanto

al comportamiento de variables de investigacién. Estos representantes, que pocas veces

% FORTEC 80 encuentro: disponible en http://www.portalfortec.org/
% ALVIM, D.C. (2007); Gestao de transferéncia........ p.170
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expresan abiertamente el problema de la gestion en el &mbito rutinario, menos aun admiten

un entorno de profunda incertidumbre.

Después de diez afios de reglamentacién de las leyes —
innovacion y del bien — ;Qué balance puede ser realizado en relacién a la efectividad?
Datos recientes ya citados en este estudio, sefialan un escenario méas propicio al cambio de
nivel tecnolégico evaluado en términos de evolucion numérica. No obstante, de acuerdo
con lo explorado por Alvim, las dificultades involucradas en la interaccion universidad x
empresa sobrepasan el enfoque meramente legal y cuantitativo. Para ser duraderas, es
necesario, asimismo, pasar por otras evaluaciones menos objetivas, pero insertas en el
universo de cada institucion, tales como: la diversidad de valores genera diversidad
cultural del entorno productivo y académico; la falta de tradicidn de las organizaciones en
entornos y acciones de cooperacion e intercambio; la investigacion ‘“orientada
fundamentalmente por criterios exogenos, sin incorporar criterios sustantivos de
relevancia”'®; la produccién fuertemente dirigida hacia la importacion de tecnologia en
lugar de su desarrollo y la historica falta de sincronizacion entre la politica industrial y la

politica de desarrollo cientifico y tecnolégico.

10 ALVIM, D. (2007) ;Gestdo de transferéncia de inovagdes....... pag. 168
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CAPITULO 11

2. CULTURA ORGANIZACIONAL

2.1 Historia y conceptos
Insertas en un entorno con el cual interactdan, influyen y son
influidos por este, las organizaciones son uno de los espacios donde las interacciones
sociales se producen entre las personas de diferentes regiones y nacionalidades de manera
cada vez més globalizada. Tal realidad resalta la importancia de la cultura como una

variable relevante en la comprension y estudios de los fendmenos organizacionales.

El reconocimiento de la cultura como un elemento de la
organizacion es reciente. Investigarla debe presuponer ir mas alla de la identificacion de
variables concretas que comprueben su existencia. Es necesario, también, considerar
variables mas subjetivas y con un estandar colectivo que identifique los grupos en la
construccion de significados compartidos por las personas pertenecientes a este mismo
grupo social. Ciertamente, esto facilita la comprension de la dinamica organizacional

como un todo.

El término cultura organizacional o cultura corporativa se
hizo conocido, especialmente, a partir de la publicacion de Pettigrew** en 1979 y del libro
de Deal y Kennedy'?en 1982. Desde entonces, diversos estudiosos se inclinaron hacia el

tema con un enfoque no necesariamente convergente.

Para Pettgrew'® cultura organizacional consiste en un

..... sistema de tales significados publica y colectivamente
aceptados que operan para un grupo determinado en un
momento dado. Este sistema de términos, formas, categorias
e iméagenes interpreta la propia situacién de un pueblo para si
mismos"

101 PETTIGREW, AM.: (Dec., 1979) Onstuding organizational cultures. Administrative Science Quarterly, Vol. 24, No.
4, Qualitative Methodology., pp. 570-581

92 pEAL, T Kennedy,A; (1982).; Corporate cultures: The rites and rituals of corporate life, New York, Perseus,

18 PETTIGREW, A.M.; (Dec., 1979) On studing organizational ...... op cit ; p..574
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Schein*®conceptualiza como

“un patron de supuestos basicos compartidos que fue
aprendido por un grupo, ya que solucién a sus problemas de
adaptacion externa e integracion interna, que ha funcionado
lo suficientemente bien como para ser considerado valido v,
por lo tanto, que se les ensefie a los nuevos miembros como
la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion con
esos problemas.”

Geert Hofstede, en una investigacion realizada en sesenta y
un paises, amplia el concepto. Sefiala que la cultura puede ser aplicada a organizaciones,

naciones, grupos religiosos o étnicos.

"....Considera que las personas, inevitablemente, cargan
consigo un  bagaje cultural diversificado debido a que pertenecen a diversos grupos
culturales simultdneamente, en los siguientes niveles: nacional regional, étnico, religioso,
lingliistico. Ademas, también pertenecen a grupos culturales por género, masculino o
femenino, pueden pertenecer a grupos culturales de diferentes generaciones o de clases
sociales diferentes, tipos y grados de educacion, diferentes profesiones e, inclusive,
pertenecer a determinadas organizaciones de trabajo cuya sociedad también presenta

peculiaridades culturales™®

Este estudio no tiene la pretension de agotar las diversas
corrientes y posiciones frente al concepto y del tema cultura organizacional en su
complejidad. En él se adoptard el concepto de cultura organizacional de Schein por

considerarlo suficiente para la finalidad a la que se propone, acatandolo como:

“un estandar de suposiciones basicas demostradas,
inventadas, descubiertas o desarrolladas por un grupo
determinado, que ensefia a lidiar con sus problemas externos
de adaptacion e internos de integracion, que funciono lo
suficientemente bien para ser considerado valido e, inclusive,
para ser ensefiado a los nuevos miembros del grupo como una
forma correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a
aquellos problemas”.

MSCHEIN. E. H. (1992) Organizational culture and leadership. 3a edicdo San Francisco: Jossey-Bass, 1992, p17
% HOFSTEDE: 1991, p.10 in Alvim , p.21
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2.2 Tipologias y taxonomias culturales en las organizaciones

El debate sobre los términos tipologia y taxonomia es
defendido por muchos autores como esquemas clasificatorios fundamentados en campos
opuestos basados en una teoria subyacente. Para los defensores de esta vision, el
significado generalmente atribuido a estos términos considera a la tipologia como un
conjunto de configuraciones derivadas conceptualmente, y a la taxonomia como un

conjunto de configuraciones derivadas empiricamente.

En este estudio se adopta la visién de Meyer'® en la cual,
independientemente del origen de los conceptos tedricos o empiricos, no existe dicotomia
entre tipologia y taxonomia. Argumenta que las tipologias organizacionales también
pueden tener origen en conceptos tedricos o intuitivos. Ademas, afirma que todas las
tipologias utiles poseen dos propiedades: sintetizan configuraciones de multiples atributos
y sus tipos se basan en la experiencia empirica. De igual manera, las taxonomias son
construidas aplicando técnicas analiticas cuantitativas para una base de datos formal. Todas
las taxonomias utiles son tedricamente fundamentadas. Los atributos organizacionales
especificos, utilizados en la formacion de grupos, son cuidadosamente seleccionados con
base en una teoria explicada por diferencias organizacionales. Asi, en vez de dividir
aquellas que mantienen la perspectiva de configuracion en campos opuestos teoricos y
empiricos, se alinea con Miller'™, cuya vision expresa que tanto la tipologia como la
taxonomia son enfoques complementarios e igualmente valiosos para representar

configuraciones organizacionales.

Otra cuestion importante a reflexionarse es que la cultura en
las organizaciones no puede ser pensada de manera independiente del contexto y de una
determinada época, 0 sea, las organizaciones deben ser entendidas segln el espacio social

y la época en la cual se encuentran insertas.

Freitas'® argumenta que lo social siempre precede a lo
técnico y para construir cualquier aparato técnico “... es necesario que el imaginario social
se junte, se fabrique, y se construya como sociedad... tenemos pues que entender a las

organizaciones como un producto de la sociedad...”. Alineada a esta perspectiva, se puede

% MEYER et al., 1993: Configurational approaches to organizational analisys; JSTOR_ The Academy of Management
Journal, Vol. 36, No. 6 (Dec., 1993), pp. 1175-1195, p.1183

YMILLER- Configuration revisited ;(1996) Strategic Management journal, Vol 17; pp 505-512 “p. 506

108 FREITAS, M.E. (2005); Cultura Organizacional: Identidade, Seducao e Carismo-4a edi¢do; Rio de Janeiro; Editora
FGV,pag 55
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argumentar también que, de acuerdo con lo que defiende Hofstead'®, la cultura nacional
prevalece sobre la cultura organizacional. Seria, pues, a partir del imaginario social que las

organizaciones construyen el imaginario propio.

Hofstead'® aborda, ademas, la cultura organizacional desde
cuatro perspectivas diferentes: la distancia del poder, individualismo/colectivismo,
masculinidad/femineidad y la aversion a la incertidumbre (Tabla 10). Considera que estas
dimensiones se refieren a problemas fundamentales que son enfrentados por cualquier
sociedad humana, pero para distintas sociedades se encuentran respuestas diferentes. Son
utilizadas para explicar las diferentes formas en que se estructuran las organizaciones, las
distintas motivaciones de las personas dentro de las organizaciones y las diferentes
cuestiones de las personas y a organizacion frente a la sociedad. Asimismo argumenta que
los investigadores y teoricos organizacionales son producto de la cultura nacional: fueron
creados en una familia y entrenados en las escuelas; por lo tanto, absorben
predominantemente los valores de una determinada sociedad. En consecuencia, las teorias
organizacionales son culturalmente delimitadas.

Tabla 10- Las perspectivas de la cultura organizacional de Hofstead

Dimensiones Caracteristicas
Distancia del Poder Es en qué medida los miembros, mas o menos poderosos en una
sociedad, aceptan la distribucion desigual de poder y lo consideran
normal.
Aversion a la incertidumbre Es la extensién que los individuos de una cultura presentan en
situaciones que son desestructuradas o de imprevisibilidad.
Individualismo/colectivismo Es en qué medida los individuos se asocian primero a sus propios

intereses a los de la familia inmediata.

Masculinidad:/femineidad Se orienta a la creencia en los roles por género en la sociedad. De
los hombres se espera la ambicion, la competencia, el compromiso
con el éxito material. De las mujeres se espera el compromiso con
la calidad de vida no material y con los débiles.

Fuente: HOFSTEAD (1983) National cultures in four dimensions - pag. 50 (adaptado por el autor)

En la opinion de Barbosa, en Brasil la representacion de la
empresa hacia el individuo, funciona mas como un indicador de la posicion social y la
estabilidad econdmica; mientras en los Estados Unidos, donde prevalece la ética de un

comportamiento individualista, esta tiene la funcidn de permitir al individuo de verse en

% HOFSTEAD (1991) National cultures in four dimensions; int studies of men &Org. VolXIll,no 1-2, M.E. Sharpe ,pp
46-74
0 HOFSTEAD (1983) National cultures in ..... op. cit; p.46
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una posicién superior a otros grupos, funcionando como un indicador de desempefio
individual, ya que su prestigio y tamafio cumplen un papel relevante en su realizacion

social.

Asimismo, es importante admitir que, al delimitar la cultura
propia, las organizaciones sufren la influencia de otros elementos ademas de la cultura
nacional. Integran su singularidad, la personalidad de los fundadores, los lideres, el
proceso histérico y el mercado. Cuanto cada uno de estos elementos contribuye en su

formacion puede variar de organizacién en organizacion''.

Motta'? nombra cinco rasgos de la cultura brasilefia (Tabla
11) que, en su opinioén, pueden “facilmente ser asociados y visualizados en el cotidiano de
las organizaciones en Brasil”. Admite que no comprenden todos los rasgos nacionales
brasilefios, ya que prestd mas atencion a aquellos “... que parecian ser mas determinantes

en el campo organizacional”.

Tabla 11-Rasgos de la cultura brasilefia y caracteristicas-clave

Rasgo Caracteristicas-clave

1. Jerarquia Tendencia a la centralizacion del poder dentro de los grupos sociales
Distanciamiento en las relaciones entre diferentes grupos sociales

Pasividad aceptacion de los grupos inferiores

2. Personalismo Sociedad basada en relaciones personales
Busca de proximidad y afecto en las relaciones

Paternalismo: dominio moral y econémico

3. Picardia Flexibilidad y adaptabilidad como medio de navegacién social
Truquillo

4. Sensualidad Gusto por lo sensual y exético en las relaciones sociales

5. Aventurero Mas sofiador que disciplinado

Tendencia a la aversién al trabajo manual y metédico

Fuente: MOTTA, F.C. y Preste e Caldas M.P. (1997) pag. 44

En cuanto a Barros&Prates®, en su reflexién sobre el estilo

13

brasilefio de administrar, propone un modelo de accion cultural en la gestion “... que

retrata un sistema cultural con varias facetas, pero que actla simultaneamente a través de

U MOTTA, F.C. Preste e Caldas M.P. (1997); organizadores: Cultura organizacional e cultura brasileira; Sdo Paulo;
Atlas p.40

12 1bidem p.45

S BARROS B. T, ; PRATESM. A.S. (1996) O estilo brasileiro de administrar; Atlas, - 148 paginas
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varios componentes de un modelo de accion cultural brasilefio compuesto”. Desde una
perspectiva sistémica, el modelo propuesto considera que la cultura de un pueblo se define
por la forma de actuar de aquellos que lideran acciones o de los que son liderados en los
procesos cotidianos. Dentro de esta perspectiva, propone un modelo de accién cultural
brasilefio como un sistema compuesto por cuatro subsistemas: “el institucional (o formal)
y el personal (o informal), el de los lideres y el de los liderados, presentando rasgos

culturales en comun y rasgos especiales que articulan el conjunto de un todo”.

Ademas, Barros&Prates™“afirman que estos subsistemas
presentan cuatro intersecciones entre si, donde se localizan los rasgos culturales comunes
(Tlustracion 5). Las intersecciones son “caracterizadas por la concentracion del poder, por

el personalismo, por la postura de espectador y por evitar el conflicto”.

llustracion 5- Rasgos culturales comunes (Modelo Barros y Prates) a partir de las

intersecciones entre los subsistemas

Lideres

Concentracion do Personalismo

poder
Formal Personal
Postura de Evitar conflicto
espectador
M
Liderados

Fuente: BARROS B. T, PRATESM. A. S. (1996)

Godoy**®

afirma que “Algunos estudios empiricos mostraron
que las organizaciones innovadoras poseen ciertas caracteristicas culturales distintas a las

demas”. Estas caracteristicas se sintetizan en la Tabla 12.

4 BARROS B. T, ; PRATESM. A.S. (1996) , ...... op.cit pag. 57, 58 e 59

15 GODOY S.M.. Renata; Nunes Pecanha, Déris Lieth (2009)Cultura Organizacional e processos de inovagéo: um
estudo psicossocioldgico em empresa de base tecnologica; Boletim Academia Paulista de Psicologia, vol. XXIX, nam.
1, enero-junio, p.144
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http://www.google.com.br/search?hl=pt-BR&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Marco+Aur%C3%A9lio+Spyer+Prates%22
http://www.google.com.br/search?hl=pt-BR&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Bet%C3%A2nia+Tanure+de+Barros%22
http://www.google.com.br/search?hl=pt-BR&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Marco+Aur%C3%A9lio+Spyer+Prates%22

Tabla 12- Caracteristicas de la cultura de innovacién

68

Orientacioén hacia el mercado

Comunicacion clara y abierta

Distribucion de utilidades

Trabajo desafiante yen equipo

Liderazgo fuerte y que ofrece apoyo

Enfasis en el comportamiento emprendedor

Objetivos claros, definidos, compartidos

Reconocimiento de los esfuerzos y conquistas

Tempo habil para desarrollo de tareas

Tolerancia al riesgo, a la ambigiiedad y al conflicto

compromiso e involucramiento de los colaboradores

Cohesion y reconocimiento intrinseco entre los miembros

Existencia de criterios claros para juzgar el éxito de la innovacion

Reconocimiento de la importancia estratégica de la innovacién por parte de todo grupo

Estimulo a la autonomia de los individuos para expresar opiniones y compartir
Sus conocimientos
Estabelecimiento, en todos los niveles jerarquicos, de la estrategia que valorice la
adquisicién, creacion y acumulacion, proteccion y explotacion de conocimiento

Fuente: GODOQY p.144

Quinn y Cameron *** se empefiaron en clarificar el concepto

de eficacia relacionandolo con la cultura organizacional. Para esto, buscaron identificar

factores de eficacia organizacional trabajando los contrastes de la accion organizacional en

torno a tres dimensiones — control/flexibilidad, interno/externo y medios/fines.

Estos

contrastes representarian los dilemas enfrentados por la organizacion durante toda su

existencia, cabiendo a los gerentes integrar estas diversas dimensiones. De esta integracion

resulta la identificacién de cuatro modelos de eficacia organizacional que, a su vez,

corresponden al tipo de cultura diferente, de acuerdo con lo identificado en las Tablas 13 y

14 y resumido en la llustracion 6.

Tabla 13-Modelo Quinn y Cameron: Dimensiones de los factores de eficacia

Control/flexibilidad

Interno/externo

Medios/fines

Se refiere a como la estructura
organizacional dirige su
orientacion: hacia la estabilidad y

estructura burocratica o hacia la

innovacion y estructura informal

Estimula el desarrollo individual
valorizando el control en
oposicién al alcance de objetivos

y competitividad

Presenta dicotomia a nivel de los
procesos (productividad y
utilidades)

(planeamiento y

o de los resultados
definicién

objetivos)

Fuente: QUINN & CAMERON

18 QUINN R.E.; CAMERON K. (1983)Organization life cycle and shiffiting criteria of effectiveness: some preliminary
evidence; Management science; vol 19; n1; pp 33-51
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Tabla 14-Modelo Quinn y Cameron: integracion de las dimensiones opuestas => modelos de

eficacia organizacional =>Tipologia cultura organizacional

Modelo Caracteristicas Tipologia de la cultura
organizacional
Relaciones Enfatiza la flexibilidad y la vertiente interna priorizando la | Cultura de Apoyo
Humanas cohesidn (medios) y el desarrollo de los colaboradores (fines)
Sistemas Enfatiza la flexibilidad en una vertiente externa dando | Cultura de innovacion
abiertos destaque a la rapidez (medio) y al crecimiento y apoyo externo
(fines)
Objetivos Enfatiza el control y la vertiente externa priorizando criterios | Cultura de
racionales de eficacia para el alcance de metas (medios) y la | Objetivos/Racional
productividad (fines)
Procesos Enfatiza el control y el interno priorizando la informacion | Cultura de
internos (medio) y la estabilidad y control (fines) Reglas/burocratica

Fuente: Adaptado de Quinn y Cameron (apud Santos

117
)

llustracion 6- Modelo integrado de Quinn y Cameron

FLEXIBILIDAD
A

1 Fin: Desarrollo Relaci Sist Fin: Crecimiento R
i Medios: Cohesion :acmnes Au:.err;\as Medios: H
iy moral propia o ierios Innovacion i
; i
FOCO pra . FOCO
INTERNO i £ EXTERNO
! Fin: Estabilidad Vo :

¥ Midios: Fonmalizacha: | i Fin: Fortalecimiento

i c i i Procesos Metas i Productividad i
i Comunicacion = P Lo
! Cenfializacidn oima Internos Relacionales 1 Medios: Formulacion |
E de decisiones E Metas

Y
CONTROL

Figura 1. Modelo cultural desde la perspectiva de valores en competencia.
Fuente: Quinn y Rohrbaugh, 1983; Howard, 1998.

Nuestra intencién al utilizar esquemas de clasificacion tiene

como objetivo propiciar el analisis de grupos heterogéneos, pero que compartan un cuerpo

de tradiciones comunes constituyéndose como subculturas admisibles dentro de las

organizaciones sin, no obstante, constituirse como un conjunto de subculturas estables,

sino como un conjunto de manifestaciones culturales de diferentes niveles y tipos. Es con

W SANTOS, J.V.&Goncalves G. (2010): A cultura organizacional: O impacto visivel de uma dimenséo invisivel; Porto
Alegre; PUCRS, v41, n.3; p.396. (apud Santos™")
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este tipo de conformacion de la cultura organizacional que Alvesson'® denomina Multiple

Configuracion Cultural, con el que este estudio se identifica.

2.3Las relaciones entre cultura organizacional y la Gestion publica en
Brasil

En Brasil, la gestion publica sufri6 diversas reformas y
cambios a lo largo del tiempo. Teniendo como origen la monarquia, se trasformd
lentamente en democracia. Sufrié a lo largo de la historia dos grandes reformas. La
primera en la denominada era Vargas, 1930 — 1945 — Administracion Publica Democrética
—y la segunda en 1995 (gobierno FHC) — Reforma del Estado o Administracion Gerencial.
No obstante, independientemente de la modernizacion y de las reformas por las que paso el
Estado, aun hoy somos influidos por el patrimonialismo (Holanda)™®, hecho que no es
exclusividad de la administracion brasilefia, si bien, por otro lado, no se ignora sus
origenes propios del pais, es posible de ocurrir en otras culturas, segin se sefiala en la
investigacion de PIKETTY ™ como consecuencia de la economia globalizada y del modelo
capitalista vigente, pautado en el concentracion de la riqueza mundial cada vez mas en
manos de pocos. Se puede intuir que esta investigacion presenta rasgos de retorno a un
modelo de patrimonialismo revisado, tal vez un modelo patrimonialista globalizado y

“modernizado”.
2.4 Administracion publica patrimonialista

Una definicién simple realizada por Martins**‘explica el
patrimonialismo como la confusion entre lo que es publico y lo que es privado. lgualmente
argumenta que la ... administracion publica brasilefia, en particular, y el Estado brasilefio,
en general, fueron fundados bajo la influencia de un carécter fuertemente patrimonialista,

presente en la herencia cultural lusitana”.

Para Fraga'#, citando a Dewey,

18] IMA,D.M.C;(2013): A cultura organizacional do Tribunal de Justica do Estado da Bahia: Uma abordagem baseada
nas contribuicdes de autores do pensamento social brasileiro; Tese de doutorado em administracdo na Escola Brasileira
de Administragdo Pubica e Empresas; FGV; Rio de Janeiro ; p. 27

119 HOLANDA, S.B.(1997): Raizes do Brasil, S0 Paulo, Companhia das Letras.

20 pIKETTI, T. (2013): O capital no século 21; editora Intrinseca

2L MARTINS, H.F. (1997): A ética do patrimonialismo e a modernizacéo da administrag&o publica brasileira; en Motta
e Caldas Cultura Organizacional e cultura Brasileira; pp 171, 172

12 FERAGA V. ; (2009): .... op.Cit ; p. 36
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“Lo que distingue lo publico de lo privado no es el objeto
social. Lo social no es privilegio de ninguno de los dos
sectores o actores. Una persona, una organizacion o una
nacion pueden desarrollar acciones tipicamente sociales, de la
misma manera que las acciones publicas pueden asumir
formas profundamente anti-sociales... Lo que puede
distinguir lo publico de lo privado son las implicaciones, en
especial, para los directamente involucrados, esto es, las
consecuencias para todos, de las decisiones, omisiones o
acciones de pocos.

Matias'?® considera a la administracién patrimonialista como
una extension del poder monarquico, ya que al practicar el nepotismo, otra caracteristica de
este tipo de administracion, privilegia la distribucion de funciones comisionadas para

beneficiar a si mismo o a la familia.
2.5 Administracion Publica Burocratica

Aunque tardiamente, el pasaje del modelo patrimonialista
hacia el burocratico formé parte de la historia de la modernizacion de la administracion
publica brasilefia. Posee raices webberianas y se apoya sobre una supuesta racionalidad
impersonal en la distribucion de tareas y mediante reglas formales de estandarizacion del
trabajo, de acuerdo con lo recomendado por Taylor y Fayol, como forma de mejorar la

eficiencia y calidad de la prestacion de los servicios publicos.

Saraiva alerta que la impersonalidad de las normas
demanda la adopcién de un estandar muy prescriptivo, lo que obstaculiza la informalidad y
el desarrollo de una mayor flexibilidad en la gestion de las personas. Esta ausencia de
dinamica, dada la rigidez burocrética, hacen que el cuerpo organizacional sea rehén de la

norma tendiendo a un proceso de acomodacion de intereses.

En un analisis mas socio técnico Martins'® argumenta que
este proceso de tentativa de sustitucion de la administracion patrimonialista por la
burocratica estuvo marcado por la discontinuidad y contradicciones politico-
administrativas. Oscilando entre la compatibilizacion de la politica y la administracion y

entre la burocracia y la democracia.

123 MATIAS, Pereira, j. (2009) Manual da Gest&o Publica contemporanea, 2a ed. Sdo Paulo; Ed Atlas
124 SARAIVA LA.S (2002) Cultura organizacional em ambiente brocrético; RAC, v.6 n.1; pp 187-207 p.189
125 MARTINS H. F. (1997) A ética do patrimonialismo........pos. it. p 175
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“Se intentd consolidar una burocracia, racionalizandose
fundamentalmente la administracion, por defecto de la
politica y a expensas de la democracia, se intentd quitar el
carécter funcional de la burocracia publica supuestamente en
nombre de la democracia; fue obstaculizada y estimulada por
los agentes del Estado y de la politica nacional”.

La velocidad del avance tecnoldgico aliado a la creciente
demanda de la poblacién por servicios mas eficientes convirtié rapidamente en obsoleto

este modelo.
2.6 Reforma del Estado y la Nueva Administracion Publica (NAP)

A partir de 1970 el consenso sobre el rol social del Estado
entra en crisis. Como origen podemos citar la crisis del petrdleo de 1973, retomada en
mayor escala en 1979 y la crisis fiscal que, a partir de ahi, fue desencadenada. EIl modelo
vigente, ya en declive, debilita ain més, dado el rechazo de los contribuyentes al aumento
de impuestos, principalmente por no percibir como contrapartida las mejoras en los
servicios publicos. Finalmente, la presencia de la globalizacion y las transformaciones
tecnoldgicas produjeron un quiebre en la logica del sector productivo y de servicios, lo que

afecto profundamente al Estado.

Para responder a este contexto, las palabras orden, reduccion
de gastos, principalmente con el personal, pas6 a componer el discurso de las
administraciones de Thatcher y Reagan, los mayores defensores de esta tendencia. Teorias
elaboradas para criticar a las burocracias estatales, como el public choice en los Estados
Unidos y el ideal neoliberal hayekiano (principalmente en Gran Bretafia) abrié un espacio
para el avance del modelo gerencial con referencia al sector publico”. De esta manera, se
inicia el proceso de sustitucion del modelo webberiano por el managerialism, trayendo

hacia el sector publico la l6gica de la productividad utilizada en el sector privado'®.

A partir de ese momento, entra en escena como tendencia
internacional en administracion pablica, la discusion y la implementacion de medidas para

mejorar la eficiencia de estas organizaciones, tales como, la privatizacion, la creacion de

%6 ABRUCIO, F.F. (1997): O impacto do modelo gerencial na administracdo ptblica. Um breve estudo sobre
experiéncia internacional recente; Cadernos ENAP; n10; p. 10
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agencias semiauténomas, uso de mediadas de performance, calidad, énfasis en el servicio

orientado al ciudadano, entre otras'?'.

Ciertamente, la gestion del estado contemporaneo aumentd
significativamente en términos de complejidad, lo que pasa a equilibrar y gestionar redes
con actores diversos y gestionar conflictos de grupos politicos e instituciones sociales.

En Brasil, las iniciativas para la implementacion de la NAP
fueron descriptas en el Plan Director de la Reforma del Estado, editado por el Ministerio de
Administracion y Reforma del Estado (MARE) en 1995. Este plan contiene las directrices
que apuntan a los cambios en los acuerdos inter organizacionales e intra organizacionales,
pero no ofrece detalles sobre qué caracteristicas organizacionales debe posee la NAP.

Cita, genéricamente, la introduccion de una cultura gerencial centrada en los resultados.

Lima'*® comenta que a NAP adoptada por Brasil “se firmo
como una alternativa para el enfrentamiento de la crisis del modelo de desarrollo al
proponer practicas y preceptos de la iniciativa privada para la gestion publica”. Al elegir
conceptos de eficiencia y productividad como ejes orientadores, presuponia cambios de
valores en la gestion como una manera de incorporar y privilegiar acciones que lleven a la

productividad y al desempefio.

Martins'® va mas alla en sus reflexiones y cuestiona la
propiedad de este modelo para paises en desarrollo. Adoptarlo no fue benéfico, pues hizo
disminuir la capacidad de invertir y crecer. Resalta que el nuevo milenio trae de vuelta el
discurso sobre el desarrollo y el papel del estado en la promocion del mismo. Apunta
hacia dos paradigmas de transformacion institucional del estado, denominados “Reforma
del Estado” y “Revitalizacion del Estado”. Las caracteristicas de cada uno se encuentran

resumidas en la tabla 15.

27 SEABRA (S.N. (jul/ag. 2001):A nova administrag&o publica e mudancas organizacionais; RAP, Rio de Janeiro;35(4):
p. 21

128 | IMA D.C.M (2013): A cultura Organizacional do Tribunal de Justica do Estado da Bahia: uma abordagem baseada
em autores do pensamento social brasileiro; tese de doutorado em Administragdo na Escola de Administragéo Pablica e
Empresa; FGV

29 MARTINS, H.F. (2005) Administracdo para o Desenvolvimeto: A relevancia em busca da disciplina; In Levy,
E.:Gestdo Publica no Brasil Contemporéaneo, Séo Paulo; Fundap/casa civil ; p 48
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Tabla 15-Paradigmas de transformacion institucional (por Martins)

Reforma del Estado: Revitalizacion del Estado:
Apropiacion peculiar de la agenda de la Estado del arte de la NGP dirigida hacia el
NGP y reformas en la linea de Consenso desarrollo con un proceso participativo de

de Washington, en paises en desarrollo. construccion de consenso

El Estado como problema El Estado como solucion
Contenido

Orientacion fiscal Orientacion hacia el desarrollo

Agenda negativa Agenda positiva

Soluciones en busca de problemas Problemas en busca de solucion
Proceso Resultados rapidos Resultados sustentables

Baja participacion Alta participacion

Fuente: Martins (2005)"°

Mientras, lo que se percibe es que la introduccion de estas
nuevas medidas demanda un modelo con un enfoque mas amplio, en el cual otros
componentes organizacionales sean contemplados de manera que permita un
funcionamiento mas armonico. Por ejemplo, tener la expectativa de la flexibilidad, la
asociacion y la innovacion en un entorno fuertemente jerarquizado y gestionado por el

rigor de las normas debe suponer acciones en el sentido de un cambio cultural.
2.7 Politica publica y evaluacidn de las politicas publicas
2.7.1 Historial, enfoques y conceptos

El estudio de las politicas publicas es un campo que se viene
fortaleciendo en las Gltimas décadas. Tuvo inicio en los Estados Unidos con un enfoque
diferente de la europea. Desde el punto de vista de Europa, la politica publica fue
concebida a partir del desdoblamiento de trabajos concentrados en estudios y analisis sobre
el rol del estado y sus instituciones y, como consecuencia, del gobierno. En cuanto a los
norteamericanos, dieron énfasis a los estudios sobre la accién de los gobiernos,

independientemente de las bases tedricas sobre el rol del Estado™®.

130 MARTINS, H.F. (2005) Administracdo para o Desenvolvimeto: A relevancia em busca da disciplina; In Levy,
E.:Gestdo Publica no Brasil Contemporaneo, Sao Paulo; Fundap/casa civil , p. 43
BL SOUZA C. (2006): Politicas Publicas: uma revisdo da literatura; Sociologias, Porto Alegre, jul/dez 2006; p.22
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En la opinién de Souza'?, el area de las politicas publicas
conto con cuatro principales fundadores: H. Laswell, H. Simon, C. Lindblom y D. Easton,
a saber:

"Laswell introduce la expresion policy analysis (analisis de la
politica pablica) en los afios 30, como forma de conciliar el
conocimiento cientifico/académico como la produccion
empirica de los gobiernos y también como forma de
establecer el dialogo entre los cientificos sociales, grupos de
interés y gobierno.

Simon introdujo el concepto de racionalidad limitada de los
decisores publicos (policy makers), argumentando, inclusive, que la limitacion de la
racionalidad podria ser minimizada por el conocimiento racional... limitada por problemas
tales como la informacion incompleta o imperfecta, tiempo para la toma de decisiones,

auto interés de los decisores, etc.

Lindblom cuestiond el énfasis en el racionalismo de Laswell
y Simon y propuso la incorporacion de otras variables para la formulacion y el analisis de
las politicas publicas, tales como las relaciones de poder y la integracion entre las
diferentes fases del proceso decisorio, lo que no tendria, necesariamente, un fin o un
principio ...incorporar otros elementos a la formulacién y analisis, ademas de las
cuestiones de racionalidad, tales como el papel de las elecciones, de las burocracias, de los

partidos y de los grupos de interés.

Easton contribuyo con el area al definir la politica publica
como un sistema, o sea, una relacion entre la formulacion, resultados y el ambiente. Segun
Easton, las politicas publicas reciben inputs de los partidos, de los medios y de los grupos

de interés, que influyen en sus resultados y efectos.

Exploradas los diversos puntos de vista y conceptos, sin
pretender agotarlos, se puede decir que, al hablar de politicas publicas en este estudio, se
abordan las iniciativas gubernamentales que se proponen satisfacer una necesidad o,
inclusive, una demanda de la sociedad. Pueden ser comprendidas como un conjunto de
elementos que se interrelacionan para promover el bien coman de la poblacion a la cual se

destinan. Su implementacién puede ser de manera directa o indirecta y presupone elegir

2Ibidem, p.23 y 24
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medios 0 socios que apoyen las iniciativas que las concreten, asi como fijar objetivos y

metas.

Partiendo de este presupuesto, evaluar los resultados de la
implementacion de las politicas compone e integra, dentro de un ciclo sistémico, la
capacidad de estas iniciativas de retroalimentarse, ya sea para reformularse, extinguirse o
mantenerse. Con esta perspectiva se analiza la opinion de algunos estudiosos de esta

tematica.

Derlien*** opina que evaluar las politicas publicas presupone
atender tres tipos de funciones diferentes: la funcion de informacion, de asignacion y de
legitimidad. Este asocia estas funciones a la fase de implementacion de la evaluacion. La
funcién de informacion nace en los afios 60 en departamentos gubernamentales
responsables por la implementacion de las politicas de reforma. Sus gestores estaban
interesados en saber: si las politicas funcionan, qué efectos producen, si se alcanzaron
metas programadas Y si las consecuencias no previstas fueron positivas o negativas. De los
programas buscan verificar el efecto que producen y como mejorar las politicas que

presentan fallas.

La funcion de asignacion predomina en los afios 80 y tiene
como propdsito auxiliar en la distribucién presupuestaria de manera mas racional. Los
interesados en esta modalidad de evaluacion son las oficinas de auditoria, los ministros de
finanzas y los 6rganos centrales que son responsables por el presupuesto global. Las
cuestiones basicas a ser respondidas para estos actores son identificar qué cortar o eliminar
a partir de los resultados negativos; qué actividades pueden ser privatizadas; obtener un
mayor desempefio con un costo menor en los programas y actividades publicas. Este modo

de evaluacién tiende a proporcionar un mayor énfasis en la cantidad que en la calidad™**.

