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RESUMO 

 

MAZZO, C. S. Núcleo de inovação tecnológica e indicadores de desempenho para 

inovação em uma empresa do setor nuclear. 137f. Dissertação (Mestrado Profissional em 

Gestão e Desenvolvimento da Educação Profissional). Centro Estadual de Educação 

Tecnológica Paula Souza, São Paulo, 2022. 

O presente trabalho tem por objetivo criar uma proposta de estruturação e indicadores de 

desempenho para o Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT) em uma empresa da área nuclear. 

Esta pesquisa apresenta dois instrumentos que auxiliam a estruturação e fortalecimento da 

gestão do NIT. Contempla uma revisão teórica sobre os conceitos de inovação, sistema de 

inovação, tríplice hélice; estratégia com foco em inovação, indicadores de desempenho para 

inovação, funil da inovação e cultura organizacional para inovação. Optou-se pela estratégia 

de pesquisa prescritiva qualitativa, apropriada à necessidade de compreensão das várias 

situações acerca do objeto de estudo, aplicando a metodologia Design Science Research com 

o objetivo de estudar, pesquisar, investigar e gerar conhecimento que seja aplicável e útil para 

a solução do problema. Foram utilizadas a ferramenta Design Thinking e o modelo Balanced 

Scorecard (BSC) no desenvolvimento da pesquisa para a geração de alternativas. O uso de 

indicadores de desempenho, segregados nas perspectivas para inovação, permitiu uma 

avaliação da efetividade das ações, o monitoramento e o fortalecimento dos processos e das 

atividades de gestão. A contribuição desta pesquisa para a estruturação do NIT está 

evidenciada na visão sistemática do processo da gestão da inovação, com base no funil da 

inovação, ferramenta reconhecida para auxiliar o processo decisório da inovação, bem como 

na sua organização administrativa proposta por meio do Regimento Interno. 

Palavras-chave: Núcleo de Inovação Tecnológica; Inovação; Indicadores de desempenho; 

Design Thinking; BSC. 
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ABSTRACT 

 

MAZZO, C. S. Structuring for a technological innovation nucleus and performance 

indicators for innovation in a company in the nuclear sector. 137f. Dissertation 

(Professional Master in Management and Development of Professional Education). Centro 

Estadual de Educação Tecnológica Paula Souza, São Paulo, 2022. 

The present work aims to create a proposal for structuring and performance indicators for the 

Technological Innovation Center (NIT) in a company in the nuclear area. This research 

presents two instruments that help structuring and strengthening the management of the NIT. 

It includes a theoretical review on the concepts of innovation, innovation system, triple helix; 

strategy focused on innovation, performance indicators for innovation, innovation funnel and 

organizational culture for innovation. A qualitative prescriptive research strategy was chosen, 

appropriate to the need to understand the various situations regarding the object of study, 

applying the Design Science Research methodology with the objective of studying, 

researching, investigating and generating knowledge that is applicable and useful for the 

solution of the problem. The Design Thinking tool and the Balanced Scorecard (BSC) model 

were used in the development of research to generate alternatives. The use of performance 

indicators, monitoring in perspectives for innovation, improve evaluation and strengthening 

of actions, monitoring and management activities. The contribution of this research to the 

structuring of the NIT is evidenced in the systematic view of the innovation management 

process, based on the innovation funnel, a recognized tool to assist the decision-making 

process of innovation, as well as in its administrative organization proposed through the 

Internal Regulations. 

Keywords: Technological Innovation Nucleus; Innovation; Perfomance Indicators; Design 

Thinking; BSC. 
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ANTECEDÊNCIA DE PESQUISA 

 

Formada em Administração de Empresas, a autora possui cargo público em uma 

empresa pública federal. Participou de projetos de revisão do Planejamento Estratégico, de 

desenvolvimento de normativos e ações para Sustentabilidade. Foi integrante do reconhecido 

projeto de implantação da Gestão do Conhecimento em sua empresa, atuando na criação de 

uma metodologia para o setor nuclear, com o objetivo de proteger tecnologias sensíveis às 

atividades dos Programas Nucleares do Brasil. Atualmente atua em processos de Governança 

Corporativa junto à alta administração da organização.  

O tema inovação vem ganhando cada mais espaço na agenda dos órgãos do sistema de 

governança. Assim, o interesse pelo conhecimento, pesquisa, desenvolvimento profissional e 

pessoal motivaram a autora deste trabalho a fazer esta pós-graduação stricto sensu.  

O mestrado em Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos, na linha de pesquisa 

Sistemas Organizacionais e projeto de pesquisa em Gestão e Desenvolvimento de Inovação 

Tecnológica corroborou para o aprofundamento do conhecimento sobre gestão da inovação e 

motivou a autora a buscar quais eram as necessidades latentes para a inovação dentro da sua 

organização. 

Ao longo do curso, práticas aprendidas foram aplicadas no desenvolvimento deste 

trabalho de pesquisa. O direcionamento apontado pelos professores e instituição permitiram 

o desenvolvimento de conceitos e práticas na gestão de sistemas produtivos, com foco na 

inovação, a fim de propor uma estruturação para o Núcleo de Inovação Tecnológica da 

empresa, local de estudo desta pesquisa, órgão interno que pode impulsionar o alcance dos 

objetivos estratégicos da organização que visa ao desenvolvimento de tecnologias nucleares. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

 A gestão da inovação visa criar estruturas e processos para que a inovação seja 

promovida dentro de uma organização. Em sua essência, a inovação é a forma de criar algo, 

melhorar processos, serviços e produtos, favorecendo o valor da criação e possibilitando 

novos negócios.  

Trabalhar a inovação dentro de um contexto organizacional é um fator primordial para 

o crescimento econômico e uma fonte sustentável e efetiva para garantir a vantagem 

competitiva. (DAMANPOUR e GOPALAKRISHNAN, 2001). 

Segundo Hesselbein et al. (como citado por Barbieri, 2004), a inovação é a mudança 

que cria uma nova dimensão do desempenho. Dobni (2008) destaca que os gestores têm 

percebido que ela pode criar vantagens duradouras e produzir mudanças significativas na 

competitividade.  

Stamm (2009) afirma que a inovação é a chave para o futuro das empresas. A 

conceituação de inovação está diretamente ligada à estratégia que a empresa irá adotar para 

alcançar seu objetivo de buscar soluções inovadoras na sua área de atuação.  

No Brasil, para alavancar a competitividade do país por meio da promoção das 

inovações e a interação entre os setores acadêmico, público e privado foi regulamentada a Lei 

10.973 ou Lei de Inovação, em 2004, a qual impôs, a partir de então, que as Instituições 

Científicas, Tecnológicas e de Inovação (ICTs) deveriam criar órgãos internos para, dentre 

outras coisas, gerir suas políticas de inovação, propriedade intelectual e transferências de 

tecnologia, denominados Núcleos de Inovação Tecnológica – NITs (IATA et al., 2017; LATA 

e CUNHA, 2018). 

A adequação, estruturação e funcionamento dos NITs é importante, já que são atores 

de mudança dentro das ICTs e facilitadores para a divulgação de pesquisas e formação de 

parcerias, principalmente com o setor produtivo (PARANHOS et al., 2018). 

As ICTs, conforme definição da Lei nº 10.973/2004, são entes públicos ou privados 

que têm por missão institucional ou em seu objeto social a pesquisa básica ou aplicada de 

caráter científico ou o desenvolvimento de novos produtos, serviços ou processos. Trata-se da 

célula básica do sistema de inovação trazido pela Lei. 

A empresa, local de estudo, denominada empresa “A”, por questões de 

confidencialidade, está enquadrada como ICT junto aos Ministérios de Ciência, Tecnologia e 

Inovação - MCTI e da Educação – MEC. É uma empresa pública, sob a forma de sociedade 
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anônima, com patrimônio próprio e vinculada ao Ministério da Defesa. Tem por objetivo 

explorar e fomentar os setores nuclear e de defesa, identificando as necessidades e buscando 

continuamente soluções para a consolidação dessas indústrias no país.  

A gestão da inovação, operacionalizada por intermédio do NIT, torna-se um 

instrumento importante para que a empresa possa criar soluções e desenvolver novas 

tecnologias.  

 

1.2 Questão de pesquisa 

 

Diante do exposto sobre a missão da organização, sua classificação como ICT e a 

importância da inovação para a sua estratégia de desenvolvimento de tecnologia nuclear, este 

trabalho busca responder à seguinte questão de pesquisa: Qual normativo e quais indicadores 

de desempenho auxiliam na estruturação e fortalecimento da gestão do NIT? 

 

1.3 Objetivo geral 

 

Este trabalho tem como objetivo criar uma proposta de estruturação da gestão da 

inovação para o NIT em uma empresa da área nuclear. 

 

1.4. Objetivos específicos 

 

Em complemento ao objetivo geral, este trabalho desenvolve os seguintes objetivos 

específicos:  

a) Compreender as necessidades da empresa para gestão da inovação; 

b) Buscar os principais conceitos da literatura e conhecer os principais normativos da 

organização; 

c) Definir o foco da pesquisa e realizar a revisão bibliográfica; 

d) Aplicar o Design Thinking (DT) e o modelo Balanced Scorecard (BSC);  

e) Criar um framework de indicadores de desempenho como mecanismo para estabelecer 

os processos de gestão da inovação; e 

f) Propor um Regimento Interno para o NIT, de acordo com as características da 

organização. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Neste capítulo serão apresentados os principais conceitos que fundamentaram o 

desenvolvimento da pesquisa, segregados nas seguintes subseções: Inovação; Sistema de 

inovação; Tríplice hélice; Núcleo de Inovação Tecnológica; Estratégia com foco em inovação; 

Indicadores de desempenho para inovação; Balanced Scorecard; Funil da inovação e Cultura 

organizacional para criação de um ambiente favorável à inovação. 

 

2.1 Inovação  

 

Compete, de antemão, definir inovação. Para Shumpeter (1984), a inovação é um novo 

produto, um novo processo, o desenvolvimento de um novo método de produção, a 

identificação de um novo mercado, a descoberta de um novo fornecedor e o desenvolvimento 

de uma nova forma organizacional.  

O conceito trazido pela Lei Federal nº 10.973/2004 foi alterado pela Lei federal nº 

13.243/2016, passando a exibir a seguinte redação: introdução de novidade ou 

aperfeiçoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos produtos, serviços ou 

processos ou que compreenda a agregação de novas funcionalidades ou características a 

produto, serviço ou processo já existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho 

de qualidade ou desempenho (BRASIL, 2016).  

Mattos e Guimarães (2005) descrevem que a inovação consiste em um processo 

fundamentado em conceitos econômicos, havendo diversas maneiras para inovar, podendo 

ser: por meio da exploração de uma invenção ou criação; da exploração de novos recursos 

naturais; da cópia de uma ideia de um determinado mercado e aplicação em um novo mercado; 

ou, ainda, por meio de uma nova aplicação ou uso de produto existente.  

Segundo o Manual de OSLO (2018), a definição geral de inovação pode ser 

compreendida como um produto ou processo que seja novo ou aprimorado, ou a combinação 

de ambos, que difiram dos produtos ou processos anteriores. Além disso, a inovação deve 

estar disponível aos consumidores (produtos) ou ser utilizada no processo.  

Quanto à inovação tecnológica, considerando Silva et al. (2015), Zaninelli (2012), 

Vitoreli (2010), Guidelli e Bresciani (2008), Lopes (2008), Tigre (2006), Canongia, Santos, 

Zackiewicz (2004) e Schumpeter (1939), consiste em uma ferramenta essencial para mover a 

economia, aumentar a produtividade, a competitividade e as vantagens sustentáveis das 

organizações, garantindo assim a sua sobrevivência em um mercado que se encontra em 
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constante mutação, assim como para promover o desenvolvimento econômico de países ou 

regiões.  

Para Nogueira (2016), a inovação é uma política pública a serviço do incremento da 

competitividade de algum setor econômico, da superação de algum desafio tecnológico ou na 

busca pela solução de algum problema social.  

Acrescente-se a este conjunto de conceitos o termo “inovação aberta”, criado por 

Chesbrough (2003) como um contraponto à inovação fechada, ou seja, nem todas as inovações 

nascem dentro da empresa, pelo contrário, elas surgem externamente, podendo ser 

comercializadas e trazer melhorias para o negócio da organização. Parte-se da premissa de 

que o conhecimento necessário para inovar não está todo internamente e é preciso explorá-lo 

para além dos limites da companhia. 

 

2.2 Sistema de Inovação  

 

O conceito de Sistema de Inovação considera uma ampla gama de participantes 

envolvidos no processo de inovação e as relações estabelecidas entre eles durante a criação e 

difusão de novas tecnologias e conhecimentos economicamente úteis (FREEMAN, 1987; 

LUNDVALL, 1992), que contribuem para o desenvolvimento do país, região, setor ou 

localidade. 

A constituição de um sistema de inovação, que contenha em seu modelo instituições 

interligadas e que buscam pelo desenvolvimento científico-tecnológico, torna-se base para a 

construção de um panorama institucional favorável à realização de inovações. Segundo 

Lundvall (1992); Edquist (1997), este sistema constitui uma rede de instituições dos setores 

públicos e privados - agências governamentais de fomento e financiamento; empresas 

públicas e estatais, centros de P&D, universidades, associações empresariais, ONGs, dentre 

outras, direcionadas para impulsionar o processo inovativo. 

Segundo Edquist (2011), o sistema de Inovação é composto por todos os determinantes 

dos processos de inovação e envolve todos os fatores econômicos, sociais, políticos, 

organizacionais, institucionais e outros, que são importantes e influenciam o 

desenvolvimento, a difusão e o uso das inovações.  

As firmas normalmente não inovam isoladamente, mas em colaboração com outras 

organizações (FAGERBERG 2011). A capacidade de gerar inovações está intrinsicamente 

relacionada à interação entre o setor acadêmico, o setor produtivo e o setor público. 

(ZANDAVALLI et al., 2016).  
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A criação de novos produtos ou processos que tragam benefícios sociais e econômicos 

depende do esforço conjunto de diversos atores, entre os quais se destacam: os produtores do 

conhecimento representados pelas universidades/centros de pesquisa; as empresas que 

transformam o conhecimento em bens e serviços passíveis de comercialização e distribuição; 

e o próprio governo que estimula e regula a relação entre essas esferas (ETZKOWITZ, 2009; 

ETZKOWITZ e ZHOU, 2017). 

 

2.3 Tríplice Hélice: Fundamentos e Conceitos 

 

Considerando o modelo da Tríplice Hélice como modelo sustentável de inovação e 

empreendedorismo, o ambiente gerador da inovação é delimitado pela interação entre três 

entes: o governo, a academia e a indústria.  

De acordo com Etzkowitz e Leydesdorff (1995), no modelo da tríplice hélice, a 

interação universidade, indústria e governo é a chave para a inovação e para o crescimento em 

uma economia baseada no conhecimento. Além disso, esse modelo se concretiza quando a 

tríade inicia um relacionamento mútuo, no qual cada ator contribui para aperfeiçoar o 

desempenho do outro (ETZKOWITZ, 2009).  

A inovação é um processo mais amplo do que qualquer esfera institucional ou estilo 

nacional único. A interação entre as esferas institucionais da universidade, da indústria e do 

governo, desempenhando seus próprios papéis tradicionais e os dos outros, em várias 

combinações, é a base da criatividade social. A hélice tríplice resultante é um novo sistema 

global de inovação (ETZKOWITZ, 2009). 

Complementando, Gunasekara (2006) indica que, nessa abordagem, a ICT é um 

importante elo, pois envolve geração e capitalização do conhecimento. Segundo Alván (2012) 

e Anttiroiko (2009), para o adequado funcionamento da tríplice hélice é necessária a criação 

de organizações responsáveis pelo relacionamento e interação entre as ICTs e o setor 

produtivo.  

Dessa forma, no Brasil, como política pública para fortalecer a tríplice hélice, foi 

sancionada a Lei da Inovação (BRASIL, 2004), que, entre outras contribuições, criou 

oficialmente o Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT).  

Luengo e Obeso (2013), Etzkowitz e Leydesdorff (2012) e Anttiroiko (2009), 

enfatizam que o relacionamento entre empresas, ICT e governo é o elemento essencial para a 

inovação e para o desenvolvimento econômico, e que esse relacionamento ocorre por meio de 

uma abordagem denominada tríplice hélice, direcionada às políticas de inovação.  
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Ainda, sobre esse relacionamento, segundo Chimendes (2011), é complexo e se bem 

coordenado faz com que a produção do conhecimento possa colaborar para a integração entre 

ciência, tecnologia, economia e sociedade, e assim promover a inovação, disponibilizando 

bens e serviços cada vez mais efetivos e acessíveis.  

A Tríplice Hélice não apenas afirma que a interação entre as três esferas existe e é 

importante, como também se ocupa das estratégias, práticas e formatos organizacionais 

decorrentes da interação (ETZKOWITZ e ZHOU, 2017).  

 

2.4 Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT) 

 

De acordo com a Lei nº 10.973/2004, o NIT corresponde a uma “estrutura instituída 

por uma ou mais ICTs, com ou sem personalidade jurídica própria, que tenha por finalidade a 

gestão de política institucional de inovação e, por competências mínimas, as atribuições 

previstas nesta Lei (Redação pela Lei nº 13.243, de 2016). 

A importância da existência e atuação dessas estruturas foi recentemente confirmada 

pelo Novo Marco Legal da Ciência e Tecnologia e Inovação no país, Lei 13.243/2016, que 

ampliou seu escopo de atuação e buscou atribuir-lhes perenidade – expandiu seu rol de 

competências mínimas e admitiu a possibilidade de atribuição de personalidade jurídica 

própria aos NIT –, o que pode representar um divisor de águas para a estruturação dessas 

atividades nas ICTs brasileiras. 

A Lei da Inovação (BRASIL, 2004), determina que cada ICT deve dispor de um NIT, 

próprio ou em associação com outras ICTs, com a finalidade de gerir a sua política de 

inovação. Esta lei também determina as competências mínimas de um NIT: a) zelar pela 

manutenção da política institucional de estímulo à proteção das criações, licenciamento, 

inovação e outras formas de transferência de tecnologia; b) avaliar e classificar os resultados 

decorrentes de atividades e projetos de pesquisa; c) avaliar solicitação de inventor 

independente para adoção de invenção; d) opinar pela conveniência e promover a proteção 

das criações desenvolvidas na instituição; e) opinar quanto à conveniência de divulgação das 

criações desenvolvidas na instituição, passíveis de proteção intelectual; e f) acompanhar o 

processamento dos pedidos e a manutenção dos títulos de propriedade intelectual da 

instituição. Mais recentemente, a Lei 13.243, de 11 de janeiro de 2016, ampliou as atribuições 

do NIT, acrescentando outras atividades: g) desenvolver estudos de prospecção tecnológica e 

de inteligência competitiva no campo da propriedade intelectual, de forma a orientar as ações 

de inovação da ICT; h) desenvolver estudos e estratégias para a transferência de inovação 
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gerada pela ICT; i) promover e acompanhar o relacionamento da ICT com empresas; e j) 

negociar e gerir os acordos de transferência de tecnologia oriunda da ICT.  

O estudo dos NITs e de seus processos administrativos, assim como a compreensão da 

efetividade das suas ações gerenciais, é de extrema importância (COSTA e JUNIOR, 2016). 

Assim, vale ressaltar que há diferentes modelos de NIT, pois dependem das especificidades 

de cada ICT e dos mecanismos de transferência de tecnologia utilizados por ela.  

Os membros do NIT, em geral, são constituídos por pessoas de formação profissional 

diversificada, as quais, considerando Lima (2006), deveriam possuir aptidões técnicas (bom 

conhecimento da legislação nacional e dos acordos internacionais, bem como da tecnologia 

presente e em desenvolvimento nas ICTs às quais pertençam, e, também, no grupo de ICT que 

atuam na mesma área), aptidões interpessoais (capacidade de troca de informações com 

advogados, economistas, engenheiros e outros profissionais) e aptidões conceituais 

(raciocinar, diagnosticar situações, formular alternativas e possuir discernimento estratégico 

na tomada de decisão).  

Também para Potter, Minutolo e Mainier (2012) e Markman, Gianiodis e Phan (2009), 

os funcionários do NIT deveriam atuar como agentes da inovação, desempenhando seu 

trabalho de maneira que beneficiem a ICT. 

Reforçando ainda mais o já descrito, para Spivey, Munson e Wurth (2014), Somaya, 

Teece e Wakeman (2011) e Toledo (2009), os gestores de um NIT devem ter um papel mais 

proativo para elaborar estratégias e tomar decisões para gerir eficazmente a política de 

inovação de uma ICT, ou seja, é de fundamental importância a adoção de um ciclo de 

planejamento estratégico por um NIT. Isso é importante principalmente porque os NITs atuam 

em um ambiente de constante transformação, que demanda agilidade, flexibilidade e melhoria 

contínua. 

Além disso, há um relatório referente ao Formulário para Informações sobre a Política 

de Propriedade Intelectual das Instituições Científicas, Tecnológicas e de Inovação do Brasil 

(FormICT) 2018, que tem como objetivo apresentar os dados consolidados relativos ao ano-

base 2018 fornecidos pelas ICTs ao Ministério da Ciência, Tecnologia, Inovações e 

Comunicações (MCTIC). 

No ano-base de 2018, o relatório do FormICT apresentou aumentos significativos, 

indicando uma prosperidade notável das ICTs brasileiras e, por conseguinte, de todo o sistema 

de inovação envolvido. Alguns dos pontos de maior destaque foram o montante dos contratos 

de tecnologia, com um acréscimo de R$ 717,6 milhões, e o número de pedidos de proteção 

concedidos, com o aumento de 480 pedidos deste tipo, em relação ao ano-base de 2017.  
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Um dos grandes desafios que ainda permeia as atividades das instituições, destacado 

no Relatório, é o estabelecimento e a implementação de suas políticas de inovação, conforme 

as disposições do Novo Marco Legal de Ciência, Tecnologia e Inovação, no artigo 14 do 

Decreto N° 9.283, de 7 de fevereiro de 2018, que regulamenta a Lei de Inovação, competência 

legal do NIT. 

 

2.5 Estratégia com foco em inovação   

 

A inovação deve estar no gene da organização (GAYNOR, 2013), por isso a empresa 

precisa definir bem o seu propósito, objetivos, valores e sua visão de futuro. A estratégia deve 

orientar os colaboradores à inovação, cujo suporte vem da alta direção (BRENTANI, 2001; 

NAGANO, STEFANOVITZ e VICK, 2014). Quando a promoção da inovação faz parte da 

estratégia da empresa, é possível engajar mais a equipe, promover a cultura da inovação, 

ampliar o escopo de parcerias e possibilitar as novas experiências. 

Uma estratégia com foco em inovação pode ser definida como a maneira pela qual a 

empresa pretende usar sua capacidade de inovar para exercer seu negócio e melhorar seu 

desempenho. É um conceito gerencial, no qual as atividades internas e externas tendem a 

aumentar o potencial de inovação do negócio (HITTMÁR, VARMUS e LENDEL, 2014). A 

estratégia é resultado de decisões para direcionar a organização em relação ao ambiente, a 

estrutura e os processos que irão influenciar o seu desempenho (KALKAN, BOZKURT e 

ARMAN, 2014). 