La funcion de legitimacion, que influyd sobre algunos
sistemas de evaluacion europeos y norteamericanos en los afios 90, no tiene un rol claro en
el desarrollo de la evaluacion de programas, ya que se produce en un contexto politico. Se
cree que dada la evidencia cientifica se busca justificar las decisiones politicas, ya sea para

mejora, reducir o remover programas. Es mas facil, como consecuencia de las fallas

33 DERLIEN H.H. (2001): Una comparacion internacional en la evaluacién de las politicas plblicas; Revista do
Servico Pablica; ENAP; Ano 52, NGamero 1, jan-mar 2001; p.105
S41bidem, p. 106
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metodoldgicas de la evaluacion, probar qué programas y politicas no son efectivos que al

contrario®®.

Fraga™® afirma que es posible percibir que la funcion de
legitimacion posee un preconcepto filoséfico, raramente recordado en los estudios de la
administracion. Argumenta que la filosofia de la experiencia busca la articulacion entre
el método experimental cientifico y el valor al no satisfacerse con el resultado de dicha
experiencia sin que el mismo camine en el sentido de la consecuencia de los resultados
sobre la practica. Fraga incluye la legitimacion a su analisis de la gestion a partir del
concepto Husserliano del mundo de la vida**’. Defiende que

“la posibilidad de didlogo entre la filosofia de la experiencia
y la fenomenologia es importante para la teoria de la
administracion porque hace aparecer el criterio de la
relevancia que devela el sentido filosofico de la accion
administrativa. Esta, ademas de intencional, consciente y
esencialmente humana pasa a ser mas comprensiva que una
mera justificacion de los resultados, buscando la legitimacion
solamente luego de considerar las implicaciones de su
aplicacion a la practica en el mundo de la vida”.

Otros autores como Ala Harja y Helgason'*®, enfocan la
evaluacion como un medio para garantizar mejor informacion a los gobernantes para
permitir una mejoria en el proceso de toma de decisiones. Asimismo, argumentan que este
mecanismo no sustituye los juicios subjetivos involucrados en la toma de decisiones, pero
permite el conocimiento del resultado de un determinado programa. Recuerda, también,
que la OCDE, en la definicion de las prioridades para la reforma del estado, eligié
indicadores de buen desemperio para la evaluacion continua de la eficacia de las politicas
publicas. Como principales metas, la evaluacion apunta, ademas de la toma de decisiones,
hacia el soporte para la asignacion de recursos y el aumento de la responsabilidad de las

politicas publicas.

Albaek**°argumenta que los problemas abordados por la

investigacion y la préactica de la evaluacion son resultantes del esfuerzo para formar,

B5DERLIEN H.H. (2001): Una comparacién.......op. cit p., pag.107

136 FRAGA, V.F. (2009) op. Cit. Pag.44

57 “mundo da vida” como o “que é comum a todos nds”, quer sejamos homens da pratica ou sabios. Em FRAGA, (2009)
pag 51

138 ALA-HARJAM. e Helgason, S.(2000): Em direcdo as melhores praticas de avaliacdo; RSP, ano 51; nim 4; Out-
Dez 2000 ; p.6

BSALBAEK, E.(1998): Knowledge, interests and the many meanings of evaluation: a developmental perspective;
Scandinavian Journal of Social Welfare; Volume 7, Issue 2, , April; p. 94
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consolidar y reformar el Estado social moderno. También evalla que cada uno de estos
problemas se encuentran asociados a intereses divergentes y muchas veces conflictivos de
los stakeholders y que una de las principales caracteristicas de la historia de la
investigacion de la evaluacion ha sido dirigir los esfuerzos para desarrollar la teoria de la
evaluacion, disefio y metodologia que respondan a los intereses de las distintas partes
interesadas en el conocimiento.

Costa y Castanhar'® evalian que el desafio de hacer
funcionar mejor, con un menor costo es lo que se encuentra subyacente a las iniciativas de
reforma del estado que proliferaron en el planeta en las Gltimas décadas. Cuando los
conceptos de eficiencia, eficacia y efectividad son utilizados para medir el éxito de la
accion gubernamental se hace imperativo crear medios para evaluar las posibilidades que
lleven a mejores o equivalentes resultados. En el contexto de desestatizacion de los
servicios publicos y la autonomia de las agencias publicas, desarrollar “instrumentos y
metodologias de evaluacion agiles y de bajo costo, capaces de ofrecer a los dirigentes
bases méas solidas para la toma de decisiones en materia de politicas publicas y a la
sociedad en general una apreciacion mas precisa sobre el desempefio...”gana relevancia en

el sustento de la reforma del estado.

2.7.2 Criterios de evaluacion y conceptos

Costa'*! afirma que la evaluacion puede estar asociada a la
eficiencia en la gestion de programas publicos, a pesar de no ser ni Unico no el mas
importante criterio. Asimismo, argumenta que medir el desempefio implica definir las
medidas para la constatacion del resultado obtenido, o sea, definir los criterios de
evaluacion. Cita también que la eleccion de los criterios debe estar asociada a lo que se
desea privilegiar en la evaluacion. Sefiala como los mas utilizados, segin la UNICEF, los
indicadores de eficiencia, eficacia, impacto o efectividad, sustentabilidad, entre otros.
Explica la forma en como esos indicadores pueden ser clasificados que, citando a
Schwartzman'*?, pueden ser de tres tipos simples, de desempefio y generales. En cuanto a

los indicadores de excelencia, elaborados por el Ministerio de Prevision y Asistencia

Y0 COSTA, F.L.; CASTANHAR, J.C. (2003): Avaliacdo de Programas Plblicos: Desafios conceituais e metodolégicos.
Revisto do Servico Pablico, Rio de Janeiro, v.37, n.5, pag. 972

11 COSTA, F.L.; CASTANHAR, J.C. (2003): Avaliacdo de Programas; Op. cit; p. 97

%2 SCHWARTZMAN J. :(1994) Um sistema de indicadores para as universidade brasileiras; Sdo Paulo:Nupes USP;
apud Costa pag. 974
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Social, considera la clasificacion en otros tres tipos: primarios, parciales de excelencia y
globales de desempefio.

Rob Vos*® también propone tres tipos: de resultado, de
insumo y de acceso. Cada uno de estos indicadores, sefialados por Costa, se encuentra

resumido y presentado en la tabla 17.

Tabla 16- Clasificacion de los indicadores segun Schwartzman, MPAS, Rob Vos

Origen Clasificacion de los Caracteristicas
indicadores
Simples "Los que son expresados en términos absolutos (nimero de profesores,
area construida, etc.)"
De desempefio "Que requieren un estandar o un objetivo para comparacion y son
Schwartzman relativos (costo por aluno, relacién alumno/profesor, etc.)."
Generales "Aquellos que son generados fuera de la instituciéon (o programa), con
base en estadisticas generales o en opiniones de especialistas (gj.
Evaluacion de los programas de posgrado realizado por la Capes)."
Primarios "Expresan medidas elementares de eficiencia (tiempo de espera para la
concesion de beneficios, etc.)"
Ministerio de
Prevision y Parciales de "Que buscan indicar la eficiencia de la operacion (indice de cumplimento
Asistencia excelencia de plazos, de velocidad en la concesién, etc.)"
Social
(indicadores de Globales de "Construidos a partir de los indicadores parciales y cuyo fin es expresar el
excelencia) desempefio desempefio de la gestion del programa a través de una medida dnica."”
De resultado o de "Reflejan los niveles de satisfaccion de necesidades basica alcanzados
nivel de vida (esperanza de vida, mortalidad infantil, etc.)"
De insumo "Se refieren a los medios (recursos) disponibles para obtener un
Rob determinado estandar de vida"
Vos De acceso "Identifican los determinantes que permiten hacer efectiva (y en qué
grado) la utilizacién de los recursos disponibles para satisfacer
determinadas necesidades basicas."

Fuente: Costa &Castanhar p. 974

Costa'** continla argumentando que una metodologia de
evaluacion involucra, ademas de la eleccion de criterios, la definicion de “estandares de
referencia consistentes que permitan un juicio continuo y eficaz acerca del desempefio”.

También estos pueden clasificarse de acuerdo a lo descripto en la tabla 18.

S COSTA, F.L.; CASTANHAR, J.C. (2003): Avaliacdo de Programas; ......op. cit; p. 974
1% COSTA, F.L.; CASTANHAR, J.C. (2003): Avaliacdo de Programas; ......op. Cit.; p 975
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Tabla 17-Clasificacion de los estandares de Referencia para el andlisis de los indicadores

segun Costa&Castanhar

Estandares de caracteristicas
referencia

Absolutos "Las normas establecidas por un programa son consideradas como el estandar a ser
alcanzado y los desvios deben ser analizados."

Histéricos "Comparan resultados de un periodo con el obtenido en periodos anteriores"

Normativos "Comparan el desempefio de un programa con otros similares o con programas
semejantes realizados en otros niveles de gobierno, region en el exterior"

Teoricos "Son los establecidos en la propia elaboracién del programa, bajo la hipotesis de la
obtencién de los resultados esperados, dado los recursos disponibles™

Negociados de | "Son aquellos que se basan en algin procedimiento especifico para su fijacion,

compromiso generalmente resultante de acuerdo entre las partes involucradas en la gestion del
programa y los formuladores™

Fuente: Costa &Castanhar, pag 975

Weiss*® argumenta que en lo que se refiere al uso de las

evaluaciones pueden identificarse cuatro tipos — instrumental, conceptual como

instrumento de persuasion y para el esclarecimiento. Cada uno de estos tipos se aplica las

situaciones especificas de acuerdo a lo demostrado en la tabla 18.

Tabla 18- Clasificacion de las evaluaciones de acuerdo con el uso - modelo Weiss

Tipo de uso Situacién en que se aplica

Instrumental | ¢ Las implicaciones de las descubiertas no generan controversias;
e Los cambios sugeridos son pequefios y alineados al programa en la cuestién o de su organizaci(
implementadora
e ambiente de recursos del programa es estable
e programa en crisis no configurdndose en una mejor orientacion para la salida

Conceptual e circunscrito a los técnicos locales del programa siendo orientador del cambio en el modo
como comprenden la naturaleza, el modo de operacion o impacto del programa

Persuasion e movilizar el apoyo a una decision ya tomada y considerada necesaria en la politica o programa.

Esclarecimient( e conlleva un impacto sobre la red de profesionales, formadores de opinién y en la cultura de
organizacion local, pudiendo, inclusive, interferir en la agenda gubernamental.

Fuente: Weiss apud Faria™*®

Entendida como parte de un proceso mas amplio de

planeamiento, se privilegia en este estudio criterios centrados en la identificacion de

informacion que llevan a la mejora de los resultados alineados al estudio de Carol Weiss.

S EARIA C.A. P, (2005) A politica de avaliacdo de politicas pablicas; RBCS, vol 20, n 59 outubro 2005 p. 103e 104,
“8Ibidempag 103 e 104
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los criterios de la

evaluacion de la accion administrativa en la gestion no se puede ignorar el abordaje de

Fraga’ que propone la

. articulacion de los tradicionales criterios cientificos en

administracion — eficiencia, eficacia, efectividad — a los
criterios filoséficos de la relevancia del humano y de la
legitimacion de la accion en el mundo de la vida” lo que
sugiere “fundamentos al compromiso en la responsabilidad
social”.

Fraga propone evaluar la accion administrativa en la gestion

considerando las dimensiones y criterios explicados en la tabla 19**®y resumidos en la

ilustracion 7.

Tabla 19-Definicion de los criterios de evaluacién (modelo Fraga)

Accion Naturaleza Hace referencia a: Compromiso con
Administrati
va=>
Criterios
Eficiencia Técnica Aplicacién de conocimiento técnico | Desempefio técnico-
especializada especializado; método; gestion. profesional
Eficacia Econdmico Racionalizacion/ optimizacion de | Resultados econémico -
Financiera recursos y medios en la gestién de | financieros, objetivos vy
servicios, produccién, investigacién | metas del negocio y/o del
educacion. Servicio Pablico.
Efectividad Saociopolitica Objetivos y metas sociales y politicos Estrategias politicas para
objetivos y metas sociales.
Relevancia Filosofica Valores humanos en laco-humanidad. Al | Objetivos y metas
ser del humano. orientados hacia la
humanidad del ser

Fuente: Fraga, V.F. (2009) pag 49

¥ FRAGA V.; (2009) ...opcitpag XX

18 |bidem, pag 50
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llustracién 7-Enfoque de Fraga del paradigma multidimensional en Administracion

r s Critério da
Eficiéncia

+Critério da ]
Relevancia

Dimensdo
Técnica
especiali-
zada

Dimensdo
Filosdfica

Dimensdo
Social,
politica e
estratégica

Dimensdo
Econdmico
financeira

+Critério da
Eficacia

+Critério da
Efetividade

Fuente: Fraga, 2009, pag 48
Fraga también alerta en cuanto a la dificultad de avanzar

hacia este modelo en la gestion, en realidad una postura a ser asumida en la gestion, dado
el temor de que

“lleve a confundir esta propuesta con idealismo, se interpreta

como romantica o ingenua. Se debe considerar también el
peligro de ser solamente un discurso que, si es presentado en
estilo elegante, pueda velar el sentido de una fuga de
responsabilidad, un desastre cuya amplitud y complejidad es
la del mundo de la vida™.

2.7.3 Aspectos relativos a este estudio - evaluacion de
politicas de CT&l

El componente innovacion entre en la agenda estratégica de
la ciencia y la tecnologia en el umbral del siglo XXI, como un punto de inflexion en la
forma de concebir y entender el desarrollo tecnologico por la mayoria de los paises.
Siendo este sector beneficiado por nuevas formas de financiamiento y estimulos a
diferentes acuerdos institucionales, hace emerger nuevos actores y formas de crear,
desarrollar e implementar politicas para la ciencia y la tecnologia. Tales acontecimientos

también traen el desafio de repensar el seguimiento y la evaluacion de los resultados'®.

A pesar de las semejanzas en las politicas e instrumentos
adoptados por diversos paises, cada nacion da un énfasis diferente en los respectivos
componentes instrumentales y politicos. Dada su propia realidad, crean sistemas que

mejor se adapten a las estructuras vigentes.

YMELO, L.C.P.; (2008): Apresentagdo dos anais; em Seminario Internacional CGEE: Avaliacdo de politicas de
ciéncia, tecnologia e inovagdo: didlogo entre experiéncias internacionais e brasileiras;; Brasilia; p. 7
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Velho™ dentro de este contexto denota que:

“Desde el punto de vista de la asignacion de recursos, se
destaca el financiamiento de proyectos al lado del
financiamiento directo a universidades y otras instituciones
de investigacion. No obstante, son los proyectos™ que
reflejan mas directamente las prioridades de politica porque
estos poseen una mayor flexibilidad tematica que los fondos
generales asignados directamente para el mantenimiento y
promocidn de las actividades en las instituciones.

Kulmann'? resalta que evaluar el impacto socioecondmico de
las politicas de P&l demanda el conocimiento de las premisas, sean estas de los
evaluadores o sean de los formuladores, ya que “... las politicas de P&I involucran una
gama de objetivos, efectos esperados, l6gicas subyacentes y premisas funcionales — que a
veces se superponen o compiten entre si — reflejados en los diversos instrumentos de la
politica”. Igualmente argumenta que es muy dificil identificar una asociacion directa de la
intervencidn politica con crecimiento econdémico, la generacion de empleo y la integracion
social. Como consecuencia, la capacidad de evaluar el impacto de forma mas comprensiva
queda limitada.

La justificativa que fundamenta la inversion en politicas publicas
centradas en la innovacion ha sido fuertemente basada en el perfeccionamiento del desempefio
innovador para mejorar el bienestar de la sociedad como un todo. También argumenta que esta

153 Asimismo,

inversion compensa la falta de inversion en investigacion por parte de la industria
Kulmann argumenta que

“... esta logica obscurece frente a la naturaleza exclusiva de las
intervenciones publicas en la ciencia, en la investigacion, en la
tecnologia y en la innovacion. Las fuentes de esta exclusividad
son tres'**

(1) La incertidumbre en cuanto a las fronteras de las
politicas de P&I, que podrian ser ampliadas, con un poco de imaginacion para incluir todos
los aspectos de las actividades especificas del Restado: salud, educacion, asistencia social,

defensa, energia, medio ambiente;

1% \VELHO, L.; Paula M.C.S. ; (2008): Sintese dos debates; em anais do Seminério Internacional CGEE Avaliagdo de
politicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo: didlogo entre experiéncias internacionais e brasileiras;; Brasiliap. 9
Blprojetos definidos como recurso atribuido a grupos ou individuos, para a realizacdo de uma atividade de pesquisa
limitada na sua abrangéncia, orcamento e tempo, normalmente pela submisséo de uma proposta de pesquisa (CGEE 2008
- p. 10)

152 KULMANN, S. (2008) Légicas e evolugdo de politicas ptiblicas de pesquisa e inovagéo no contexto da avaliagio; em
semindrio internacional: Avaliacdo de politicas de ciéncia, tecnologia e inovagdo: dialogo entre experiéncias
internacionais e brasileiras; Brasilia;; p.45

155 Arrow, 1962; Nelson, 1959 apud Kujmann

154 Jasanoff, 1997, p. xiv
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(@ La autonomia relativa de la ciencia y del progreso
tecnolégico™®, que desestabiliza el propio significado de la politica, tradicionalmente definida

como un plan de accion con el objetivo de determinar el comportamiento humano;

(3 El cuestionamiento del rol del Estado — nacién. Debido
a la creciente movilidad del conocimiento y de los recursos financieros, se ha cuestionado
el grado de soberania que aun resta a las autoridades nacionales responsables por las
politicas de P&I. Bajo estas circunstancias, las justificativas convencionales para el control
politico estan perdiendo sentido....”.

Tal constatacion fortalece la perspectiva de analisis de Renne'*®
que privilegia el enfoque sistémico y observa este abordaje instrumental de evaluacion
basada en la causa y efecto lineal, cada vez mas rechazada por los estudiosos. Considera a
la evaluacion como “...una herramienta de aprendizaje para mejorar las politicas y
hacerlas mas coherentes”. De esta forma defiende la necesidad de evaluar el impacto del
mix de politicas, inclusive reconociendo que los métodos para este tipo de evaluacion se
encuentran en una fase embrionaria.

Finalizando, no se puede ignorar que un movimiento continuo
de interacciones, conexion de personas, organizaciones y grupos gque se produce de manera
subyacente a los resultados de cualquier evaluacion en el entorno de transferencia de
tecnologia. Tal constatacion obliga a citar a FRAGA™’ , que al reflexionar sobre una relacién
autentica entre las personas/profesionales en una organizacion argumenta:

“Se trata de una relacion mas comprensiva y mas intima que la
cooperacion y que la interdependencia. Es la relacion en busca
del bien comin que una postura fenomenoldgica permite
experimentar.  Cada uno trae consigo su singularidad,
llevandola  para  contribuir,  reconociéndose  como
interrelacionado uno del otro, en el tejido humano con el
mundo”.

Fraga'®®, aunque sin orientarse especificamente hacia el

objeto de este estudio — transferencia de tecnologia entre el sector publico y el privado —
ofrece en su libro un modelo (Tabla 21), que desarrollé inspirado en el trabajo en el

contexto de la tecnologia avanzada™®, lo cual “en una escala que va desde los resultados a

15 Kuhn, 1962

1% RENNE W. e Claire N(2008)Avaliacéo do impacto na inovagdo de programas voltados & exceléncia em pesquisa e
desenvolvimento regional: Como descentralizar a "Estratégia de Lisboa" e elaborar conjuntos de politicas de inovagéo
coerentes ; em semindrio internacional: Avaliacdo de politicas de ciéncia, tecnologia e inovacdo: didlogo entre
experiéncias internacionais e brasileiras; Brasilia; p.175

1; FRAGA V.F. (2009)... op. cit. pag 47

19 Ibidem; pag XVII
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posibles consecuencias” €S capaz de articular la basqueda cientifica con una preocupacion
filosofica.

Tabla 20-Enfoque de Fraga: Criterios y dimensiones de la accién en la gestion

Accion Resultados Consecuencias
Administrativa Busqueda cientifica Preocupacion Filoséfica
Criterios => Eficiencia Eficacia Efectividad Relevancia del
Dimensiones Humano egitimacion en
el “Mundo de
la vida”
Técnicas

Especializadas =

Econdémico -

Financiera

Saociopolitica e

estratégica ' —

Filosofica

\/l

Enfoque

R L
fenomenolégico ‘ | ‘ %

Fuente: FRAGA, V.F. (2009) pag. 69

Fraga™®, para explicar las implicaciones del compromiso por
la relevancia de lo humano en cualquiera de las cinco dimensiones citadas en la tabla 21,
independientemente de los objetivos de la organizacion, del negocio o del servicio publico,
de la ciudadania, del ser humano, afirma que el sentido de la accion administrativa es
siempre orientado al ser humano, en la busqueda por la ciudadania con el hombre concreto,

legitimado en el mundo de la vida hussediano.

Ademas, Fraga'®®, argumenta que el humano, en el campo de
la administracion, fue histéricamente tratado como un objeto instrumental, en la teoria de
la administracién como recurso y mas recientemente como capital humano. No obstante,
es el humano, no como dimensidn aislada o factor, sino como parte inherente y presente en

todas las dimensiones, que hace posible:

» “dar significado y sentido a los criterios que constituyen
el paradigma

» Establecer criterios cientificos y tecnologicos

180 FRAGA, V.F. (2009) ...op. cit. 69
1L Ibidem p. 67
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» Proponer y buscar objetivos ;

" 162
) entre otras

Como resumen Fraga presenta la siguiente ilustracion:

Ilustracion 8-Estructura de la accion, criterios, dimensiones, objetivos, sentido'®®

Criterio de relevancia Criterio de eficiencia

Dimensidn filosofica Dimension: técnica administrativa
Objetivo: ser en comun Objetivo: de la organizacién
Sentido: subjetividad/intersubjetividad Sentido: instrumental y relevante al ser humano

Criterio: legitimacion de la accion en el
"Mundo de la vida".

Dimension: el hombre concreto.
Objetivo: formaciéon humana
Sentido: ser co-humano
agente/objetivo/fin ultimo

Sentido: del espiritu publico de las Sentido: instrumental y consecuente con el
organizaicones humanas, publicas y privadas. humano

Objetivo: de la ciudadania Objetivo: negocio o servicio publico

Dimensidn: social, politica y estratégica Dimensién: econdmico - financiera

Criterio de efectividad Criterio de eficacia
Fuente: Fraga V.F. (2009) pag.67

2.8 Resumen de las premisas y opciones tedricas que orientan este
estudio

Para facilitar la comprension de este estudio, se presenta a

continuacion las principales ideas que delinearon su desarrollo:

e Que los factores de produccion — capital, trabajo y
recursos naturales — ya no explican por si solos el progreso de las naciones. Es
necesario agregar la capacidad de usarlos de manera creativa y productiva.

e Que, al delimitar la cultura propia, las organizaciones
sufren la influencia de otros elementos ademas de la cultura nacional. Integran su

singularidad la personalidad de los fundadores, lideres, proceso histérico y el mercado.

162 Ibidem p.68
183 Sentido en fenomenologia significa “direccion”, en caso, de “su deber propio”, cuando el “hombre asume su destino
pleno” (Fraga 2009) p. 209
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Cuénto cada uno de estos elementos contribuyen para su formacion puede variar de una
organizacion a otra (Motta).

e Que el modelo de cultura organizacional propuesto por
Quinn y Cameron posee lagunas si se lo compara con el método de la cultura nacional
brasilefia de Motta, ya que se encuentra limitado por el desconocimiento de la cultura
de Brasil. No obstante, por presentar un mayor grado de articulacion que de ausencia
de esta se asume que no compromete, por lo tanto, a este analisis.

e Que las organizaciones, como expresion econdmica de la
actividad social, son dotadas de singularidad que las distinguen unas de otras. Estas
singularidades pueden ser verificadas, principalmente, como: niveles de eficiencia,
eficacia, efectividad y relevancia.

e Que uno de los principales aspectos de esta diferenciacion
es establecido por el modelo de gestion y que este se relaciona con la cultura
organizacional, teniendo, por lo tanto, impacto sobre su desempefio.

e Que las organizaciones estan conformadas por grupos
heterogeneos, pero comparten un cuerpo de tradiciones comunes constituyendo
subculturas admisibles entre los las mismas. No obstante, no se constituyen como un
conjunto de subculturas estables, sino como un conjunto de manifestaciones culturales
de diferentes niveles y tipos en permanente posibilidad de desarrollo, segin Fraga.
También corrobora esta conformacion Alvesson (apud Lima), la cual se denomina
Multiple Configuracion Cultural.

e Que el entrelazamiento del modelo de gestion con el
desempefio y la cultura organizacional (Anexo IlI), si se expresa en la accion
administrativa, siempre orientada hacia el humano y materializada en la valoracion de
los resultados (eficiencia, eficacia, efectividad) y sin ignorar sus consecuencias
(relevancia de lo humano y legitimacion en el mundo de la vida) (Quinn y Cameron y
Fraga).

e Que la accién administrativa es evaluada segun el modelo
de Fraga, expresado en la Tabla 20, en el cual los criterios de evaluacion son asociados
al tipo de compromiso que orienta la accion del gestor, su postura en la gestion como y
frente al hombre concreto en la organizacion y en la sociedad, en estos términos, segin

la fenomenologia.
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e Que el proposito de esta evaluacion se encuentre alineado
a la clasificacion del uso del modelo Weiss, expresado en la tabla 19, siendo nuestro
enfoque el del “esclarecimiento: acarrea un impacto sobre la red de profesionales,
formadores de opinion y en la cultura de la organizacién local, pudiendo, inclusive,
interferir en la agenda gubernamental”. Lo que, sumado a la fenomenologia,
consideraria propio del hombre crear estructuras culturales, cuestionar lo que cred y
recrear, concretando el propésito de la evaluacion®®.

e Que esta investigacién posee un ancla en el enfoque
cualitativo, utiliza como estrategia metodoldgica la grounded theory, y las técnicas de
recoleccién y analisis de datos cuantitativos y cualitativos.

164 FRAGA, 2009:114
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CAPITULO I11

3. DISENO METODOLOGICO

3.1 Procedimientos metodoldgicos

Luego de presentado el marco te6rico que dirige esta
investigacion, se presentan los procedimientos metodoldgicos utilizados para el
planeamiento, recoleccién y analisis de los datos. Considerando que este analisis esta
basado, para el analisis de los datos, en un enfoque cualitativo (detallado en el item 1.4),
cuando se enfoca en la identificacion de la cultura organizacional en sus diversos entornos
y, en la estrategia metodoldgica grounded theory, cuando busca a traes del proceso
intuitivo aceptar o refutar las suposiciones de la investigacion y cuando adopta las técnicas
de recoleccion de datos mixta (detallada en el punto 1.4.3), al elegir como vélidos la
utilizacion de instrumentos de recoleccién cuantitativos (survey con escala Likert) y
cualitativos (entrevistas semiestructuradas), concomitantemente, se utilizd el siguiente

guion de procedimientos:

1) Identificacion de los NIT, situados en el estado de RJ

a) Consultar al MCTI para la identificacion oficial de los NIT considerados

como publicos en el estado
2) Para la preparacion del cuestionario a ser utilizado en la encuesta (survey)

a) Efectuar el analisis y validacion del grado de articulacion del modelo elegido
como referencial de analisis de la eficacia organizacional de Quinn&Cameron con el
Modelo de cultura nacional brasilefia de Motta

b) Efectuare entrelazamiento del modelo de gestién validado con los factores de
desempefio de Quinn&Camerony Fraga

c) Construir las asertivas para la encuesta de acuerdo con el modelo de gestion
de Quinn&Camerony Fraga, elaboradas a partir, de las caracteristicas que unifican los dos
modelos y de tipologia de cultura organizacional correspondiente. Incluye la definicion de
los parametros de la escala Likert para la cuantificacion de las asertivas

d) Estructurarlos cuestionarios para la aplicacion de la encuesta

e) Validar el cuestionario por medio de la aplicacion del mismo en dos NIT
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f) Adaptar el cuestionario en funcion del resultado de las entrevistas de
validacion
3) Para la preparacion del guion para las entrevistas semiestructuradas
a) Definir un guion inicial para las entrevistas semiestructuradas con los NIT, y
con las empresas en proceso de transferencia de tecnologia vinculada a los NIT
entrevistados.
b) Definir los indicadores de innovacion para evaluarla productividad de los
NIT a ser obtenidos mediante la investigacion documental, digital o en el propio NIT
entrevistado en profundidad
c) Adaptar el guion semiestructurado en funcion de la aplicacion de la encuesta
(survey).
4) Para la recoleccion y andlisis de datos

a) Encuesta (Survey)
i) aplicacion de los cuestionarios en las entrevistas presenciales.
i) Sistematizacion y analisis de los datos.

iii) Definicion de criterios de eleccion de la muestra para entrevistas

semiestructuradas.
b) Entrevistas semiestructuradas
i)  Adecuacidn del guion de entrevista
i) Ejecucion de las entrevistas
iii) Sistematizacion y analisis
c) Datos cuantitativos

i) Definicion de los indicadores de productividad a ser utilizados para

la evaluacion de los NIT.

i) Investigacion de estos indicadores junto al MCTI, FORTEC o en los

propios NIT entrevistados.



y/o en funcionamiento a partir de la Ley de Innovacion, que se configura en el alcance de
esta investigacion fue efectuada la consulta al MCT]I solicitando informacidn de acuerdo

3.2 Ejecucion del planeamiento de la investigacion
3.2.1 ldentificacion de los NIT

Para definir los Nucleos de Innovacién Tecnoldgica creados

con el email presentado en el Anexo 7.

identificado en la pagina web de la ANPEI'®®, responsable por el registro de los NIT, las
siguientes instituciones poseedoras de NIT, en la regién donde se localiza el Estado de Rio

De acuerdo con lo orientado en respuesta a esta consulta fue

de Janeiro.

Region Sudeste

©ooN R WD R
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NSO ORWONPEOORENDUM®WNE O

Pontificia Universidad Catolica do Rio de Janeiro
Universidad de S&o Paulo

Universidad de Taubaté

Universidad do Estado de Minas Gerais

Universidad Estadual de Campinas

Universidad Estadual de Montes Claros

Universidad Estadual do Norte Fluminense Darcy Ribeiro
Universidad Estadual do Rio de Janeiro

Universidad Estadual Paulista Julio de Mesquita Filho
Universidad Federal de Alfenas

. Universidad Federal de Itajuba
. Universidad Federal de Juiz de Fora

Universidad Federal de Lavras
Universidad Federal de Minas Gerais
Universidad Federal de Ouro Preto
Universidad Federal de Séo Carlos
Universidad Federal de Sao Jodo Del Rei
Universidad Federal de S&o Paulo
Universidad Federal de Uberlandia

. Universidad Federal de Vicosa

. Universidad Federal do ABC

. Universidad Federal do Espirito Santo
. Universidad Federal do Rio de Janeiro

Universidad Federal dos Vales do Jequitinhonha e Mucuri

. Universidad Federal Fluminense
. Universidad Federal Rural do Rio de Janeiro
. Universidad Salgado de Oliveira

16%http://www.anpei.org.br/nucleos-de-inovacao-tecnologica


http://www.agi.puc-rio.br/
http://www.inovacao.usp.br/
http://www.fapeti.com.br/
http://www.uemg.br/pesquisa_nit.php
http://www.inova.unicamp.br/
http://www.agora.unimontes.br/
http://uenf.br/reitoria/agenciainovacao/
http://www.sr2.uerj.br/pitt/
http://www.unesp.br/nit/index_cat3_areas.php
http://www.unifal-mg.edu.br/i9unifal/
http://www.unifei.edu.br/nitte/nit-nucleo-inovacao-tecnologica
http://www.ufjf.br/critt/
http://www.nintec.ufla.br/site/
http://www.ctit.ufmg.br/2011/
http://www.propp.ufop.br/nit/index.php?option=com_content&task=view&id=1&Itemid=2
http://www.inovacao.ufscar.br/
http://www.ufsj.edu.br/copin/
http://www.nit.unifesp.br/
http://www.intelecto.ufu.br/
http://www.cppi.ufv.br/
http://agifes.ifes.edu.br/index.php/agifes
http://www.prppg.ufes.br/instituto-de-inova%C3%A7%C3%A3o-tecnol%C3%B3gica-%E2%80%93-init
http://www.inovacao.ufrj.br/
http://ufvjm.edu.br/citec/
http://www.proppi.uff.br/portalagir/
http://www.ufrrj.br/portal/modulo/dppg/index.php?view=nit
http://www.universo.edu.br/portal/goiania/nucleo-de-inovacao-tecnologica-da-universogoiania-nit/
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El MCTI adoptd como estrategia para el fomento a las
innovaciones en la ICT bajo su gobierno, la organizacion de las mismas y sus respectivas
organizaciones sociales integrantes, en cinco acuerdos nacionales (llustracion 9), en vez de
que cada institucion formule un NIT propio, de acuerdo con lo publicado en la

ordenanza®®®. Los acuerdos resultantes fueron:

llustracion 9 - Distribucion geografica de los acuerdos de NIT de las ICT

|
Amazo6nia Ocidental
NIT

Amazénia Oriental

Arranjo
NIT Nordeste
(Em discussédo)

J mantiqueira

bk rie
nicleo de inovaao tecnologica

Fuente: http://mesonpi.cat.cbpf.br/_nitrio/?pgn=NITs%20d0%20MCTI

Cada acuerdo posee la siguiente composicion:
| - Acuerdo NIT Rio:

a) Centro Brasilefio de Pesquisas Fisicas - CBPF, que coordinara el acuerdo;
b) Centro de Tecnologia Mineral - CETEM;
c) Instituto de Matematica Pura y Aplicada - IMPA;
d) Instituto Nacional de Tecnologia - INT;
e) Laboratorio Nacional de Computacion Cientifica - LNCC;
f) Observatorio Nacional - ON; e
g) Museo de Astronomia y Ciencias Afines - MAST.
Il - Acuerdo NIT Mantiqueira:

Shttp://www.lex.com.br/legis_26092425 PORTARIA _N_1128 DE_21 DE_OUTUBRO_DE_2014.aspx
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a) Centro de Tecnologia de Informacion Renato Archer - CTI, que coordinara el
acuerdo;

b) Instituto Nacional de Investigaciones Espaciales - INPE;

c) Laboratorio Nacional de Astrofisica - LNA; e

d) Centro Nacional de Investigacion en Energia y Materiales - CNPEM.
I11 - Acuerdo NIT Amazonia Oriental:

a) Museo Paraense Emilio Goeldi - MPEG, que coordinara el acuerdo.
IV - Acuerdo NIT Amazonia Occidental:

a) Instituto Nacional de Investigacion de la Amazonia - INPA, que coordinar el
acuerdo; y

b) Instituto de Desarrollo Sustentable Mamiraua - IDSM.
V - Acuerdo NIT Nordeste:

a) Centro de Tecnologias Estratégicas del Nordeste - CETENE, que coordinara el
acuerdo; y el

b) Instituto Nacional del Semiarido - INSA.

El acuerdo Rio, que compone el universo de esta
investigacion, posee en su estructura de gestion un coordinador general y un Comité de
Coordinacién de Innovacién, con representantes de cada unidad de investigacion que lo
compone y que actla en areas referidas al asesoramiento en propiedad intelectual y juridica
para la innovacion, delimitacion de tecnologias y mercado, comercializacion y negocios y
comunicacion estratégica. No obstante, el contacto con los investigadores es,
generalmente, realizado por los representantes de cada unidad, aunque este utilice recursos
del acuerdo. Dada esta configuracion organizacional y nuestra creencia que la cultura
organizacional es algo singular y mas afecto al grupo que la comparte, en la cotidianeidad
de los trabajos de cada institucion, valores y creencias, consideramos, en este caso,
entrevistar a los interlocutores con los grupos de investigacion de las ICT.

De esta forma el alcance de la investigacion se defini6 con las
siguientes instituciones:

1. Centro Brasilefio de Pesquisas Fisicas - CBPF, que coordinara el acuerdo;
2. Centro de Tecnologia Mineral - CETEM,;

3. Instituto de Matematica Pura e Aplicada - IMPA,

4

Instituto Nacional de Tecnologia - INT,;
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Laboratorio Nacional de Computacion Cientifica - LNCC;
Observatorio Nacional - ON; y

Museo de Astronomia y Ciencias afines - MAST
Pontificia Universidad Catélica do Rio de Janeiro (PUC)
Universidad Estadual do Rio de Janeiro (UERJ)

10. Universidad Federal do Rio de Janeiro (UFRJ)

11. Universidad Federal Fluminense (UFF)

12. Universidad Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ)

13. Fundacién Oswaldo Cruz (FIOCRUZ)

© o N o O

3.2.2 Anélisis y validacion de la articulacion entre los

modelos

Para analizar la coherencia de las caracteristicas del modelo
de Quinn y Cameron (Tabla 14) en relacion a la cultura nacional brasilefia de Motta (Tabla
11 — Rasgos de la cultura brasilefia y caracteristicas clave) fue analizado el grado de
articulacion existente entre los dos modelos y creada una tabla de compatibilizacion (Tabla
21) utilizando como soporte la definicion de las tipologias de la cultura organizacional
utilizadas en este estudio. De este analisis se concluye que, inclusive existiendo lagunas en
el modelo de Quinn y Cameron, dado el desconocimiento de la cultura brasilefia, este
modelo presenta un mayor grado de articulacion que de ausencia de la misma, por lo tanto,

se asume que no compromete, por lo tanto, nuestro analisis.

Tabla 21-Correlacion de la cultura nacional brasilefia x tipologia de cultura organizacional

de Quinn&Cameron

Cultura Brasilefia (Motta) Cultura organizacional (Quinn y Cameron)

Valor Caracteristicas Modelo Caracteristica Tipologia de
Quinn cultura
asociado organizacional
(foco)

Tendencia a la centralizacién
del poder dentro de los grupos

sociales
i Distanciamiento  en  las
Jerarquia relaciones entre diferentes .
grupos sociales Enfatiza el control
‘e i y lo interno
Paswldz_:ld y aceptacion de los Procesos Hiorizando Ia Cultura  de
grupos inferiores . P
x - internos informacion Reglas/
Sociedad basada en relaciones . b £y
personales (medio) y la urocratica
estabilidad y

Busca de proximidad y afecto
en las relaciones



http://www.agi.puc-rio.br/
http://www.sr2.uerj.br/pitt/
http://www.inovacao.ufrj.br/
http://www.proppi.uff.br/portalagir/
http://www.ufrrj.br/portal/modulo/dppg/index.php?view=nit
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Personalismo Paternalismo: dominio moral control (fines)
y econémico
Flexibilidad y adaptabilidad Enfatiza la
como medio de navegacion flexibilidad y la
social vertiente  interna
Picardias Truquillos ) priorizando la
Relaciones cohesion  (medios) Cultura de
Humanas y el desarrollo de | /APOYo
los colaboradores
(fines)
Sensualismo Gusto por lo sensual y exético

en las relaciones sociales
NO IDENTIFICADA

o y la  vertiente | Objetivos/
Aventurero Ob!EtIVOS externa prlorl.zand.o ]
racionales criterios de eficacia | Racional
para alcance de

i |
Mas sofiador que disciplinado ;%?jcg[mg;%s) yla

Tendencia a la aversion al (fines)
trabajo manual y metédico

Enfatiza el control | Cultura de

abiertos flexibilidad en una | Innovacion
vertiente  externa
dando destaque a la
rapidez (medio) vy
al crecimiento y
apoyo externo
(fines)

Fuente: Elaboracion propia

3.2.3 Entrelazamiento de los modelos de gestion con los
factores de desempefio

Validadas las tipologias de la cultura organizacional que se
hacen referencia en el analisis de este estudio, se inici6 un proceso de definicion de los
factores de desempefio, asociados a cada modelo de gestién. En este punto, se incluyé en
el estudio el modelo de Fraga que, ademas de los factores de eficacia trabajados por
Quinn&Cameron, agrega el factor relevancia, considerando pertinente en este trabajo como
resultado de por lo menos dos cuestiones vascas: a) Las indiscutibles posibilidades de los
resultados de la investigacion tecnologica para el beneficio o desastre de la sociedad en
general; b) La importancia de la cultura articuladora, pudiendo denominarse en comin,
tanto internamente a los NIT como internamente a las organizaciones que recibiran los
descubrimientos para transformarlas en productos y servicios — para ser puestos a

disposicion de una sociedad humana concreta, como también la responsabilidad, en

Sistemas Enfatiza la | Cultura de
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esencia, compartida no solamente por los resultados, sino por las consecuencias de las

acciones u omisiones destituidas de la ética en esos dos grupos.

Para guiar la construccién de las asertivas que dieron lugar a

la identificacion de los factores de desempefio, se elabord una tabla, en la cual los dos

modelos se entrelazan. Esta tabla explica la correlacion entre los factores de eficiencia,

eficacia, efectividad y relevancia entre la tipologia cultural y los modelos de gestion. Como

resultado, se sugiere la inclusion de un modelo de gestion mas, vinculado con el factor de

desempefio agregado.

Tabla 22 - Entrelazamiento del modelo de factores de desempefio de Quinn&Camerony

Fraga
Autores del | Modelo de Caracteristicas del modelo Quinn&Camerony Fraga Tipologia | Comprom
modelo gestion aplicada a los NIT Cultural iso con
predomin
ante
Enfatiza la flexibilidad y la vertiente interna priorizando a
Relaciones | cohesion (medios) y el desarrollo de los colaboradores
Humanas (fines) practicando responsabilidad social por la o
QUINN racionalizacion y optimizacion de recursos y medios en la | Cultura de | Eficacia
N gestion de los servicios de transferencia de tecnologia. Apoyo
Enfatiza la flexibilidad en una vertiente externa dando
CAMERON destaque a la rapidez (medio) y el crecimiento y apoyo
] externo (fines), considera objetivos y metas sociales y o
Sistemas | poljticos; el enfoque es el fin social Cultura de | efectividad
abiertos innovacio
n
Enfatiza el control y la vertiente externa priorizando
criterios de eficacia para alcance de metas (medios) y la
o productividad (fines), practicando la responsabilidad social o
Objetivos | gada la racionalizacion y optimizacion de recursos y medios | Cultura de | Eficacia
racionales | en |a gestion de los servicios de transferencia de tecnologia. | OPietivos/
Racional
Procesos Enfatiza el control y el interno priorizando la informacién | Cultura de
internos (medio) y la estabilidad y control (fines), por medio da | Reglas/bur
aplicacion del conocimiento técnico y postura de mediador | ocréatica .
del agente administrativo en la transferencia de tecnologia eficiencia
Enfatiza lo en comun, la no separacién interior-exterior, | Cultura del
Formacién | destacando objetivos y metas orientados hacia el hombre | ser co-
FRAGA humana concreto, la humanidad del ser, siendo el sentido de la | Humano )
accion y de sus consecuencias delineadas por la postura | (*) Relevancia
moral y ética en la gestion de la transferencia de tecnologia. lética (*)

(*) Agente/ objetivo/ fin ultimo
(**) El hombre concreto en su legitimacion en el mundo de la vida

Fuente: Elaboracién propia
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3.2.4 Construccion de asertivas para la encuesta

A partir del resultado de la tabla precedente, principalmente
en las caracteristicas del trinomio “modelo de gestion x tipologia de cultura x factores de
desempefio” (Tabla 22), se crearon las asertivas (Tabla 23), las cuales seran sometidas a los
gestores de todos los NIT mediante el cuestionario. Dicho cuestionario tiene como
proposito identificar, en una primera aproximacion, las tipologias de la cultura

organizacional que conviven en cada NOT Yy si existe predominio de alguna tipologia.

A cada asertiva se le asocia una letra inicial que orienta a qué

tipologia cultural se encuentra asociada la pregunta, a saber:

B= Cultura burocrética I= Cultura de Innovacion
A = Cultura de apoyo F = Cultura de la formacion humana
O = Cultura de objetivos

Tabla 23 - Asertivas para la encuesta (survey)

Modelo Caracteristica Tipologia Asertivas
Quinn& cultura
Cameron organizaci

y Fraga onal

Bl. EI NIT posee autonomia para gestionar el
presupuesto o recurso obtenido de otras fuentes

Enfatiza el control y B2. Los colaboradores son involucrados/oidos en las
lo interno decisiones estratégicos mas importantes
priorizando la B3. Los colabores poseen autonomia para tomar

Procesos

informacion (medio) decisiones rutinarias relacionadas a sus respectivas areas.

internos | y la estabilidad y Cultura de B4. La informacion estratégica necesaria para la
control (fines), por Reglas/ ejecucion de las actividades estan disponibles para los
medio de la L. colaboradores, independiente de jerarquia y el area de
aplicacion del | burocratica actuacion.
conocimiento técnico (B) B5. Los colaboradores poseen espacio propicio para el
y postura de intercambio de informacién relevante de las respectivas
mediador del agente areas.
administrativo en la B6. El proceso de seleccion del colaborador considera,
transferencia de principalmente, la demanda del perfil del proceso en el
tecnologia cual sera ubicado.
B7. El proceso de eleccion del colaborador considera
principalmente la relevancia de la persona que indica.
B8. EIl proceso de eleccion del colaborador considera la
demanda del proceso y la relevancia de la persona que
indica.
B9. ElI colaborador es evaluado priorizando el
compromiso con el trabajo.
Enfatiza la Al. Los investigadores apoyan/participan del NIT en sus
flexibilidad y la acciones
vertiente interna A2. El colaborador es evaluado bajo el punto de vista del
priorizando la | cultura de desempefio y resultado

cohesion (medios) y A3. Lideres asumen el riesgo sin miedo de fracasar
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Relaciones | el desarrollo de los Apoyo A4. Espiritu de colaboracion es valorizado
Humanas colab_oradores (fines) Ab. I__a cooperacion entre co_laboradores €s mas
practicando la (A) valorizada que la competencia.
responsabilidad A6. Cuando es necesario es efectuada una critica
(picardias) | social ~ dada la proactiva entre los colaboradores
racionalizacion A7. Los colabores tienen iniciativa autbnoma para tomar
optimizacion de decisiones rutinarias relacionadas con su area.
recursos y medios en
la gestion de los
servicios de
transferencia de
tecnologia.
O1. La mision y valores organizacionales son conocidos
y respetados por los colaboradores en la practica
) 02. Existe planeamiento presupuestario para los recursos
o Enfatiza el control y | . 4o financieros recibidos.
Objetivos | la vertiente externa | ~ " 03. Los gestores tienen autonomia en la ejecucion del
racionales | Priorizando criterios | Objetivos/ presupuesto, desde que de acuerdo con lo planeado.
de eficacia para | o oo O4. Los gestores tienen autonomia en la ejecucion del
alcance ~ de metas presupuesto, independiente del planeamiento.
(aventurer | (medios) —y la O5. Existe recompensa, financiera o no financiera, para
0) productividad (fines), | (O) iniciativas de mejoria de los procesos.
practicando 06. Es identificado el choque de culturas en la relacion
responsabilidad entre la empresa e investigador en el proceso de
social ~ dada |la transferencia de tecnologia.
racionalizacion y O7. Existen iniciativas para promover cambio el cultural
optimizacion de centrado en los investigadores.
recursos y medios en
la gestion
I11. EI NIT tiene iniciativas orientadas a identificar
necesidades en el mercado.
12.  EI'NIT toma iniciativas que promueven las
Cultura de relaciones entre empresas potenciales clientes e
. y investigadores
Innovacion I3. EINIT tiene registro de los productos o potenciales,
. Enfatiza la prqductos oriundos qe i_nvestigaciones efectuadas por la
Sistemas flexibilidad en una (1 entidad a la cual estg vinculada
abiertos vertiente externa !4. E] NII acompafia regularmente_ el desarrollo de _Ia
dando destaque a la mvgstlga:j(:lon en cuanto a su proximidad de un prototipo o
rapidez (medio) vy el :gglstEro. € patente. . Vo | laci
crecimiento y apoyo . Existe un proceso que mantiene vivo las relaciones
externo (fines), con potenciales socios. _ _
considera objetivos y 16. _Qrupos d_e mvestlgamon de_lg entidad v[nculada
metas  sociales y m,anl_flestan Q|vergen0|a en relacidn a las sociedades
politicos; El enfoque pablico X prlyan . .
es el fin social 17. E>_<|sten_|n|0|at|va}s centradas en fortalece( la imagen
de los investigadores junto al medio empresarial
18. ¢Cuenta con un proceso de verificacién del impacto
de los productos sobre la naturaleza, la sociedad y/o sobre
el usuario luego de su implementacion? Este resultado
reorienta a la politica de transferencia
Enfatiza lo en comdn,
la no separacion F1. Es un item motivador de la transferencia la capacidad
interior-exterior, de la innovacion, producir cambios significativos y
destacando ijetl\éOS Cultura del duraderos considerando la situacion del pblico-usuario
Formacion Kacgmasel O“ﬁgﬁb?z ser co- F2. Capacidad de la organi.zacic')n de asumir una postura
concreto, la | Humano transparente al lidiar con la innovacion.

humanidad del ser,

F3. Cuenta con un proceso de consideracion del posible
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Humana siendo el sentido de | (*) impacto de los productos sobre la naturaleza, la sociedad
la accion y de sus y/o sobre el usuario luego de su comercializacion
consecuencias (F) F4. Este resultado reorienta la politica de transferencia

delineados por la
postura moral y ética
en la gestion de la

en el sentido de lo en comn...

tecnologia. también, anteviendo posibles impactos.
F6. La insatisfaccion con los resultados, reorienta las
actividades de investigacion o desarrollo para la

humano concreto y esencial en el mundo de la vida en
sociedad.

(*)Esto es simultaneamente Agente/ objetivo/ fin ultimo

Fuente: Elaboracion propia
3.2.5 Definicion del cuestionario para la encuesta (survey)

Luego de la definicion de las asertivas vinculadas a los
modelos de gestion y a las tipologias de la cultura organizacional se definieron una escala
Likert que esta parametrizada para un analisis de cuanto mayor es el resultado de la suma
de respuestas de cada cuadrante, en términos relativos, mayor es la afinidad de la unidad de

analisis con la cultura a la cual corresponde.

Este cuestionario (Tabla 37, Anexo I) fue aplicado en dos
NIT con el objetivo de validar su propdsito y, al mismo tiempo, evaluar su aplicabilidad.
Como resultado de estas dos entrevistas de prueba fueron tomadas las siguientes

decisiones:

Adaptacion del tamafio del cuestionario para una duracion

maxima de una hora de entrevista.

Definicion de un conjunto de 6 preguntas por tipologia que, a
través de la aplicacion de la ponderacion de 1 a 4, mide la participacién de cada tipologia

de la cultura en la gestion del NIT.

El resultado final de esta adaptacion se encuentra demostrado
en la tabla 38, Anexo Il, habiendo sido este cuestionario aplicado a los 10 NIT

entrevistados.

F5. En los eventos del NIT la cuestion de la cultura ética
transferencia de y responsable forman parte de la agenda prospectivamente

produccion y empleo privilegiando la ética para con el ser




100

3.2.6 Definicién del guion inicial para las entrevistas

semiestructuradas

Para la construccién de los guiones originales, se utiliz6
como inspiracién principal para identificar los factores de eficiencia, eficacia, efectividad y
relevancia los modelos de Quinn y Cameron (llustracién 6 — Modelo Integrado de Quinn'y
Cameron) y de Fraga. Fraga propone evaluar la accién administrativa en la gestion
considerando las dimensiones y criterios explicados en la Tabla 19 y resumidos en la
llustracion 7, los cuales, respectivamente, poseen como base los contrastes de accion
organizacional y el paradigma multidimensional en administracion y la tabla de
entrelazamiento entre los dos modelos (Tabla 22). Con entrevistas en profundidad se
pretende identificar las percepciones de los sujetos de la investigacion en cuanto a los
factores de desempefio en las actividades enfocadas de acuerdo con los modelos del Anexo
I1.

A pesar de esta construccion inicial se intuye que, luego de la
aplicacion de los cuestionarios, deberan ser llevadas a cabo en estos modelos revisiones en
mayor o menor profundidad, dado que por ser presenciales, los cuestionario deben revelar

informacion que pueden guiar mejor en cuanto al enfoque de los guion.

Otra cuestion hace referencia a que aun no es conocida la
disponibilidad, o inclusive la existencia de grupos de investigacién y empresas en situacion
de transferencia de tecnologia, asi como de spin off que se propongan participar de este

estudio.

3.2.7 Definicion de los Indicadores cuantitativos:

investigacion documental
La obtencion de los indicadores cuantitativos es la parte mas
desafiante de este trabajo, ya que los datos disponibles en las paginas web publicas de
caracteristicas bastante consolidadas (Brasil, regional, algunos estatales) se opta por
utilizar los que son mas valorados por la ley de creacion de los NIT, teniendo, por lo tanto,
mayores posibilidades de formar parte de los registros y controles de los propios NIT e

instituciones conexas, a saber:

e Soporte a la transferencia de tecnologia (concluidas, en

progreso, y no efectivizadas);

e Registro de patentes



CAPITULO IV

4. RECONOCIENDO EL MOVIMIENTO DE LOS NIT

101

Como resultado de las nuevas legislaciones y politicas

plblicas que son adaptadas para incentivar la innovacion tecnolégica™’, Brasil, en los
ultimos afios, aumento el namero de pedidos de patentes, de acuerdo con lo que se muestra
en la Tabla 24.

Tabla 24-Brasil: Pedidos de patentes depositados en el Instituto Nacional de la Propiedad

Industrial (INPI), segun tipos de patente y origen del depositante, 2000-2013

Brasil: Pedidos de patentes depositados no Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), segundo tipos de patente e origem do depositante, 2000-2013

Tipos de patentes e origem do 2000 | 2001 | 2002 | 2008 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013®
depositante

Total 20854 21555 20334| 20176] 20431 21852 23152 24840] 26641 25885] 28.009] 31881 33569 34050
Residente 6449 6969 7052| 7564] 7701 7.346| 710a| 7326] 7711|7700 7244  7707] 7808|7074
Nao-residente 14181 14.494] 13256 12605| 12725] 14470] 15.937] 17.496 18905 18144| 20825] 24055] 25724 26075
Néio avaliados® 224 92 26 7 5 36 21 18 25 32 30 29 37 1

Patente de Invengao (PI) 17444] 17907 16685 16410] 16707| 18486| 19851 21656 23120 22383] 24986] 28658] 30.435] 30.884
Residente 3178] 3430| 3476] 3861 a4041| 4047] 3957 4193 azes| az262| a22s|  4705|  4798] 4950
Nao-residente 14080| 14389] 13192 12543 12661 14408] 15.875] 17.445] 18830 18094] 20733] 23925] 25.601] 25924
Nio avaliados® 186 79 17 6 5 31 19 18 22 27 28 28 36 1

Modelo de Utilidade (MU) 3332| 3558] 3546|3640 3602 3243] 3181] 3044] 3392 3378 300s| 3134] 3010] 3032
Residente 3200 3448] 3478] 3584] 3s45| 3182] 3125] 3007] 3327 3332 2016] 3009] 2804] 2801
Nao-residente 94 97 59 55 57 56 55 37 62 41 87 124 116 141
Néo avaliados? 38 13 9 1 5 1 3 5 2 1

Certificado de Adicé&o de Invencéo (C) 78 90 103 126 122 123 120 140 129 124 108 89 124 134
Residente 71 82 98 119 115 117 112 126 116 115 103 83 116 124
N&o-residente 7 8 5 7 7 6 7 14 13 9 5 6 7 10
Nao avaliados® - 1 - - 1

Fonte: Instituto Nacional da Propriedade Industrial (INPI), Assessoria de Assuntos Econdmicos (AECON), Base de Dados Estatisticos de Propriedade Intelectual

Acessado em 07/05/2015.

htp://w w w .inpi.gov.br/sobre/arguivos/arquivos/indicadores patentes anuario_badepi 2 0 _aecon vf.zip

hitp://w w w .inpi.gov.br/sobre/arquive

egadas deposito 2013 .xIs

Baboragcao: Coordenagao-Geral de Indicadores (CGIN) - ASCAV/SEXEC - Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (MCTI).

Notas: (1) dados preliminares; e

- BADEP, Sistema de Protocolo Automatizado Geral - PAG.

(2) nao avaliados: para determinar a origem do depdsito foram consideradas as caracteristicas do 1° depositante. Nao avaliados por nao identificag&o do 1° depositante ou da origem do 1° depositante .

dados obtidos a partir da data de protocolo do pedido de concessé&o de patente;

dados de 2000 a 2012, extraidos do Banco de Dados Estatisticos de Propriedade Intelectual - BADEPI,
dados de 2013, extraidos do Sistema de Protocolo Automatizado Geral - PAG.

Disponibilizada em: http://w ww .mct.gov.br/index.php/content/view /350935.html

El informe del MCTI 2015'%, (afio base 2014) referente a la

informacion sobre la Politica de Propiedad Intelectual de las ICT de Brasil, referenciado en

el cumplimiento obligatorio anual para las ICT publicas, mediante un formulario

67| ey de Innovacién niimero 10.973/2004 e do Bem 11.196/2005
188Funte: http://www.mct.gov.br/upd_blob/0237/237597.pdf
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electrénico, consolida datos de 194 instituciones publicas y 70 instituciones privadas,
registra, en los Gltimos cuatro afios, un crecimiento superior al 100% de los pedidos de
patentes en relacion al afio base 2010. La distribucion regional de los participantes se
puede observar en la llustracion 10 y las siglas marcadas en el mapa se encuentran

disponibles en el apéndice, en el informe original®°.

llustracién 10 - Distribucion de ICT por estado

o o

-

ACFACUFAC AL - IFAL UNEAL

A - FICAR, UNCISAL,BliF_AL

FAPEAM,  FPF EBVISPIFBA SENAIB

TECH,  FUA, AUNEB, UEFS,UESC,

[DSM,  IPDEC, UESB, UFBA,

[FAM,  INPA, UFOB,UFRB

: CE - UNIFOR,
NUTEC,  Instituto

DF - CCOMGEX,
CITEX,DCT,
Embrapa,FUB, IFB,
SecCTM,UCB

ES- 1A, INCAPER, IFES UFES

= .’ MG-CIT CEFET-
PR - PTI, IAPAR, MG FEPI FundagéoHemominas, FESP,
TECPAR,  Institutos FUNED, FHEMIG, IGTEC,
Lactec JFPR,  PUCPR, IFSudesteMG, IFNMG,
IFSULDEMINAS, IFMG, IFTM,
SENAI PR, UEL, UEM, LNA, UFTM, PUC  Minas,
UEPG,  UNICENTRO, UFVIM UEMG,UNIMONTES, UNIF

AL-MG,UNIFEI U, UFLA, UFMG,
UFOPUFSL UEULUEY.

ol
Fuente: Informe Formict/MCTI 2015
La mayor parte de los formularios enviados es de las

universidades federales (22,4%), seguidas por los institutos federales de educacidn, ciencia

y tecnologia (14%), por las instituciones de ensefianza superior estatales (12,9%) y por los

189 Disponible en: http://www.mct.gov.br/upd_blob/0237/237597.pdf acessado em 17/10/2015
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institutos de investigacion tecnoldgica publicos (10,6%). Las demas categorias presentan

porcentajes inferiores al 10%.

En cuanto a la etapa de implementacion del NIT, del total de
194 instituciones publicas participantes, 144 (74,2%) anunciaron que ya han implementado
el NIT. Solamente 16 instituciones publicas (8,2%) afirmaron que el NIT no se encuentra
implementado y 24 instituciones publicas (17,5%) comunicaron que se encuentran en

proceso de implementacion, de acuerdo a lo que se observa en la llustracion 11.

lustracion 11— Etapa de implementacion de los NIT de las ICT publicas

|MPLEMENTADO74,

20/~

NO IMPLEMENTADO 8,2% IMPLEMENTACION 17,5%

Fuente: Formict/MCTI

La evaluacién del propio MCTI'", al partir del analisis de los
formularios completados, se sefiala las siguientes conclusiones:

e entre 2010 y 2014 el nimero de NIT implementados
crecio de 94 a 180 en 2015

e entre 2010 y 2014 el volumen de pedidos de patente
aument6 de 1078 a 2163 (100,6%)

e No se observé crecimiento significativo en lo cuantitativo

de las instituciones que celebran contratos de tecnologia, no obstante, se produjo un

Fyente: disponible en: http://www.mct.gov.br/upd_blob/0237/237597.pdf
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aumento tanto en la cantidad de contratos (2.171) como en el monto que representan
(R$338,5 millones).
e Los datos recabados demostraron un crecimiento, mientras

que también sefialan las oportunidades de perfeccionamiento del proceso.

4.1 El entorno de los NIT en el Estado de Rio de Janeiro

En el Estado de Rio de Janeiro los NIT (Tabla 25) las
instituciones que forman parte, estructuralmente, del sector publico federal y estatal se
encuentran vinculados y, uno de ellos, es de naturaleza juridica privada — fundacién sin
fines de lucro, probablemente por estar, en parte, subsidiado por el financiamiento publico,

también se vincula al MCTI.

Tabla 25- Cantidad de NIT publicos en el Estado de RJ, por vinculo federal o estatal

Unidades con NIT implementados Naturaleza/subordinacion Cant.
ICT’s : CBPF, CETEM, IMPA, INT, Publica/Federal:MCTI 7
LNCC, ON, y MAST
Universidad catolica: (PUC-Rio) Fundacion Privada/Federal:MCTI 1

Publicas/Federal: MEC 3
Universidad estatal : UERJ Publica/Estatal: RJ 1
TOTAL 13

Fuente: Elaboracion propia

Las unidades de investigacion que fueron objeto de este
estudio poseen una actuacion diversificada. Para que se pueda comprender el campo de
actuacion y de impacto de las mismas en el sistema nacional de innovacion, a continuacion

se presenta una breve descripcion de sus objetivos y areas de investigacion:

CBPF - Centro Brasileiro de Investigaciones Fisicas'™: Investigacion basica y aplicada
en fisica, actuando como instituto nacional de fisica del MCTI y polo de formacion de
nuevos investigadores, investigacion cientifica y desarrollo de tecnologia de punta en

Brasil.

CETEM - Centro de Tecnologia Mineral'®: Desarrollar tecnologia para el uso

sustentable de los recursos minerales brasilefios ejecutando actividades de PD&l,

1 Fyente: http://mesonpi.cat.cbpf.br/_nitrio/?pgn=Quem%_20somos
2|bidem
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reuniendo un cuerpo técnico calificado para satisfacer las demandas del sector mineral y

ambiental brasilefio.

IMPA - Instituto Nacional de Matematica Pura y Aplicada: Investigaciones
cientificas y formacion de nuevos investigadores para la difusion de la cultura matematica.

INT - Instituto Nacional de Tecnologia'™: Actuacion estratégica centrada en la
innovacion y el desarrollo tecnoldégico del pais mediante la asociacién con el sector
empresarial, generando y difundiendo soluciones tecnoldgicas innovadoras, ofreciendo
servicios técnicos especializados y certificando productos.

LNCC - Laboratorio Nacional de Computacion Cientifica'™: Investigacién y desarrollo
en los campos de la computacion cientifica en el pais, especialmente en la creacion y
aplicacion de modelos y métodos matematicos y computacionales para la solucion de
problemas cientificos y tecnoldgicos.

MAST - Museo de Astronomia y Ciencias Afines'’: Investigacion y ensefianza centrada
en la historia de la ciencia, preservacion de acervos y educacion cientifica.

ON - Observatorio Nacional*’": Investigacion y desarrollo en Astronomia, Geofisica y
Metrologia en Tiempo y Frecuencia, asi como, formar investigadores, capacitar
profesionales, coordinar proyectos y actividades en esta area y genera, mantener y difundir
la Hora Legal Brasilefia.

Universidades Publicas: De forma general, las universidades se dedican a constituirse
como centros brasilefios de excelencia en la ensefianza e investigacion para proporcionar a
la sociedad los medios para dominar, ampliar, cultivar, aplicar y difundir el patrimonio
universal del saber humano, capacitando a todos sus integrantes a actuar como una fuerza

transformadora.

FIOCRUZ -Fundaciéon Oswaldo Cruz'”® : Producir, difundir e compartir conocimientos
y tecnologias centrados en el fortalecimiento y la consolidacion del Sistema Unico de
Salud (SUS) y que contribuyan con la promocion de la salud y de la calidad de vida de la
poblacion brasilefia para la reduccion de las desigualdades sociales y con la dinamica
nacional, teniendo como valores centrales la defensa del derecho a la salud y de la

ciudadania amplia.

Ibidem

74 Fyente: http://mesonpi.cat.cbpf.br/_nitrio/?pgn=Quem%_20somos
SFyente: ibidem

YFyente: ibidem

YFyente: ibidem

8Fyente: https://portal.fiocruz.br/pt-br/content/perfil-institucional
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PUC - Pontificia Universidad Catdlica do Rio de Janeiro': Produccion y difusion del
saber basadndose en el respeto a los valores humanos y en la ética cristiana cuyo proposito,
por encima de todo, es el beneficio de la sociedad.

Como resultado de un compromiso asumido entre el
Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon — MCTI, el Consejo Nacional de
Secretarios Estatales de Amparo a la Investigacion — CONFAP, fue creada la Red de
Indicadores Estatales de C&TIl — RIECTI, para mejorar la produccion de indicadores
estatales de ciencia, tecnologia e innovacién, asi como para establecer un estandar
metodoldgico que permita realizar comparaciones entre los indicadores nacionales y de los

demas paises.

Como resultado de esta alianza, se encuentran disponibles
una serie de datos del Estado de RJ desde el afio 2000, en cuanto a recursos aplicados,
becas, produccion cientifica y pedidos de patentes. Siendo las patentes y la produccion
cientifica informacion que compone los indicadores privilegiados en el analisis del MCTI,

se reproduce en la Tabla 26 y en la llustracion 12, respectivamente, sus datos.

Tabla 26 - Pedidos de patentes realizados en el Instituto Nacional de Propiedad Industrial
(INPI), por residente, segun tipos de patente, 2000-2013

Mc&clelo Certi_fi_cgdo de
2000 294 252 5 551
2001 201 286 13 590
2002 341 240 1 592
2003 331 240 8 579
2004 416 237 8 661
2005 393 255 8 656
2006 379 239 6 624
2007 384 250 6 640
2008 385 242 5 632
2009 373 230 9 612
2010 336 183 7 526
2011 361 216 9 586
2012 388 165 15 568

17 Fuente: http://www.puc-rio.br/sobrepuc/historia/
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| 2013 | 368 | 195 | 9 | 572 |

Fuente: http://www.mct.gov.br/riecti_indicadores_estaduais/2013/auto/DISP_PAT_A RJ.html

Analizando el comportamiento de los datos disponibles en la
Tabla 26, se percibe que el periodo no presenté modificaciones significativas en el
volumen total de pedidos de depésitos de patentes, mas claramente verificado en la
lustracion 12.

llustracion 12 - Pedidos de patentes realizados en el Instituto Nacional de Propiedad
Industrial (INPI), por residente, segun tipos de patente, 2000-2013

700

600
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400

300
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Serie de2000 a 2013

Fuente: Elaboracién propia de acuerdo con los datos de la Tabla 26

Tabla 27-Produccion cientifica, segiin medio de divulgacién en el directorio de los grupos de
investigacion del Consejo Nacional de Desarrollo Cientifico y Tecnoldgico (CNPq), 2000-2010

| nvestlgadores

2000 7.738 5.979 4.980 8.943 732 2.577 4.286
2001 7.812 6.174 5.368 8.731 710 3.002 4.682
2002 7.654 6.701 5.380 9.850 770 3.360 5.085
2003  9.155 6.825 6.994 10.888 870 3.686 8.083
2004 9.161 7.258 8.009 11.725 815 3.882 8.105
2005 9.793 7.866 8.132 13.567 910 4.332 9.591
2006  9.640 8.209 8.608 12.226 1.006 5.429 9.958

2007 10.866 9.618 10.201 13.627 1.076 5.532 12.525



2008 10.780
2009 10.395

2010

9.615

Estudiantes

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010

3.073
3.844
4.304
4.992
5.753
4.541
4.499
3.429
3.407
3.343
2.842

10.362
10.025
9.337

729
961
1.247
1.238
1.487
1.356
1.374
1.341
1.523
1.563
1.452

11.291
11.308
11.123

252
342
509
631
914
712
930
794
1.092
1.376
1.324

12.503
11.951
10.396

1.481
1.978
2.304
2472
3.172
2.644
2.505
2.106
2.168
2.061
1.833

1.158
1.128
1.008

58
75
69
71
119
106
110
103
123
101
101

6.370
6.308
5.663

159
228
306
371
524
407
520
456
560
574
583

12.045
12.170
11.424

591
762
1.001
1.961
2.165
2.254
2.175
1.893
1.919
1.912
1.664
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Fuente(s): Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico - Diretério dos Grupos de
Pesquisa no Brasil, segln el censo mas reciente (2010).

Elaboracion: Coordenagdo-Geral de Indicadores (CGIN) - ASCAV/SEXEC -

Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (MCTI).

llustracion 13 - Brasil: Total de articulos completos publicados en periddicos especializados,

nacionales e internacionales
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Fuente: elaboracion propia en base a datos de la tabla 27

Explorando los datos de la tabla 27, se identifico en lo que se

refiere a la produccién cientifica, una tendencia de crecimiento. Se constata que entre el

afio 2000 y 2005 se produjo un aumento del 46% en los articulos publicados en periédicos
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especializados, ya sea en el ambito nacional o internacional, por autores profesores y un
110% por autores estudiantes. Durante el periodo posterior a 2006 a 2010, la tendencia de
crecimiento permanece en el orden del 28% para autores profesores y del 34% para
autores alumnos (llustracion 13).