Para Al-Ali e Teece (2013), a gestão da inovação deve ser integrada com a estratégia 

organizacional. A estratégia, conforme Najmaei (2014), Valadares (2002), Quinn (1992), 

Porter (1986), Andrews (1980) e Chandler (1976), é de grande importância para uma 

organização, já que é por meio dela que a organização estabelece as suas diretrizes, define os 

objetivos e os planos de ações para atingir tais objetivos.  

Sabendo-se que a inovação não acontece de forma espontânea, a estratégia precisa 

criar um ambiente de autonomia e encorajar a atitude empreendedora por meio de uma agenda 

que possa definir as expectativas e responsabilidade da empresa (NAGANO, STEFANOVITZ 

e VICK, 2014).  

A missão e visão são elementos importantes na realização da inovação (HALL e 

AUERNHAMMER, 2013; SHARIFAD e ATAEI 2012; KLERKX, AARTS e LEEUWIS, 

2010), elas devem guiar a empresa na busca pela prosperidade.  
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Ainda, o pensamento estratégico é necessário para alinhar a estratégia do NIT com a 

estratégia de inovação da ICT e melhorar as chances de sucesso no alcance da missão do NIT. 

A definição do termo estratégia para Oliveira (2011) e Valadares (2002) é o meio empregado 

ou a definição do caminho mais adequado para atingir um objetivo ou uma meta. 

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), além da análise e da escolha estratégica, é preciso 

haver um monitoramento estratégico, com avaliações, para realocar eficientemente os 

recursos dos projetos.  

Bueno e Torkimian (2018) afirmam que os indicadores de desempenho nos NITs 

permitem avaliar a efetividade das ações realizadas e contribuir com a definição ou redefinição 

de estratégias. É necessário considerar a adoção de métricas para a avaliação das atividades e 

dos projetos: uma prática essencial para um ambiente inovador. 

 

2.6 Indicadores de desempenho para inovação 

 

Peters e Waterman (1982) concluíram em sua pesquisa que as organizações inovadoras 

utilizam medidas e métricas para garantir que seus funcionários invistam seu tempo naquelas 

ações e objetivos que a organização acredita que realmente importam para o negócio.  

Zettemeyer e Houser (1997) apresentaram dois motivos principais que fazem com que 

a implementação e o uso de métricas de desempenho de inovação sejam necessários: 

primeiramente, as métricas auxiliam os gestores a tomar decisões baseadas em dados e 

informações objetivas, que auxiliam a avaliação dos riscos e níveis de incerteza associados 

aos projetos que tangem a inovação. Em segundo lugar, as métricas têm influência no 

comportamento organizacional, pois as ações dos colaboradores são direcionadas e alinhadas 

às metas da empresa. 

A medição de desempenho contribui para que haja maior número de iniciativas 

inovadoras eficazes, uma vez que as métricas são indicadores claros e apontam onde as 

melhorias devem estar focadas, segundo Cooper e Edgett (1996) e Hart et al. (2003). 

Godener e Soderquist (2004) afirmam que a medição do desempenho de qualquer 

operação ou processo é necessária para detectar baixos desempenhos e tomar medidas 

apropriadas com a finalidade de melhorar o resultado. 

Para Smith (2005), ainda que exista a objeção de que a inovação seja inerentemente 

impossível de medir e quantificar, suas características gerais não impossibilitam a mensuração 

de dimensões chaves de seus processos e saídas. 
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Arundel e Hollanders (2008) sugerem que os indicadores devem ser capazes de 

sustentar valor ao longo do tempo, bem como de contribuir para políticas de médio e longo 

prazo.  

As instituições precisam avaliar suas atividades para determinar se os objetivos estão 

sendo alcançados. Uma das formas de realizar essa avaliação é medir o desempenho por meio 

de métricas conhecidas como Key Performance Indicators (KPI) ou Indicadores-Chave de 

Desempenho (DOMÍNGUEZ et al., 2019). 

Um princípio fundamental do Manual de Oslo é que a inovação pode e deve ser 

medida. A medição consistente da inovação e o uso de dados de inovação em pesquisas pode 

auxiliar os formuladores de políticas a entender as mudanças sociais e econômicas, avaliar a 

contribuição da inovação para objetivos também sociais e econômicos, além de monitorar e 

avaliar a eficiência e eficácia de suas políticas. (MANUAL DE OSLO, 2018). 

Ringel et al. (2019) afirma que um dos principais aspectos da gestão da inovação é a 

possibilidade de medir o nível, capacidade e desempenho das iniciativas. Bueno e Torkimian 

(2018) afirmam que os indicadores de desempenho nos NITs permitem uma avaliação da 

efetividade das ações realizadas e contribuem com a definição ou redefinição de estratégias. 

 

2.7 Balanced Scorecard (BSC)  

 

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestão estratégica desenvolvido na 

década de 1990 para ajustar a avaliação de desempenho contábil-financeiro das corporações 

à proposta estratégica da empresa. É apresentado como o centro de um sistema gerencial com 

foco estratégico capaz de trazer um excelente desempenho às organizações que o apliquem 

adequadamente (KAPLAN e NORTON, 1997). 

Com base nos trabalhos de Kaplan e Norton (1997), pode-se dizer que por meio de 

uma estrutura de objetivos, metas e vetores de desempenho, que interagem dentro de uma 

lógica de causa e efeito, o Scorecard mede o desempenho organizacional sobre quatro 

perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e 

crescimento. 

O desempenho é medido sob a ótica das quatro perspectivas em que interagem os 

indicadores de desempenho e as medidas de resultados (KAPLAN e NORTON, 1997). Em 

sua aplicação, é criado um sistema de indicadores de desempenho interligados à estratégia, 

como apresenta a Figura 1 a seguir: 
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Figura 1 — As perspectivas do BSC a partir da estratégia do negócio 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

O BSC deve explicitar as relações entre os objetivos estratégicos, as medidas e vetores 

de desempenho em suas perspectivas, para que possam ser gerenciadas e validadas. Assim, 

ajuda os gerentes a compreenderem muitas interconexões dentro da organização. Essa 

compreensão contribui para transposição de barreiras funcionais, proporcionando melhorias 

no processo decisório (KAPLAN e NORTON, 2000). Garengo (2005) afirma que o BSC 

facilita a transformação da estratégica da empresa em um plano executável. 

 

2.8 Funil da Inovação 

 

Clark e Wheelwright (1993) desenvolveram uma ferramenta de inovação (Figura 2), 

denominada Funil de Inovação, com o intuito de gerar ideias para o desenvolvimento de um 

produto e/ou serviço a fim de chegar ao nível exigido pelo mercado. O Funil de Inovação, 

inicialmente adotado por empresas de bens de consumo, representa a geração e o fluxo das 

ideias até o desenvolvimento dos projetos aprovados.  
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Figura 2 — Processos de Gestão da Inovação: modelo de funil 

 
Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993) 

 

O funil apresenta filtros que priorizam as inovações a serem trabalhadas pela empresa 

e fornece uma ferramenta de desenvolvimento com as seguintes características: geração e 

revisão de alternativas, sequência de decisões críticas e natureza da decisão. (CLARK e 

WHEELWRIGHT, 1993). 

Para Barbieri (2009), faz-se necessário que as ideias ou projetos passem por um 

processo de refinamento para que seja gerida e viabilizada como uma inovação até que esteja 

apta a gerar receitas para a organização executora. Sendo uma excelente base para representar, 

monitorar e gerenciar a inovação em um negócio (GANGULY, 1999). 

Barbieri (2009) afirma que conceitualmente qualquer processo de inovação origina-se 

de uma ideia inicial que vai agregando uma série de outras ideias no decorrer do tempo, 

portanto, pode-se concluir que a inovação é um processo permeado de ideias em todas as suas 

etapas.  

Para Baxter (2011), o funil de decisões é uma forma de visualizar as variações do risco 

e incerteza ao longo do processo de desenvolvimento do produto. É, em essência, um processo 

de tomada de decisões. Destaca que o importante é compreender que, nesse processo, os riscos 

de fracasso do produto são progressivamente reduzidos, à medida que se tornam 

hierarquizadas. Como é um processo complexo e longo, subdividi-lo em algumas etapas 

facilita o controle de qualidade do desenvolvimento. 

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que a inovação é um processo, não um evento 

isolado, e devido a isso precisa ser diferenciada como tal. Portanto, compreender e gerenciar 

os fatores que influenciam o desempenho do processo é fundamental para uma eficaz e 

eficiente gestão da inovação. 

about:blank#B2
about:blank#B2
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Um projeto de um novo produto, segundo Sarangee, Schmidt e Calantone (2019), visa 

transformar uma ideia ou conceito em um produto final, por meio de fases bem definidas e 

estruturadas.  

Outra proposta seria a da BSC Designer (Figura 3), que propõe um funil de inovação 

que parte da geração de ideias até o desenvolvimento do produto e constrói um sistema de 

medição e gerenciamento de inovações por meio de indicadores de desempenho, baseando-se 

na premissa de que o principal desafio da inovação não é gerar ideias, mas sim dimensioná-

las e comercializá-las, pois considera que, por mais que a inovação seja prioridade para muitas 

organizações, não está claro como mensurá-la e gerenciá-la de maneira eficaz. 

A partir da necessidade de resolver problemas identificados ou até de “insights”, termo 

em inglês usado para se referir ao momento em que uma pessoa compreende algo de forma 

súbita, ou que consegue encontrar a solução, geram-se ideias que serão discutidas e decididas 

quais delas serão levadas para se realizarem experimentos, desenvolverem protótipos e até se 

transformem em produtos. Para cada fase apresentada no funil são gerados indicadores de 

desempenho para monitorar a gestão e o fluxo das inovações dentro da empresa. Esses 

indicadores serão trabalhados e apresentados nos resultados desta pesquisa. 

 

Figura 3 — Funil de Inovação 

 

Fonte: Adaptado de BSC Designer (2021) 

 

Cabe explicitar que o funil da inovação cria um caminho para que uma ideia se torne 

uma solução inovadora, pois não basta criar os programas de inovação sem as atividades de 

gestão bem estruturadas. 
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2.9 Cultura Organizacional  

 

Ahmed (1998) afirma que sem uma cultura apropriada para suportar e estimular a 

inovação os esforços serão limitados, e que o sucesso da inovação parecia estar 

correlacionado, além da cultura de inovação, ao desenvolvimento de estrutura e recursos 

humanos necessários para sustentar um clima de criatividade e inovação 

Como afirma Ahmed (1998), se não há uma cultura propícia à inovação, não importa 

o esforço ou a boa intenção dos indivíduos da organização em tentar promover a inovação, 

poucas ideias sobreviverão. O autor que buscou identificar as melhores práticas em inovação 

em empresas altamente inovadoras afirmou que estas empresas reconheciam a necessidade 

de: (a) constantemente reforçar a mensagem de que a inovação era algo importante e 

necessário, (b) criar um clima organizacional que encorajasse a inovação, (c) educar as 

pessoas a respeito do que a inovação significa para a empresa, (d) identificar, desenvolver e 

reconhecer comportamentos que contribuam para  inovação e (e) identificar e remover 

barreiras à inovação. 

Ahmed (1998) ainda destaca o empoderamento como uma das formas mais efetivas de 

mobilizar energia das pessoas para serem criativas, o que também vai ao encontro sobre uma 

das formas de reconhecer a importância da inovação.  

Dombrowski et al. (2007) consideram o compartilhamento, a capacidade de ensinar e 

a troca de conhecimento como uma forma efetiva de se criar um ambiente de colaboração com 

foco em inovação.  

Um estudo realizado com empresas do setor industrial de Hong Kong Hong (WONG 

e CHIN, 2007) elencou três grandes grupos de fatores chaves para a gestão inovação: 

infraestrutura organizacional, políticas para inovação e gestão do conhecimento. 