4.2 Los resultados de la encuesta (survey)

La riqueza y volumen de informacion recabados exigio un
método para trasladarla de manera de poder facilitar las comparaciones y analisis sin, no
obstante, perder la fidelidad del pensamiento de los gestores. De esta forma se transitaron

las siguientes etapas:

llustracion 14 - Etapas del tratamiento de la encuesta

S Validacion y Clasificacion de los
Aplicacién del L. - . o
) . adecuacién del criterio topicos segun criterio
cuestionario a todos P . .
los NIT de analisis de de dimensiones
dimensiones opuestas opuestas
LS J N J LS
7~ N s ™~ s ™
. s resumen de las analisis e
Tratamiento estadistico ; . -
entrevistas en texto de interpretacion de los
del resultado .
topicos relevantes datos
LS LS LS

Entrevista en
profundidad con
gravacion en audio

Andlisis de los
resultados

AN S hS S

e N I ~

validacion del criterio

para la eleccién de los

NIT a ser entrevistados
en profundiad

eleccién de los NIT para
entrevista en
profundidad

Fuente: elaboracién propia

De los trece NIT, con vinculo con instituciones publicas,
situados en el Estado de Rio de Janeiro, en diez se aplico la encuesta (Tabla 39) de manera
presencial, con el objetivo de identificar el predominio de las tipologias de cultura
organizacional. En tres de ellos no se obtuvieron respuesta a los contactos. No obstante,
se considera que la respuesta positiva del 77% del total de los NIT es suficiente para

garantizar la relevancia de este estudio.
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El cuestionario fue respondido, en todos los casos, por el
principal gestor del nucleo (en algunos casos se agregé a la entrevista un segundo gestor) y
se encuentran disponibles en el Anexo VII. La tabulacion de los resultados individuales se
muestra en la llustracion15 por medio de graficos que identifican, en porcentajes, la
composicion de las respectivas tipologias.

Se opta, para proporcionar mayor libertad a los entrevistados,
informar que los NIT y sus respectivos gestores, no serian identificados en esta tabulacion.

llustracion 15- Representacion de la configuracion de tipologia organizacional de cada NIT

NIT-1
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NIT-2
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NIT-4

Formacdo Humana (Relevancia/ etica)
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NIT-5

Formac3do Humana (Relevancia/ etica)
Inovagdo (efetividade)

Objetivos (eficacia)

Apoio (Eficacia)
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NIT-6
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NIT-7
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Objetivos (eficacia)
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NIT-10

Formacdo Humana (Relevancia/ etica)
Inovagdo (efetividade)
Objetivos (eficacia)
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Burocrata (eficiéncia)
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Fuente: Elaboracién propia
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Para atender a la premisa metodoldgica en relacion a las
entrevistas a los NIT con tipologias culturales diferentes, se busca, para cada uno,
identificar las tipologias predominantes calculando la representacion porcentual de cada
tipo en el modelo de gestion adoptado en la conduccion del NIT.

Tabla 28-Registro de los porcentajes (%) de las tipologias de culturas identificadas en cada
NIT

NIT’s 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Burocrata

(eficiéncia 17 18 9 7 28 18 9 16 42 16
Apoio

(Eficacia) 33 29 25 29 18 31 27 36 15 39
(eficacia) 20 21 22 23 20 12 23 23 19 26
Inovacdo

(efetividad

e) 19 20 23 18 23 24 21 10 13 19
Humana

(Relevanci 11 12 21 22 10 16 20 15 13 11

LEGENDA (10 lugar (20 lugar (3o lugar (40 lugar |50 lugar |
Fuente: Elaboracion propia

El resumen de la composicion porcentual de los tipos de
cultura en cada NIT se encuentra detallado en la Tabla 28, donde los colores representan el
posicionamiento del mayor al menor porcentaje, en cada uno, identificada de acuerdo con

los colores en la leyenda.

Tabla 29-Concentracion porcentual de las tipologias de culturas en los 10 NIT

Tipologia Distribucion en %

de cultura | Burécrata Apoyo | Objetivo Innovacion F. Humana
1o lugar 20 80

20 lugar 70 30

30 lugar 20 10 20 40 10
40 lugar 30 10 10 40
5olugar 30 10 20 50
Indicadores | eficiencia | eficacia | eficacia efectividad relevancia

Fuente: Elaboracion propia

Para demostrar las concentraciones porcentuales de las
tipologias, posicionadas en 1°, 2°, 3° 4° y 5° |ugar, en relaciéon al total de NIT que
respondieron al cuestionario (10), se calcula el porcentaje para cada orden de clasificacion,

de acuerdo a lo que se muestra en la Tabla 29.
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llustracion 16-Gréfico referente a la concentracion porcentual de las tipologias de culturaen
los 10 NIT

90
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20 lugar
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40 lugar

F. Humana (relevéancia)

5o lugar

Objetivo (eficacia)

Fuente: Elaboracion propia

Este grafico (llustracién 16) evidencia que la mayor

incidencia de la cultura de los NIT se configura en las tipologias de “Cultura de apoyo™ (1°

lugar en el 80%) y “Cultura objetiva” (2° lugar con el 70%), donde, estas dos tipologias,

bajo el punto de vista del modelo de Quinn&Cameron y Fraga, utilizado para el anélisis

(Tabla 22), posee como base los modelos de gestion de “Relaciones Humanas” y

“Objetivos Racionales”, ya que, ambos, apuntan al compromiso con la “eficacia”.

Tabla 30- Clasificacion de las tipologias de cada NIT en orden porcentual decreciente

NITs 1| 2 3 4 5| 6 7 8| 9| 10
Apoio Apoio Apoio Apoio Burocrata Apoio Apoio Apoio Burocrata Apoio
10 lugar (Eficacia) (Eficacia) (Eficacia) (Eficacia) (eficiéncia) (Eficacia) (Eficacia) (Eficacia) (eficiéncia) (Eficacia)
33] 29 25 29 28| 31 27 36 42 39
Objetivos Objetivos InovaTg?o Objetivos Inovafgéo Inovafg.ao Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos
L L (efetividade L (efetividade (efetividade L L L L,
20 lugar |(eficacia) (eficacia) ) (eficacia) ) ) (eficacia) (eficacia) (eficacia) (eficacia)
20| 21 23 23 23] 24 23 23 19] 26
Formagdo . ~
~ o L. - Inovagdao . Inovagao
Inovagdao Inovagdao Objetivos Humana Objetivos Burocrata (efetividade Burocrata Apoio (efetividade
30 lugar [(efetividade) (efetividade)|(eficacia) (Relevancia [(eficacia) (eficiéncia) ) (eficiéncia) (Eficacia)
/ etica)
19 20 22 22 20 18 21 16 15 19
Formagdo . Formagdo Formacgdo Formagdo N
Inovagao . Inovagao
Burocrata Burocrata Humana L Apoio Humana Humana Humana L Burocrata
. . .. |(efetividade L, . . .. (efetividade .
4o|ugar (eficiéncia) (eficiéncia) |[(Relevancia (Eficacia) (Relevancia/|(Relevancia/|(Relevancia (eficiéncia)
/ etica) etica) etica) / etica)
17 18 21 18 18| 16 20 15| 13 16
Formagdo Formagdo Formagdo Inovacio Formagdo Formagdo
Humana Humana Burocrata Burocrata Humana Objetivos Burocrata (efeti\g/idade Humana Humana
50|ugar (Relevancia/ (Relevancia/ |(eficiéncia) |(eficiéncia) |(Relevancia (eficdcia) (eficiéncia) (Relevancia (Relevdncia
etica) etica) / etica) / etica) / etica)
1] 12 9 7 10 1 9 10 13] 1

Fuente: Elaboracién propia a partir de la tabla 29
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En cuanto a las tipologias situadas en el tercer lugar, son las
que presentan una menor concentracion en culturas especificas y las que, de hecho, sefialan
las diferencias entre los modelos de gestién. La Tabla 30 explica mas claramente esta

vision.
4.3 La seleccion de los NIT para entrevistas en profundidad

Para la eleccion de los NIT a ser entrevistados en
profundidad, con los cuales se pretende responder a la pregunta de esta investigacion

explicada en el item 1.2 Problema, se repite a continuacion.

“Los NIT, como parte del sistema nacional de innovacion
tecnoldgica ¢fomentan y crean de manera eficiente, eficaz y efectiva entornos propicios
para la interaccion, intercambio y absorcion de innovaciones, actuando como instrumento

de apoyo para las politicas industriales y tecnolégicas de Brasil?

Se utilizd como referencia de andlisis, principalmente, las
tipologias clasificadas del 1° al 3° lugar en todos los NIT (llustracion 16). Considerando la
fuerte concentracion del 1° y 2° lugar en solamente dos tipologias, estos posicionamientos,
de manera aislada, no se configuran como suficientes para definir a los NIT a ser
entrevistados en profundidad, dado que la premisa de comparacion presupone entrevistar a

NIT con culturas diferentes.

Tabla 31 — Candidatos a la entrevista en profundidad

NIT 1 10 2 7 4 8
Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo Apoyo
10 lugar (Eficacia) (Eficacia) (Eficacia) (Eficacia) (Eficacia) (Eficacia)
33 39 29 27 29 36
Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos Objetivos
20 lugar (eficacia) (eficacia) (eficacia) (eficacia) (eficacia) (eficacia)
20 26 21 23 23 23
Innovacion Innovacion | Innovacion Formacion
Innovacion (efectividad) (efectividad) | (efectividad) | Humana Burdcrata
30 lugar (efectividad) (Relevancia/ | (eficiencia)
ética)
19% 19 20 21 22 16

Fuente: Elaboracién propia
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De esta forma se optd por considerar que la importancia de
esta concentracion no podia ser ignorada dada su importante representatividad en la casi
totalidad de NIT, no obstante se decidi6 por la inclusion de un criterio méas en la eleccién
de los NIT a ser entrevistados, estableciendo la decision final de la siguiente manera:
Elegir entre los NIT que presenten posicionamientos de tipologias en 1° lugar Apoyo
(80%) y 2° lugar Objetivos (70%), y aquellos que presenten en la 3° posicion tipologias
diferentes entre si.

Dado los criterios expuestos previamente en la Tabla 30, los
siguientes candidatos para la entrevista en profundidad fueron definidos en la Tabla 31.

De los seis NIT que cumplen con el criterio, dos (NIT -4 y
NIT — 8) fueron autométicamente clasificados como los Unicos que presentan la tipologia
“Formacion Humana” y “Burodcrata”, respectivamente, en tercer lugar. No obstante, la

tipologia “Innovacion” se presenta en cuatro NIT (NIT -1, NIT — 10, NIT — 2, y NIT — 7).

Si se analiza bajo el punto de vista exclusivamente numérico,
las diferencias de los porcentajes entre estos cuatro NIT son poco significativas (19, 19, 20
y 21) a pesar de que el NIT — 7 presenta el mayor porcentaje en la tipologia “Innovacion”.
No obstante, al considerar la afinidad de esta investigacion con la parcialidad cualitativa,
fortalece esta eleccion la relevancia de esta institucion para la sociedad brasilefia y de otras

naciones, sin desmerecer a las demas.

Concluyendo, sea desde el punto de vista cuantitativo o

cualitativo, los NIT a ser entrevistados en profundidad son: NIT —4; NIT -7 y NIT — 8.
4.4 La revision del guion para las entrevistas

La conclusion de las diez entrevistas trajo a la luz una nueva
mirada sobre el entorno estudiado. Denota una madurez colectiva de los responsables por
los NIT en el sentido de la valorizacién de la gestién, indicado por el enfoque, casi

generalizada, en el compromiso con la eficacia.

Esta constatacion llevo a revisar el disefio del guion inicial,
en el sentido de explorar las posibilidades de dialogo con un grupo que, ademas de

presentar familiaridad con las cuestiones de gestion, es altamente calificado y posee como
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practica cotidiana la convivencia con cuestiones y pruebas de hipotesis y suposiciones,

actividad usual en el mundo de la investigacion.

De esta forma, se optd por insertar, en esta profundizacion,
las suposiciones de esta investigacion, sometiéndolas a reflexion con cada gestor
entrevistado en profundidad. Con este dialogo se pretende enriquecer el analisis
desarrollado a partir del marco tedrico y metodolégico que permite este estudio.

El guion construido (Tabla 43 del Anexo 1V) estd compuesto
por dos partes. La primera trata de la identificacion del NIT y del relevamiento
cuantitativo de los indicadores vinculados al cumplimiento de su mision. La segunda parte
presenta una reflexion, temas relacionados con la identificacion del modelo de
coordinacién del propio NIT, procesos centrados en las relaciones internas (con
investigadores en las ICT) y externos (con el sector productivo), oportunidades de mejoras
identificadas y las suposiciones con las cuales se trabajo inicialmente en esta investigacion.
Estos temas o cuestiones tratados por los gestores de los NIT permite inferir o identificar
evidencias en las acciones administrativas que llevan a realizar correlaciones y a sefalar
afinidades con los modelos de gestion y de cultura organizacional a partir de las

caracteristicas explicitadas en el modelo de analisis presentado en la Tabla 22.
4.5 NIT entrevistados en profundidad - Resumen de las entrevistas

Utilizandose los criterios detallados en el item 4.3, fueron
identificados tres NIT para la entrevista. Uno de ellos, el NIT 4, no participd de las
entrevistas debido a que el gestor se encontraba fuera del pais en ese momento y no pudo
ser contactado. Los otros dos participaron del proceso y sus gestores autorizaron la

grabacion de la entrevista, asi como la identificacion del NIT.

Posteriormente, a partir de la escucha de la grabacién, se
elabor6 un resumen de la informacion mas relevante para este estudio (Anexo V), dado que
los NIT entrevistados, de acuerdo con lo identificado en la fase de aplicacion del
cuestionario, ya contemplan en su accién administrativa el énfasis en el control, la
flexibilidad en la gestién interna, asi como el compromiso con la eficacia’®. Se buscé en

este resumen identificar evidencias en las acciones administrativas que sefialen,

180 Representada pela predominancia da cultura de apoio y de Objetivos, conforme modelo de anélise de Quin&Cameron
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principalmente, las caracteristicas de los modelos de gestion “Sistemas Abiertos” y

“Formacion Humana”.

Estos dos modelos, comprometidos respectivamente con los
criterios de desempeno “efectividad” y “relevancia”, vinculados a las tipologias de cultura
organizacional de “Innovacion” y del “ser co-humano” serian lo que, de hecho,
representaria la madurez del NIT en relacion a su contribucion con el desarrollo economico

y social brasilefio.

El resumen de las entrevistas fue elaborado a partir del
registro de acciones agrupadas de acuerdo con las siguientes dimensiones de la gestion:
Modelo de Gestion; Relaciones con investigadores; Relaciones con el sector productivo;
Diagnostico y oportunidades del momento actual y percepcién en cuanto a los indicadores
cuantitativos. La grabacion original se encuentra en posesion de la autora de esta

investigacion y el resumen se encuentra en el Anexo V.

A continuacion se presentan los comentarios que sintetizan el
posicionamiento del gestor de cada uno de los NIT seleccionados considerando, ademas de
las dimensiones previamente registradas, obtenidas en las entrevistas, el contexto oficial
explicitado en las comunicaciones institucionales mediante medios digitales, folders o

documentos.
45.1 NIT FIOCRUZ

4.5.1.1 Contexto: Informacion de documentos y del sitio

institucional

La gestion de la tecnologia en la Fiocruz posee raices mas
antiguas que la Ley de la Innovacién. Fue creada en 1986, de acuerdo con lo demostrado

en la linea del tiempo en la llustracion 17.
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llustracion 17 -Linea del tiempo de la gestion de la tecnologia en la FIOCRUZ (adaptacion
propia)
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Fuente: http://www.fiocruz.br/vppis/gestec/historico.php

En 2006 el modelo de gestion fue reestructurado motivado
por las nuevas oportunidades provenientes de la aprobacion de la Ley de la Innovacion
Tecnologica brasilefia (Ley N°10.973/2004). Partio del presupuesto de que todas las
Unidades Técnico - cientificas de la Fiocruz se encontraban aptas para desarrollar
innovaciones relevantes, ya sean tecnoldgicas, organizacionales, educativas, sociales o de
servicios. En consecuencia, se optd por un modelo de gestion en red, distribuido
geogréaficamente, que comprende la implementacion de NIT en cada una de las dieciséis

Unidades técnico-cientificas de la institucion.

El objetivo principal de la gestion de I1&D de la FIOCRUZ es
concentrar esfuerzos en la propiedad intelectual, en la transferencia de tecnologia, asi como
en la prospeccion interna y externa para la generacion de innovaciones en productos,
servicios, procesos y métodos con el fin de contribuir con el Sistema de Innovacion en

Salud brasilefio.
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lustracion 18 - ‘Sistema Gestec-NIT".

Fuente: http://www.fiocruz.br/vppis/gestec/historico.php

La red formada por los veinte NIT es denominada por la
institucion como “Sistema Fiocruz de Gestion Tecnologica e Innovacion”, el “Sistema
Gestec-NIT” (Ilustracion 18). De este sistema se espera esfuerzo de colaboracion para la
innovacion basada en la interaccién y comunicacion. EI modelo presupone que la
Coordinacion Gestec actie en la transferencia de tecnologia, patentes, informacion
tecnoldgica, derecho de autor y proteccion de programas de computacion. La Gestec actla
también como oficina de negocios en la busqueda de sociedades para proyectos de
innovacion de la Fiocruz en la elaboracion y negociacion de instrumentos contractuales y

en la toma de decisiones relacionada con la gestion de la innovacion.

4.5.1.2 Entrevista con el gestor: Cuestiones relativas al

modelo de gestidn

El modelo de gestion de la FIOCRUZ contempla una
coordinacion central de NIT y un NIT para cada unidad regional de estructura de la
FIOCRUZ. Los NIT regionales poseen gestores propios que funcionan como un brazo de
la coordinacion central (GESTEC) en la Gestion de la Tecnologia y son estimulados para
gue tengan iniciativas propias, tales como la identificacion de oportunidades de innovacién
dentro de las unidades de la Fiocruz, asi como participar en avisos locales de fomento a la
innovacién. Posee un vinculo matricial con la coordinacion GESTEC y se encuentran

administrativamente relacionados con la estructura jerarquica de la unidad regional. La
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coordinacién esta compuesta por 25 personas y el sistema GESTEC cuanta con un total de

80 personas, de estos totales, el 40% son doctores.

La coordinacién no es una unidad presupuestaria, pero
participa del planeamiento presupuestario de la vicepresidencia a la cual se encuentra
vinculada. Cuando el presupuesto es aprobado tiene garantizado el destino de los valores,
lo que le permite obtener autonomia en la aplicacién de los recursos conforme a lo pactado.
La politica de distribucion de royalties aun no es clara internamente, por lo tanto, los

valores provenientes de esta fuente no componen, necesariamente, los recursos de la

coordinacion.

Asimismo no se encuentra reglamentado el proceso de
entrada de los interesados en asociaciones/transferencia de tecnologia con la institucion.
Actualmente, esta iniciativa obedece a una vision de estructura jerarquica, siendo, por lo
tanto, la puerta de entrada a la vicepresidencia. En consecuencia, el sistema NIT es
dependiente del perfil del gestor de esta posicion, que puede, a su criterio, involucrar o no

a la GESTEC en el contacto inicial.
lustracién 19 - Organigrama del sistema GESTEC - FIOCRUZ

Vice-Presidéncia de Produgdo e
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estao orioho SICa e OEa
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Sntricn (Mercs e a S o

Gestao da COPAT

Assessoria em Patentes

[ Ainda por implementar
Ainda por executar

Fuente: http://www.fiocruz.br/vppis/gestec/quemsomos.php

El disefio organizacional concebido para la gestién de la
tecnologia en la FIOCRUZ (llustraciéon 19), a pesar de prever una vision amplia de los
procesos necesarios para su ejecucion, no fue implementado en su totalidad. De las tres
grandes areas previstas — Patentes, Informacion Tecnologica y Transferencia de

Tecnologia — solamente una de ellas, Patentes, fue implementada.
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El sistema previsto también contemplaba unidades ad hoc
(circulo en la lustracién 19) en la formacién de los dos comités, uno para la interaccion
con la industria y el otro para soporte de la gestion. Ademas de los dos comités, también
estaban previstas tres comisiones técnicas para el soporte de la gestion de patentes, derecho
autoral y sociedad tecnoldgica.

Originalmente, las estructuras ad hoc fueron pensadas con la

siguiente composicion o atribuciones:

e Comité de interaccion con la industria: compuesto por
asociaciones/organizaciones representativas de la industria y representantes internos.
Busca una aproximacion con el contexto productivo.

e Comité gestor: compuesto por un representante de cada
NIT regional, lo que le proporciona una alta consistencia y una “masa critica”. Se realizan
reuniones periodicas con el objetivo de buscar el consenso con los actos administrativos,
procedimientos, minutas y normas técnicas. Involucrado también en el planeamiento
estratégico del Sistema GESTEC.

e Comisiones técnicas: patentes, derecho autoral y
asociaciones tecnologicas.

e Comisiones de patentes: al principio, conformada por
representantes jerarquicos. Posteriormente, gano un perfil de conocimiento técnico y
poder decisorio colegiado en cuanto a la definicién de qué patentes registrar, tomando en
cuenta los recursos establecidos en el presupuesto para este fin. Para el registro de
patentes, el NIT origen (regional) realiza una evaluacion local o en oficina, siendo,
posteriormente, sometido a evaluacion del comité.

e  Comision de derecho autoral: no planificada.

e Comision de asociacion tecnoldgica: no planificada.

De este grupo de cinco estructuras ad hoc previstas,

solamente dos fueron implementadas: el comité gestor y la comision de patentes.

4.5.1.3 Entrevista con el gestor: cuestiones relativas a las

relaciones con los investigadores

La relacién directa con los investigadores se produce a través

del representante del NIT en la unidad regional. Se espera de este representante,
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principalmente, la identificacion de proyectos (innovacion) potenciales para el registro de
patentes. Cabe a la coordinacidn general la negociacion de los recursos de origen federal,
de las politicas y directrices, siempre con la participacién de los representantes locales
mediante reuniones periddicas del Comité Gestor.

No existen problemas en cuanto a la credibilidad del NIT en
relaciéon a los investigadores y la GESTEC deja claro que posee un mayor interés en las

patentes que puedan generar una politica publica.

No obstante, cuando se trata de la cuestion de publicar o no
los resultados de la investigacion (articulos) existe siempre un impasse. Prevalece, pues, la
cultura del area de investigacion por sobre la importancia de la publicacion, muchas veces

en detrimento del sigilo que permite el registro de la patente.

4.5.1.4 Entrevista con el gestor: cuestiones relativas a las

relaciones con el sector productivo

Las relaciones con el sector productivo se producen, en su
casi totalidad, de las veces por la demanda del propio sector. No obstante, las
caracteristicas de las empresas interesadas y el propio formato de interaccion se estan

modificando. Pueden ser divididos en dos momentos distintos.

En el primer formato de la interaccion, que durd hasta la
primera década de este siglo, la demanda estaba mas restricta a las grandes industrias
farmacéuticas que tenian la iniciativa del contacto, motivadas, principalmente, por el
interés en el poder de compra del Estado, consumidor de los productos innovadores para el
SUS — Sistema Unico de Salud. A pesar de todos los contactos y contratos con la
industria, los problemas no se producian de hecho. Fueron utiles en el aprendizaje en la
elaboracién de contratos de transferencia de tecnologia, pero no generan resultados

concretos (producto en el mercado).

A partir de los Gltimos cinco afos, se produce un cambio en
el comportamiento de las empresas. Estas ya no se interesan solamente por los productos
del portfolio. Quieren participar de las investigaciones y elaborar proyectos en comdn por
poner en duda la capacidad del NIT para generar 1&D, asimismo consideran la posibilidad
de que informaciones de relevancia puedan ser pierdidas a lo largo del desarrollo de la

investigacion.
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En 2006 era dificil localizar a empresas brasilefias para
asociaciones. Con estas era dificil Ilegar al producto, no poseian capacidad intelectual.
Alimentaron la vida de la investigacion pero no del producto. Con el fortalecimiento de la
innovacion como politica publica, pequefias y medianas empresas nacionales iniciaron un
proceso de cambio y comenzaron a ganar capacidad de desarrollo de tecnologia y pasan a
responder a los avisos, motivadas por la posibilidad de contratos de exclusividad.

El contacto del sector productivo con el entorno de la
investigacion fue, también, bastante modificado durante el periodo. En la primera etapa,
una vez identificado algin interés en la base de patentes, la empresa entraba en contacto
directo con el investigador responsable. De esta relacion, raramente tenia éxito. Con la
Ley de Innovacion que reguld las relaciones del sector productivo con los NIT, este
comportamiento se modifica. Las empresas privilegian el contacto a traves de los NIT y

estos ya se encuentran mejor preparados para intermediar la relacion.

4.5.1.5 Entrevista con el gestor: cuestiones relativas al

diagnostico y oportunidades

Reflexionando respecto a la eficacia obtenida en la
contribucion de los NIT al proceso de transferencia de tecnologia y registro de patentes, se

suscitaron las siguientes presentaciones:

» A pesar de lo previsto como objetivo del NIT en la Ley de
Innovacidn, actualmente su principal atribucién se enfoca al registro de patentes.

» Es necesario desarrollar el proceso de transferencia y
asociaciones, las patentes solamente sirven para hacer negocios.

e Los NIT pueden apalancar la mejora en la gestion
desarrollando una necesaria agenda de buenas préacticas.

 El posicionamiento del NIT en la estructura de la ICT es
muy importante. Cuanto més alto es el vinculo con la estructura jerarquica, mayor es la
facilidad de operacion de las politicas de 1&D.

» EIl registro de patentes es un proceso complejo que
demanda conocimiento especifico. No obstante, existe la dificultad de encontrar buenas

oficinas de registro de patentes que tengan interés en trabajar en el area publica.
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« El NIT posee poca interaccion con el desarrollo de la
investigacion, no ejerciendo las funciones de acompafiamiento de la evolucién y la
definicion de las metas.

« El contexto de la investigacion es bastante inestable en la
formacion del equipo, pues cuenta con alumnos o colaboradores que son financiados
mediante becas.

« El grupo de investigacion tiene la dificultad para obtener
recursos para desarrollar un prototipo.

« En el mundo académico, la investigaciobn nace

espontaneamente y es muy dificil que se adapte al mercado.
Oportunidades:

* Red de interlocutores en el entorno de la I&D.

« La FIOCRUZ presenta como diferencial en la interaccion
con el mercado en la rama de la salud: industria propia, fuerte en investigacion y
desarrollo, poder de compra del estado.

+ Estructuracion de wuna gran asociacion de los NIT

regionales con las universidades federales generando una red conocida de interlocutores.
4.5.16 Entrevistas con el gestor: Indicadores cuantitativos

lustracién 20 - Portfolio de patentes de la Fiocruz- version 12/2014

Brasil E xterior TOTAL
Tecnologias— Projetos* 79
Pedidos de Patentes em elaboragao 03 01 04
Pedidos de Patente Requeridos 65 70 135
Patentes Concedidas 08 78 86
Total 76 149 225

Fuente: http://www.fiocruz.br/vppis/gestec/patentes.php
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El portfolio (versién diciembre de 2014) de patentes de la
institucion (llustracién 20) se centra en el desarrollo de asociaciones estratégicas capaces
de generar productos o servicios en el area de a salud y proporcionar apoyo estratégico al
Sistema Unico de Salud (SUS), contribuyendo con el fortalecimiento del Sistema nacional
de Innovacion en la Salud. La estrategia para el depdsito de patentes en la Fiocruz se basa
en las decisiones provenientes de la Comisién de Propiedad Intelectual de la Fiocruz
(COPAT). Vale destacar que el total de 225 patentes registradas proviene de 79 proyectos
de innovacion (proyecto aqui considerado como una innovacion resultado de la

investigacion) desarrollados durante el periodo 1980 a 2014.

La evaluacion institucional sefiala como indicadores de
mejora en la capacidad institucional de gestién de la innovacion a la sensibilizacién de los
investigadores en cuanto a la cultura de la innovacion representada, principalmente, por el
aumento del interés en la participacion de los cursos internos relacionados al
emprendedorismo y al aumento del 50% en la cantidad de reuniones realizadas con
empresas para el arqueo de las oportunidades de realizacion de investigaciones

colaborativas.
452 NIT UFRJ

4.5.2.1 Contexto: informacion de documentos y del sitio

institucional

La Coordinacion de Actividades de Propiedad Intelectual
(Capi), creada en 2001, fue un primer esfuerzo de la UFRJ para gestionar los pedidos de
patentes, hasta entonces realizados de manera independiente por parte de los sectores
aislados de la UFRJ. En 2004 se transformo en la Division de Propiedad Intelectual y
Transferencia de Tecnologia (DPITT). Estimulada por la Ley de Innovacién, una
ordenanza de Rectorado crea en 2007 la Agencia UFRJ de Innovacién para desempefiar el

papel de NIT de la universidad.

Vinculada al Pro Rectorado de Posgrado e Investigacion
(PR2), la Agencia UFRJ de Innovacion es una iniciativa centrada en la aplicaciéon y

difusion de los maltiples aspectos de la innovacién.
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4.5.2.2 Entrevista con el gestor: Cuestiones relativas a la
gestion

La Agencia UFRJ de innovacion trabaja con un modelo de
gestion centralizado, sin mantener una representacion en las unidades de la institucion. El
contacto con el investigador se produce por iniciativa del mismo, cuando se produce el
interés en el registro de patentes o por la demanda de un empresario al NIT que
proporciona la intermediacion.

lustracion 21 - Organigrama de la PR2
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Fuente: http://posgraduacao.ufrj.br/
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A pesar de que PR2, unidad a la cual se encuentra vinculada
la Agencia, contiene en el organigrama dos areas afines a la operacion del NIT — Camara
Técnica de Etica en investigacion y Fomento a la investigacion — (circulo en la lHustracion

21), la interaccion entre ellas no ocurre.

El gestor posee una larga trayectoria dentro de la universidad,
gran parte de esta involucrado con el registro de patentes. EIl equipo actual comprende a
11 profesionales, estando la mayoria asignado a la gestién de la propiedad intelectual (PI).
Todos los colaboradores forman parte del cuadro de la universidad teniendo como
consecuencia un perfil mas académico. Siendo alin una unidad en vias de maduracion,
depende bastante de la vision del principal gestor en cuanto a la innovacién, demandando,
por lo tanto, un patrocinador fuerte.

Los recursos financieros son obtenidos dada la participacion
en el presupuesto de la unidad a la cual se encuentra vinculada y en convocatorias,
principalmente, de unidades publicas centradas en el fomento a la innovacion, tales como
la FINEP, CNPQ y FAPERJ.

Las actividades del NIT se encuentran concentradas en los
procesos involucrados en la gestion de la propiedad intelectual (PI), transferencia de

tecnologia, apoyo al emprendedorismo e innovacion social.

El registro de patentes es realizado en parte por el equipo
interno y en parte por el equipo externo y se sabe que, a pesar de que la ley determina que
sea obligatorio que cualquier contrato que involucra patentes deba ser intermediado por un

NIT, esta regla aun no es cumplida en su totalidad.

En la intermediacién con los empresarios, el NIT cumple un
rol de acompafiar las reuniones, realizar la valoracion de los royalties valiéndose del
estandar internacional de porcentajes y monitorear los compromisos acordados en las
negociaciones. Asimismo realiza la intermediacion necesaria dentro de los 6rganos de la
universidad. La universidad no invierte en la etapa de desarrollo del producto, solamente
lo hace en la etapa de investigacion. De esta forma, los procedimientos necesarios para
transformar la investigacion en producto solo se configuran a partir del interés de un
empresario, siendo estas etapas objeto de contrato que preveé la transferencia de recursos

para la ejecucion del desarrollo.
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El proceso de apoyo al emprendedorismo presupone acoger a
los alumnos de grado interesados en estructurar una empresa junior. Contempla iniciativas
centradas en estimular y orientar, como, por ejemplo: cursos de capacitacion articulados
con las unidades especializadas de la universidad en el campo especifico dentro de la
demanda presentada. Esta interface junto a la unidad interna también tiene un enfoque en

la difusion del movimiento de la empresa junior junto a areas y profesores.

La agencia también contempla un éarea de innovacion social
que tiene como proposito articular, organizar, reunir, integrar y estimular las iniciativas
socialmente innovadoras generadas en la UFRJ, teniendo como objetivo influir sobre las
politicas publicas apropiadas para las comunidades y empresas, o inclusive, contribuir con
el desarrollo de nuevas soluciones que promuevan las transformaciones sociales

necesarias, una postura en el sentido de la efectividad y de la relevancia del ser humano.

4.5.2.3 Entrevista con el gestor: cuestiones relativas a las

relaciones con los investigadores

A pesar de estar en funcionamiento desde hace siete afios
(desde 2008), la Agencia aun no consolidé una credibilidad interna, aun es visualizada por

los investigadores, en general, como algo que no funciona y con un papel burocratico.

Como forma de difundir las patentes, se utiliza el software
“SOMA” mediante el cual todas las patentes registradas se encuentran disponibles para
consulta tanto interna como externa. No obstante, existen unidades que realizan por cuenta

propia el registro de patentes y no informan a la Agencia.

Se percibe nuevamente que el enfoque de la investigacion
aun se encuentra muy centrado en la publicacion. La UFRJ publica actualmente
aproximadamente once mil (11.000) articulos por afio, sin contar el area de humanidades y
sociales que usualmente no generan patentes, permaneciendo en seis o siete mil las

publicaciones que, probablemente, estén perdiendo la oportunidad de registro.

4.5.2.4 Entrevista con el gestor: cuestiones relativas a las

relaciones con el sector productivo

Hasta el momento, las iniciativas centradas en la prospeccion
del mercado fueron muy limitadas, dada la falta de recursos y conocimiento interno para la

exploracion de la innovacion. Como iniciativa se constatd un servicio de evaluacién del
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portfolio de patentes y prospeccion del mercado. Como resultado se identificaron sesenta
y cinco (65) innovaciones prometedoras que, sometidas a un andlisis mas profundo del
potencial, se redujo a quince (15). De estas, ocho resultaron en un contacto con empresas

que se encuentran en diversas etapas de negociacion.

La Agencia participé en 2015 del primer evento ITEC,
creado por el MCT]I que es una plataforma abierta de negocios tecnolégicos que promueve
el encuentro de empresas que buscan ayuda para sus proyectos y organizaciones que
poseen soluciones para estos desafios. Este puede ser un canal potencial méas de

aproximacién al mercado.

4.5.2.5 Entrevista con el gestor: cuestiones relativas al

diagndstico y oportunidades

Reflexionando en relacion a la eficacia obtenida por los NIT
en el proceso de transferencia de tecnologia y registro de patentes, las siguientes

afirmaciones fueron suscitadas en el sentido de aumentar la productividad de la Agencia:

e Invertir en las relaciones con las empresas incubadas. La
UFRJ abriga actualmente a veinte (20) empresas en la incubadora. En general, el resultado
del proceso de incubacién presenta un alto grado de éxito. Del total de setenta y cuatro
(74) empresa ya incubadas, solamente cinco o seis no concluyeron el proceso. Permanecen
en la incubadora, en promedio, unos tres afios y, eventualmente, un poco mas cuando la
tecnologia es de maduracion mas lenta.

e Producir eventos centrados en el enfoque externo como el
mercado de tipo — desayunos, cursos y otros.

e Planear el uso del trabajo voluntario para determinadas
tareas.

e Explorar los cambios que son analizados en la Ley de
Innovacion que, probablemente, permitiran al profesor entablar un vinculo doble con la
universidad y con la empresa.

e Utilizar el resultado de la prospeccion del mercado,
identificada por la tercerizacion de este servicio, para promover las iniciativas de cambio

cultural interno con los investigadores.