Dobni (2008) define a cultura da inovação como um contexto multidimensional o qual 

inclui a intenção de inovar, a infraestrutura para suportar a inovação, o comportamento para 

influenciar o mercado, a orientação de valor e o ambiente para implementar a inovação. 

Uma cultura da inovação só acontece quando há engajamento, sem isso os 

colaboradores não sairão da zona de conforto e não buscarão proativamente a inovação. Para 

Dobni (2008), o funcionário precisa estar conectado ao processo de inovação e saber como 

contribuir.  

A gerência deve encorajar os funcionários a participar das decisões relacionadas a 

inovação (CHENG, CHANG e LI, 2013; ISMAIL e ADBMAJID, 2007), suportar ideias 

inovadoras, a experimentação e o processo criativo (SKERLAVAJ, SONG e LEE, 2010). Para 
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Hecht e Allen (2008), a liberdade e a criatividade tendem a alimentar uma cultura voltada para 

inovação. 

Existe uma interconexão e um inter-relacionamento entre a cultura organizacional e a 

cultura da inovação (SHARIFIRAD e ATAEI, 2012). Para Valencia, Valle e Jiménez (2010), 

a cultura pode realçar a inovação como também pode inibi-la, dependendo dos valores que 

são fortalecidos. 

Para Salama (2011), a cultura de gerenciamento baseada em valores tradicionais de 

obediência e burocracia não é empreendedora. Leong e Anderson (2012) acreditam que essa 

cultura deve ser mudada para uma que aceite novas ideias e encoraje trabalho em equipe, 

objetivando estimular o aprendizado. 

Para Mambrini et al. (2011), que investigaram práticas gerenciais que promovem uma 

cultura inovadora em pequenas e médias empresas brasileiras, a inovação se vale de ideias 

tanto de fontes internas quanto externas para ganhar competitividade, apoiadas de métricas 

que incentivem práticas e comportamentos desejados. 

Os valores são a base da cultura organizacional e eles, suportando a inovação, 

influenciam positivamente as normas que, por sua vez, são os guias explícitos para o 

comportamento desejado dentro da companhia. São as normas que modelam o comportamento 

inovador e permitem a construção dos artefatos (HOGAN e COOTE, 2014).  

Schaeffer (2016) aponta que a cultura é o mais importante condutor da inovação e que 

cada organização deve criar um ambiente para que as ideias inovadoras possam florescer, ou 

seja, torna-se necessário criar uma cultura corporativa que apoie ativamente a estratégia de 

inovação da empresa, incentivando a criatividade e ideação. 
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3 METODOLOGIA 

 

Este capítulo apresenta o local de estudo, a classificação da pesquisa e as ferramentas 

utilizadas, bem como o método aplicado à pesquisa. 

 

3.1 Local de Estudo 

 

A empresa “A”, local de estudo, foi criada em 2013 com o objetivo de promover, 

desenvolver, transferir e manter tecnologias sensíveis às atividades nucleares. Para executar 

seus projetos e oferecer serviços tecnológicos, a empresa retém, atrai e capacita recursos 

humanos de alto nível.  

A missão da empresa é promover o talento das pessoas e conhecimento para contribuir 

com a independência tecnológica nuclear brasileira, em benefício da sociedade. Pode atuar 

nas seguintes áreas: Desenvolvimento de novas tecnologias; Gestão de pessoas e de 

conhecimento; Comercialização de produtos; Prestação de serviços técnicos; Gerenciamento 

de projetos; Implantação e gestão de empreendimentos e Operação de instalações. 

O Plano Estratégico da empresa reconheceu que “as tecnologias desenvolvidas pela 

“A” não estão disponíveis no mercado e são fortemente protegidas por medidas cautelares, 

com a participação de organismos internacionais”. Dessa forma, a empresa é 

significativamente dependente da atividade inovadora para a manutenção de sua capacidade 

de mercado, bem como para sua atividade de fomento e saneamento do setor nuclear e de 

defesa. 

 

3.2 Classificação da pesquisa e ferramentas utilizadas 

 

Este estudo se classifica como pesquisa prescritiva qualitativa. Assim, foram utilizados 

neste trabalho a pesquisa bibliográfica, pesquisa documental, a revisão bibliográfica e o uso 

da ferramenta Design Thinking e do modelo Balanced Scorecard. 

A abordagem do problema é qualitativa, apropriada à necessidade de compreensão das 

várias situações acerca do objeto de estudo. Segundo Bryaman (1989 apud Miguel et al., 

2010), são características da pesquisa qualitativa: ênfase na interpretação subjetiva dos 

indivíduos; delineamento do contexto do ambiente da pesquisa; importância da concepção da 

realidade organizacional e proximidade com o fenômeno estudado, fornecendo os elementos 

necessários para responder à questão de pesquisa. 
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Embora a ênfase do estudo esteja voltada para a aplicação, a primeira etapa realizada 

caracteriza-se pela revisão de literatura quanto ao tema proposto, denominada pesquisa 

bibliográfica. A pesquisa bibliográfica consistiu em um levantamento bibliográfico dos 

principais conceitos de inovação e sua gestão, assim como referências sobre a gestão do NIT 

em uma ICT. 

Além da pesquisa bibliográfica, utilizou-se como técnica a pesquisa documental, cuja 

característica, segundo Marconi e Lakatos (2010), é que a fonte de coleta de dados está restrita 

a documentos, escritos ou não, constituindo uma fonte de pesquisa primária. Neste trabalho 

foram utilizados como fontes os documentos oficiais e informações existentes na empresa 

relativos à estrutura da empresa, regimentos, estratégia e projetos institucionais. 

A pesquisa prescritiva qualitativa objetivou obter maiores informações sobre o 

problema em questão, descrevendo os passos utilizados no processo de desenvolvimento do 

trabalho, por meio da metodologia Design Science Research, com o objetivo de estudar, 

pesquisar, investigar e gerar conhecimento que seja aplicável e útil para a solução do 

problema, melhoria dos sistemas já existentes e, ainda, criação de novas soluções e/ou 

artefatos (VENABLE, 2006). 

 

3.3 Design Science Research (DSR) 

 

A palavra design no inglês pode ser entendida como substantivo, cujo significado pode 

variar em: propósito, plano, intenção, forma e forma básica. Já como verbo (to design), a 

palavra refere-se a projetar, esquematizar, configurar ou proceder de modo estratégico 

(FLUSSER, 2007). 

Nitzsche (2012) tem a percepção do design como sendo a habilidade que o homem 

tem de materializar os seus pensamentos. Nas palavras do autor o design é: “[...] uma 

capacidade espontânea do ser humano: design é tornar tangível uma intenção de 

transformação.”  

 Myers e Venable (2014) argumentam que, diferentemente da tradição das ciências 

naturais e sociais, que buscam a compreensão de fenômenos no mundo, a Design Science se 

apoia na tradição do próprio design, no qual se ressalta o desenvolvimento de artefatos para 

mudar e melhorar o mundo, muitas vezes de forma prescritiva.  

Geram-se conhecimentos sobre e a partir destes artefatos, contribuindo para aqueles 

envolvidos com problemas de características e contextos similares (MYERS e VENABLE, 

2014; VENABLE e BASKERVILLE, 2010). 
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Na metodologia de projeto DSR, o pesquisador está comprometido com dois objetivos: 

(1) resolver um problema prático em um contexto específico por meio de um artefato e (2) 

gerar novo conhecimento científico. Hevner et al. (2004) estabelecem instruções para o 

desenvolvimento de uma pesquisa DSR com base em três ciclos complementares: da 

relevância, do rigor e do design. Segundo os autores, a pesquisa deve ser conduzida pelo 

desenvolvimento de um artefato, o problema deve ser relevante, a solução deve ser aplicada 

no ambiente apropriado, bem como deve contribuir para a base do conhecimento. 

Para Santos (2018), a adoção do método de pesquisa “Design Science” é adequada em 

um projeto de pesquisa quando há a criação de um artefato para a promoção de melhorias no 

mundo real presente ou futuro, aplicado em contexto de cooperação ou não com os atores 

envolvidos, sendo a efetividade do artefato em alcançar tais melhorias o foco do estudo. 

Segundo Manson (2006), o Design Science Research envolve a geração de uma ou 

mais alternativas do artefato para a solução do problema identificado. O processo se inicia 

com a compreensão do problema e se desenvolve até a etapa de avaliação, resultando em 

conclusões da pesquisa (Figura 4).  

 

Figura 4 — Ciclo das etapas da pesquisa em Design Science Research empregada na pesquisa 

 

Fonte: Santos (2018) 

 

Esse ciclo pode ser realizado de forma prescritiva pelo pesquisador, a partir de sua 

perspectiva sobre o problema. Por conta da abordagem prescritiva deste método, é necessário 

que a compreensão do problema não seja reducionista, requerendo uma ênfase sistêmica 

(Santos, 2018). 

Conforme Lacerda et al. (2013), enquanto problemas de pesquisa de ordem 

exploratória, descritiva ou explanatórios enfatizam o estudo de problemas, explicando o 
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mundo real de maneira retrospectiva, a abordagem “prescritiva” da Design Science enfatiza a 

proposição e avaliação iterativa de soluções. 

Cabe destaque ao procedimento utilizado para geração de alternativas, o Design 

Thinking. Vianna (2012) refere-se ao Design Thinking como um pensamento abdutivo. Nesse 

tipo de pensamento, busca-se formular questionamentos através de apreensão ou compreensão 

dos fenômenos, ou seja, são formuladas perguntas a serem respondidas a partir das 

informações coletadas durante a observação do universo que permeia o problema, de modo a 

buscar soluções para o problema em questão. 

Para Martin (2010), pensar abdutivamente não é pensar em uma solução diretamente 

pelo problema, mas sim, um raciocínio modal no qual objetiva imaginar e pensar nas 

possibilidades do que pode ser verdadeiro para o problema. 

Nesse contexto, o Design Thinking surge como uma ferramenta para auxiliar o design 

feito para as pessoas, pois o foco é o ser humano (BROWN e KATZ, 2010). É dessa forma 

que a empatia surge como um dos principais preceitos da ferramenta.  

Segundo Brown (2009), o processo de Design Thinking gira em torno de três fases 

fundamentais: inspiração, ideação e implementação. Durante essas fases, os problemas são 

questionados, as ideias geradas e as respostas obtidas. 

O processo começa com a fase que contempla o entendimento do problema ou da 

oportunidade por meio da inspiração, momento em que se reúnem materiais e documentos 

para inspirar a pesquisa. Após, trabalha-se na busca de ideias para solução do problema ou 

desenvolvimento da oportunidade identificada. Por fim, a ideia é prototipada e implementada 

com os ajustes necessários para lançamento. 
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4 PESQUISA EMPÍRICA 

 

Neste capítulo são apresentadas as etapas do desenvolvimento do artefato: modelo de 

Regimento Interno para o NIT, de acordo com as especificidades da empresa e um framework 

de indicadores de desempenho para inovação, com base no funil da inovação. 

Com o objetivo de avaliar o ambiente e a relevância da pesquisa foi aplicada a proposta 

sugerida por Hevner (2007) e Hevner et. al (2004). O ciclo da relevância inicia o DSR com a 

apreciação do ambiente, que envolve as pessoas, as práticas de inovação existentes, a 

investigação da organização e suas oportunidades, com o objetivo de avaliar como o artefato 

otimizará o ambiente de forma eficiente e eficaz. O ciclo do rigor tem como foco conectar o 

tema da pesquisa aos fundamentos do conhecimento científico, por meio da base do 

conhecimento existente, para investigação aprofundada do problema. Por fim, o ciclo do 

design interage com as principais atividades da pesquisa para desenvolvimento do artefato. 

 

Figura 5 — Aplicação do DSR para o desenvolvimento da pesquisa 

 

Fonte: Adaptado de Hevner (2007) e Hevner et. al (2004) 

   

Os resultados seguem as etapas do DSR sugerida por Santos (2018). Sendo, assim, a 

fase 1: Compreensão do problema; fase 2: Geração de alternativas; e fase 3: Desenvolvimento 

do artefato. No Quadro 1 são relacionados os procedimentos utilizados em cada fase. 
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Quadro 1 — Procedimentos realizados nas três primeiras fases do DSR e suas conexões com a 

pesquisa

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

A fase 1 teve início em fevereiro de 2020 com uma consulta ao Diretor-presidente da 

organização indagando qual seria a necessidade da empresa em relação à gestão da inovação. 

O dirigente destacou que a principal necessidade seria estruturar o NIT, ativado em outubro 

de 2019.  

Após direcionamento do Diretor-presidente da organização, foram realizadas 

entrevistas semiestruturadas com as principais áreas temáticas que se relacionam com o NIT 

e que, em algum momento, exercem influência no processo de inovação, a saber: Assessor do 

NIT, Coordenador-Geral de Negócios, Consultor Jurídico, Coordenador-Geral de Governança 

e Assessorias da Gestão do Conhecimento. As entrevistas semiestruturadas permitiram a 

liberdade de expressão do entrevistado e a manutenção do foco do entrevistador (GIL, 2011). 

Segundo Saunders e Townsend (2016), as entrevistas são um método de obtenção de dados 

qualitativos e permitem ao pesquisador descobrir motivações, crenças, atitudes e sentimentos 

subjacentes sobre um tópico. 
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As entrevistas foram realizadas por telefone e por videoconferência, em decorrência 

do estado de pandemia da Covid-19. O roteiro de entrevistas foi elaborado tendo como base 

os objetivos da pesquisa e teve perguntas embasadas no §1º, art. 16, da Lei 10.973/2004 

(BRASIL, 2004), para o entendimento dos projetos, das atividades em execução, dos 

relacionamentos existentes com outras instituições, da documentação disponível, das 

demandas e das principais necessidades e dificuldades enfrentadas.  

Para facilitar a compreensão das competências contidas na Lei referenciada acima, foi 

elaborado um mapa mental, conforme Figura 6.  

 

Figura 6 — Mapa mental do §1º, art. 16, da Lei 10.973/2004 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

Nas entrevistas foram apresentadas as principais características do NIT, as 

perspectivas da sua atuação e destacada a sua importância por ser um órgão interno que pode 

impulsionar o alcance dos objetivos estratégicos da empresa. Neste primeiro momento foi 

possível conhecer a ambiente e os principais processos de gestão da inovação da organização.  

Após as entrevistas, realizou-se a pesquisa bibliográfica, buscando os principais 

conceitos na literatura sobre gestão da inovação, e a pesquisa documental, por meio da análise 
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da legislação vigente e dos documentos da organização, como Estatuto Social, Regimento 

Interno, Planejamento Estratégico e o Plano de Desenvolvimento Institucional.  

O NIT da empresa “A” foi criado com as competências estabelecidas por lei, além da 

seguinte competência adicional: coordenar e gerenciar o Plano de Desenvolvimento 

Institucional (PDI) e a Carteira de Projetos Institucionais associada.  

A Lei nº 8.958/1994 (BRASIL, 1994), define por desenvolvimento institucional os 

projetos que levem à melhoria mensurável das condições da ICT para cumprimento eficiente 

e eficaz de sua missão, conforme previsto no PDI da empresa. O que significa dizer que os 

projetos de desenvolvimento institucional a serem executados necessitam, ao seu final, 

acrescentar aos processos uma melhoria que possa ser mensurável. Mais uma vez a empresa 

destaca a necessidade de mensuração das suas atividades e projetos.  

Com a análise da documentação, depreendeu-se que a empresa “A”, na tríplice hélice, 

pode atuar nas três hélices como ICT: universidade, indústria e governo. Como governo, é 

capaz de mapear os setores estratégicos, identificando pontos que demandem por inovação de 

processos e produtos. Com a visão macro das demandas e movimentos do setor econômico, a 

empresa pode priorizar os recursos de financiamento e de alocação de recursos humanos nos 

projetos de pesquisa e compreendê-los como necessários, dentro dos limites legais 

estabelecidos para a composição de seu quadro de pessoal. 

 Considerando que atua no setor nuclear, que é conduzido por setores governamentais 

e por desenvolvimento autônomo de tecnologia, a importância da empresa como ente 

organizador e orientador dos esforços ganha destaque, uma vez que o desenvolvimento do 

setor depende das escolhas governamentais de como e onde alocar os recursos e esforços. 

Como indústria, relaciona-se com o setor produtivo, explorando diretamente, 

identificando as necessidades e buscando continuamente soluções nucleares para 

consolidação dessa indústria no País. Enquanto, nesse contexto, cabe ao Governo o 

direcionamento estratégico.  

Na sequência, elaborou-se o Quadro 2, no qual foram analisados os principais 

requisitos constantes do FormICT, de modo a avaliar a posição da empresa “A” em relação as 

outras ICTs.  
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Quadro 2 — Análise das principais características das ICTs com base no FormICT 

Tópicos ICT públicas Empresa "A" 

1. Têm Política de Inovação implementada 71,7% Em elaboração 

2. Atividades da Política Implementadas   

2.1 Gestão da propriedade intelectual e de 

transferência de tecnologia 
93,2% Não 

2.2 Empreendedorismo, gestão de 

incubadoras e participação no capital social de 

empresas 

50,2% Não 

3. Implementação do NIT 80,9% Não 

4. NIT Exclusivo 87,8% Sim 

5. Nº de empregados atuando no NIT 8 3 

6. Dedicação Integral – RH 64,4% 67% 

7. Atividades Essenciais do NIT Implementadas   

7.1 Acompanhar o processamento dos 

pedidos e a manutenção dos títulos de PI 
78,5% Não 

7.2 Desenvolver estudos e estratégias para 

transferência da inovação gerada pela ICT 
25,2% Não 

8. Atividades Complementares do NIT 

Implementadas 
  

8.1 Eventos 74,1% Não 

9. Possuem Pedidos de Proteção 60,3% Não 

10. Pedidos de Proteção de PI (médias por 

instituição) 
15,1 Não 

11. Pedidos de Proteção de PI feitos no Brasil 96,5% Não 

12. Possuem Contrato de Tecnologia 28,4% Não 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

Atualmente, o NIT da “A” conta com três integrantes, mas apenas dois atuam em 

caráter exclusivo ao NIT (67% do efetivo com dedicação integral). 

Em seguida, ao analisar os Relatórios de Gestão, elaborados anualmente, dos 27 

indicadores de desempenho acompanhados pela alta administração, foram identificados 

apenas três indicadores relacionados à inovação (11% dos indicadores de desempenho 

estratégicos). 

Após compreender o contexto das necessidades da organização, definiu-se qual seria 

o foco da pesquisa: necessidade de estruturação do NIT, por meio de um regimento interno 
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que normatiza suas atividades, em conformidade com a Política de inovação, já em elaboração 

pela empresa, e o estabelecimento dos indicadores de desempenho para monitoramento e 

mensuração dos resultados do NIT. 

Na fase 2 foi definida a questão de pesquisa e realizada a revisão bibliográfica 

direcionada para definição dos indicadores de desempenho, com foco nas ferramentas 

existentes, e na busca de modelos de Regimentos Internos para o NIT. Na sequência, aplicou-

se a ferramenta Design Thinking, com base nos pilares empatia, colaboração e 

experimentação, em que se buscou a idealização dos caminhos e soluções que nortearam o 

desenvolvimento dos indicadores de desempenho para cada perspectiva e a elaboração da 

minuta do Regimento Interno.  

O DT seguiu 3 etapas: inspiração, ideação e implementação. Na fase de inspiração 

foram realizadas reuniões junto à Comissão Técnica Consultiva, em que foram apresentadas 

as principais atividades a serem desenvolvidas pelo NIT, segregadas nos seguintes assuntos, 

a saber: a) Mensuração das melhorias decorrentes dos projetos; b) Concessão de bolsas; c) 

Inventor independente; d) Parceiras Estratégicas; e) Transferência de Tecnologias; f) Criação 

dos Indicadores de Inovação; g) Criação dos Indicadores de Desenvolvimento Institucional; 

h) Escala de Maturidade em Inovação; e i) Avaliação do Sistema de Gestão de Inovação e 

Desenvolvimento Institucional (SGIDI). Destacam-se os itens a, f, g e i, em que são 

ressaltadas ações de mensuração e avaliação, implantadas por meio de indicadores de 

desempenho. 

Na sequência, apresenta-se o Sistema de Gestão de Investigação, Desenvolvimento e 

Inovação (SGIDI) proposto pela empresa, conforme Figura 7: 
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Figura 7 — Organograma com base no SGIDI proposto 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

Na etapa ideação, realizou-se a técnica brainstorming, atividade desenvolvida para 

explorar a potencialidade criativa dos indivíduos por meio do compartilhamento espontâneo 

de ideias, em busca de indicadores de desempenho para cada uma das cinco perspectivas da 

gestão da inovação.  

Durante a execução do ciclo de Design Thinking, diversas ferramentas podem ser 

utilizadas pelos pesquisadores para se aprofundarem no problema em questão. Neste trabalho, 

utilizou-se o modelo do Balanced Scorecard para desenvolvimento do objetivo da pesquisa e 

atribuição dos indicadores de desempenho para inovação. 

Na fase da implementação, realizou-se a prototipagem dos instrumentos que, segundo 

Viana (2012), consiste em transferir as ideias do âmbito conceitual para a realidade. A Figura 

8 apresenta as fases do DT descritas e os procedimentos realizados. 
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Figura 8 — Procedimentos utilizados em cada fase do DT 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

O protótipo de Regimento Interno para o NIT foi elaborado com base nas 

características e peculiaridades da empresa, consolidando as principais referências da base do 

conhecimento criada, com o propósito de consolidar a sua estruturação, organização 

administrativa e relacionamento com os órgãos internos. O protótipo foi encaminhado por e-

mail aos integrantes do NIT que apresentaram sugestões. As sugestões foram discutidas, 

apreciadas e consolidadas.  

Por fim, a fase 3 da pesquisa se efetivou com a criação do framework dos indicadores 

de desempenho, com base no funil da inovação e do Regimento Interno para o NIT, que 

estabeleceu as principais atividades do Núcleo no âmbito da empresa e suas interações com 

os setores organizacionais.  

 

4.1. Regimento Interno para o NIT  

 

O Regimento Interno é um importante instrumento para a consolidação da gestão do 

órgão, de modo a regulamentar como se dará o seu funcionamento, detalhando os níveis 

hierárquicos, as competências e os relacionamentos, visando o cumprimento de sua função 

pública regularmente instituída (BRASIL, 2015). 

Nesse caso, o Regimento Interno do NIT proposto para a empresa (Apêndice A) foi 

elaborado com base na interação das principais áreas da empresa, considerando as atividades, 

projetos e recursos atuais disponíveis.  

O NIT será conduzido por um Encarregado, conforme definido pelo Diretor Técnico 

e, para desempenho de suas atribuições, terá à sua disposição a Assessoria de 

Inspiração

Reuniões com a 
Comissão Técnica 
Consultiva no NIT.

Ideação

Brainstorming em 
busca de indicadores 
de desempenho para 
cada perspectiva de 
gestão da inovação.

Implementação

Relacionar os 
indicadores de 

desempenho ao funil 
da inovação e realizar 

a prototipagem 
Regimento e do 

framework.
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Desenvolvimento Institucional, a Assessoria de Propriedade Intelectual e o apoio da Comissão 

Técnica Consultiva. 