4.5.2.6 Entrevista con el gestor: Indicadores cuantitativos

Tabla 32 - Patentes UFRJ, todas las unidades por status

Status Patentes Disefio industrial Software
Activa 405 5 23
Inactiva 48 0 2
Total 453 5 25

Fuente: elaboracion propia.
http://patentes.ufrj.br/ws/api/consulta/?tituloOuResumo=&centro=&unidade=&status=Inativa

La gestion de pedidos de patentes es realizada por el equipo
interno especializado, responsable también por el depdsito de patentes y otros tipos de

proteccion intelectual. EI portfolio global (Tabla 32) de patentes, disefios y software
cuenta con 483 registros.

En cuanto al volumen de licencias intermediadas por el NIT,

se tiene la siguiente situacion:

¢ Interrumpidos en el transcurso de la investigacion (obtuvo
la licencia pero no colocé en produccion) = seis (6)

e En vigencia actualmente = aproximadamente seis (6)
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CAPITULO V

5. SISTEMATIZACION, ANALISIS E INTERPRETACION DE
LOS DATOS

La sistematizacion de los datos obtenidos en la entrevista en
profundidad parte del principio de que los NIT, para cumplir la esencia de su mision —
promover la innovacion tecnolégica mediante la transferencia de nuevas tecnologias hacia
el sector productivo — debe, obligatoriamente, ser innovadores en la accién administrativa.
Se agrega a esto que, dada la naturaleza publica de esta organizacion, presentar un
compromiso con la efectividad y relevancia desde el punto de vista de los resultados es
imperativo para contribuir con el desarrollo econémico y social del pais, asi como operar

las estrategias que guian las politicas publicas del area.

llustracion 22 - Posicionamiento del NIT

NIT

eGrupos de
investigacion

Sector publico
-ICTs

eEmpresas
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productivo

eRegistro patente
eTransferencia
tecnologia

Fuente: Elaboracion propia

Ademas, la posicion de la interface entre los sectores de
trayectorias culturales opuestas (llustracion 22), por un lado el sector privado,
tradicionalmente identificado como el mas dindmico, competitivo y enfocado en los

resultados, aunque adverso al riesgo vy, por el otro lado, el sector publico con una actuacién
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basada en la cultura de las reglas y procedimientos regulares, pero que en el grupo de
investigacion posee la particularidad de una rutina de trabajo que involucra la sofisticacion
del conocimiento, grupos interdisciplinares y, generalmente, equipos internacionales sin,
no obstante, haber sido capacitados para la gestion y, por eso, poco familiarizados con las
demandas de resultados con plazos, haciendo, muchas veces, que la tarea de mediacion,
responsabilidad principal del NIT, sea dificil de ser emprendida.

Tabla 33 - Dimensiones de los factores de eficiencia: Modelo de Quinn&Cameron y Fraga

Modelos | Dimensiones Caracteristicas de la accion

opuestas
Quin&Ca | Control/ Se refiere a como la estructura organizacional dirige su orientacion:
meron hacia la estabilidad y estructura burocrtica o hacia la innovacion y

flexibilidad | estructura informal

Interno/ Estimula el desarrollo individual valorizando el control en oposicion al
logro de los objetivos y la competitividad
externo
Medios/ Presenta una dicotomia a nivel de los procesos (productividad y lucro) o
de los resultados (planeamiento y definicion de objetivos)
fines
Fraga Metas/ Se refiere a como el gestor orienta el andlisis de resultados: hacia el

_ simple cumplimiento de las metas cuantitativas o también hacia el
relevancia compromiso con la ética y la permanencia de una vida humana
autentica

Fuente: QUINN & CAMERON (1983) y FRAGA (2009:67) — elaboracién propia

Traducir estas afirmaciones para el objetivo de este estudio
(relacionar los factores de eficiencia como la cultura organizacional) significa identificar
en la accion organizacional los contrastes en torno a las dimensiones tenidas como
opuestas. Para este objetivo, se utiliza la referencia metodologica del modelo de Quinn y
Cameron (1933, p. 33-51) y las reflexiones de Fraga (2009: 67) que permiten sefialar
cuatro dimensiones opuestas que fundamentan los actos administrativos:
control/flexibilidad; interno/externo; medios/fines y objetivo/relevancia, de acuerdo con las
caracteristicas explicitadas en la tabla 33. Estos contrastes representan los dilemas
enfrentados por la organizacién durante toda su existencia, cabiendo a los gestores el

desafio de articular estas diversas dimensiones.

En este punto, cabe una breve pausa, no solamente para
retomar esta cuestion conceptual fundamental, sino para la fidelidad y congruencia con los

fundamentos considerados en este estudio. En realidad, “lo humano, tomado como
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dimension, es un lenguaje cientifico, un factor entre los demas en la organizacion,
inclusive jerarquizado como un elemento o factor mas valioso, no pasa de un

instrumento”*

, s una cuestion frecuentemente presente en la literatura y en la préactica de
la gestion, considerando la relevancia del ser humano. Cabe también alertar sobre el hecho
de la presencia de una postura fenomenoldgica que, no obstante béasica en la
fundamentacion de este estudio, permite avanzar en la lectura de la realidad de la gestion
de la tecnologia en el sentido de una gestion de la formacién humana, abriendo espacio
para una conciencia clarificada de las posibilidades de los investigadores con sus productos
para el bien comun, en un sentido mas amplio y profundo que de los resultados despegados
del mundo de la vida. En realidad, los fundamentos acatados permitieron percibir que “el
ser humano no puede ser considerado solamente como un factor”, no obstante, también lo

sea, esta es una percepcion incompleta, pues la fenomenologia permite comprender que:

“el ser humano es lo que hace posible las demas dimensiones en la gestion” (ibid., ibid.).

Retomando las posiciones en la gestion presentadas a partir
de QUINN & CAMERON y FRAGA, es oportuna una breve pausa para la reflexion
filosofica en las acciones en la gestion. Segun Merleau-Ponty, “el mundo no es
simplemente lo pensado, es lo vivido [...] el verdadero cogito elimina cualquier idealismo
y me revela como ser humano al mundo”. En estos términos, “por el hecho de que el
cogito me revele en una situacion, aparece la Gnica condicién bajo la cual la subjetividad

trascendental podra ser una intersubjetividad”.

Segun la postura fenomenologica, esta es una expectativa
valida, una posibilidad a considerar, pues de acuerdo con Gadamer, el mundo existe en
transicion. Ademas, Fraga sefiala que a partir de Merleau-Ponty, el sujeto y el mundo son
siempre temporales. De ahi la justa expectativa de articulacion entre los criterios de

gestion en la practica con sus contrastes y dimensiones desafiantes.

La inseparabilidad sujeto — mundo, con sus organizaciones y
acciones, sin ignorar las singularidades fundamentales para la inventiva y al respecto de las
necesidades de las personas puede, pues, permitir la presencia de la complejidad de las
dimensiones en el ambito de la gestion en una auténtica inter complementariedad entre
propuestas y acciones que enriquezcan el conocimiento tecnoldgico y su empleo, en

direccion también a la eficacia en sus innumerables sentidos, sin relegar la relevancia del

181 FERAGA, 2009, p. 66
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ser humano en este sofisticado y desafiante contexto de la gestion como es el caso de los
NIT.

Pasando de la reflexion filosofica al presente practico y
concreto de la investigacion en progreso, rumbo a la finalizacion, ciertamente, de acuerdo
con la propia naturaleza del propdsito de investigar, siempre abierto, se retoma el

movimiento de la investigadora con los investigados.

De esta manera, a partir del analisis de las afirmaciones
declaradas libremente por los gestores del NIT o mediante el estimulo del guion presentado
por la investigadora en las entrevistas en profundidad, se seleccionaron aquellas
afirmaciones que indican accion administrativa y se ignoraron aquellas que se configuran

solamente como informacién (Anexo V).

Posteriormente, se clasificé cada accion segun el criterio de
las dimensiones opuestas (Anexo VI). Para esta clasificacion se optd por el argumento de
las dimensiones en dos categorias que, aunque usando las caracteristicas de las

dimensiones opuestas, las separd de acuerdo con su propio contraste, o sea:

e C(lasificadas como “TIPO A”: acciones que sefialan las
caracteristicas que privilegian modelos pautados en procesos internos (usual en las
organizaciones publicas) y en objetivos racionales (ya identificador en los NIT sometidos a
los cuestionarios). En el modelo de las dimensiones de los factores de eficacia serian
acciones centradas en el “Control”, “Interno”, “Medios” y “Metas” (Tabla 33).

e C(lasificadas como “TIPO B”: acciones que sefialan las
caracteristicas que privilegian modelos pautados en el reconocimiento del entorno externo
como parte de su proceso (comprometidos con la efectividad) y con la ética y la
permanencia de una vida humana autentica (compromiso con la relevancia). En el modelo
de las dimensiones de los factores de eficacia serian “Flexibilidad”, “Externo”, “Fin” y
“Relevancia” (tabla 33).

La propuesta de este nuevo formato proviene, a partir del
andlisis, de una perspectiva teodrica que las organizaciones que basan sus decisiones en el
“tipo A” son las afectas a los modelos mas mecanicos y las de “tipo B” a los modelos mas
organicos. Dado que los NIT se encuentran insertos en un entorno en el que actdan

siempre en la frontera del conocimiento, se espera que su accionar sea mas organico, mas
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compatible con entornos que presentan demandas de alta complejidad de negociacion e,

inclusive, en procesos de madurez en las relaciones.

Dado lo que se expuso previamente, se busco pulir, en las
entrevistas en profundidad, las acciones que apuntasen hacia un cambio en el
comportamiento de los NIT en cuanto a la productividad que fuese més alla del enfoque de
la eficacia (Tipo A), ya identificada en un 70 u 80% de los NIT (llustracion 16) en los
resultados de los cuestionarios que demuestran la tendencia de resultados méas centrados en

la efectividad y en la relevancia.

Tabla 34 - Sintesis cuantitativa de las ocurrencias en las dimensiones opuestas, clasificadas

por tipo

NITS ENTREVISTADOS FIOCRUZ UFRJ
CLASIEICACION DE LAS PREGUNTAS EN Total | % Total | %
RELACION A LAS __ DIMENSIONES| A | B Al B
OPUESTAS POR TIPO ™) | % ™) | (%

Total de preguntas en relacion al modelo de gestion
8 6 14 |42 (10| 9 19 |68

Total de preguntas en relacién a las relaciones con los

investigadores 2 2 4 112 | 2 0 2 |7
Total de preguntas en relacion a las relaciones con el

sector productivo 2 3 5 |15 ] 1 2 3 |11
Total de preguntas en relacion al

diagnostico/oportunidades 6 4 10 |31 | O 4 4 |14
TOTAL GENERAL 18 | 15 33 13 | 15 28

(*)Tipo A= acciones que presentan caracteristicas mas afines con las dimensiones que priorizan el Control
(estabilidad); Interno (control del individuo); medios (productividad) y metas (logro)

(**)Tipo B= acciones que presentan caracteristicas mas afines con las dimensiones de flexibilidad
(innovacidn); externo (logro de los objetivos); fines (resultados) y relevancia (incluye la ética y la
responsabilidad con el ser humano).

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 34 muestra el total de acciones, agrupadas en
categorias que fueron presentadas a los gestores, clasificadas por tipo A o B de
dimensiones opuestas. Este total no tiene el propdsito de respaldar cuantitativamente el
andlisis, sino la intencion de ayudar en la evaluacion de las tendencias del pensamiento
administrativo del gestor que guie las decisiones. De este analisis, se aprehende que a pesar
de que estos dos NIT presentan culturas de caracteristicas opuestas en la tercera posicion —
innovacibn 'y  burocratica - poco se  diferencian  cuando  realizan

afirmaciones/cuestionamientos sobre las diversas categorias presentadas para la discusion.
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No obstante, en un analisis cualitativo del contenido de estas
entrevistas, se puede inferir que en una conversacion libre, sin estimulo por parte de la
investigadora, las preguntas que mas aparecen, tales como la preocupacién, reclamos o,
inclusive, valorizacion de la accion administrativa, hace referencia a la gestion interna del
NIT (17 y 19 respectivamente) lo que corresponde, en términos porcentuales, al 42% en la
Fiocruz y al 68% en la UFRJ. Como un dato positivo, se constata que en estas mismas
preguntas abordadas fueron identificadas las acciones/afirmaciones en relacion a las
caracteristicas mas afines con las dimensiones de flexibilidad, contexto externo, resultados

y relevancia (totalizando 6 en la Fiocruz y 9 en la UFRJ).

Las cuestiones relativas a la gestion de la investigacion, aqui
traducidas como relaciones con los grupos de investigacion, en lo que concierne al
seguimiento de los resultados, son tratadas de manera pasiva. El posicionamiento del NIT
se apoya mas en la satisfaccion de la demanda del investigador que en la osadia en la
prospeccion interna (totaliza 4 en el primero y 2 en el segundo).

La relacion con el sector productivo es tambien bastante
pasiva. Pocas 0 puntuales iniciativas llevaron a delinear el mercado sin, no obstante,
permitir conocerlo bajo el punto de vista de las potencialidades para las sociedades en un
continuum. Las iniciativas de mantenimiento de las relaciones con potenciales socios
tampoco fueron identificadas, pocas llevaron a la aproximacion del investigador X
empresario. En total fueron 5 en la FIOCRUZ y 3 en la UFRJ, dentro de las cuestiones

relevadas.

No obstante, en cuanto se suscitd una autoevaluacion y la
identificacion de oportunidades, se percibid que los gestores estaban conscientes de la
necesidad de ampliacion del alcance de la gestion. Ya sea por reconocimiento de las
debilidades internas o por la intencidén de estrechar las relaciones con el entorno externo,
cada uno sefiala cuatro iniciativas que los aproximan de una gestion mas basada en
sistemas abiertos dentro de un total de 10 en la Fiocruz y 4 en la UFRJ. Se percibe en este
punto, la mencionada temporalidad del sujeto, del mundo de la vida y de los resultados de

la actividad de investigacidn, propia de su naturaleza investigativa.

Al analizarse las cuestiones en su conjunto, se constata que

existe un equilibrio en el pensamiento de los gestores cuando demuestran tendencias a
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buscar una gestién mas flexible e innovadora, demostrada por la equivalencia de acciones

clasificadas como de Tipo Ay de Tipo B (18 y 15 en la Fiocruz y 13 y 15 en la UFRJ).

A continuacion se discuten las diversas cuestiones
individualizadas por NIT entrevistado, donde los comentarios de los gestores que respaldan
cada reflexion son presentadas en el propio texto entre comillas. Tales comentarios no
necesariamente se reproducen en la forma en como fueron dichos por el gestor.
Representan, lo més fielmente posible, su pensamiento y comentaron, a partir de la escucha
de las entrevistas grabadas que posteriormente fueron resumidas de acuerdo con lo

exactamente demostrado en el resumen del Anexo V.

5.1 NIT Fiocruz
El Sistema GESTEC posee una estructura organizacional
descentralizada que presenta un potencial para una futura gestion en red. Utiliza el modelo
matricial en el cual la doble vinculacion del gestor del NIT local no se encuentra
integramente absorbida por los principales gestores, ya sea de la unidad local o de la
central. Esta inferencia se refuerza mediante la explicitacion del deseo de la gestora del
Sistema Gestec cuando afirma: “Desearia tener un lugar en el Consejo Deliberativo para

logar un espacio de interaccion directa con los directores”.

En el disefio de esta estructura (llustracion 19), fueron
previstas tres areas afines: Patentes, Informacién Tecnoldgica y Transferencia de
Tecnologia y diversas estructuras ad hoc que prestarian soporte a la gestion. No obstante,
no todas fueron implementadas. Se constata que, actualmente, las areas de mayor madurez
operativa son las inherentes al registro de patentes. Contempla ademas de las actividades
necesarias para el registro de patentes en si, una comision técnica para evaluar qué y donde
registrar, lo que resulta en una mayor transparencia y legitimidad del proceso. Sin
embargo, la parte de este proceso que es ciertamente estimulante para los grupos de
investigacion no se encuentra aln establecida. En palabras de la gestora, “la politica de

distribucidn de royalties no se encuentra claramente definida internamente”.

Las otras dos comisiones técnicas previstas — Derecho
Autoral y Asociacion Tecnologica - no se concretaron. Probablemente estos serian los

motivos por los cuales no se implementaron las politicas para estas dos areas:
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El “Comité de Interaccion con la Industria”, pensado como
estructura ad hoc compuesto por representantes externos e internos, que tendria un rol de
aproximaciéon a los resultados de la investigacién de la Fiocruz y las demandas de
mercado, se quedd solamente en el papel. Probablemente se perdieron oportunidades para
ambas partes en las negociaciones y, principalmente, en la experimentacion institucional
en la operacién de los modelos de gestion menos jerarquizados y mas identificados con los
sistemas abiertos donde la flexibilidad y la integracion del entorno externo/interno sin
fronteras muy definidas podrian ser ejercidas. Este mismo espacio, dada la importancia de
la Fiocruz en el ramo de la salud brasilefia, podria inclusive ser el escenario de discusion
de estrategias que privilegien los resultados para, ademas de lo econémico-financiero,

incluir contrapartidas para las politicas centradas en los objetivos en coman.

En cuanto al “Comité Gestor”, a pesar de no poseer una
trayectoria de funcionamiento continuo, ejerce un papel de integrador de la estructura del
sistema mediante la coparticipacion de las decisiones administrativas y estratégicas.
Instalado desde la creacion del NIT, actudé durante un periodo, permaneciendo desactivado
en un cambio de gestor y ahora retorna a sus funciones. Asimismo se percibe que aun no
se encuentra internalizada en la cultura de la institucion la utilizacion de estructuras
paralelas como forma de estimular la interaccién horizontal y lateral en lugar de la

jerarquica. Utilizarla o no aun es una prerrogativa del gestor.

La “Prospeccion de Mercado”, pensada como una funcion del
area de “Informacioén Tecnologica”, tampoco fue implementada. Este proceso se produce
de manera pasiva la mayoria de las veces. Presupone que el interesado tome la iniciativa
del contacto y solamente a partir de ese momento se inicia la etapa de negociacion. Como
la comunicacion interna obedece a la estructura jerarquica, cabe al interesado adquirir
tecnologia del portfolio FIOCRUZ, obtener espacio en la agenda de la Vicepresidencia de
produccién e Innovacion en Salud. El involucramiento del Sistema Gestec puede darse en
el primer contacto o posteriormente, decisibn que queda a criterio del gestor de la
vicepresidencia. Esta realidad refuerza la constatacion obtenida en la aplicacion de las
encuestas que sefiala a los NIT mas afectos a la eficacia que a la efectividad. En palabras
de la gestora cuando se aborda la vision que prevalece internamente en el NIT, “la

principal atribucion del NIT es la concesion de patentes”.
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En este punto, cabe una breve observacion sobre la
incompleta reflexién sobre la eficacia frente a la realidad de la gestion publica, pues la
concesion de patentes, en términos de resultados al publico, es una etapa que, no obstante
sea altamente significativa para el servicio publico, tanto en términos de realidad
genuinamente publica como privada, debe apuntar, inevitablemente, en algiin momento, al

bien comun.

Tratando también de la relacion con el sector productivo, se
constata el cambio de comportamiento de las grandes industrias en la forma en cdmo
pretenden relacionarse con la Fiocruz. Reconocen que la baja capacidad de gestion de
1&D, las “Big farmas” optan mas por las asociaciones para desarrollar la 1&D que en
comprar productos del portfolio. Esta situacion, que por si podria representar una
maduracion para el trabajo conjunto, parece estar mas basada en las dificultades
encontradas en la asociacion de las partes. Esta inferencia parte de la interpretacion de la
declaracion de la gestora: “En los tultimos cinco afnos las empresas estan cambiando la
manera de llegar. Quieren participar en las investigaciones, desean proyectos conjuntos,
tienen dudas en cuanto a la eficacia de la gestion de I&D, no se interesan mucho por los

proyectos de portfolio, y creen que la informacion pueda estar siendo perdida”.

Por el lado del mercado, otra cuestion que interfiere en las
relaciones hace referencia “a las pequefias y medianas empresas nacionales de base
tecnoldgica (EBT), aun en una etapa de desarrollo, no constituyen una rama consolidada.
La informacion de la gestora del Sistema Getec sefiala que “En 2006 era dificil localizar
empresas brasilefias para efectuar la asociacion. Con estas era dificil llegar al producto
dada la poca capacidad técnica y de recursos. Alimentaron la vida de la investigacion,
pero no al producto. Con el fortalecimiento de la innovacion como politica pablica, las
empresas nacionales inician un proceso de cambio y comienzan a ganar capacidad de

desarrollo de tecnologia”.

Por el lado interno se enfrenta otro desafio. Debido a
cuestiones culturales del area de investigacion sumada a la postura adoptada en la
evaluacion profesional de los investigadores en la realidad brasilefia, publicar es el mayor
interés de los investigadores. No obstante, la publicacién en un momento inadecuado
obstaculiza el registro de la patente. Esta constatacion se hace visible a poca distancia con

resultados efectivos en el mundo de la investigacion.
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En el campo de las oportunidades y diagndstico es nitida la
valorizacion de la asociacion entre los NIT regionales y las universidades federales de la
localidad, “generando una red de interlocutores conocida”, asi como el reconocimiento de
una ventaja competitiva de la FIOCRUZ para la interaccion con el mercado — “la
FIOCRUZ presenta como diferencial en la interaccion con el mercado del ramo de la
salud: es una industria propia, fuerte en investigacion y desarrollo, posee poder de compra
del Estado”. Otra afirmacion que sefiala positivamente hacia el camino de la eficacia si
dejar fuera a la efectividad se refiere a que “la patente solamente tiene sentido si es para

hacer negocios”.

5.2 NIT UFRJ
La Agencia de Innovacién posee una estructura centralizada
y actla en las areas de propiedad industrial, transferencia de tecnologia, emprendedorismo
e innovacion social. Posee un equipo pequefio (aproximadamente 11 personas) que “‘se

centra, en su mayoria, en las actividades de registro de propiedad intelectual”.

A pesar de que la universidad ofrece en torno a 130 cursos de

posgrado®®?

, strictu y lato sensu, distribuidos en nueve grandes areas de conocimiento
contemplando, cada uno de ellos, tanto la maestria como el doctorado, la Agencia de

Innovacidn no posee representacion en ninguna de estas areas.

Situada en la unidad responsable por el posgrado e
investigacion (PR-2), ocupa una posicion de asesoria del pro rector, lo que, en principio,
puede presentarse como ventajoso si el posicionamiento significa la integracion con las
estrategias del gestor y el patrocinio de una estrecha relacion con el area de
Superintendencia de Investigacion. No obstante, no se constatan estas ocurrencias. Las
dreas existentes en esta estructura, tales como “la Camara Técnica de Etica en
Investigacion” y “Fomento a la investigacidon” o “no se encuentran en funcionamiento o no

poseen integracion con el NIT”.

Dado el reducido tamafio del equipo de colaboradores de la
Agencia y la dimensidn de la actuacion de la universidad, una estructura centralizada para
la gestion de toda la 1&D es un contrato de dificil ejecucion. Aumenta el desafio si se

relaciona a la percepcion del equipo interno en el cual la Agencia “es vista como algo que

182 Informacién em El sitio web http://posgraduacao.uftj.br/
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no funciona”. Se concluye que, para ganar una mayor legitimidad, la agencia carece de

una mayor insercion en el entorno de la universidad.

El modelo de gestiobn tampoco contempla comisiones,
comités, consejos o cualquier otra forma de participacion de otros actores internos o
externos a la universidad, ya sea a traves de estructuras ad hoc o mediante representacion,
como mecanismo para la reduccion de su aislamiento. Las iniciativas de este orden, dado
que no implican jerarquia o relacion de mando, producen un mayor compromiso y
legitimidad a las politicas, decisiones y estrategias, ademas de generar como subproducto,
formadores de opinién y aumento de la masa critica sobre la cuestion de cambios en la
cultura de tratamiento de la temética de 1&D en la universidad. Son también eficientes en
el sentido de compartir la gestién de la agencia, propiciando una mejor interpretacion de
las demandas de las diversas areas de la universidad y, al mismo tiempo, como instrumento

de legitimacion de la accion en 1&D.

Asimismo, en la UFRJ el enfoque de los investigadores aun
es la publicacion. Actualmente, se publica “aproximadamente 11.000 articulos por afio, sin
contar el area de humanidades y sociales, que generalmente no generan patentes, quedando

unos 6 o 7 mil” que pierden la posibilidad de registrar patentes.

A pesar de no ser protagonista en todas las relaciones de
transferencia de tecnologia producidas en la universidad — “A pesar de que la Ley
determina que sea obligatorio que cualquier contrato que involucre a una patente a ser
intermediada por el NIT, se sabe que esta regla no se cumple en su totalidad”. Las
iniciativas en el sentido de promover la aproximacion entre el sector productivo y los
investigadores fueron tomadas. Para el efecto interno se implementd un software que
permite mantener actualizado, por el propio investigador en su estacion de trabajo, el
portfolio de patentes de la UFRJ. Para el efecto externo, la contratacion de un servicio “de
evaluacion del portfolio de patentes con vistas a la perspectiva de mercado, identificd, en
principio, 65 productos/servicios que presentan una perspectiva de transferencia de
tecnologia. Luego del analisis del potencial, este nimero se redujo a 15; de estos, 8
resultaron en un contacto con empresas que, en el momento, se encuentran en distintas

etapas de negociacion”.

El proceso de transferencia, cuando es ejecutado por el NIT,

es integramente monitoreado. La agencia “acompafia las reuniones entre los
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investigadores y empresarios, realiza la valorizacion de los royalties y monitorea los
compromisos acordados en las negociaciones. También realiza la intermediacion necesaria
dentro de los d6rganos de la universidad”. Este procedimiento facilita las relaciones y
reduce las posibilidades de eventuales conflictos, lo que aproxima a la agencia de mayor
efectividad en la negociacion.

Las asociaciones en el desarrollo también poseen el siguiente
formato: “La universidad no actia de manera aislada en el desarrollo, solamente en la
investigacion”, ni divide o traspasa hacia el empresario los costes de la misma. “De esta
manera, los procedimientos necesarios para transformar la investigacion en producto solo
se configuran a partir del interés de una empresario. Realiza el contrato por etapa de

desarrollo con el desembolso de la empresa previsto por etapas”.

La agencia participd de un evento promovido, en 2015, por la
Secretaria de Desarrollo Tecnoldgico e Innovacion — SETEC, del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion — MCTI, teniendo como objetivo la generacion de nuevos
negocios mediante el desarrollo de la innovacion abierta con transferencia de tecnologia
entre las instituciones de investigacion y los sectores empresariales. No obstante, esta

participacion no generd consecuencias dentro de la universidad.

Como planes para el futuro, la agencia apunta hacia algunas
iniciativas en el sentido de aumentar la aproximacion interna y externa. Junto a los
investigadores “pretende utilizar el resultado de la prospeccion del mercado para promover
inciativas de cambio cultural interno”. Ademads, “posee planes para producir eventos
centrados en el enfoque externo con el mercado”, asi como, utilizar el potencial de las
empresas incubadas. “La UFRJ posee una incubadora que alberga actualmente a 20
empresas. Presenta un alto grado de éxito, ya que 74 concluyeron el proceso de
incubacion, mientras que 5 0 6 no lo lograron. Permanecen en promedio tres afios Yy,

eventualmente, un poco mas cuando la tecnologia es de maduracion lenta”.

5.3 Informacion cuantitativa
La informacion cuantitativa obtenida directamente en los NIT
en el transcurso de los contactos de aplicacion de las entrevistas y encuestas, no se
mostraron relevantes para ser objeto de andlisis y comparacion en el propésito de este

estudio. Considerando que la actuacidn esencial del NIT se basa en la Ley 10.693, art. 16,
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parrafo Unico’®, en el cual la transferencia de tecnologia no esta prevista, el NIT queda
dependiente del posicionamiento de la ICT en la politica de innovacion para ejercer
actividades consideradas relevantes para el proposito de este estudio. Como politica de
innovacion se entiende, segun el propio MCTI como “documentos formales con directrices
generales que guian la actuacion de la institucion en las acciones relacionadas con la

innovacién, la proteccion de la propiedad intelectual y la transferencia de tecnologia™®*.

No obstante, analizando la informacion del mismo informe
del MCTI o inclusive los datos inferidos de las declaraciones de los gestores de los NIT, se
percibe la concentracion del enfoque aiin mas basado en las actividades involucradas en la
proteccion de la propiedad intelectual. Este resultado constatado por el andlisis de los
ndmeros es bastante coherente con la fuerte concentracion en la eficacia, obtenida a partir
del examen de los efectos identificados como predominancia cultural que apunta, en
primera y segunda instancia, al enfoque de la eficacia registrados en la mayoria de los NIT
(70 u 80% respectivamente).

Ademas, todos los datos disponibles se encuentran
consolidados por region, organizados en un formato que no especifica al Estado de Rio de
Janeiro como una unidad visible. La tentativa de obtener la informacion original no resultd

exitosa.
Confirmando tal observacidn, el propio informe advierte que:

“De acuerdo con la informacion recibida mediante Ia
Formict, se verifico que la gran mayoria no posee contratos de transferencia de tecnologia.
Solamente 48 instituciones informaron poseer contratos firmados en 2014, siendo, de estas,

36 instituciones puablicas y 12 privadas. Del total de 216 instituciones que no poseen

18 parrafo tinico. Son competencias minimas del nticleo de innovacién tecnoldgica:

I - velar por el mantenimiento de la politica institucional de estimulo a la proteccion de las creaciones, licencias,
innovacion y otras formas de transferencia de tecnologia;

11 - evaluar y clasificar los resultados producto de actividades y proyectos de investigacion para el cumplimiento de las
disposiciones de esta Ley;

111 - evaluar las solicitudes de inventor independiente para La adopcion de invenciones en la forma del art. 22;

1V - opinar sobre la conveniencia y promover la proteccidn de las creaciones desarrolladas en la institucion;

V - opinar en cuanto a la conveniencia de divulgacion de las creaciones desarrolladas en la institucion, pasibles de
proteccion intelectual;

VI - acompafiar el proceso de los pedidos y EI mantenimiento de los titulos de propiedad intelectual de la institucion

18 MCTI, 2015:12
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contratos de transferencia de tecnologia firmados en 2014, 158 son publicas y 58

: 185
privadas™ .

Ademas, en un entorno donde la maduracion del
conocimiento es lenta, producto de afios de reflexion e investigacion de diversos actores en
sus laboratorios, una medida meramente cuantitativa, por si misma, es poco representativa,
en términos sociales, para la evaluacion de una politica publica. Cabe asociarla a otras de
cardcter mas cualitativo que puedan orientar hacia un analisis de resultados del NIT, que

también apunten hacia resultados orientados a la relevancia del ser humano.

18 MCTI; 2015: 34
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CAPITULO VI

6. EL PROPOSITO DE LA TESIS: LA CONSTRUCCION DE UN
MODELO DE GESTION

Finalizado el analisis de los datos de las entrevistas se crean
las condiciones para realizar la propuesta de esta tesis, de acuerdo con lo especificado en el
item 1.3, 0 sea, prospectar un modelo de gestion para los NIT que potencien los resultados
vinculados a los criterios de eficiencia, eficacia, efectividad y relevancia, considerando las

singularidades culturales presentadas en cada entorno especifico.

Para enfrentar este desafio es necesario conocer Yy
comprender en profundidad los subsistemas involucrados de este entorno que sobrepase el
andlisis de la vocacion de mercado y competencia técnica. Significa incluir la cultura
como un elemento de analisis para la creacion de condiciones donde el intercambio de
saberes se produzca de manera armoénica y efectiva, respetando las singularidades y la
madurez de los subsistemas involucrados. De esta forma, repensar la esfera organizacional
tomando como referencia los principios éticos y valores preestablecidos, asi como, la
comprension de la dimension cultural predominante es el punto de partida de esta

propuesta.

Dada la particularidad de este estudio, al vincular la cultura
organizacional con los modelos de gestion y estos con los criterios de productividad, el
trabajo busca trazar parametros, segun orientadores estratégicos preestablecidos, que
apoyen a los gestores en el disefio organizacional que privilegie acciones basadas en las

brechas presentadas en cada entorno en el sentido propuesto en esta investigacion.

Esta reflexion es importante para la discusion sobre la gestion
en tecnologia cuando se presentan las posiciones consideradas opuestas, estimulando a
considerar el horizonte husserliano cuando se trata de posiciones como la eficacia en el
supuesto contraste con la relevancia del ser humano frente a las discusiones establecidas

desde las primeras tablas presentadas e involucrando los estudios de los autores
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previamente citados, dado que el horizonte “que no debe confundirse con una frontera
delimitada definitivamente, sino que es algo que se mueve con el ser y que se solicita para
avanzar” (2009, ibid.), segin la expectativa de que no solamente mueve a sujetos de esta
investigacion hacia los desafios de esta gestion, sino también, de la propia investigadora,
motivada por la realidad y analisis.

lustracion 23 — Metodologia de implementacion del modelo

1-Definir orientadores estratégicos

A 4

2-Establecer cultura organizacional
identificar cultura organizacional Analizar resultados

A 4

3-Definir acciones estratégicas

v

4- Diseflar la cadena de valor

A 4

5-Disefiar |la estrutura organizacional
Definir el modelo Distribuir procesos en la estructura

Fuente: Elaboracion propia

En este sentido, el estudio propone cumplir las etapas
especificadas en la llustracion 23. No obstante, al examinarse los detalles de cada una, se
privilegia solamente los items uno a tres, que corresponden a la contribucién de este
estudio en el sentido de la busqueda de un modelo de mayor productividad con efectividad
y relevancia. Las demas etapas no son contempladas por ser técnicas ampliamente
estudiadas y dominadas en el campo de la administracion para las cuales diversas

metodologias se encuentran disponibles en la literatura del area.

6.1 Definiendo los orientadores estratégicos
Por principio, una institucion no posee un fin en si misma,
nace para llevar a cabo una mision y cumplir estrategias segun los valores y la vision de
futuro declarados. En consecuencia, desarrollar un modelo de gestion no significa
meramente disefiar estructuras que distribuyan procesos, personas Yy recursos para
implementar cualquier estrategia valiéndose de técnicas usuales de la administracion que,
genéricamente, se aplican a cualquier institucion. Significa, en este caso, asumir que, en la

condicién de representante de la entidad publica frente al mercado, es imperativo
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comprometerse con un modelo que, al buscar el cumplimiento de su mision, lo haga a
través de una vision centrada en las politicas publicas, aqui traducidas en estrategias que
privilegien el desarrollo econdémico social del pais, pero basadas en principios éticos y
valores compatibles con el imperativo categorico de Kant que, en la lectura de Hans Jonas
(2006; p. 47), para ser adecuado al nuevo tipo de accionar humano contemporaneo se
presenta de la siguiente manera: “Actue de modo que los efectos de su accion sean

compatibles con la permanencia de una autentica vida humana sobre la tierra”.