Em função de suas atribuições, o NIT deverá desempenhar as seguintes atividades: 

 Articulação – criar uma rede de instituições para promover a inovação e o 

desenvolvimento tecnológico, por meio da interação sistemática e contínua 

com outros órgãos e empresas; 

 Prospecção – identificar ações de oportunidades para projetos relacionados à 

inovação e ao desenvolvimento tecnológico a serem realizados em conjunto 

com empresas e instituições; 

 Inovação – implantar ou aprimorar mecanismos para estimular a criatividade, 

com vistas à geração de inovações; 

 Negócios – gerar negócios para a instituição a partir da articulação e das 

prospecções realizadas;  

 Gerenciamento – acompanhar e administrar os processos (contratos e projetos) 

mencionados no PDI, relacionados à inovação e ao desenvolvimento 

tecnológico; e 

 Controle de Propriedade Intelectual – acompanhar o processamento dos 

pedidos de patente, seu registro e a manutenção dos títulos de propriedade 

intelectual. 

As atividades de Articulação, Prospecção e Negócios serão, inicialmente, 

desempenhadas pelos elementos organizacionais que tenham atribuições semelhantes, 

previstos no Regimento Interno da empresa, em apoio ao NIT. 

 

4.2 Indicadores de desempenho para inovação 

 

O processo de design deve iniciar com o desafio a ser resolvido, o processo criativo 

com suas fases e as ferramentas visuais de design aplicadas para sua resolução (BROWN, 

2009; MARTIN, 2010). 

Tendo como ponto de partida o funil da inovação do BSC Designer (2021), 

considerando a revisão bibliográfica, a importância do ambiente e da cultura organizacional 

para promoção da inovação, e definindo-se como estratégia central a Estruturação do NIT, foi 

adicionada a perspectiva “ambiente favorável” às quatro perspectivas do BSC. 
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Com isso, os indicadores de desempenho para inovação, trabalhados nesta pesquisa, 

foram definidos e segregados em cinco perspectivas para a gestão da inovação, conforme 

demonstrado na Figura 9. 

 

Figura 9 — Definição das cinco perspectivas da gestão da inovação para definição dos indicadores 

de desempenho 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

Na sequência, são apresentados na Figura 10 os principais questionamentos que 

fomentaram as discussões do brainstorming, atividade criativa desenvolvida com os 

participantes da pesquisa para promover o compartilhamento espontâneo de ideias, em busca 

de indicadores de desempenho para cada uma das cinco perspectivas, dando início a 

prototipagem do framework de indicadores de desempenho para inovação relacionados pelas 

etapas do funil da inovação.
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Figura 10 — Protótipo do Framework com as questões levantadas para desenvolvimento dos indicadores de desempenho para inovação 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Em seguida, foram relacionados os seguintes indicadores de desempenho para cada 

perspectiva: 

 

a) APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO 

 

A perspectiva “aprendizagem e crescimento” facilita a identificação da base que a 

organização deve construir para viabilizar o crescimento e a sobrevivência a longo prazo. 

Tem como objetivo promover a capacitação da empresa de apresentar desempenho superior 

nas outras perspectivas. Os indicadores atribuídos foram: 

 Nº de treinamentos para inovação;  

 Nº de conferências em inovação; 

 Nº de registros em lições aprendidas; 

 Nº de estudos desenvolvidos pelo NIT; 

 % de funcionários treinados; 

 % de participação da alta administração nos treinamentos; e 

 % reuniões com a pauta inovação sobre o total das reuniões da alta administração. 

 

b) FINANÇAS 

 

A perspectiva “finanças” possibilita a destinação dos recursos e a identificação dos 

resultados financeiros da estratégia implementada. Os indicadores atribuídos foram: 

 Orçamento para geração de ideias; 

 Orçamento para experimentos; 

 Orçamento para protótipos; 

 Receita gerada por inovações; 

 Receita para novos projetos; e 

 Retorno sobre o investimento (ROI) dos projetos. 

 

c) PROCESSOS INTERNOS 

A perspectiva “processos internos” possibilita a identificação de pontos críticos no 

processo de inovação em relação aos quais a organização tem de criar diferenciais para 

agregar valor aos clientes e satisfazer as expectativas do acionista. Os indicadores atribuídos 

foram: 
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 % ideias discutidas sobre o total de ideias sugeridas no banco de ideias; 

 % ideias experimentadas sobre ideias discutidas; 

 % ideias prototipadas sobre ideias experimentadas; 

 % ideias implementadas sobre número de ideias experimentadas; e 

 % ideias implementadas sobre o total de ideias sugeridas. 

 

d) CLIENTES 

 

A perspectiva “clientes” permite à administração estabelecer os segmentos, avaliar o 

seu desempenho e a geração de valor por meio das expectativas dos clientes. Os 

indicadores atribuídos foram: 

 Valor para os clientes externos (pesquisa de satisfação); 

 Valor para os clientes internos (pesquisa de satisfação); e 

 Quantidade de partes interessadas que podem gerar ideias para inovação. 

 

e) AMBIENTE FAVORÁVEL 

 

A perspectiva “ambiente favorável” estimula a promoção de uma cultura apropriada 

para suportar e estimular a inovação. Os indicadores atribuídos foram: 

 Nº de ideias sugeridas em período de tempo; 

 Nº de iniciativas inovadoras que obtiveram sucesso em um período de tempo; e 

 Nº de projetos voltados para inovação e desenvolvimento institucional; 

 Nº de projetos em execução como ICT;  

 Nº de pedidos de propriedade intelectual;  

 Nº de acordos de transferência de tecnologia; e 

 Nº de spin-off gerados. 

 

Após estabelecidos os indicadores, atribui-se os indicadores de desempenho para cada 

perspectiva, conforme Figura 11 a seguir, com o intuito de facilitar a visualização da relação 

do funil da inovação com os indicadores de desempenho selecionados. 
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Figura 11 — Desenvolvimento do Protótipo do Framework com os indicadores de indicadores de desempenho por perspectiva 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Neste contexto, os indicadores, relacionados pelas perspectivas, foram organizados e 

apresentados no framework, de modo a identificar as relações com as etapas do funil da 

inovação. 

Na empresa “A”, que está implementando a sua gestão da inovação, serão focados esforços 

na primeira etapa do funil, a etapa de captação de ideias e os indicadores de desempenho 

monitorados serão os três elencados para essa fase.  

A maior parte dos indicadores de desempenho foram relacionados a fase de implementação 

do produto, pois nessa fase o processo da gestão da inovação está mais maduro e o mapeamento 

dos indicadores de desempenho mais efetivo e consistente. Porém, de acordo com a estratégia 

gerencial, esses indicadores podem ser monitorados em fases anteriores. Apenas elencou-se na 

fase do produto por conta da necessidade de, ao final do processo, manter esse acompanhamento 

sistemático dos indicadores de desempenhos, que envolvem as diversas competências do NIT 

e as cinco perspectivas da gestão da inovação. 

Cabe destacar que os indicadores “aprendizagem e crescimento” não foram expressos no 

framework por estarem relacionados ao desenvolvimento do conhecimento necessário para que 

a organização alcance a estratégia e, dessa forma, esses indicadores permeiam todas as fases do 

processo decisório estabelecido no funil da inovação, bem como são os indutores para criação 

do ambiente e da cultura propícia à inovação.  

O protótipo do framework, a ser apresentado a seguir (Figura 12), é uma representação 

estática das conexões entre as etapas do funil e seus indicadores de modo que possa ser 

rapidamente compreendido pela organização e seus stakeholders.  
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Figura 12 — Protótipo do Framework dos indicadores de desempenho para inovação relacionados pelas etapas do funil da inovação 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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4.3 Validação da Pesquisa 

 

 Na fase de validação, utilizou-se da técnica denominada grupo focal. Morgan 

(1997) define grupos focais como uma técnica de pesquisa qualitativa, derivada das entrevistas 

grupais, que coletam informações por meio de suas interações. Segundo Morgan, a marca 

registrada do grupo focal é a utilização explícita da interação grupal, apresentando como 

principal vantagem a oportunidade de observar a interação em relação a um tema em um 

período limitado.  

A reunião de validação por meio do grupo focal ocorreu na sede da empresa com dois 

grupos. Os participantes do grupo focal foram selecionados de modo intencional com áreas que 

se relacionarão com o instrumento proposto. O primeiro foi composto de três membros: o 

Assessor da Coordenadoria de Gestão de Riscos, a Supervisora de Implantação de Projetos de 

Gestão do Conhecimento e a Supervisora de Integração do Programa de Gestão do 

Conhecimento, ambas lotadas na Gerência de Gestão do Conhecimento.  

O segundo grupo era composto de quatro participantes: Encarregado do NIT, Assistente 

Técnico do NIT, Assessor da Garantia da Qualidade e Assistente Técnico da Coordenadoria-

Geral de Negócios. 

Para os dois grupos foi realizada uma apresentação sobre os principais fundamentos, 

objetivo, desenvolvimento e os resultados da pesquisa. Em seguida, focou-se no framework 

proposto para o processo de gestão da inovação e os indicadores elencados em cada fase do 

funil. Os participantes apresentaram suas experiências e a percepção sobre a importância do 

framework para a empresa.  

O primeiro grupo discutiu sobre o Indicador-Chave de Desempenho, estabeleceu as 

alçadas de decisões para cada fase do funil e a importância da integração do framework com o 

banco de ideias em desenvolvimento na empresa.  

Dentre os indicadores de desempenho selecionados, definiu-se o seguinte Indicador-

Chave de Desempenho: % ideias implementadas sobre o total de ideias sugeridas. Em seguida, 

elaborou-se a seguinte ficha para o Indicador-Chave de Desempenho escolhido, conforme 

Figura 13. 
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Figura 13 — Ficha do Indicador-chave de desempenho 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2022) 

 

Após, discutiu-se a importância de se criar um Comitê técnico para avaliar mensalmente 

as ideias recebidas no banco de ideias, composto por cinco representantes das seguintes áreas 

da empresa: NIT, Gerência Técnica, Coordenadoria-Geral de Negócios, Gerência de TIC e 

Gerência de Gestão do Conhecimento. Depois da seleção das ideias pelo Comitê técnico, as 

propostas escolhidas seriam apresentadas juntamente ao plano de trabalho para deliberação pela 

Diretoria Executiva sobre quais projetos seguirão para a fase Experimentos até o 

desenvolvimento do Produto.  

Caberá ao NIT oferecer suporte à Diretoria Executiva sobre a forma de execução dos 

recursos na fase Experimentos, bem como sobre a inclusão dos projetos na Carteira de Projetos 

Institucionais do PDI da empresa, constituídos de cinco grupos: Projetos Técnicos, Projetos de 

Gestão do Conhecimento, Projetos de Tecnologia da Informação para Gestão Corporativa, 

Projetos de Ensino e Difusão Científica e Projetos de Gestão da Inovação. Caso haja a 

identificação de novos macroprocessos, o NIT assessorará na criação de nova Carteira de 

Projetos Institucionais, a ser aprovada pela Diretoria Executiva da empresa. 

A seguir, na Figura 14, está representada a alçada decisória em cada fase do processo. 

Destaca-se que o Comitê técnico acompanhará todo o processo, mas terá ação decisória na fase 

de discussão, onde as ideias serão selecionadas e apresentadas à Diretoria Executiva para 

aprovação do seu prosseguimento no desenvolvimento do produto. 
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Figura 14 — Definição da alçada decisória em cada fase do processo 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2022) 

 

Na sequência, o segundo grupo apresentou as expectativas para a implantação dos 

processos estabelecidos pelo framework na empresa, bem como outras iniciativas, em 

elaboração.  