Otra cuestion que se consider6 relevante para este modelo se
relaciona con la creencia del papel que posee la pequefia y mediana empresa como pilar
importante para el sustento de un modelo de desarrollo mas alineado al progreso que
conjuga el binomio econémico y social. Esta afirmacion se basa en el desempefio de las
Pymes (pequefias y medianas empresas) en cuanto a la generacion de puestos de trabajo e
ingresos identificados en la economia de todos los paises, que se acrescente a otras
peculiaridades de la gestion como, por ejemplo, ser mas agiles en el cambio y mas

propicias a las innovaciones, entre otras.

Dentro del segmento de las Pymes, el informe de la OIT
(Organizacion Internacional del Trabajo) destaca la contribucion de las “empresas
startup™®® dado que presentan tasas de crecimiento del empleo més altas. En este mismo
informe se cita que “en un estudio reciente, la OCDE llega a conclusiones semejantes,
demostrando que las jovenes y pequefias empresas crean un numero desproporcionalmente
elevado de puestos de trabajo, con una mayor creacion neta de puestos de trabajo en el

sector de los servicios que en el de las industrias manufactureras™*®’.

Explicadas las consideraciones complementarias de este
estudio, las cuales fundamentan la construccion de este modelo, se propone como premisa
para el disefio organizacional, ademas de la misidn ya establecida en la legislacion que
cred el NIT, las siguientes orientaciones estratégicas basadas en una postura frente al ser

humano:

Compromiso con los principios éticos y valores compatibles

con la permanencia de una autentica vida humana sobre la tierra.

18 Concepto de startup: una empresa nueva, inclusive embrionaria o aln en fase de constitucion, que cuenta con
proyectos prometedores, ligadas a la investigacion y desarrollo de ideas innovadoras. (definicidn propia a partir de las
definiciones del SEBRAE )

57017, 2015: 22
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Direccion preferencial del esfuerzo hacia la trasferencia de
tecnologia para pequefias y medianas empresas nacionales de base tecnologica (EBT o
Startup).

Introduccion del criterio de relevancia utilizado en este

estudio como meta principal en el analisis de la productividad.

Legitimarse como representante de los diversos actores en el

entorno de generacion, desarrollo e implementacion de tecnologias.

El papel de la ultima orientacion estratégica es buscar reducir
la eventual inercia que la “reserva de mercado” pueda provocar al posicionamiento de la
interface del NIT por ser el tnico canal, reconocido legalmente, para transferir tecnologia
entre las ICT publicas y el sector productivo.

llustracion 24 — Vectores que orientan el disefio organizacional

T “Contexto externo: -
ye Sociedad
« EBT's '
‘ » Ciudadanos '
\.___=Estructuras representativas——_/

i - ~Contexto de
. Contexto mterno.. NIT Ciacion:
- estructura propia * Laboratorios
« estructuras terceirizada EBTs
N - estructurasad hoc / /
N - «ICTs //_/ *NIT S

(ICT's

Fuente: Elaboracion propia

De esta manera, consideradas las orientaciones estratégicas
previamente detalladas, el disefio organizacional comprende la ecuacion de las acciones
centradas en la armonizacion de los tres vectores de andlisis (llustracion 24): ambiente
externo, ambiente interno y ambiente de asociacion. Es importante destacar que la lectura
del ambiente aqui trabajada es bastante amplia, incorpora diversos actores que participan y

colaboran en el cumplimiento de la mision del NIT.

El NIT, como parte de la estructura de una ICT vy, por lo
tanto, también parte de su cultura, debe desarrollar una perspectiva que extrapole la visién

de jerarquia. Su posicién de interface entre lo publico y lo privado lo acredita para un
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relacionamiento con la ICT en lo que concierne a su propdsito, mas de asociacion que de
jerarquia. De esta forma, comprender el universo del mundo privado, regido por otras
reglas y motivaciones, forma parte de su desafio. Debe buscar impregnarse con los
aspectos de las respectivas culturas, fortaleciéndose con lo que hay de mejor en estos dos

mundos.

Es importante reconocer al laboratorio de investigacion como
un socio privilegiado, casi tnico*®, como proveedor de productos/servicios que justifican
la existencia del NIT siendo, por lo tanto, una vision de red, el “nudo” mas importante de

la trama.

De la misma forma, la posicion de la empresa, en cuanto a la
transferencia de tecnologia, se mueve desde entorno externo y pasa a componer el de
asociacion. Asumiendo un papel de interface a partir del momento en que las bases
contractuales de la asociacion son negociadas, presuponiéndose que no existen conflictos
de relevancia entre los entornos, cabiendo al NIT, en su rol de mayor imparcialidad
posible, representar en esta intermediacion el interés mayor de la sociedad para lograr

resultados con efectividad y relevancia.

Es importante resaltar que esta propuesta de concepcion de lo
interno/externo no es solamente simbolica o conceptual. Con esta se pretende aproximar la
actuacion del NIT mas alineada a este estudio, lo que significa incorporar a su objetivo,
con igual importancia, a la transferencia, en si, de la tecnologia, el rol de agente de cambio
cultural en los entornos donde actua, sin el cual los criterios de efectividad y relevancia no
seran alcanzados, perdiéndose la oportunidad de un desarrollo socialmente mas justo,

ambientalmente prudente e, inclusive, econémicamente eficiente.

En estos términos, queda claro que lo que se pretende con
este estudio, desde el inicio de su debate, es entender la realidad concreta del mundo en
que vivimos, con el cual las organizaciones ganan vida, aquel que Fraga enfatiza a partir
de Paul Ricoeur: “el termino mundo posee, pues, el significado que todos entendemos al

decir que un recién nacido vino al mundo™'®,

188 Excepcién para los inventores independientes que, por ley, deben también ser representados por el NIT. No obstante
su existencia no fue constatada en ningin NIT entrevistado
89 RICOTEUR, 2013, p. 56
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Es evidente que este modelo presenta una vision peculiar del
concepto de contexto interno, externo y de asociacion. Parte de un estudio del contexto
donde el posicionamiento de los actores en los vectores de analisis no es fijo, pueden

moverse ocupando roles diferentes en funcién al contexto analizado.

No obstante, para articular los actores de estos diversos
vectores, es necesario comprenderlos, en el contexto cultural, con una profundidad tal que
se articulen funciones, estructuras, sistemas y procesos con la mision y objetivos globales
de la organizacién, que no implique potenciar las contradicciones entre los maltiples

actores.

6.2 ldentificando la cultura organizacional
Crear conocimiento de los subsistemas involucrados en la
transferencia de tecnologia presupone, en este caso, estudiar, bajo el punto de vista del
contexto cultural, las organizaciones clave existentes en los tres vectores de analisis: la
ICT, las EBT y el propio NIT.

Teniendo el NIT un rol de interface entre el contexto interno
y el externo, este es un ejercicio necesario para la comprension del contexto en el cual se
producen las relaciones de cada grupo para que la actuacion del NIT se refleje en
resultados alineados a los intereses de esta investigacion.

llustracién 25 - Etapas de la metodologia para la implementacion del modelo

Laboratorios de la
ICT

Aplicar cuestionario

Identificar cultura
predominante

Definir dimensiones de accién
estratégica facilitadoras por la
intermediacion

Fuente: Elaboracién propia
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Comprender la complejidad del ambiente de los laboratorios

es el primer desafio, considerando que:

“A pesar de formar parte de una estructura excesivamente
burocratica, lo que es esperado en organizaciones gubernamentales, la gestion de los
recursos humanos en las instituciones de investigacion, en lo que concierne a la
organizacion del trabajo, posee distintas visiones en relacion a su personal administrativo,
centrados en la gestion del instituto propiamente dicho y el personal relacionado con la
actividad fin, la investigacion. Mientras que del cuerpo administrativo se espera un
enfoque totalmente peculiar de las estructuras jerarquicas, de los investigadores y técnicos
— relacionados con la actividad fin — se espera un enfoque mas sistémico, donde la
interaccion con el contexto externo y los conflictos son observados para poder facilitar la

., . 1
formacién de redes de relaciones™*°,

De esta forma, cada laboratorio presenta una respuesta
particular a la cultura predominante en la ICT y, como tal, debe demandar acciones
especificas que faciliten la intermediacion. Identificar las singularidades se produce a
partir de la aplicacién de cuestionarios, elaborados con base en las caracteristicas
detalladas en la Tabla 22, utilizando como modelo de referencia para la construccion y
tabulacion lo presentado en el Anexo Ill, que permite identificar el contexto cultural de
cada laboratorio, asi como el conjunto de los laboratorios de la ICT. Se aplica este mismo

cuestionario al NIT y se calcula el resultado valiéndose de la misma técnica de laboratorio.

El estudio del segmento de las EBT, inherente al campo de
investigacion en las ICT, es lo que presenta mayor desafio y complejidad. Por situarse
fuera de la esfera de influencia directa del NIT debe captarse su participacion dada la
proximidad existente en el contexto de asociacién que determina la amplitud y la
posibilidad de este estudio. En una situacién ideal, se debe aplicar el cuestionario a las
EBT, potenciales consumidoras de los resultados de la investigacion, del mismo modo en
que se aplica a los laboratorios, solo que creando asertivas adaptadas a la realidad del
mundo privado con base en las caracteristicas del modelo especificado en la Tabla 22

(sugerencia de cuestionario en el Anexo IlI).

No obstante, incluso no estando disponible para el estudio el

segmento de las EBT, la identificacion de las singularidades de la cultura de cada empresa

190 ALVIM, 2007: 170
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puede darse a partir de la aplicacion del cuestionario cuando exista una manifestacion de

interés por un contrato de transferencia de tecnologia.

De la aplicacion de los cuestionarios en el propio NIT, en los
laboratorios y en las EBT resulta la identificacion de la tipologia cultural y del tipo de
compromiso con los resultados (eficacia, eficiencia, efectividad y relevancia) que
prevalece en cada unidad de estudio. A partir de estas, cabrd al NIT definir acciones
estratégicas que potencien los resultados de acuerdo con el modelo perseguido.

6.3 Definicion de las acciones estratégicas
Las orientaciones estratégicas y el contexto de la cultura,
definidos e identificados respectivamente en los diversos entornos, dirigen el modelo para
contemplar acciones que pretendan minimizar posibles disfunciones en las respectivas
culturas que predominan en estos entornos y, al mismo tiempo, proporcionan respaldo a la
implementacion de acciones que busquen materializar los valores y principios declarados
por la ICT/NIT.

Tabla 35 — Acciones estratégicas para la estructuracion del NIT a partir de las orientaciones
estratégicas

| ACCIONES ESTRATEGICAS
Contexto de asociacién Contexto interno Contexto externo
Vectores de
analisis =
Orientacion ICT Laboratorio de EBT NIT/ICT Estructur EBT Ciudadan
es investigacion a 0s
estratégicas represent
4 ativa
Definir e Participar Definir e incluir Es
incluir en las en las politicas de informad
politicas de innovacion a
innovacion
Estructurar participar Componer la
comision de comision
_ ética
Compromls Negociar Negociar Negociar
0 etico estandares estandares | estandares éticos
éticos en el éticos en el en el contrato
contrato contrato
Dar Dar transparencia | Transpar Transpar
transparenci encia encia
a
Enfoque Participar Participar Participar Delimitar el Transpar
prioritario mercado encia
en las Pyme Participar Participar | Crear eventos de
aproximacion
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ACCIONES ESTRATEGICAS

Vectores de

Contexto de asociacién

Contexto interno

Contexto externo

analisis —
Orientacion ICT Laboratorio de EBT NIT/ICT Estructur EBT Ciudadan
es investigacion a 0s
estratégicas represent
4 ativa
Participar Participar | Prospectar
asociaciones
Fomento a Participa Participa Investigar el
los criterios: estandar cultural
eficiencia/ predominante
relevancia Participa Participa Crear eventos
centrados en el
cambio de cultura
Participa Descentralizar la
estructura
organizacional
Participa Estructurar Participa
unidades ad hoc
Tercerizar
procesos
Accién Participa Participa Comisiones
administrati in'gernas” 2l
va: orientacion y
legitimacion deuspn_es
en los estratégicas
contextos Prestacion de Prestacion de | participa
cuentas cuentas interna y
interna y externa
externa
Monitoreo y | Monitoreo | Monitoreo y | Participa Participa
evaluacién* y evaluacién*
evaluacion
*
Participa Participa Gerenciar
compromisos de
la asociacion **

* Enfoque en la efectividad y relevancia
** Gerenciar cada contrato como un proyecto

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 35 ofrece algunas sugerencias de acciones de

armonizacion, creadas bajo la luz de las orientaciones estratégicas. Es importante resaltar

que, ademas de no ser exhaustivas, a estas deben ser incorporadas las acciones de caracter

mas especifico, creadas a partir de las dimensiones fundamentadas en la evaluacion del

predominio cultural en las organizaciones mas importantes dentro de cada vector de

analisis.




Tabla 36 — Dimensiones para el desarrollo de las acciones estratégicas centradas en la

armonizacién de la cultura

Desarrollar acciones estratégicas para

Vectores de

analisis =)

Contexto de asociacién

Contexto interno

Tipologia
cultural ﬂ
predominant
e

Laboratorio de
investigacion

EBT’s

NIT

Reevaluar el interés en la
asociacion

Reevaluar el interés en la
asociacion

Reevaluar el interés en la
asociacion

Orientacién al Mercado

Orientacion al Mercado

Orientacién al Mercado

Comunicacién clara y | Comunicaciéon clara y | Comunicaciéon clara vy
abierta abierta abierta
Enfasis en el Enfasis en el
g | oot comportaient
Burocratica P P
(eficiencia) Trabajo desafiante y en Trabajo desafiante y en
equipe equipe
Objetivos claros, | Objetivos claros, | Objetivos claros,
definidos, compartidos definidos, compartidos definidos, compartidos
Tolerancia al riesgo, a la | Tolerancia al riesgo, a la | Tolerancia al riesgo, a la
ambigliedad y al conflicto | ambigledad y al conflicto | ambigiiedad y al conflicto
Tiempo adecuado para | Tiempo adecuado para | Tiempo adecuado para
desarrollo de tareas desarrollo de tareas desarrollo de tareas
Existencia de criterios | Existencia de criterios | Existencia de criterios
claros para juzgar el éxito | claros para juzgar el éxito | claros para juzgar el éxito
de la innovacion de la innovacion de la innovacion
Trabajo desafiante y en Trabajo desafiante y en
equipe equipe
Objetivos claros, | Objetivos claros, | Objetivos claros,
definidos, compartidos definidos, compartidos definidos, compartidos
Tolerancia al riesgo, a la | Tolerancia al riesgo, a la | Tolerancia al riesgo, a la
ambigliedad y al conflicto | ambigledad y al conflicto | ambigiiedad y al conflicto
gbjgt'VOIS/ Tiempo adecuado para | Tiempo adecuado para | Tiempo adecuado para
aciona desarrollo de tareas desarrollo de tareas desarrollo de tareas
(Eficacia)
Existencia de criterios | Existencia de criterios | Existencia de  criterios

claros para juzgar el éxito
de la innovacion

claros para juzgar el éxito
de la innovacion

claros para juzgar el éxito
de la innovacion

Tolerancia al riesgo, a la
ambigiiedad y al conflicto

Tolerancia al riesgo, a la
ambigiiedad y al conflicto

Tolerancia al riesgo, a la
ambigiiedad y al conflicto




Apoyo Tiempo adecuado para | Tiempo adecuado para | Tiempo adecuado para
(Eficacia) desarrollo de tareas desarrollo de tareas desarrollo de tareas
Existencia de criterios | Existencia de criterios | Existencia de criterios
claros para juzgar el éxito | claros para juzgar el éxito | claros para juzgar el éxito
de la innovacion de la innovacion de la innovacion
Motivacion para el | Motivacion para el | Motivacion para el
compromiso ético compromiso ético compromiso ético
Politica de transferencia | Politica de transferencia | Politica de transferencia
para el sentido de lo en | para el sentido de lo en | para el sentido de lo en
comadn comdn comdn
:E?g;’t?s:gg 0 Cultura ética y | Cultura ética y | Cultura ética y
responsable, prospectiva y | responsable, prospectiva y | responsable, prospectiva y
preventiva preventiva preventiva
Postura intersubjetiva Postura intersubjetiva Postura intersubjetiva
Ser co- Unidad alineada a los | Unidad alineada a los | Unidad alineada a los
humano propositos de este estudio | propdsitos de este estudio | propositos de este estudio
(Relevancia)
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Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 36 ofrece sugerencias de dimensiones a ser
desarrolladas a partir de la identificacion de la cultura predominante en cada unidad clave
de cada vector de analisis. Fueron inspiradas en las caracteristicas de la cultura de la
innovacion propuestas por Godoy (Tabla 12 — Caracteristicas de la cultura de la
innovacion) y en la estructura de accion vinculadas al modelo de gestion para la Formacion
Humana de Fraga (llustracion 8 — estructura de accidn, criterios, dimensiones, objetivos,

sentido).

De la misma forma en que las acciones enfocadas en las
orientaciones estratégicas, estas dimensiones especificadas en la tabla 36 no pretenden ser
exhaustivas. Ambas poseen el proposito de auxiliar en la especificacion de los modelos
que, ciertamente, obedecen a criterios especificos de los lugares de aplicacion y deben ser

contempladas en los procesos que compondran la cadena de valor del NIT.

6.4 Sugiriendo enfoques para las etapas 4y 5
Aunque no sea enfoque de este estudio la configuracion
organizacional en el sentido mas centrado en su operatividad, se consideran pertinentes
universo

algunas consideraciones en cuanto a las cuestiones relevantes en el
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contemporaneo de la gestion debido a que pueden, de alguna manera, contribuir con un
disefio organizacional mas alineado a las perspectivas propuestas en este trabajo, o sea, un

modelo que facilite un abordaje més centrado en la relevancia del ser humano.

6.5 Cadena de valor

La gobernabilidad de los procesos de trabajo presupone el
logro de flexibilidad y autonomia organizacionales que pueden ser incompatibles con la
naturaleza de la accion publica. En este sentido, se hace imperativo ajustar los modelos
jerarquicos, verticalizados hacia modelos de visién de procesos horizontales. Es posible
que, en una primera etapa, las etapas mas avanzadas de la Gestion por Procesos de trabajo
que presentan un modelo genuinamente horizontal no sean alcanzadas en organizaciones
de naturaleza extremadamente burocratica y jerarquizada, lo que es usual en las
instituciones publicas. No obstante, esto no significa prescindir de la modernizacion en la
gestion publica, la modernizacion, en este caso, se produce por la implementacion de un

modelo mixto en el que se verifican logros verticales y horizontales.

6.6 Estructura organizacional

Mucho se modifico en relacion a las expectativas de los
colaboradores, clientes y ciudadanos en lo que concierne a una estructura organizacional
que, tradicionalmente, mantenia como rol la institucionalizacion de la autoridad/propiedad
y de la estabilidad en la conduccidon de las iniciativas estratégicas. Contemporaneamente,
lo que se espera de una estructura pasa por privilegiar otros valores que apuntan,
principalmente, hacia los factores de transformacion, tales como la ciudadania, la
responsabilidad social, la expresion de los usuarios, la legitimacion de la accion y de las
posiciones organizacionales frente a las demandas sociales, de la tecnologia y de los

principios de la nueva gestion y gobernabilidad publica.

Satisfacer todas esas expectativas significa presentar una
capacidad de adaptacion a los cambios, facilidades para la interaccion e intercambio de
saberes, estimulo a la innovacién y a la creatividad, capacidad de relacionarse en red,
transparencia de la accion organizacional, entre otros, que representan grandes desafios

inherentes a los cambios en los negocios publicos en la era global.
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El NIT, en su rol de interface, debe contemplar en su
estructura, medios que lo actualicen en relacion a las demandas de los contextos interno,
externo y de asociacién y méas alineado al modelo de gestion para la Formacion Humana,
de acuerdo a lo tratado en este trabajo.

Para ello, se considera que una estructura en red es la que
mejor se adecua a su realidad. Las configuraciones en red presuponen interacciones o
relaciones entre los colaboradores interdependientes que se agrupan para alcanzar un
objetivo comin. Los nudos de las redes son ocupados por individuos o grupos, siendo sus
relaciones representadas por las interacciones entre las posiciones. Este tipo de estructura
posee como caracteristica principal la interrelacion de los procesos organizacionales en una
integracion holistica mediante procesos compartidos e integrados. Ademas, elimina la
jerarquia y el concepto de islas funcionales aisladas, privilegiando una gestion mas
participativa, donde los intereses son compartidos, discutidos y negociados, teniendo en
cuenta un sentido méas general declarandolos como orientadores estratégicos, modelo que

se muestra bastante adherente a los propdsitos explicitados en este estudio.
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CONCLUSION

La investigacion conducida en esta tesis se destind a
profundizar el andlisis de la contribucion de los NIT en el soporte y fomento a la
transferencia de tecnologia hacia el sector productivo para propiciar el desarrollo
economico y social brasilefio. Se partié de algunas hipotesis y se trazaron objetivos que se
hallan en el item objetos de presentacion.

En cuanto a las hipotesis de la investigacién

Las dos hipétesis de investigacion pueden ser resumidas de la
siguiente manera: el NIT, ya sea por falta de afinidad con la gestion centrada en el
resultado o debido al inadecuado modelo de gestion para su mision, no presenta una
efectiva contribucion al proceso de transferencia de tecnologia entre los contextos publicos

y privado.

Considerando las cuestiones que instigaron la investigacion,
analizadas bajo la luz de los datos recabados en las entrevistas en profundidad, se constata
que los NIT desarrollan la gestion de manera bastante aislada. Sus relaciones con el
entorno de la investigacion de las ICT y del mercado no se encuentran consolidadas. Aun
no se legitiman frente a los investigadores como representantes y presentan poco
conocimiento del contexto externo, hacia el cual deben dirigir sus esfuerzos de

transferencia de tecnologia.

Teniendo, en su mayoria, gestores oriundos del equipo
interno, muy capacitados en cuanto a las técnicas involucradas en los temas de
investigacion, pero poco afectos a los fundamentos de la gestion, carecen de formacién que
les permita obtener efectividad en los resultados. No obstante, es estimulante identificar
gue no se encuentran presentes las principales dificultades que una cultura burocréatica

genera en un entorno de innovacion.

De la tabulacion de los cuestionarios aplicados a los NIT en
esta investigacion y de los resultados presentados en el informe del MCTI (2015) de una
investigacion nacional, se constata que, en su totalidad, sobrepasaron el modelo de gestion
estrictamente burocratico. Presentan caracteristicas excepcionales en las culturas de apoyo

y objetivo, esto es, se orientan hacia la accién administrativa enfocandose en la eficacia
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(compromiso con los resultados econdomico-financieros, objetivos y metas del negocio y/o
servicio publico). EIl concepto de relevancia, sin embargo, no forma parte de las
preocupaciones de los gestores. El sentido de la gestion se orienta hacia el resultado
técnico (cantidad de registros de patentes, cantidad de contratos), pero no contempla la

relevancia del ser humano.

La constatacion en cuanto a la orientacion de la gestion hacia
resultados técnicos, traducidos en cuantitativos referentes al registro de propiedad
intelectual, publicacién de articulos cientificos o, aunque en menor escala, en la
celebracion de contratos de transferencia de tecnologia, posee respaldo en las siguientes
afirmaciones de los gestores, de acuerdo con las entrevistas en profundidad:

“La principal atribucion considerada por los NIT es el

registro de patentes”;

“Las areas de transferencia de tecnologia y derecho autoral, a
pesar de que se encuentran previstas en la estructura inicial, no fueron implementadas,

solamente el area de patentes”;

“Como las actividades del NIT aun no se encuentran
internalizadas integramente por la universidad, este es muy dependiente de la vision del

principal gestor en cuanto a la innovacion tecnologica”;

“El equipo actual corresponde a 11 personas centradas, en su

mayoria, en las actividades de registro de propiedad intelectual”.

Se percibe, a través de estas afirmaciones, que los gestores de
los NIT, a pesar de ser oriundos de organizaciones publicas de naturaleza burocratica,
estdn mas conscientes de la necesidad de ampliar el enfoque de la accién gerencial hacia
los resultados aungue todavia no consideren, necesariamente, los criterios de efectividad y

relevancia.

De esta forma, la gran pregunta que aqui se establece es
cdémo insertar la discusion sobre el sentido hacia donde se orientan las metas y resultados
de los NIT y con qué propdésito. Es importante afirmar que este estudio tiene la intencion
de iniciar, sin, no obstante, agotar, una reflexion en cuanto al propdsito del NIT en la

sociedad del conocimiento, sin desvincular su origen como area publica.
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Aclarando el propdésito mediante el cual se orienta la
reflexion del rol de los NIT, cabe evaluar, en los resultados de los cuestionarios y
entrevistas, la informacion que los aproximan o distancian de esta vision utilizando las
categorias a través de las cuales los datos fueron consolidados: modelo de gestion,
relaciones con investigadores, relaciones con el sector productivo, diagndstico y

oportunidades.

El modelo de gestién actualmente puesto en préctica aun
comporta algunas idiosincrasias provenientes de la gestion burocratica como, por ejemplo,
el proceso decisorio y la estructura organizacional jerarquizada resultante del vinculo con
la ICT. Situados en un papel de intermediarios, los NIT, a pesar de conocer la realidad de
las ICT como estructura de poder y procesos, poseen poca comprension de lo que impulsa
a los laboratorios hacia el conocimiento, siendo una de las razones que explica por qué no
son reconocidos en su papel de intermediarios exclusivos entre los laboratorios y el sector

productivo, de acuerdo a las afirmaciones expresadas a continuacion:

“El posicionamiento del NIT en la estructura de la ICT es
muy importante. Cuanto mas alto sea el nivel del gestor al cual se encuentra vinculado en

la jerarquia, mayor es la facilidad de operatividad”.

“La entrada de potenciales interesados en una asociacion o
transferencia de tecnologia obedece, actualmente, a una vision de estructura jerarquica,

siendo, por lo tanto, la puerta de entrada en la vicepresidencia”.

“En los ultimos cinco afios las empresas han cambiado su
forma de llegar. Pretenden participar en las investigaciones, tener un proyecto conjunto,
poseen dudas en cuanto a la eficacia de la gestion en 1&D, no estan muy interesadas en

proyectos de portfolio, creen que la informacion puede estar siendo perdida”.

"EI NIT posee poca interaccion con el entorno donde se lleva
a cabo la investigaciébn como soporte para el seguimiento de la evolucion, evaluacion y

cumplimiento de las metas."

“A pesar de todos los contactos, en los contratos con la
industria no se logré un desarrollo completo de los productos para el mercado. Fueron
atiles en el aprendizaje del proceso de transferencia de tecnologia a pesar de no haber

generado resultados concretos ”.
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Nacidos de una determinacion legal del MCT]1 y con gestores
indicados por la ICT, los NIT carecen de reconocimiento natural de liderazgo. Para
legitimarse frente a los investigadores deben desafiarse a captar las razones del accionar en
cada laboratorio y, a partir de ahi, identificar las causas y buscar resultados que los
acrediten en la posicion para la cual fueron designados. De la aproximacion con el trabajo
en los laboratorios de investigacion nace la oportunidad de identificar y estimular la
creacion de empresas spin off, potenciales introductoras del pais, bajo el punto de vista

sistémico en la nueva economia del conocimiento.

Inclusive en la categoria de relaciones con los investigadores,
se agrega al desafio del NIT estar mas activo en la difusion de la cultura emprendedora,
trayendo a discusién la importancia de la transferencia de tecnologia en el mismo plano de
la publicacion de articulos cientificos. No obstante posea el NIT, por atribucion de la ley,
el derecho de interferir en la autorizacion o no de publicar articulos que traten del tema del
posible patentamiento, esta prerrogativa ni siquiera fue planteada. Otro tema polémico que
no fue tratado en la dimension de su importancia hace referencia a la remuneracion de los
investigadores en relacion a la colocacion de un producto en el mercado. La ley establece
el derecho de las partes involucradas, pero deja a la politica de innovacion de la ICT la

definicion de los porcentajes que corresponden a los involucrados.

En cuanto a la autorizacion para la publicacion “la politica es
impracticable en relacion a las normas para la publicacion dado que puede herir a la

antigua cultura del area”.
“El direccion de la investigacion aun es la publicacion”.

"El NIT posee poca interaccion en el entorno donde se
produce la investigacion como soporte al seguimiento, evolucion, evaluacion y

cumplimiento de las metas."

"La politica de distribucion de royalties aun no esta clara

internamente."

Hay mucho que desarrollar en cuanto a las relaciones con el
sector productivo. EI NIT no presenta sintonia con el contexto externo que lo habilite
como facilitador de la transformacion de los resultados de la investigacién en productos.

Es adn incipiente el esfuerzo de aproximacion con el mercado en el sentido de, no
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solamente identificarlo, sino comprenderlo segln la l6gica cultural que lo mueve. No es

raro que los contratos de asociacion no lleguen a la colocacion de productos en el mercado.

La postura para la concrecion de estas relaciones es pasiva,
cabiendo al empresario buscar el contacto mediante el acceso a los sitios web, la
participacion en eventos académicos u otras formas no usuales para el entorno empresarial.
Algunos NIT mantiene, en la web, el portfolio de las tecnologias disponibles y alguno
tomaron la iniciativa de delinear el mercado y analizar el potencial frente a dicho portfolio.
No obstante, tales iniciativas no estan siendo adn incorporadas como proceso continuo de
la estructura, representan iniciativas aisladas que carecen de madurez. A continuacién se

presentan las declaraciones que fundamentan tales conclusiones:

"Implementd un software que pone a disposicion, via
internet, el portfolio de patentes de la UFRJ con la respectiva informacion necesaria del
contacto."

"En los dltimos cinco afios las empresas han cambiado su
forma de llegar. Pretenden participar en las investigaciones, tener un proyecto conjunto,
poseen dudas en cuanto a la eficacia de la gestion en 1&D, no estan muy interesadas en
proyectos de portfolio, creen que la informacién puede estar siendo perdida. Cuando
comenzaron entraban en contacto directo con los investigadores. Con la Ley de
Innovacion este comportamiento se ha modificado privilegiandose el contacto a través de
los NIT."

"A pesar de todos los contactos, los contratos con la industria
no lograron el completo desarrollo de los productos para el mercado, pero fueron Utiles
para el aprendizaje del proceso de transferencia de tecnologia, contrariamente de no

generar resultados concretos."

Los “Acuerdos de NIT”, preestablecidos por el MCTI o los
NIT exclusivos, a pesar de ser estructuras aun en maduracion presentan un gran potencial
de desarrollo. No obstante, para el aprovechamiento adecuado de este potencial deben
crearse espacios que propicien la integracion de los laboratorios a su estructura mediante
consejos, comités y/o comisiones que democraticen la definicién de estrategias. Tales
iniciativas son puntos de partida para aumentar la sinergia y fortalecer la legitimacion

interna. Algunas iniciativas de esta naturaleza ya fueron pensadas por gestores, pero, de
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hecho, no fueron priorizadas para su implementacion. Privilegiar la construccion de estos
espacios, ademas de hacer mas democratica y participativa a una gestion, fomenta las
reflexiones que armonicen la ética, la cultura y las estrategias con el proposito del NIT en
el sentido definido en este trabajo. Adoptar iniciativas, ya pensadas 0 experimentadas en
algunos NIT, como las citadas a seguir, fortalecen el posicionamiento del NIT en cuanto a

su prncipal objetivo.

e Las éareas de transferencia de tecnologia y derecho
autoral: a pesar de estar previstas en la estructura inicial, no fueron implementadas,
solamente el &rea de patentes;

e Comité de interaccion con la industria: fue pensado para
estar compuesto por asociaciones/organizaciones representativas de la industria, pero no
Ilego a ser implementado;

e Comité gestor: compuesto por un representante de cada
NIT regional, lo que le proporciona una mayor consistencia y masa critica. Actualmente se
retne 4 veces al afio con el objetivo de consensuar los actos administrativos, minutas y
normas técnicas;

e Comision de patentes: funcionando desde 2002, desde el
comienzo del formato;

e El sentido de “lo en comiin” solamente una iniciativa fue
identificada, donde un NIT alberga un proceso de innovacion social. No obstante, el
mismo no contempla recursos que lo coloque por lo menos cerca de la atencion dirigida a
la propiedad intelectual;

e Estimlo a sistematizacion de experiencas: “La Red IVIS
— Instituto Virtual de Innovacion Social — citada en el sitio web, tenia la intencion de
determinar, dentro de la UFRJ, las experiencias que pudiesen ser encaradas como

innovacidn social — no prospero”.
En cuanto al objetivo de la investigacion

Teniendo en cuenta las reflexiones que los datos recabados a
lo largo de la investigacién permitio elaborar, el desafio que se presenta es construir un
modelo que contemple nuevas perspectivas de la gestion de la innovacion a ser aplicada en
los NIT que oriente hacia los resultados eficientes y relevantes, de acuerdo con los

principios definidos en esta investigacion.
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A modo de conclusidn cabe resaltar, en este momento, que la
cuestion examinada en este estudio, en el sentido de efectuar una contribucion teérica y
practica para la elaboracion de un abordaje de la gestion de la innovacion a ser puesta en
practica por los NIT, comparte la creencia de que el conocimiento y la innovacion
tecnoldgica son condiciones necesarias para el desarrollo econémico, bienestar, justicia
social y ejercicio de la soberania. Luego, apunta hacia una reflexion filoséfica en cuanto a
las formas de utilizar el conocimiento de manera éticamente responsable, utilizando un

enfoque fenomenoldgico de la gestion.

En este sentido, propone agregar a los criterios de evaluacién
tradicionales en la administracion, la eficiencia y la eficacia, una relectura de la efectividad
sumandolos al criterio filosofico de la relevancia del ser humano. EIl estudio también
explora la cultura organizacional como factor relevante en el enfrentamiento de las
cuestiones de la gestion, tanto de naturaleza tedrica como de orden practica, y busca, al
vincular la cultura con los criterios de evaluacion, hacer emerger las posibilidades de una

nueva orientacion para las acciones en la gestion de los NIT.

Esto significa proponer un modelo que privilegie los
resultados donde la relevancia de lo humano deja de ser abordada como algo exterior a sus
intereses y que se encuentre amparado por el “abordaje fenomenologico” y en el “Principio
Responsabilidad”, defendidos por Fraga y Jonas, respectivamente. Es en este sentido en
que se encamina la metodologia propuesta para la construccion de un modelo de gestion al

asumirse una postura de intersubjetividad en la gestion.

Incluir el criterio de relevancia como factor de medida de
resultados requiere discutir cuestiones de naturaleza filosofica en cuanto al “Principio
Responsabilidad” que nos hace responsables por nuestras acciones y “destino” mediante el
incentivo o freno de ciertos desarrollos. Es lo que permite orientar el sentido de la accion
en la transferencia de tecnologia hacia un proposito mas amplio que incorpore, ademas del

resultado tedrico en si, la relevancia de lo humano.

Como la gestién publica, en relacién a los resultados, no es
pasible de una implementacion aislada, se desarrolla un proceso de feedback y presupone
una alta interaccion del contexto externo e interno que no implica solamente formular
metas que cumplan los requisitos técnicos, politicos y financieros. Deben satisfacer las

demandas sociales de manera realista, desafiante y sustentable y, para ello, es necesario
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alinear los acuerdos de implementacion amparados en el sentido del bien comdn. En este
sentido, la casi totalidad de los NIT no presentan procesos que garanticen un mecanismo
de monitoreo y evaluacidn, ya sea en el sentido de la efectividad o de la relevancia.

Tales reflexiones llevaron a idealizar un modelo basado en
una vision sistémica que establece una interaccion de constante feedback, orientada por el
respeto mutuo de las partes y que reconozca la cultura organizacional, los principios y
valores éticos como grandes aliados de la efectividad en las relaciones.

De esta forma, amparados por la reflexién que vincula a la
cultura organizacional con los modelos de gestibn y estos con los criterios de
productividad, el trabajo, el modelo, propone trazar pardmetros segin orientadores
estratégicos preestablecidos que apoyen a los gestores en el disefio organizacional que
privilegie las acciones basadas en las brechas presentadas en cada entorno en el sentido que

aqui se propone.

El modelo es orientado por una metodologia que aborda dos
categorias de reflexion. La primera de orden claramente de gobierno estratégico, apunta
hacia la definicion de orientadores vinculados a los vectores de analisis que fortalezcan las
principales lagunas en la gestion, identificadas en este estudio (compromiso ético, enfoque
prioritario en las pymes, fomento a los criterios de eficacia y relevancia y legitimacion en
el contexto interno y externo). La segunda, de caracter estratégico operativo, orienta hacia
el uso de la cadena de valor y al modelo de la estructura organizacional, indicando
sugerencias que se muestran mas alineadas a los objetivos de este disefio organizacional.
No son exploradas en detalle por ser técnicas ampliamente estudiadas y dominadas en el
campo de la administracion para las cuales diversas metodologias se encuentran
disponibles en la literatura del area, pero que, de ser adoptadas, potencian los resultados

esperados en la aplicacién del modelo.

Para finalizar es importante agregar que recientes cambios
significativos, bajo el punto de vista legal, se encuentran en curso para promover una serie
de acciones para el incentivo a la investigacion y al desarrollo cientifico y tecnolégico. En
diciembre de 2015, el Senado Federal aprob6 el Proyecto de Ley de la Camara (PLC)
77/2015, sancionado por la presidencia en enero de 2016, con el propdésito de aproximar las
universidades a las empresas, imprimiendo dinamismo en la investigacion, el desarrollo

cientifico y tecnoldgico y la innovacion en el pais, ademas de disminuir la burocracia en
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las inversiones en el area. El nuevo marco regulatorio promueve una reforma en la
legislacidn que regula la integracién entre los agentes publicos y privados que componen el
sistema de ciencia, tecnologia e innovacion. Como contempla flexibilidades para modelo
de gestion publica burocrética brasilefia en relacion a hacer efectivas las asociaciones, los
criterios de contratacion de servicios, compras y rendicion de cuentas seran motivadoras

del cambio cultural tan necesario para el entorno de la innovacion.

Asimismo, es oportuno recordar que, aunque no presentan
todavia resultados en el sentido de una relectura del criterio de efectividad y del criterio
filosofico de la relevancia de lo humano, las reflexiones contenidas en el Libro Verde ya
sefialaban las preocupaciones con el desarrollo tecnoldgico centrado en la humanidad del

ser, tal como cita:

“Existe, es hombre humano. Travesia”. Estas son las dos
ltimas frases del Grande Sertdo: Veredas, de Jodo Guimardes Rosa, una de las mayores

obras de la literatura brasilefa.

“Se recuerda de esta manera que solo la Ciencia, la
Tecnologia y la Innovacion son importante en el proceso de desarrollo, sino que, sobre
todo, se reafirma la centralidad del ser humano y de su travesia, individual y colectiva, por

este mundo”*®2.

Reconociendo la complejidad del tema y los desafios de la
gestion en un entorno extremadamente dinamico y enfocado, se admite el no agotamiento
del “modelo” aqui propuesto, inclusive reconociéndose la fragilidad del término frente a la
propuesta que incluye una postura filosofica en esta conceptualizacion; se sugiere, pues,
nuevos estudios en esta direccion, desde la perspectiva que favorezca las reflexiones sobre
cémo la actuacion del NIT puede influir sobre las politicas publicas y la priorizacién del
segmento de las EBT como motor prioritario del Sistema Nacional de Innovacién para

alcanzar también el tan deseado avance en el sentido social.

11 MCTI. Libro verde (2001; pag. 279)
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ANEXO I - PROPUESTA INICIAL DE CUESTIONARIO
Tabla 37 - Propuesta inicial de cuestionario

Enfoque: Identificar la composicion de tipologias de culturas organizacional

ASERTIVAS Sl Sl NO NO No se
total parcial parcial total aplica
1 2 3 4 0
B1. El NIT tiene autonomia para gestionar el presupuesto o X
recurso obtenido de otras fuentes
B2. Los colaboradores son involucraos/oidos en las
decisiones estratégicos mas importantes
B3. Los colabores tiene autonomia para tomar decisiones
rutinarias relacionadas con sus respectivas areas.
B4. La informacion estratégica necesaria para la ejecucion

de las actividades estan disponibles para los colaboradores,
independientemente de la jerarquia y el area de actuacion.

B5. Los colaboradores tienen espacio propicio para el
intercambio de informacion relevante de las respectivas areas.
B6. El proceso de eleccion del colaborador considera,
principalmente, la demanda de perfil del proceso en el cual sera
ubicado.

B7. El proceso de eleccion del colaborador considera
principalmente la relevancia de la persona que indica.

BS. El proceso de eleccion del colaborador considera la
demanda del proceso y la relevancia de la persona que indica.
B9. El colaborador es evaluado priorizando el compromiso
con el trabajo.

ASERTIVAS SIM SIM NAO NAO No se
total parcial parcial total aplica
4 3 2 1 0
Al Los investigadores apoyan/participan del NIT en sus
acciones
A2. El colaborador es evaluado bajo el punto de vista del
desempefio y resultado
A3. Lideres asumen riesgos sin miedo al fracaso
A4, Espirito de colaboracion es valorizado
Ab5. La cooperacion entre colaboradores es mas valorizada
que a la competencia.
Ab. Cuando sea necesario es efectuada una critica proactiva
entre los colaboradores
AT. Los colabores tienen iniciativa autbnoma para tomar

decisiones rutinarias relacionadas con su area.

ASERTIVAS Sl Sl NO NO No se
total parcial parcial total aplica
4 3 2 1 0
O1l. La mision y valores organizacionales son conocidos y
respetados por los colaboradores
02. Existe planeamiento presupuestario para los recursos
financieros recibidos.
03. Los gestores tienen autonomia en la ejecucion del
presupuesto de acuerdo con lo planeado.
0O4. Los gestores tienen autonomia en la ejecucion del
presupuesto, independientemente del planeamiento.
05. Existe recompensa, financiera o no financiera, para
iniciativas de mejora de los procesos.
06. Es identificado el choque cultural en la relacion entre

la empresa y el investigador en el proceso de transferencia de
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tecnologia.
O7. Existen iniciativas para promover el cambio cultural,
centrado en los investigadores.

ASERTIVAS Sl Sl NO NO No se
total parcial parcial total aplica
4 3 2 1 0
11. El NIT tiene iniciativas orientadas a identificar
necesidades en el mercado.
12. EI NIT toma iniciativas que promueven las relaciones
entre empresas potenciales clientes e investigadores.
13. El NIT tiene registro de los productos o potenciales

productos oriundos de las investigaciones efectuadas por la
entidad a la cual esté vinculada

14. El NIT acompafia regularmente el desarrollo de la
investigacién en cuanto a su proximidad de un prototipo o
registro de patente.

I5. Existe un proceso que mantiene vivo las relaciones con
potenciales socios.

16. Grupos de investigacion de la entidad vinculada
manifiestan divergencia en relacion a sociedades publico x
privado

17. Existen iniciativas centradas en el fortalecimiento de la
imagen de los investigadores junto al medio empresarial

18. ¢Cuenta con un proceso de verificacion del impacto de

los productos sobre la naturaleza, la sociedad y/o sobre el
usuario luego de su implementacién? Este resultado reorienta la
politica de transferencia

F1. Es un item motivador de la transferencia la capacidad
de innovacién, producir cambios significativos y duraderos
considerando la situacién del publico-usuario

F2. Capacidad de la organizacion para asumir una postura
transparente al lidiar con la innovacion.
F3. Cuenta con un proceso de consideracion del posible

impacto de los productos sobre la naturaleza, la sociedad y/o
sobre el usuario luego su comercializacién

F4. Este resultado reorienta la politica de transferencia en
el sentido de lo en comun.
F>5. En los eventos del NIT la cuestién de la cultura éticay

responsable forman parte de la agenda prospectivamente
también, anteviendo posibles impactos.

F6. La insatisfaccion con los resultados, reorienta las
actividades  de investigacion o desarrollo para produccién y
empleo privilegiando la ética para con el ser humano concreto y
esencial en el mundo de la vida en sociedad.

Fuente: elaboracién propia

ANEXO Il - CUESTIONARIO VALIDADO
Tabla 38 — Cuestionario
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SI Si NO No No se
aplica
ASERTIVAS total | Parcial | Parcial | Total
1 2 3 4 0
B1. EI NIT posee autonomia para gestionar recursos de
cualquier fuente, siempre que se centren en la gestion del
propio NIT.
B2. Los colaboradores (becarios e investigadores) son
involucrados/oidos en las decisiones estratégicas mas
importantes.
B3. Los colaboradores (becarios) poseen un espacio
propicio a cambio de informacién relevante de las
respectivas areas.
B4. El proceso de eleccion del colaborador (becario)
considera, principalmente, la demanda del perfil del
proceso en el cual sera ubicado.
B5. El proceso de eleccion del colaborador (becario) no
considera, principalmente, la relevancia de la persona que
indica.
B6. El colaborador (becario) es evaluado priorizando su
resultado en vez del compromiso con la asiduidad,
esfuerzo y disponibilidad para con el trabajo.
Si Si NO No No se
aplica
total | Parcial | Parcial | Total
ASERTIVAS
1 2 3 4 0
Al. Los investigadores apoyan/participan del NIT en sus
acciones.
A2. El gestor del NIT asume riegos sin miedo al fracaso.
A3. El gestor del NIT estimula la colaboracion en el trabajo y
el conocimiento entre los becarios.
A4. El gestor estimula la sinergia entre los becarios y los
investigadores.
Ab5. La critica proactiva entre los becarios es estimulada por
el gestor.
A6. Los colaboradores (becarios) son estimulados con
iniciativas auténomas cuando son necesarias las decisiones
rutinarias relacionadas con su area.
Si Si NO No No se
aplica
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ASERTIVAS

total

Parcial

Parcial

Total

2

3

O1. La misi6n y los valores organizacionales son, de hecho,
conocidos y respetados por los colaboradores (becarios e
investigadores) y gestores.

02. Existe planeamiento financiero para el uso de los
recursos recibidos para la aplicacion en el propio NIT.

0O3. Los gestores poseen autonomia en la ejecucion y manejo
de los recursos financieros propios, siempre que esté de
acuerdo con las reglas institucionales.

O4. Existe recompensa para los colaboradores (becarios),
financiera o no, para las iniciativas de mejora de los procesos
del propio NIT.

O5. No existe choque cultural en la relacion entre la empresa
y el investigador en el proceso de transferencia de tecnologia.

06. Existen iniciativas para promover cambios culturales
centrados en los investigadores.

ASERTIVAS

Sl

total

Si

Parcial

NO

Parcial

No

Total

No se
aplica

I1. El NIT posee iniciativas orientadas a la identificacion de
necesidades del mercado.

12. EI NIT acompafia regularmente el desarrollo de la
investigacién en cuanto a su proximidad a un prototipo o
registro de patente.

I13. Existe un proceso que mantiene viva la relacion con
potenciales socios (empresarios).

14. Grupos de investigacién de la entidad vinculada
manifiestan aceptacion en relacién a sociedades publicas x
privadas.

I5. Existen iniciativas centradas en el fortalecimiento de la
imagen de los investigadores junto al medio empresarial.

16. Cuenta con un proceso de verificacion del impacto de los
productos sobre la naturaleza/cliente/usuario luego de su
implementacién en la empresa que reoriente la politica de
transferencia.

SI

Si

NO

No

No se
aplica
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ASERTIVAS

total

Parcial

Parcial

Total

2

3

F1. Es un item motivador de la transferencia la capacidad de
innovacion, producir cambios significativos y duraderos
considerando la situacién del publico usuario.

F2. Capacidad de la organizacion para asumir una postura
transparente al lidiar con la innovacién.

F3. Cuenta con un proceso de andlisis de las consecuencias
de los productos sobre la naturaleza, la sociedad y/o sobre el
usuario luego de su comercializacion.

F4.Este resultado reorienta la politica de transferencia en el
sentido del bien coman.

F5. En los eventos del NIT la cuestion de la cultura ética y
responsable forman parte de la agenda prospectivamente
también, anteviendo posibles impactos.

F6. La insatisfaccién con los resultados reorienta las
actividades de investigacion o desarrollo para la produccién y
empleo privilegiando la ética para con el ser humano
concreto y esencial en el mundo de la vida en sociedad.

Fuente: Elaboracion propia




ANEXO Il - MODELOS DE GUIA DE ENTREVISTAS PARA LOS
SELECCIONADOS, LIDER DE INVESTIGACION Y EMPRESARIOS

Tabla 39 -Guion de entrevista a los NIT seleccionados
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NIT

FOCO: Gestién del NIT en cuanto a los objetivos principales establecidos en el estudio

NIT:

GESTOR:

COMPOSICION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL IDENTIFICADA:

ENTIDAD VINCULADA:

FECHA DE CREACION DEL NIT:

Indicadores instrumentales Posicién actual: --/--/

Cuantidad de registro de patentes | En curso

desde la creacion

Realizadas con éxito

Concluidas pero no realizadas

Cuantidad de  negociaciones/ | En curso

contratos con el sector productivo

. . Realizadas con éxito
para la transferencia de tecnologia

Concluidas pero no realizadas

En curso

Apoyo a la creacion de spin off
Realizadas con éxito

Concluidas pero no realizadas

En curso

Iniciativas para el cambio cultural

Realizadas con éxito

Concluidas pero no realizadas

Contextualizacion: premisas con las cuales la gestién toma acciones administrativas

e Posicionamiento en el organigrama de la entidad vinculada (distancia del primer ejecutivo en
niveles)

e ;El principal gestor ejecutivo del NIT es profesionalizado o proviene de la instituciéon madre?

e ;CoOmo se estructura el proceso decisorio en el NIT: colegiado o sectorial?

e ;Elequipo de gestores del segundo escaldn es profesionalizada o proviene de la entidad madre?
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e /Los colaboradores operativos son becarios, regidos por CLT o servidores?

e ;Como se constituye la fuente de ingresos (transferencia presupuestaria de la entidad madre,
financiamiento y/o proyectos)

e  Ensu Opinion, ¢el NIT ha cumplido su papel? En caso positivo, ¢ donde se destaca? En caso
negativo, ¢,por qué?

e ;Mayores dificultades para la gestion?

e ;Las directrices de tecnologia explicitan valores y ética que orientan la accion?

1. (TT) Transferencia Tecnologia 4, (CTO) Iniciativas de cambios en la cultura
organizacional
2. (RP) Registro de patente 5. (GST) Gestion general
3. (CSO) Creacién de spin off
Criterio Cuestiones orientadoras
Eficiencia 1. GST: (Cual es la orientacion esperada/estimulada de los colabores del NIT

al participar de los procesos organizacionales (postura de observador, facilitador
participante, etc.)?

2. TT: Capacidad de la organizacion de demostrar que la innovacion es
viable (ejecutable) en términos técnicos.

Eficacia 3. GST: (Como es definido y exigido el cumplimento de las metas

4, TT: Capacidad de la organizacion de gestionar la innovacion con
responsabilidad frente al publico-objetivo beneficiado

5. TT: Pesa significativamente en la transferencia de tecnologia el beneficio
real de la parte en la implementacion de la innovacion.

6. GST: La poca perspectiva de continuidad de los colaboradores dificulta
una accion mas profesional, comprometida y consecuente en relacion a las metas

7. RP: ¢Como se prioriza el registro de patente y la transferencia de
tecnologia en caso de escasez de recursos financieros?

8. TT: Los investigadores de institutos publicos y gestores de la iniciativa

privada presentan  perspectivas diferentes en cuanto a la valoracion del
conocimiento resultante de la pesquisa

9. GST:A composicién del cuadro a través de la beca no genera perspectiva
de carrera e inversiones en los colaboradores
10. TT: Larelacion en la transferencia de tecnologia es pautada por una cuota

auténtica independientemente del origen de los participantes. y no solamente de
cada grupo internamente sino, también, con el otro culturalmente diferente.

Efectividad 11. TT: Capacidad de la organizacion en permitir la participara del grupo en la
gestion, en el seguimiento y en la evaluacion de la implementacion da innovacion.
12. TT: en la definicion de la sociedad se considera la postura de actuacion de
la organizacion en proceso de transferencia (ética/ responsabilidad social).

Relevancia 13. TT: Capacidad de la organizacién al implementar la innovacion producir
cambios significativos y duraderos en la situacion en que se encuentra el publico-
objetivo es un item motivador de la transferencia

14. TT: Capacidad de la organizacion en lidiar con la innovacién de forma
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transparente, ética

15. Cuenta con un proceso de consideracién consciente de posibles impactos
de los productos. Este resultado reorienta la politica de transferencia en el sentido
de lo en comun.

16. GST: En los eventos del NIT (Cultura, mercado potencial) la cuestion de
la cultura, ética y responsabilidad forman parte de la agenda prospectivamente,
también.

17. La insatisfaccion con los resultados, reorienta las actividades de
investigacién y/o desarrollo para la produccién y empleo privilegiando la ética para
con el ser humano concreto y esencial en el mundo de la vida en sociedad.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 40-

1.

2.
3.

Guion de entrevista con el lider del grupo de investigacion

(TT) Transferencia Tecnologia 4, (CTO) Iniciativas de cambios en la cultura

organizacional

(RP) Registro de patente 5. (GST) Gestion general
(CSO) Creacion de spin off

Criterio

Cuestiones orientadoras
Enfoque: Gestion del grupo de investigacion

Eficiencia

1. GST: (Cual es el comportamiento  esperado/estimulada de los
investigadores en el proceso de investigacion?

2. TT: Capacidad de la organizacién de demonstrar que la innovacién es
viable (ejecutable) en términos técnicos.

Eficacia

3. GST: ;Cémo es definido y exigido el cumplimento de las metas?

4. TT: Capacidad de la organizacion de gestionar la innovacién con
responsabilidad frente al publico-objetivo beneficiado

5. TT: Pesa significativamente en la transferencia de tecnologia el beneficio
efectivo de la parte en la implementacién de la innovacién

6. TT: Los investigadores de institutos publicos y gestores da iniciativa
privada poseen perspectivas diferenciadas en cuanto a la valoracion del
conocimiento

7. TT: Larelacion en la transferencia de tecnologia es pautada por una cuota
auténtica independientemente del origen de los participantes, no solamente
consigo mismo sino también con el otro.

Efectividad

8. TT: Capacidad de la organizacion en permitir la participacion del grupo en
la gestion, en el seguimiento y en la evaluacion de la implementacion de la
innovacion

9. TT: En la definicidn de la sociedad se considera la postura de actuacion de
la organizacion en proceso de transferencia (ética/ responsabilidad social).

Relevancia

10. TT: Capacidad de la organizacion al implementar la innovacion, producir
cambios significativos y duraderos en la situacién en que se encuentra el
publico-objetivo es un item motivador de la transferencia

11. TT: Capacidad de la organizacion en lidiar con la innovacion de forma
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transparente

12. GST: (Cuenta con un proceso de verificacion del impacto de los
productos sobre la naturaleza, la sociedad y/o sobre el usuario luego de su
implementacion? Este resultado reorienta la politica de transferencia.

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 41-Guion de entrevista con empresarios

Enfoque: Vision de la empresa sobre el NIT y los grupos de investigacion

1. ¢Cual es el comportamiento esperado de los investigadores en el proceso de transferencia de
tecnologia?

2. ¢(Cdmo ve el papel del NIT en este proceso?

3. ¢Las metas acordadas son cumplidas?

4. ;Cbémo percibe la mision de su organizacioén en teoria y en la practica? ¢Cual es la mision de su
organizacion?

5. En la decisién de transferencia de tecnologia ¢predomina el beneficio efectivo en la
implementacion de la innovacion?

6. ¢Existen perspectivas diferenciadas en cuanto a la valoracion del conocimiento obtenido con la
investigacién?

7. En el proceso de transferencia de tecnologia ¢son pautadas las relaciones del grupo por una
coparticipacion auténtica de ideas e informacidn, independientemente de la organizacién a la cual
pertenecen los participantes?

8. ¢Se siente comoda la organizacién con la participacion del grupo de investigacion en la gestion,
en la coparticipacion y también en la evaluacidon de la implementacién de la innovacion?

9. (Existen diferencias de entendimiento sobre lo que es la calidad/seguridad necesaria para el
cliente/usuario en el proceso de implementacion de la innovacion, entre su empresa y el grupo de
investigacién?

10. ¢Cuenta su empresa con un proceso de verificacion del impacto de los productos sobre la
naturaleza, la sociedad y/o sobre el usuario luego de su implementacion?

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 42-Guidn de entrevista con investigadores en proceso de creacion de spin off

Enfoque: Motivacion para la creacion de empresa spin off

1.

¢Cbmo se dio el proceso de creacion del producto — intencional u ocasional?

2.
mercado?

¢Cudl es su motivacion principal para crear una empresa en vez de transferir la tecnologia hacia el

3.

¢Existe un plan de negocio intencionalmente disponible?

4]

¢Evalud la relevancia de la innovacién para el mercado objetivo?
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5. ¢Como pretende comprobar el impacto del producto en la sociedad?

6. ¢Pretende acompafiar alguna sefial de contribucion de su producto para la mejora de la calidad de
vida de la sociedad?

Fuente: elaboracion propia

ANEXO IV — GUIA REVISADA PARA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD
Tabla 43 - Guidn revisado para orientar la entrevista a los NIT seleccionados - PARTE 1

ENFOQUE: Gestion del NIT en cuanto a los objetivos principales establecidos en el estudio

NIT:

MISION:

FUNCION DEL ENTREVISTADO:

COMPOSICION CULTURA ORGANIZACIONAL IDENTIFICADA EN LA SURVEY:

ENTIDAD VINCULADA:

FECHACREACION DEL NIT:

Indicadores instrumentales Posicion I: --/--/

En curso

Cantidad de pedido de patentes [Rezlizadas con éxito
desde la creacién

Concluidas pero no realizadas

En curso
Cantidad de negociaciones/

contratos con el sector productivo | Realizadas con éxito

para transferencia tecnologia Concluidas pero no realizadas

En curso

Apoyo a la creacion de spin off | Realizadas con éxito

Concluidas pero no realizadas

En curso

Iniciativas para cambio cultural - [Realizadas con éxito
interno

Concluidas pero no realizadas

En curso

Iniciativas para involucrar al

; - Realizadas con éxito
ambiente productivo

Concluidas pero no realizadas

Guion revisado para orientar la entrevista alos NIT seleccionados - PARTE 2

Contextualizacion: premisas con las cuales la gestién toma accién administrativa
Enfoque: relaciones con los ICT (interno) y con el sector productivo (externo)

Coordinacion:

Posicionamiento en el organigrama de la entidad vinculada (distancia del primer ejecutivo en niveles)

¢ Es profesionalizado el principal gestor ejecutivo del NIT o proviene de la institucion madre?

¢COmo se estructura el proceso decisorio en el NIT: colegiado o sectorial? ¢Involucra el sector externo al sector
publico?
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¢Los colaboradores operativos son becarios, regidos por CLT y/o servidores? Composicion del cuadro

£qué constituye la fuente de ingresos (transferencia presupuestaria de la entidad madre, financiamiento y/o
proyectos)

Relaciones con Investigadores |

En cuanto al seguimiento de la evolucién de la investigacion

En cuanto al seguimiento de los contratos de transferencia

Imagen del Nit junto a los investigadores

Relacion con el sector productivo:

Delineamiento del sector productivo en relacion a las investigaciones

Identificacién de potenciales clientes

Eventos de aproximacion

Oportunidades

En su opinidn, ;cumple el NIT con su papel? Caso positivo ;donde se destaca? Caso negativo, ;por qué?

Mayores dificultades para la gestion.

Las directrices de tecnologia explicitan valores y ética que orienten la accion.

Suposicion de la investigacion:
bésica

Los NIT, aun no presentan una efectiva contribucion al proceso de transferencia de tecnologia y registro de
patentes por la falta de afinidad con los mecanismos de gestién centrada en los resultados.

Suposiciones de la investigacion:
secundaria

1. El modelo de concepcion adoptado no es propicio al cumplimiento de la mision del 6rgano.

2. La estructura de los NIT, dada su configuracion juridica, no posee sustento y vocacion de relaciones con las
potenciales desarrolladores de la tecnologia (Sustentabilidad aqui entendida como la capacidad de la organizacién
de auto sustentarse luego de la culminacion del financiamiento.)

3. Los NIT no son aun reconocidos como facilitadores en la transferencia de tecnologia por parte de la
comunidad de investigacion que representan — investigadores e ICT.

4. La formacién del cuadro funcional de los NIT, en términos de competencia especifica, no esta adecuada a la
demanda de las funciones necesarias para el cumplimiento de la misién.

5. Lacomposicion del cuadro a través de becas no genera perspectiva de carrera e inversion en los colaboradores

6. Los investigadores de institutos publicos y gestores de la iniciativa privada tienen perspectivas diferenciadas
en cuanto a la valoracion del conocimiento

7. El sector productivo prefiere comprar tecnologia probada que invertir en innovacion.

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO V - RESUMEN DE LAS ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD

INSTITUICION: FIOCRUZ

COMPOSICAO CULTURAL: Apoio (27%) ; objetivos (23%); ; Inovacdo (21%); Formagdo Humana
(20%) e Burocrata (9%)

MODELO DE GESTAO

O sistema GESTEC

Estabelece funcdes especificas para a Coordenacéo central e para os NITs regionais

Cada NIT regional tem gestdo propria e sdo estimulados a participar de editais locais. No Edital
nacional apenas participa a coordenacéo central.

Ndo é uma unidade orcamentaria mas participa do planejamento de orcamento da Vice-
presidéncia a qual esta vinculado. Quando orcamento aprovado tem garantia de recebimento
dos valores.

A coordenacdo € composta por 25 pessoas € 0 sistema GESTEC conta no total com 80
pessoas , destes total 40% séo doutores.

Alta complexidade na coordenacdo dos NITs regionais, dado o modelo matricial (vinculados
ao diretor do NIT local e a0 mesmo tempo a coordenagdo GESTEC). Nem sempre o gestor da
unidade local reconhece o papel do NIT. Gostaria de ter assento no conselho deliberativo
para ter espaco de interacdo direta com diretores

A politica de distribuicdo de royalties ainda ndo estéa clara internamente

A coordenadora da GESTEC tem 30 anos de FIOCRUZ - tem credibilidade interna e externa

A entrada de potenciais interessados em parceria ou transferéncia de tecnologia obedece
atualmente a uma visdo da estrutura hierarquica sendo, portanto, a porta de entrada na Vice-
presidéncia). Dessa forma o sistema NIT fica dependente do perfil do gestor dessa posi¢do que
pode, a seu critério, envolver ou ndo a GESTEC no contato inicial.

A Fiocruz tem gerente interno fazendo prospeccéo tecnoldgica

Comentério sobre a Estrutura que esté no site: (estd em absoluta mudancga)

As areas de transferéncia de tecnologia e direito autoral , apesar de previstas na estrutura
inicial, ndo foram implementadas, apenas a area de patentes

Comité Interagdo com industria - Foi pensado para ser composto por associagdes/ organizacoes
representativas da inddstria, mas nao chegou a ser implementado.

Comité gestor: composto por um representante de cada NIT regional, o que lhe da alta
consisténcia e massa critica. Atualmente reline-se 4 vezes ao ano com o objetivo de consensar
atos administrativos, procedimentos, minutas norma técnicas. Envolvido também no
planejamento estratégico do Sistema GESTEC.

Comissdo de patentes - funcionando desde 2002 - no inicio no formato de comissdo com
representantes da hierarquia. Nao deu certo - acabava de porta em porta para obter aprovacao.
Mudou para outro modelo onde a comissdo ganhou perfil de conhecimento técnico e poder
decisério do colegiado quanto ao registro de patentes e uso dos recursos pactuados no
orcamento para este fim

Para registro de patente o NIT origem faz uma avaliagdo local ou em escritorios, sendo
posteriormente submetido a avaliagdo do comité.

RELACIONAMENTO COM PESQUISADORES

Dificuldade de recursos para desenvolver um prot6tipo

Politica impraticavel quanto a normas para publicacdo por ferir cultura antiga na area

A GESTEC esté interessado em patente que possam gerar politica pablica

Alta credibilidade do NIT obtida por reconhecimento do trabalho pela area cientifica: GESTEC
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teve regimento interno aprovado oficialmente numa reuniéo de 400 delegados

RELACIONAMENTO COM SOCIEDADE

Consumidores
Na parceria com a inddstria o uso do nome FIOCRUZ ndo sé autorizado devido a ndo
participagdo no processo completo (controle de lotes) de produgdo.

Empresarios:
Empresa - pequena agregou valor ao processo de desenvolvimento. Houve experiéncia com
quatro ao se publicar edital para contrato com exclusividade.
Mudanca no comportamento das empresas: big farmas. Anteriormente, motivadas pelo
interesse no poder de compra do estado, batiam na porta.
Nos altimos cinco anos as empresas estdo mudando o jeito de chegar. Querem participar das
pesquisas, querem projeto em conjunto, tem duvidas quanto a eficcia da gestdo de P&D, néo
se interessam muito por projetos de portfélio, acham que informagdes podem estar sendo
perdidas. Quando comegaram entravam em contato direto com pesquisadores. Com a Lei da
inovacdo este comportamento vem se modificando privilegiando-se o contato através dos NITs.
Apesar de todo os contatos os contratos com a industria ndo chegaram ao desenvolvimento
completo de produtos para o mercado. Foram Uteis na aprendizagem do processo de
transferéncia de tecnologia apesar de nao geraram resultados concretos
Em 2006 era dificil localizar empresa brasileira para efetuar uma parceria. Com elas era dificil
chegar ao produto, pela pouca capacidade técnica e de recuros. Alimentaram a vida da pesquisa,
mas nada de produto. Com o fortalecimento da inovacdo como politica publica, empresas
nacionais iniciam um processo de mudanca e comegam a ganhar capacidade de desenvolver
tecnologia.
O proto6tipo é o grande gargalo entre o laboratério de a industria

DIAGNOSTICO/OPORTUNIDADES

NIT cumpre seu papel?
Lei empodera e da atribuic@es que raramente as ICTs conseguem cumprir
Revelacdo de resultado sem autorizacdo do dirigente maxima. (contraria cultura milenar)
A principal atribuicdo que os NITs consideram é patentear mesmo.
Patente s faz sentido se for para fazer negécio
Rede de interlocutores no ambiente de P&D
Necesséria agenda de boas préticas.
O posicionamento do NIT na estrutura da ICT é muito importante. Quanto mais alto nivel for
0 gestor ao qual estiver vinculado na hierarquia maior é a facilidade de operacionalizacao.
Dificuldade de encontrar bons escritérios de registro de patentes que tenham interesse em
trabalhar com éarea publica.
NIT tem pouca interacdo no ambiente onde ocorre pesquisa para suporte a0 acompanhamento
evolucdo, avaliacdo e cumprimento de metas
Instituicbes puablicas nunca fardo uma adaptacdo ao que o mercado quer. Pesquisa nasce
espontanea.
FIOCRUZ apresenta como diferencial na interacdo com mercado do ramo de salde: industria
propria, forte em pesquisa e desenvolvimento; poder de compra do estado
Baixa capacidade de gestdo de P&D pelo Sistema GESTEC.
Estruturacdo de grande parceria dos NITs regionais com as universidades federais gerando
uma rede de interlocutores conhecida.