Após as considerações do Grupo Focal, consolidou-se o framework de indicadores de 

desempenho para inovação (Figura 15), relacionados pelas etapas do funil da inovação, 

destacando o Indicador-Chave de Desempenho e a alçada decisória durante o processo 

inventivo. 
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Figura 15 — Framework dos indicadores de desempenho para inovação relacionados pelas etapas do funil da inovação 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021)



Ao final das duas sessões foi aplicado um questionário eletrônico para medir a 

percepção dos participantes do grupo focal sobre a aplicação do framework na organização, 

com três perguntas para cada uma das perspectivas. Uma nota de um a cinco foi atribuída, sendo 

um para discordo totalmente e cinco para concordo totalmente, de modo a formalizar e 

quantificar a validação do instrumento proposto.  

Para a análise da amostra selecionada para a pesquisa, recorreu-se aos procedimentos 

da estatística descritiva (média e desvio-padrão). O desvio-padrão é um “indicador que mostra 

a diferença da média de cada valor em um dado 

conjunto“ (TAKAHASHI, 2009). Ele parte de 0 (indicação que não houve variação nenhuma 

nas respostas de cada um) e, quanto mais alto seu valor, 

mais respostas distantes da média houve. Desse modo, podemos usar o desvio-padrão como um 

indicador da convergência ou divergência das respostas dadas. 

Considerando as quinze perguntas do questionário foi possível calcular a nota média 

(29,1), o desvio-padrão (0,74) das respostas e representar as notas médias atribuídas pelos 

participantes para cada perspectiva, conforme representa a Figura 16 a seguir: 

 

Figura 16 — Nota média obtida no questionário por perspectiva 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2022) 

 

A seguir, são apresentadas as perguntas aplicadas no questionário e o resultado para 

cada perspectiva: 



50 
 

a) AMBIENTE FAVORÁVEL 

 
Foram elaborados questionamentos que tratam sobre o ambiente organizacional, a 

cultura e o contexto de apoio à gestão da inovação. A nota média obtida na perspectiva foi 29,3. 

Os participantes da pesquisa concordaram que o framework auxilia no monitoramento das 

ideias e do grau de envolvimento dos empregados, com medidas para identificar onde e quando 

melhorar a gestão da inovação, de modo a propiciar que as decisões possam ser tomadas mais 

rapidamente.  

 

Quadro 3 — Notas obtidas na perspectiva Ambiente Favorável 

Questionamentos 

Qual seu cargo? 

O framework auxilia no 

monitoramento de quantas 

ideias são recebidas e do 

grau de envolvimento dos 

empregados ao processo de 

gestão da inovação? 

O framework ajuda a 

tomar decisões 

rapidamente? 

O framework apresenta 

medidas para identificar 

onde e quando podemos 

melhorar nossa gestão da 

inovação? 

Assessor de 

gestão de riscos 
4 4 4 

Supervisora de 

projetos de 

implantação de 

GC 

4 3 4 

Assistente 

Técnico - NIT 
5 5 5 

Assessor de 

Garantia da 

Qualidade 

5 4 5 

Assessor - 

Supervisor 

Integração 

Programa de 

Gestão do 

Conhecimento 

4 4 5 

Encarregado do 

NIT 
5 4 3 

Engenheiro 

Eletricista - 

Assistente da 

Coordenadoria-

Geral de 

Negócios 

4 4 3 

Nota final 31 28 29 

Média das 

respostas 4,42 4 4,14 

Desvio Padrão 0,49 0,53 0,83 
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Média da 

perspectiva 
29,33 

Fonte: Elaborado pela autora (2022) 

 
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam a adoção de ferramentas e estratégias de 

comunicação que façam os empregados “comprarem” a ideia e se envolverem no processo de 

construção e aperfeiçoamento do ambiente, que demonstre o comprometimento da organização 

e as expectativas sobre onde, como e porque um ambiente favorável poderá contribuir para um 

desenvolvimento contínuo da empresa. 

 

b) APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO 

Nesta perspectiva foram apresentados questionamentos sobre a estratégia 

organizacional, as oportunidades de crescimento e aprendizagem, visão compartilhada para 

inovação e para competição. A nota média obtida na perspectiva foi 29,3, semelhante à 

perspectiva “ambiente favorável”, que reflete que os participantes concordam que o framework 

se apresenta como uma ferramenta para a estratégia da inovação a ser gerenciada, por meio da 

definição de um caminho estruturado para desenvolvimento do produto, identificação das 

oportunidades de crescimento, da aprendizagem organizacional, da capacitação e do 

desenvolvimento. 

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) recomendam desenvolver e compartilhar o entendimento 

sobre quais são as competências centrais consideradas pela organização e como elas 

podem ser aproveitas nos produtos, serviços e processos da empresa.  

As atividades de inovação devem estar relacionadas à estratégia corporativa para que 

seja possível apurar se essas estão contribuindo para o crescimento da organização. 

 

Quadro 4 — Notas obtidas na perspectiva Aprendizagem e Crescimento 

Questionamentos 

Qual seu cargo? 
O framework apresenta 

uma estratégia de como a 

inovação pode nos ajudar a 

competir? 

O framework promove 

uma visão compartilhada 

de como a empresa se 

desenvolverá por meio da 

inovação? 

O framework apresenta 

um caminho estruturado 

para identificar 

oportunidades de 

crescimento e de 

aprendizagem? 

Assessor de 

gestão de riscos 
4 5 5 

Supervisora de 

projetos de 

implantação de 

GC 

4 3 4 
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Assistente 

Técnico - NIT 
4 5 5 

Assessor de 

Garantia da 

Qualidade 

4 4 5 

Assessor - 

Supervisor 

Integração 

Programa de 

Gestão do 

Conhecimento 

4 4 5 

Encarregado do 

NIT 
4 3 5 

Engenheiro 

Eletricista - 

Assistente da 

Coordenadoria-

Geral de 

Negócios 

4 3 4 

Nota final 28 27 33 

Média das 

respostas 4 3,85 4,71 

Desvio Padrão 0 0,83 0,45 

Média da 

perspectiva 29,33 
Fonte: Elaborado pela autora (2022) 

 

 

c) CLIENTES  

 

Os questionamentos sobre a perspectiva “clientes” apuraram o relacionamento com os 

parceiros, clientes, universidades e outros centros de pesquisa, que podem ser consideradas 

diferentes fontes de conhecimento necessárias para as atividades de inovação. Esta perspectiva 

recebeu a menor nota média entre as perspectivas (27,3), refletindo principalmente que o 

framework pode não auxiliar na compreensão das necessidades dos nossos clientes. 

 
Quadro 5 — Notas obtidas na perspectiva Clientes 

Questionamentos 

Qual seu cargo? 

Por meio do framework, é 

possível identificar o fluxo 

da entrega de valor e de 

desenvolvimento do produto 

para os nossos clientes? 

O framework auxilia no 

desenvolvimento de 

redes de relacionamento 

de acordo com a fase de 

desenvolvimento do 

produto? 

O framework auxilia na 

compreensão das 

necessidades dos nossos 

clientes? 

Assessor de 

gestão de riscos 
3 2 2 
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Supervisora de 

projetos de 

implantação de 

GC 

5 5 4 

Assistente 

Técnico - NIT 
5 5 3 

Assessor de 

Garantia da 

Qualidade 

4 5 4 

Assessor - 

Supervisor 

Integração 

Programa de 

Gestão do 

Conhecimento 

5 5 3 

Encarregado do 

NIT 
4 4 4 

Engenheiro 

Eletricista - 

Assistente da 

Coordenadoria-

Geral de 

Negócios 

4 4 2 

Nota final 30 30 22 

Média das 
respostas 

4,28 4,28 3,14 

Desvio Padrão 0,69 1,03 0,83 

Média da 
perspectiva 

27,33 

Fonte: Elaborado pela autora (2022) 

 
Tidd, Bessant e Pavitt (2008) consideram que o desenvolvimento de uma estratégia de 

inovação aberta, que identifique as necessidades de conhecimentos chave e onde encontrá-los, 

constitui-se uma oportunidade de aproveitar o amplo ambiente de conhecimento disponível. 

A percepção acerca da dificuldade em compreender as necessidades dos clientes pode 

ser relacionada à característica específica do modelo de negócios da empresa e da dificuldade 

de mapear seus principais clientes e stakeholders. Neste cenário, pode-se considerar o risco de 

desenvolvimento corporativo que não atenda às necessidades dos clientes 

Conforme orientam Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para evitar que a empresa invista na 

criação de produtos e serviços que não gerem valor para o cliente, recomenda-se implantar um 

mecanismo ou função para disseminar e aferir que toda a organização entenda qual a 

necessidade do cliente e como as atividades de inovação podem contribuir para atender às 

necessidades, além de estimular a participação de funcionários de diferentes setores ou 
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departamentos a se aproximar dos clientes, por meio de visitas ou conhecer as pesquisas de 

mercado. 

 

d) FINANÇAS  

 

A perspectiva “finanças” reuniu questionamentos que refletem o gerenciamento dos 

recursos para o desenvolvimento de novos projetos, produtos, serviços e processos. Os 

participantes da pesquisa concordaram com esta perspectiva, que obteve a maior nota média 

entre todas as outras (31). 

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) apontam que deve haver um sistema claro para a escolha 

de projetos de inovação, pois qualquer falta de clareza pode implicar em geração de conflitos, 

má distribuição de recursos e em escolhas de projetos com fraco potencial de mercado. 

Pode-se depreender a importância da gestão dos recursos e a clareza na distribuição dos 

recursos. O framework apresentado pode ser representado como um sistema transparente para 

identificar os recursos disponíveis. 

 

Quadro 6 — Notas obtidas na perspectiva Finanças 

Questionamentos 

Qual seu cargo? 

O framework apresenta 

mensurações para otimizar 

a gestão dos recursos 

disponíveis para os 

projetos? 

O framework apresenta 

mecanismos para 

identificar as receitas 

geradas pelos projetos de 

inovação? 

O framework auxilia em 

identificar os recursos 

financeiros por etapa 

para o desenvolvimento 

do produto? 

Assessor de 

gestão de riscos 
5 3 5 

Supervisora de 

projetos de 

implantação de 

GC 

4 4 5 

Assistente 

Técnico - NIT 
5 5 5 

Assessor de 

Garantia da 

Qualidade 

4 4 5 

Assessor - 

Supervisor 

Integração 

Programa de 

Gestão do 

Conhecimento 

4 4 5 

Encarregado do 

NIT 
4 5 4 

Engenheiro 

Eletricista - 
4 5 4 
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Assistente da 

Coordenadoria-

Geral de 

Negócios 

Nota final 30 30 33 

Média das 
respostas 

4,28 4,28 4,71 

Desvio Padrão 0,45 0,69 0,45 

Média da 
perspectiva 

31 

Fonte: Elaborado pela autora (2022) 

 

e) PROCESSOS INTERNOS 

Os questionamentos sobre a perspectiva “processos internos” refletem o gerenciamento 

das atividades para o desenvolvimento de novos projetos, produtos, serviços e processos. Os 

participantes da pesquisa concordaram que o framework estabelece processo apropriado para 

desenvolvimento de um novo produto, bem como permite examinar novos desenvolvimentos 

tecnológicos, por meio de um sistema claro de escolha dos projetos. 

 

Quadro 7 — Notas obtidas na perspectiva Processos Internos 

Questionamentos 

Qual seu cargo? 

O framework apresenta 

processos que permitem 

examinar novos 

desenvolvimentos 

tecnológicos? 

O framework estabelece 

processo apropriado para 

desenvolvimento de um 

novo produto ou serviço, 

desde a ideia até o 

lançamento? 

O framework estabelece 

um sistema claro para 

escolha dos projetos de 

inovação? 