INDICADORES QUANTITATIVOS

patentes - indicadores - portfélio final década de 80 até 2014

lei da inovagdo mostrou boom de patentes em 2006 e depois cali

Quadro (com indicadores de patentes) é fruto de 79 projetos - resultado da pesquisa - (conta
uma patente por pais) entdo um projeto pode gerar "n" pedidos de patentes - que geraram 250
patentes. SENDO 76 NO BRASIL. Ap6s entrar no banco as empresas tomam conhecimento e
batem na porta.
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INSTITUICAO: UFRJ - AGENCIA DE INOVACAO

Data entrevista: 03/12/2015

COMPOSICAO CULTURAL DO NIT: Apoio (36%); Objetivos (23%); Burocrata (16,4%);
Formacdo humana (14,8%) e Inovacao (9,8%)

QUANTO AO MODELO DE GESTAO

POSICIONAMENTO NA ESTRUTURA E FORMAGCAO DA EQUIPE
Origem do Gestor € interna, oriundo da COPPE , onde ja cuidava de registro de patente.
Esta vinculado a Pro-Reitoria 2 (PR2). Nesta estrutura existem duas areas - Camara técnica de
ética em pesquisa e Fomento a pesquisa que poderiam se relacionar com a agéncia. Entretanto
estas areas ou ndo estdo funcionando ou ndo tem integragdo com o NIT
Como as atividades do NIT ainda ndo esto internalizadas integralmente pela universidade, ele
é muito dependente da visao do principal gestor quanto a inovacéo tecnoldgica.
Equipe atual corresponde a 11 pessoas, voltadas em sua maioria, as atividades de registro da
propriedade intelectual.
Atualmente o Registro de patente é feito parte por interna e parte por equipe externa .
Para contratar a empresa externa necessita fazer um edital para cada registro
A equipe do NIT ainda tem o viés muito académico.
Alta rotatividade dos colaboradores
ATIVIDADES DO NIT
O NIT abriga um processo de inovagdo social e de empreendedorismo. Adotam as empresas
junior. Atualmente séo 17.
A Rede IVIS - Instituto Virtual de Inovacdo Social - citada no site tinha a intencdo de mapear,
dentro da UFRJ, as experiéncias que pudessem ser encaradas como de inovacdo social - ndo foi
a frente
Empresa Junior - diversas iniciativas sao efetuadas como cursos de capacitacao articulado com
as areas da universidade, dentro da demanda apresentada. Tem foco em disseminar o
conhecimento sobre empresa Unior junto aos professores.
Iniciando 0 apoio as empresas incubadas, com perspectivas mais especificas.
RECURSOS FINANCEIROS:
Participa do orcamento da unidade a qual estd vinculado e concorre a editais voltados ao
fomento da inovacéo
Usualmente os recursos recebidos estdo vinculados a uso especifico, permitindo pouca ou
nenhuma flexibilidade de remanejamento.
O editais da Faperj sdo mais flexiveis no uso dos recursos. Recebem um cartdo e usam de
acordo com a necessidade, prestando contas posteriormente.
Fonte recursos -baseiam-se em orcamento; editais (FINEP, CNPQ e FAPERJ)
TRANSFERENCIA DE TENOLOGIA
Apesar da lei determinar que seja obrigatdrio que qualquer contrato que envolva patente ser
intermediado pelo NIT, sabe-se que esta regra ndo é cumprida na sua totalidade.
volume de licenciamento intermediado pelo NIT desde 2008:
interrompidos ao longo da negociacdo (licenciou mas ndo colocou em produgdo) = 6 e em
vigéncia atualmente mais uns 6
distancia de tempo entre o licenciamento e o recebimento de royalties em termos de tempo é
muito grande
O servigo terceirizado de avaliagdo do portfélio de patentes com vistas a prospectar o mercado
identificou de inicio 65 produtos/servicos que apresentam perspectiva de transferéncia de
tecnologia. Apds andlise de potencial este nimero ficou reduzido a 15; destes 8 resultaram em
contato com empresas que, no momento, estdo em diversos estagios de negociagao.
O NIT acompanha as reunides entre pesquisadores e empresarios, faz a valoragdo dos royalties
e monitora 0s compromissos acordados nas negociacdes. Também faz a intermediacdo
necessaria dentro dos 6rgaos da universidade
Em geral ndo tem problema com a valoracdo (definicdo do % royalties) pois ja negociam em
faixas estabelecidas por padrdo internacional
A negociacdo ndo considera valores voltados ao ressarcimento de gastos com a pesquisa ja feita
A universidade ndo atua, isoladamente, no desenvolvimento apenas na pesquisa. Dessa forma
o0s procedimentos necessarios a transformar a pesquisa em produto s6 se configuram a partir do
interesse de um empresario.
exemplo - descoberta uma droga - Faz contrato por fase de desenvolvimento com desembolso
da empresa previsto por etapas : prova de conceito - pré-clinica 1, 2 e 3 -. Ao longo do tempo ,
vencida cada fase, vai recebendo valores previstos na negociagdo e quando chega aoc mercado
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passa a receber apenas os royalties - A empresa que esta financiando o desenvolvimento fica
co-titular na patente e é responsavel por identificar empresas que vao colocar o produto no
mercado.
INSTITUICOES EXTERNAS QUE SE RELACIONAM COM O NIT:
FAPERJ
Estdo abrindo o primeiro edital direcionados a liberagdo de recursos para os NITs.
FORTEC:
iniciou com objetivo de fortalecer os NITs, difundir conhecimento sobre Pl no Pais,
trocar experiéncia
ANPEI
REDETEC Rede de Tecnologia
existe ha 15 anos.
Pioneira em aglutinar atores publicos e privados
Pioneira em eventos voltados a propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia

QUANTO AO RELACIONAMENTO COM PESQUISADORES

Agencia ainda n&o esta consolidada sob o ponto de vista interno. E vista como algo que néo
funciona.

O foco da pesquisa ainda é a publicacdo. Hoje a UFRJ publica em torno a 11.0000 artigos por
ano. Sem contar a area de humanas e sociais que usualmente ndo geram patentes ficam em 6 ou
7mil.

QUANTO AO RELACIONAMENTO COM SETOR PRODUTIVO

Dificuldades na transferéncia de tecnologia por questdo de falta de acordo sobre determinados
pontos, 0 que acarreta atrasos na conducédo do licenciamento

Implementou um software que disponibiliza, via internet, o portfolio de patentes da UFRJ com
as respectivas informac@es necessarias ao contato.

O MCTI criou em 2015 o ITEC - evento para promover a interacdo entre os demandadores e
produtores de tecnologia, sendo os NITs convidados a participar.

QUANTO A DIAGNOSTICO/OPORTUNIDADES

A UFRJ tem incubadora que abriga atualmente 20 empresas. Apresenta alto grau de sucesso. 74
concluiram o processo de incubacdo e 5 ou 6 ndo conseguiram . Ficam em média, 3 anos e,
eventualmente, um pouco mais quando a tecnologia € de maturacdo mais lenta.

Tem planos de produzir eventos voltados ao foco externo com o mercado do tipo - café da
manha, cursos e outros

Patente agora é parte da avaliacdo da CAPES e CNPQ

Esta pensando em trabalho voluntario para executar determinadas tarefas

Pretende utilizar o resultado da prospeccdo de mercado para promover iniciativas de mudanca
cultural interna junto aos pesquisadores

INDICADORES QUANTITATIVOS

Status | Patentes | Desenho | Software
industrial

Ativa | 405 5 23

Inativa | 48 0 2

total | 453 5 25

Portfélio patentes atual = periodo xxx a 215
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INSTITUICAO: FIOCRUZ -SISTEMA GESTEC

CLASSIFICACAO DAS DIMENSOES DA ACAO ADMINISTRATIVA NO NIT A
QUANTO A MODELO DE GESTAO
1. O sistema GESTEC
Estabelece fungdes especificas para a Coordenacéo central e para os NITs regionais
Cada NIT regional tem gestdo prépria e sdo estimulados a participar de editais locais. No
Edital nacional apenas participa a coordenac&o central.
Né&o é uma unidade orcamentaria mas participa do planejamento de orcamento da Vice-| 1
presidéncia a qual esta vinculado. Quando orcamento aprovado tem garantia de
recebimento dos valores.
A coordenacdo é composta por 25 pessoas e 0 sistema GESTEC conta no total com 80
pessoas , destes total 40% s&o doutores.
Alta complexidade na coordenacdo dos NITs regionais, dado o modelo matricial | 1
(vinculados ao diretor do NIT local e a0 mesmo tempo a coordenagdo GESTEC). Nem
sempre o gestor da unidade local reconhece o papel do NIT. Gostaria de ter assento no
conselho deliberativo para ter espaco de interacdo direta com diretores
A politica de distribuicdo de royalties ainda néo esta clara internamente 1
A coordenadora da GESTEC tem 30 anos de FIOCRUZ - tem credibilidade interna e| 1
externa
A entrada de potenciais interessados em parceria ou transferéncia de tecnologia obedece | 1
atualmente a uma visdo da estrutura hierarquica sendo, portanto, a porta de entrada na
Vice-presidéncia). Dessa forma o sistema NIT fica dependente do perfil do gestor dessa
posicdo que pode, a seu critério, envolver ou ndo a GESTEC no contato inicial.
A Fiocruz tem gerente interno fazendo prospeccéo tecnoldgica 1
2. Comentério sobre a Estrutura que esta no site: (que est4 em absoluta mudanca)
As areas de transferéncia de tecnologia e direito autoral , apesar de previstas na estrutura| 1
inicial, ndo foram implementadas, apenas a area de patentes
Comité Interacdo com indlstria - Foi pensado para ser composto por associagbes/ | 1
organizac0es representativas da inddstria, mas ndo chegou a ser implementado.
Comité gestor: composto por um representante de cada NIT regional, o que lhe da alta
consisténcia e massa critica. Atualmente relne-se 4 vezes ao ano com 0 objetivo de
consensar atos administrativos, procedimentos, minutas norma técnicas. Envolvido
também no planejamento estratégico do Sistema GESTEC.
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Comissdo de patentes - funcionando desde 2002 - no inicio no formato de comissédo com
representantes da hierarquia. N&o deu certo - acabava de porta em porta para obter
aprovacdo. Mudou para outro modelo onde a comissdo ganhou perfil de conhecimento
técnico e poder decisoério do colegiado quanto ao registro de patentes e uso dos recursos
pactuados no orgamento para este fim
Para registro de patente o NIT origem faz uma avaliagéo local ou em escritdrios, sendo
posteriormente submetido a avaliacdo do comité.
TOTAL QUANTO AO MODELO DE GESTAO 8
QUANTO AO RELACIONAMENTO COM PESQUISADORES
Dificuldade de recursos para desenvolver um protétipo 1
Politica impraticavel quanto a normas para publicacéo por ferir cultura antiga na area 1
A GESTEC esta interessado em patente que possam gerar politica pablica
Alta credibilidade do NIT obtida por reconhecimento do trabalho pela area cientifica:
GESTEC teve regimento interno aprovado oficialmente numa reunido de 400 delegados
TOTAL QUANTO AO RELACIONAMENTO COM PESQUISADORES 2
QUANTO AO RELACIONAMENTO COM SETOR PRODUTIVO
Consumidores
Na parceria com a inddstria 0 uso do nome FIOCRUZ ndo sé autorizado devido a ndo
participagdo no processo completo (controle de lotes) de producéo
Empresérios:
Empresa - pequena agregou valor ao processo de desenvolvimento. Houve experiéncia com
quatro ao se publicar edital para contrato com exclusividade.
Mudanca no comportamento das empresas: big farmas. Anteriormente, motivadas pelo| 1
interesse no poder de compra do estado, batiam na porta.
Nos ltimos cinco anos as empresas estdo mudando o jeito de chegar. Querem participar [ 1
das pesquisas, querem projeto em conjunto, tem duvidas quanto a eficicia da gestdo de
P&D, néo se interessam muito por projetos de portfélio, acham que informagdes podem
estar sendo perdidas. Quando comegaram entravam em contato direto com pesquisadores.
Com a Lei da inovagéo este comportamento vem se modificando privilegiando-se o contato
atraves dos NITs.
Apesar de todo os contatos os contratos com a indudstria ndo chegaram ao desenvolvimento
completo de produtos para o mercado. Foram Uteis na aprendizagem do processo de
transferéncia de tecnologia apesar de ndo geraram resultados concretos
Em 2006 era dificil localizar empresa brasileira para efetuar uma parceria. Com elas era
dificil chegar ao produto, pela pouca capacidade técnica e de recursos. Alimentaram a vida
da pesquisa, mas nada de produto. Com o fortalecimento da inovagdo como politica
publica, empresas nacionais iniciam um processo de mudanga e comecam a ganhar
capacidade de desenvolver tecnologia.
O proto6tipo é o grande gargalo entre o laboratério de a industria
TOTAL QUANTO AO RELACIONAMENTO COM SETOR PRODUTIVO 2
QUANTO A DIAGNOSTICO/OPORTUNIDADES

informacao

informacao
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NIT cumpre seu papel?
Lei empodera e da atribui¢des que raramente as ICTs conseguem cumprir 1
Revelacdo de resultado sem autorizagdo do dirigente maxima. (contraria cultura milenar)
A principal atribuicdo que os NITs consideram é patentear mesmo. 1
Patente s6 faz sentido se for para fazer negécio
Rede de interlocutores no ambiente de P&D
Necessaria agenda de boas praticas.
O posicionamento do NIT na estrutura da ICT é muito importante. Quanto mais alto nivel | 1
for o gestor ao qual estiver vinculado na hierarquia maior é a facilidade de
operacionalizacéo.
Dificuldade de encontrar bons escritérios de registro de patentes que tenham interesse em
trabalhar com &rea publica.
NIT tem pouca interacdo no ambiente onde ocorre pesquisa para suporte ao| 1
acompanhamento evolucéo, avaliacdo e cumprimento de metas
InstituicGes publicas nunca fardo uma adaptacdo ao que o mercado quer. Pesquisa nasce| 1
espontanea.
FIOCRUZ apresenta como diferencial na interagdo com mercado do ramo de salde:
industria propria, forte em pesquisa e desenvolvimento; poder de compra do estado
Baixa capacidade de gestdo de P&D pelo Sistema GESTEC. 1
Estruturacdo de grande parceria dos NITs regionais com as universidades federais
gerando uma rede de interlocutores conhecida.

TOTAL QUANTO AO DIAGNOSTICO/OPORTUNIDADES 6

informacéo

informacéo
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INSTITUICAO: UFRJ - AGENCIA DE INOVACAO

CLASSIFICACAO DAS DIMENSOES DA ACAO ADMINISTRATIVA NO NIT A | B
QUANTO AO MODELO DE GESTAO
POSICIONAMENTO NA ESTRUTURA E FORMACAO DA EQUIPE
Origem do Gestor ¢ interna, oriundo da COPPE , onde ja cuidava de registro de
patente. L
Esta vinculado a Pro-Reitoria 2 (PR2). Nesta estrutura existem duas areas - Camara
técnica de ética em pesquisa e Fomento a pesquisa que poderiam se relacionar com a
agéncia. Entretanto estas areas ou néo estdo funcionando ou ndo tem integragdo com o
NIT 1
Como as atividades do NIT ainda ndo estdo internalizadas integralmente pela
universidade, ele é muito dependente da visdo do principal gestor quanto a inovacao
tecnolégica. 1
Equipe atual corresponde a 11 pessoas, voltadas em sua maioria, as atividades de
registro da propriedade intelectual. 1
Atualmente o Registro de patente é feito parte por interna e parte por equipe externa .
1
Para contratar a empresa externa necessita fazer um edital para cada registro 1
A equipe do NIT ainda tem o viés muito académico. 1
Alta rotatividade dos colaboradores 1
ATIVIDADES DO NIT
O NIT abriga um processo de inovagdo social e de empreendedorismo. Adotam as
empresas junior. Atualmente sdo 17.
A Rede IVIS - Instituto Virtual de Inovacdo Social - citada no site tinha a intencdo de
mapear, dentro da UFRJ, as experiéncias que pudessem ser encaradas como de
inovacao social - ndo foi a frente
Empresa Junior - diversas iniciativas sdo efetuadas como cursos de capacitagdo
articulado com as areas da universidade, dentro da demanda apresentada. Tem foco em
disseminar o conhecimento sobre empresa Unior junto aos professores.
Iniciando 0 apoio as empresas incubadas, com perspectivas mais especificas.
RECURSOS FINANCEIROS:
Participa do or¢camento da unidade a qual est4 vinculado e concorre a editais voltados
ao fomento da inovagéo 1
Usualmente os recursos recebidos estdo vinculados a uso especifico, permitindo
pouca ou nenhuma flexibilidade de remanejamento.
1
O editais da Faperj sdo mais flexiveis no uso dos recursos. Recebem um cartéo e usam
de acordo com a necessidade, prestando contas posteriormente.
Fonte recursos -baseiam-se em orcamento; editais (FINEP, CNPQ e FAPERJ)
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
Apesar da lei determinar que seja obrigatério que qualquer contrato que envolva
patente ser intermediado pelo NIT, sabe-se que esta regra ndo é cumprida na sua
totalidade. 1
volume de licenciamento intermediado pelo NIT desde 2008:
interrompidos ao longo da negociacéo (licenciou mas ndo colocou em producéo) = 6 e
em vigéncia atualmente mais uns 6

informacéo

informacao

informacao

informacao

informacao
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O servico terceirizado de avaliagdo do portfélio de patentes com vistas a prospectar o
mercado identificou, de inicio, 65 produtos/servicos que apresentam perspectiva de
transferéncia de tecnologia. Apds analise de potencial este nimero ficou reduzido a 15;
destes 8 resultaram em contato com empresas que, no momento, estdo em diversos
estagios de negociacao.

O NIT acompanha as reunides entre pesquisadores e empresarios, faz a valoracdo dos
royalties e monitora os compromissos acordados nas negociacfes. Também faz a
intermediacdo necessaria dentro dos érgaos da universidade

Em geral ndo tem problema com a valoracdo (definicdo do % royalties) pois ja
negociam em faixas estabelecidas por padrdo internacional

A negociagdo ndo considera valores voltados ao ressarcimento de gastos com a
pesquisa ja feita

A universidade ndo atua, isoladamente, no desenvolvimento apenas na pesquisa. Dessa
forma os procedimentos necessarios a transformar a pesquisa em produto sé se
configuram a partir do interesse de um empresario.

exemplo - descoberta uma droga - Faz contrato por fase de desenvolvimento com
desembolso da empresa previsto por etapas : prova de conceito - pré-clinical, 2 e 3 -.
Ao longo do tempo , vencida cada fase, vai recebendo valores previstos na negociacéo
e quando chega ao mercado passa a receber apenas os royalties - A empresa que esta
financiando o desenvolvimento fica co-titular  na patente e é responsavel por
identificar empresas que vao colocar o produto no mercado.

INSTITUICOES EXTERNAS QUE SE RELACIONAM COM O NIT

FAPERJ

Estdo abrindo o primeiro edital direcionados a liberacdo de recursos para os NITSs.

FORTEC:

iniciou com objetivo de fortalecer os NITs, difundir conhecimento sobre Pl no Pais,

trocar experiéncia.

ANPEI

REDETEC Rede de Tecnologia

existe ha 15 anos.

Pioneira em aglutinar atores publicos e privados

Pioneira em eventos voltados a propriedade intelectual e transferéncia de tecnologia

FAPERJ

Estdo abrindo o primeiro edital direcionados a liberagdo de recursos para os NITSs.

TOTAL QUANTO AO MODELO DE GESTAO 10
QUANTO AO RELACIONAMENTO COM PESQUISADORES
Agencia ainda ndo esta consolidada sob o ponto de vista interno
1
O foco da pesquisa ainda é a publicagdo. Hoje a UFRJ publica em torno a 11.0000
artigos por ano. Sem contar a &rea de humanas e sociais que usualmente ndo geram
patentes ficam em 6 ou 7mil. 1
TOTAL QUANTO AO RELACIONAMENTO COM PESQUISADORES 2

Informacéo
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QUANTO AO RELACIONAMENTO COM SETOR PRODUTIVO
Dificuldades na transferéncia de tecnologia por questdo de falta de acordo sobre
determinados pontos, 0 que acarreta atrasos na conducdo do licenciamento 1
Implementou um software que disponibiliza, via internet, o portfélio de patentes da
UFRJ com as respectivas informagdes necessarias ao contato. 1
O MCTI criou em 2015 o ITEC - evento para promover a interacdo entre o0s
demandadores e produtores de tecnologia, sendo os NITs convidados a participar. 1
TOTAL QUANTO AO RELACIONAMENTO COM SETOR PRODUTIVO 2
QUANTO A DIAGNOSTICO E OPORTUNDADES
A UFRJ tem incubadora que abriga atualmente 20 empresas. Apresenta alto grau de
sucesso. 74 concluiram o processo de incubacdo e 5 ou 6 ndo conseguiram . Ficam em
média, 3 anos e, eventualmente, um pouco mais quando a tecnologia é de maturacao
mais lenta. 1
Tem planos de produzir eventos voltados ao foco externo com o mercado do tipo -
café da manha, cursos e outros 1
Patente agora é parte da avaliacdo da CAPES e CNPQ
Esta pensando em trabalho voluntario para executar determinadas tarefas 1
Pretende utilizar o resultado da prospec¢do de mercado para promover iniciativas de
mudanca cultural interna junto aos pesquisadores 1
TOTAL QUANTO A DIAGNOSTICO E OPORTUNIDADES 4
INDICADORES QUANTITATIVOS

Portfdlio patentes atual = periodo xxx a 215

Status | Patentes | Desenho | Software
industrial

Ativa | 405 5 23
Inativa | 48 0 2
total | 453 5 25

Informacéo

informacéo

informacéo



ANEXO VII - CUESTIONARIO APLICADO A LOS NIT’s
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NIT -1
SIM | SIM | NAO [NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 3
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decisoes estratégicos mais importantes
2
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informacGes relevantes
das respectivas areas. L
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado. ’
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica.
3
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforco e disponibilidade para com o com o trabalho.
1
2 4 6 0
SIM | SIM [ NAO [NAO
total | parcial | parcial | total
ASSERTIVAS parciat b
4 2 1
Al.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 4
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracéo no trabalho e conhecimento entre os
bolsistas
4
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores.
4
Ab. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor.
4
A6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autbnomas quando
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua area .
4
20 3 0 0
SIM [ SIM | NAO [NAO
total | parcial | parcial | total
ASSERTIVAS parciat] parcl
4 3 2 1
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O1.A misséo e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 4
colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores
02.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplicacdo
no proprio NIT. 4
03.0s gestores tem autonomia na execugdo e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais. 1
O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT. 1
O5.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo
de transferéncia de tecnologia. 5
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
2
8 4 0 2
SIM | SIM [ NAO [NAO
total | parcial | parcial | total
ASSERTIVAS . .
3 2 1
I11. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado.
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. )
I3. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). 1
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relacéo a
parcerias publico x privado 4
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 1
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuério, apos sua implantagdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
1
8 0 2 3
SIM | SIM [ NAO [NAO
total | parcial | parcial | total
ASSERTIVAS parciat b
4 3 2 1
F1. Eum item motivador da transferéncia a capacidade da inovacdo produzir
mudancas significativas e duradouras considerando a situagdo do publico-usuério
1
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovacéo.
3
F3. Contacom um processo de analise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. 1
F4.  Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
1

F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos.




F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producéo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano

concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
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bloco

pontos por

12

23

14

113

17,1

32,9

20,0

18,6

11,4

Tipologia
Cultura

Burocrata
(eficiéncia)

Apoio
(Eficacia)

Objetivos
(eficacia)

Inovacéo
(efetividade)

Formagao
Humana
(Relevancia/
etica)
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NIT -2
SIM | SIM NAO [ NAO
total | parcial | parcial | total
ASSERTIVAS
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 3
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decisoes estratégicos mais importantes »
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informacfes relevantes
das respectivas areas.
1
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
2
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica. 3
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforgo e disponibilidade para com o com o trabalho.
1
2 4 6 0
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | Parcial | total
4 3 2 1
AL1.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 3
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 4
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre os
bolsistas
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores. 4
A5. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor. 4
AB6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autbnomas quando
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua érea . 4
16 3 0 0
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missdo e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 4
colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores
02.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplica¢do no
préprio NIT. 4

03.0s gestores tem autonomia na execucdo e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais.




O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT.
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1
O5S.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo
de transferéncia de tecnologia. 5
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
2
8 4 0 2
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I11. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 4
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. ’
I3. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). 1
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relacéo a
parcerias publico x privado 4
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 1
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apos sua implantagcdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
1
8 0 2 3
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. E um item motivador da transferéncia a capacidade da inovagdo produzir
mudancgas significativas e duradouras considerando a situagdo do publico-usuério
1
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com a
inovago.
3
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. 1
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
1
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 1
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
0 3 0 5
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pontos Tipologia
por bloco Cultura
Burocrata
12 18,2 (eficiéncia)
Apoio
19 28,8 (Eficacia)
Objetivos
14 21,2 (eficacia)
Inovacéo
13 19,7 (efetividade)
Formacéo
Humana
(Relevancia/
8 12,1 etica)
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NIT -3
SIM SIM | NAO | NAO
total | parcial | parcial | total
ASSERTIVAS
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 2
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decisoes estratégicos mais importantes 1
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informacfes relevantes
das respectivas areas.
1
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
1
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica. 1
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforco e disponibilidade para com o com o trabalho.
2
4 4 0 0
SIM SIM | NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
Al.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 4
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 3
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre os
bolsistas
4
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores. 4
Ab. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor. 4
A6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autdnomas quando
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua érea . 4
20 3 0 0
SIM SIM | NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missdo e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 3

colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores

0O2.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplica¢do
no préprio NIT.




03.0s gestores tem autonomia na execugdo e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais.
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4
O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT. 4
O5.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo
de transferéncia de tecnologia. )
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
3
12 6 2 0
SIM SIM | NAO |NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I11. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 4
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. 3
I13. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). A
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relacéo a
parcerias publico x privado 3
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 4
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apds sua implantacdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
3
12 9 0 0
SIM SIM | NAO |NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. Eum item motivador da transferéncia a capacidade da inovacdo produzir
mudancgas significativas e duradouras considerando a situagdo do publico-usuério
3
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovacéo.
3
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. 3
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
3
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 3
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
15 0 0




23

20

21

19

8,8

25,3

22,0

23,1

20,9

Tipologia
Cultura

Burocrata
(eficiéncia)

Apoio
(Eficacia)

Objetivos
(eficacia)

Inovacéo
(efetividade)

Formagao
Humana
(Relevancia/
etica)
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NIT - 4
SIM | SIM NAO | NAO
total | parcial | parcial | total
ASSERTIVAS
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 1
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas 1
decisoes estratégicos mais importantes
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informacfes relevantes 1
das respectivas areas.
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a 1
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a 1
relevancia da pessoa que indica.
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de 1
compromisso com assiduidade, esforco e disponibilidade para com o com o trabalho.
6 0 0 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
Al.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 4
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 4
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre os 4
bolsistas
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores. 4
Ab. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor. 4
A6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autdnomas quando 4
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua érea .
24 0 0 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missao e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 2

colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores

0O2.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplicacdo
no préprio NIT.




03.0s gestores tem autonomia na execuc¢do e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais.
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4
O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT. 3
O5.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo
de transferéncia de tecnologia. 3
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
4
8 9 2 0
SIM| SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I11. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 3
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. 1
I3. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). 3
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relacéo a
parcerias publico x privado 4
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apds sua implantacdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
4
8 6 0 1
SIM| SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. Eum item motivador da transferéncia a capacidade da inovacdo produzir
mudancgas significativas e duradouras considerando a situagdo do publico-usuério
4
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovagéo.
4
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. »
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
1
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 4
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
12 2 1




24

19

15

18

7,3

Tipologia
Cultura

Burocrata
(eficiéncia)

29,3

Apoio
(Eficacia)

23,2

Objetivos
(eficacia)

18,3

Inovacéo
(efetividade)

22,0

Formagao
Humana
(Relevancia/
etica)
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NIT -5
SIM | SIM NAO | NAO
total | parcial | parcial | total
ASSERTIVAS
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 2
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decisoes estratégicos mais importantes 3
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informacfes relevantes
das respectivas areas.
4
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
4
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica. 3
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforco e disponibilidade para com o com o trabalho.
1
1 2 6 8
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
Al1.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 3
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 3
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre os
bolsistas
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores.
Ab. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor.
A6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autdnomas quando
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua érea . 2
0 6 2 3
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missao e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 2

colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores

0O2.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplicacdo
no préprio NIT.




03.0s gestores tem autonomia na execuc¢do e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais.
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2
O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT. 5
O5.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo
de transferéncia de tecnologia. )
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
1
0 3 8 1
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I11. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 4
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. )
I3. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). )
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relacdo a
parcerias publico x privado 5
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 3
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apds sua implantacdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
1
4 3 6 1
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. Eum item motivador da transferéncia a capacidade da inovacdo produzir
mudancgas significativas e duradouras considerando a situagdo do publico-usuério
1
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovacéo. 1
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. 1
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
1
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 1
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
0 0 0 6




pontos
por bloco

17

11

12

14

28,3

18,3

20,0

23,3

10,0
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Cultura
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(eficiéncia)

Apoio
(Eficacia)
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(eficacia)

Inovacéo
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Formagao
Humana
(Relevancia/
etica)
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NIT -6
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 4
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decisoes estratégicos mais importantes 1
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informagfes relevantes
das respectivas areas. L
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
1
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica.
3
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforgo e disponibilidade para com o com o trabalho.
2
3 2 3 4
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
AL1.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 4
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 3
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre os
bolsistas
3
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores. 4
A5. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor. 3
AB6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autbnomas quando
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua érea . A
12 9 0 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missdo e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 1
colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores
0O2.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplica¢do
no préprio NIT. »
03.0s gestores tem autonomia na execucdo e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais. »

O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT.




O5.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo

de transferéncia de tecnologia.
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1
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
1
0 0 4 4
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I1. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 4
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. 4
I3. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). )
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relacéo a
parcerias publico x privado 4
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 1
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apos sua implantagcdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
1
12 0 2 2
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. E um item motivador da transferéncia a capacidade da inovacdo produzir
mudancas significativas e duradouras considerando a situacdo do publico-usuario
4
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovagéo.
3
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. 1
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
1
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 1
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
4 3 0 4




pontos
por bloco

12

21

16

11

17,6

30,9

11,8

23,5

16,2

Tipologia
Cultura

Burocrata
(eficiéncia)

Apoio
(Eficacia)

Objetivos
(eficacia)

Inovacéo
(efetividade)

Formacéao
Humana
(Relevancia/

etica)

220



221

NIT -7
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 2
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decis0es estratégicos mais importantes 1
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informacfes relevantes
das respectivas areas. 1
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
1
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica.
1
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforgo e disponibilidade para com o com o trabalho.
2
4 4 0 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
Al1.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 4
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 4
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre os 4
bolsistas
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores. 4
A5. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor. 4
AB6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autbnomas quando 4
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua area .
24 0 0 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missdo e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 4
colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores
02.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplicacéo
no préprio NIT. 4
03.0s gestores tem autonomia na execucdo e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais. 4

O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do préprio NIT.




O5.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo
de transferéncia de tecnologia.
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2
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
4
16 3 2 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I1. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 4
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. 1
I13. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). 4
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacfo em relagéo a
parcerias publico x privado 3
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 3
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apos sua implantagcdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
4
12 6 0 1
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. E um item motivador da transferéncia a capacidade da inovacdo produzir
mudancas significativas e duradouras considerando a situacdo do publico-usuario
4
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovagao.
3
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagéo. )
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
3
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 3
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
3
4 12 2 0
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NIT - 8
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 4
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decisoes estratégicos mais importantes 1
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espaco propicio a troca informacdes relevantes
das respectivas areas. L
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
2
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica.
1
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforco e disponibilidade para com o com o trabalho.
1
4 2 0 4
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
AL1.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 2
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 4
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre os
bolsistas
4
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores. 4
A5. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor. 4
AB6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autdnomas quando
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua &rea . A
20 0 2 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missdo e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 4
colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores
0O2.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplica¢do
no préprio NIT. 1
03.0s gestores tem autonomia na execucdo e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais. 3

O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT.




O5.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo

de transferéncia de tecnologia.
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2
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
3
4 6 2 2
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I1. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 1
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. 1
I3. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). 1
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relacéo a
parcerias publico x privado 1
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 1
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apos sua implantagcdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
1
0 0 0 6
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. E um item motivador da transferéncia a capacidade da inovacdo produzir
mudancas significativas e duradouras considerando a situacdo do publico-usuario
3
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovagéo. )
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. 1
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
1
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 1
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
0 3 2 4
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NIT -9
SIM SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 4
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decisoes estratégicos mais importantes 4
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informacfes relevantes
das respectivas areas. 4
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
3
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica.
1
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforgo e disponibilidade para com o com o trabalho.
4
1 0 3 16
SIM SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
AL1.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 1
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 1
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre 0s
bolsistas
2
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores.
A5. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor.
AB6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autbnomas quando
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua érea . 1
0 0 2 5
SIM SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missdo e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 1
colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores
0O2.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplicacdo
no préprio NIT. 1
03.0s gestores tem autonomia na execucdo e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais. 1

O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT.




O5.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo
de transferéncia de tecnologia.
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1
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
4
4 0 0 5
SIM SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I1. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 1
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. 1
I3. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). 1
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relagéo a
parcerias publico x privado 1
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 1
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apos sua implantagcdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
1
0 0 0 6
SIM SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. E um item motivador da transferéncia a capacidade da inovagdo produzir
mudancas significativas e duradouras considerando a situacdo do publico-usuario
1
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovagéo. 1
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. 1
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
1
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 1
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
0 0 0
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NIT - 10
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
1 2 3 4
B1. O NIT tem autonomia para gerir recursos de qualquer fonte, quando voltados a 3
gestdo do proprio NIT
B2. Os colaboradores (bolsistas e pesquisadores) sdo envolvidos/ouvidos nas
decisoes estratégicos mais importantes 1
B3. Os colaboradores (bolsistas) tem espago propicio a troca informacfes relevantes
das respectivas areas. L
B4. O processo de escolha do colaborador (bolsista) considera, principalmente, a
demanda de perfil do processo no qual sera alocado.
1
B5. O processo de escolha do colaborador(bolsista)ndo considera principalmente a
relevancia da pessoa que indica.
2
B6. O colaborador (bolsista) é avaliado priorizando seu resultado ao invés de
compromisso com assiduidade, esforgo e disponibilidade para com o com o trabalho.
2
3 4 3 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
AL1.0s pesquisadores apoiam/participam do NIT em suas a¢des 4
A2.0 gestor do NIT assume riscos sem medo do insucesso 4
A3. O gestor do NIT estimulaa colaboracdo no trabalho e conhecimento entre os
bolsistas
4
A4.0 gestor estimula a sinergia entre os bolsistas e pesquisadores. 4
A5. A critica proativa entre os bolsista é estimulada pelos gestor. 4
AB6.0s colaboradores(bolsistas) sdo estimulados a iniciativas autbnomas quando
necessario decisdes rotineiras relacionadas com sua érea . A
24 0 0 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
O1.A missdo e valores organizacionais sdo, de fato, conhecidos respeitados pelos 4
colaboradores (bolsistas e pesquisadores) e gestores
0O2.Existe planejamento financeiro para uso dos recursos recebidos para aplica¢do
no préprio NIT. »

03.0s gestores tem autonomia na execucdo e remanjeamento do recurso financeiro
préprio, desde que de acordo com as regras institucionais.




O4.Existe recompensa aos colaboradores (bolsistas), financeira ou ndo financeira,
para iniciativas de melhoria dos processos do proprio NIT.
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2
O5S.Inexiste choque de cultura na relagdo entre a empresa e pesquisador no processo
de transferéncia de tecnologia. 5
O6.Existem iniciativas para promover mudanga cultural, voltada aos pesquisadores
3
4 6 6 0
SIM | SIM NAO | NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
I1. O NIT tem iniciativas orientadas a identificar necessidades no mercado. 1
12. O NIT acompanha regularmente o desenvolvimento da pesquisa quanto a sua
proximidade de um prot6tipo ou registro de patente. 4
I3. Existe processo que mantenha vivo o relacionamento com potenciais
parceiros(empresario). 1
14. Grupos de pesquisa da entidade vinculada manifestam aceitacdo em relacéo a
parcerias publico x privado 1
I5. Existem iniciativas voltadas a fortalecer a imagem dos pesquisadores junto ao
meio empresarial 4
16. Conta com um processo de verificacdo do impacto dos produtos sobre a
natureza/ciente/usuario, apos sua implantagcdo na empresa que reoriente a politica de
transferéncia
1
8 0 0 4
SIM | SIM NAO [ NAO
ASSERTIVAS total | parcial | parcial | total
4 3 2 1
F1. E um item motivador da transferéncia a capacidade da inovagdo produzir
mudancgas significativas e duradouras considerando a situagdo do publico-usuério
1
F2. Capacidade da organizacdo de assumir uma postura transparente ao lidar com
a inovagéo.
3
F3. Contacom um processo de andlise das consequéncias dos produtos sobre a
natureza, a sociedade e/ou sobre o usuario apds sua comercializagao. 1
F4. Este resultado reorienta a politica de transferéncia no sentido do em comum.
1
F5. Nos eventos do NIT a questdo da cultura ética e responsavel fazem parte da
agenda prospectivamente também, antevendo possiveis impactos. 1
F6. A insatisfacdo com resultados, reorienta as atividades de pesquisa ou
desenvolvimento para producdo e emprego privilegiando a ética para com o ser humano
concreto e essencial no mundo da vida em sociedade.
1
0 3 0 5
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