Assessor de 

gestão de riscos 
4 4 4 

Supervisora de 

projetos de 

implantação de 

GC 

5 5 4 

Assistente 

Técnico - NIT 
4 5 4 

Assessor de 

Garantia da 

Qualidade 

4 5 4 

Assessor - 

Supervisor 

Integração 

Programa de 

Gestão do 

Conhecimento 

3 4 3 

Encarregado do 

NIT 
4 5 4 

Engenheiro 

Eletricista - 
4 4 3 
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Assistente da 

Coordenadoria-

Geral de 

Negócios 

Nota final 28 32 26 

Média das 
respostas 

4 4,57 3,71 

Desvio Padrão 0,53 0,49 0,45 

Média da 
perspectiva 

28,66 

Fonte: Elaborado pela autora (2022) 

 

Segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), para serem bem-sucedidos, os processos 

precisam de disciplina e estrutura necessárias. Nos processos de inovação, por exemplo, 

poderão ser adotadas ferramentas de melhores práticas para o gerenciamento de processos, o 

envolvimento de diferentes grupos de trabalho, apuração dos conhecimentos e habilidades 

necessárias para o planejamento, execução e monitoramento do projeto.  

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), um sistema de gerenciamento de ideias que adote 

uma estratégia de múltiplas faixas de desenvolvimento pode contribuir para que os funcionários 

não percebam o processo como um caminho 

burocrático, além de evitar que ocorra aumento do custo da ideia/projeto ao longo de um 

processo demorado. 
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5 CONCLUSÃO  

  

Este trabalho apresenta uma solução, por meio de uma pesquisa prescritiva qualitativa, 

para a necessidade evidenciada em uma empresa na área nuclear, de estruturar o NIT, órgão 

interno que favorece o alcance dos objetivos estratégicos na organização. O instrumento 

proposto apresenta um processo decisório para gestão da inovação do NIT, de acordo com a 

fundamentação teórica. 

Os conceitos buscados na literatura foram fundamentais para dar suporte à pesquisa 

empírica e, sobretudo, à inovação, ao seu sistema e ao funil da inovação. Os indicadores de 

desempenho permitiram criar a base do conhecimento para desenvolver o ciclo da pesquisa, 

apresentar os indicadores de desempenho e relacioná-los ao funil da inovação, de modo a 

estabelecer o processo de gestão para a inovação e monitoramento das atividades do Núcleo.  

As entrevistas semiestruturadas e a pesquisa documental foram determinantes para 

compreender o ambiente, as oportunidades de melhoria, o contexto e os processos existentes na 

empresa, o que contribuiu para o foco da pesquisa e o seu artefato produzido. 

Notou-se que, em decorrência da Covid-19, maiores interações colaborativas restaram 

prejudicadas, porém, a metodologia DSR embasou a natureza prescritiva da pesquisa e forneceu 

o caminho para apresentar a solução à empresa. 

O Design Thinking auxiliou no entendimento do problema apresentado pela empresa, 

criando condições para geração de alternativas e desenvolvimento do artefato. Além disso, 

considerar as necessidades da organização e do NIT, na proposição dos indicadores de 

desempenho e do Regimento Interno, foi importante para praticar os princípios da empatia, 

colaboração e experimentação. 

O BSC permitiu fomentar a discussão, sendo base para delinear as cinco perspectivas 

trabalhadas para a gestão da inovação. No decorrer da pesquisa, constatou-se que a atuação do 

NIT é necessária à criação de um ambiente favorável para promover a cultura da inovação. Por 

isso, foi incluída a perspectiva “ambiente favorável” como mecanismo norteador dessa 

competência para o NIT.  

O brainstorming auxiliou no processo de definição dos indicadores de desempenho para 

cada perspectiva. Os indicadores propostos auxiliam constantemente à compreensão das 

competências do NIT e suas principais atividades, tornando-se significativos para a elaboração 

da sua estrutura.  
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Por conseguinte, o framework estabeleceu a relação dos indicadores de inovação com o 

funil da inovação, direcionando o esforço do NIT de forma multidimensional e estabelecendo 

um processo consistente para a implementação da gestão da inovação na empresa. 

O questionário aplicado para validação dos artefatos da pesquisa, por meio da técnica 

de grupo focal e com participantes de diferentes áreas temáticas que se relacionam com o NIT, 

permitiu mensurar a percepção da aplicação dos artefatos na empresa, bem como os aspectos 

sobre a gestão da inovação que necessitam maiores ajustes.  

Entende-se, com a aplicação do framework e do Regimento Interno na rotina de trabalho 

da gestão da inovação da empresa, que serão exigidas, ao longo do tempo, adaptações e 

melhorias, conforme a evolução da maturidade do órgão. 

A contribuição desta pesquisa para a estruturação do NIT está evidenciada na visão 

sistemática que o framework apresenta sobre o processo da gestão da inovação, com base no 

funil da inovação e nos indicadores de desempenho relacionados, que auxiliam na definição das 

suas principais atividades legais, no acompanhamento dos projetos de inovação e na promoção 

da cultura da inovação, para que a empresa possa se desenvolver cada vez mais, garantindo a 

sua sustentabilidade. 

A contribuição para sua organização administrativa foi evidenciada por meio do 

Regimento Interno. O Regimento Interno proposto foi elaborado com base na interação das 

principais áreas da empresa, considerando as atividades, projetos e recursos atuais disponíveis 

no local, e normatizou temas importantes para a atuação do NIT, como atividades de prestação 

de contas, propriedade intelectual, transferência de tecnologia, relação com inventor 

independente, entre outras. 

Como etapa seguinte, sugere-se a integração com o banco de ideias da empresa, em 

desenvolvimento, bem como o envolvimento das diversas áreas que se relacionam com os 

processos de inovação.  

Para trabalhos futuros, sugere-se aplicar ao funil da inovação, proposto nesta pesquisa, 

a escala TRL/MRL, do inglês, Technology Readiness Levels e Manufacturing Readiness 

Levels), utilizada para avaliar tecnicamente uma tecnologia e enquadrá-la em níveis de 

maturidade tecnológica, de modo a permitir a avaliação do estágio de desenvolvimento dos 

projetos do Plano de Negócios da empresa.  
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APÊNDICE A – REGIMENTO INTERNO PARA NÚCLEO DE INOVAÇÃO 
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CAPÍTULO I 

DA LEGISLAÇÃO 

1.1 O Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT) da “A”, criado pela Portaria nº XX/20XX, da 

“A”, no âmbito da sua atuação, deve observar a legislação federal abaixo mencionada (em 

ordem cronológica) e posteriores, com vistas à garantia de uma ação eficaz e ética: 

a) Lei nº 8.958/1994 – Dispõe sobre as relações entre as instituições federais de ensino superior 

e de pesquisa científica e tecnológica e as fundações de apoio e dá outras providências; 

b) Lei nº 9.279/1996 – Dispõe sobre direitos e obrigações relativas à propriedade industrial; 

c) Lei nº 10.973/2004 – Dispõe sobre incentivos à inovação e à pesquisa científica e tecnológica 

no ambiente produtivo e dá outras providências;  

d) Decreto nº 9.283/2018 – Regulamenta a Lei nº 10.973/2004; e 

e) Resolução da Diretoria da “A” nºxx, de xx de xxxx de 20xx. 

 

CAPÍTULO II 

DO SISTEMA DE GESTÃO DE INOVAÇÃO E DESENVOLVIMENTO 

INSTITUCIONAL DA “A” (SGIDI) 

2.1 O Sistema de Gestão de Inovação e Desenvolvimento Institucional da “A” (SGIDI) é uma 

estrutura estabelecida para apoiar atividades relacionadas ao desenvolvimento institucional da 

empresa, observando as diretrizes estabelecidas na lei em referência c, item 1.1, e demais 

normas decorrentes, com o objetivo de estimular e promover ações que proporcionem a 

inovação e o desenvolvimento de tecnologias no setor nuclear.  

2.2 Entende-se por desenvolvimento institucional os programas, projetos, atividades e 

operações especiais, inclusive de natureza infra estrutural, material e laboratorial, que levem à 

melhoria mensurável das condições das ICT, para cumprimento eficiente e eficaz de sua missão, 

conforme descrita no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), vedada, em qualquer caso, 

a contratação de objetos genéricos, desvinculados de projetos específicos conforme 

estabelecido pela lei em referência a, item 1.1). 

2.3 Embora a estrutura do SGIDI abranja fisicamente os limites da empresa, sua atuação 

contempla as necessidades do Programas que participa, concretizadas nas atividades que 

desenvolve. 

 

CAPÍTULO III 

DA ESTRUTURA E DA ORGANIZAÇÃO 

3.1 O SGIDI disporá da estrutura estabelecida no organograma abaixo: 
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Figura 1 – Organograma NIT 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

3.2 O NIT ficará vinculado a Diretoria Técnica, cabendo a esta a iniciativa de propor a Diretoria 

Executiva o dimensionamento e a viabilização de sua estrutura funcional. 

3.3 O NIT, órgão executivo, constitui-se de estrutura logística, de recursos humanos e de 

materiais, em nível de Assessorias de Desenvolvimento Institucional e de Propriedade 

Intelectual. 

3.3.1 O desmembramento do NIT em Divisões e Setores dependerá de estudos de viabilização 

técnica e operacional.  

 

CAPÍTULO IV 

DO NÚCLEO DE INOVAÇÃO TECNOLÓGICA 

4.1 O NIT é o órgão responsável por gerir a política de inovação adotada pela “A”. Fazem parte 

dessa política, atividades tais como: 

 

 Articulação – interação sistemática e contínua com outros órgãos e empresas de forma 

a criar uma rede de instituições para promover a inovação e o desenvolvimento 

tecnológico; 

 Prospecção – ações para identificar oportunidades de projetos relacionados à inovação 

e ao desenvolvimento tecnológico a serem realizados em conjunto com empresas e 

instituições; 

 Inovação – implantar ou aprimorar mecanismos para estimular a criatividade, com 

vistas à geração de inovações; 

 Negócios – a partir da articulação e das prospecções realizadas, gerar negócios para a 

instituição;  

Diretoria Executiva

Diretoria Técnica

Núcleo de Inovação 
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Comissão Técnica 
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 Gerenciamento – acompanhamento e administração dos processos (contratos e 

projetos), mencionados no PDI, relacionados à inovação e ao desenvolvimento 

tecnológico; e 

 Controle de Propriedade Intelectual – acompanhar o processamento dos pedidos de 

patente, seu registro, e a manutenção dos títulos de propriedade intelectual. 

4.2 As atividades de Articulação, Prospecção e Negócios, mencionadas acima, serão, 

inicialmente, desempenhadas pelos elementos organizacionais previstos no Regimento Interno 

da “A” que tenham atribuições semelhantes, em apoio ao NIT. 

4.3 Para a consecução de seus objetivos, o NIT poderá se valer de todas as estruturas existentes 

na “A”, mediante entendimento prévio entre cada dirigente desde que em consonância com as 

atividades da respectiva área, tanto da atividade-meio quanto da atividade-fim da organização.  

 

CAPÍTULO V 

DOS OBJETIVOS 

5.1 O NIT tem como objetivos:  

I) encorajar a invenção, a criatividade e a inovação;  

II) promover uma adequada proteção das invenções geradas no âmbito da “A”;  

III) promover a integração com a sociedade para a geração e transferência de tecnologias; 

IV) identificar oportunidades e incentivar a inovação, amparados pela Proteção Intelectual;  

V) coordenar as atividades de transferência de tecnologia; e 

VI) elaborar e zelar pela manutenção de políticas institucionais de proteção dos resultados 

de pesquisas científicas e tecnológicas no âmbito da “A”.  

 

CAPÍTULO VI 

DAS ATRIBUIÇÕES 

6.1 Cabe ao NIT, dentre outras, as seguintes atribuições: 

I) zelar pela manutenção da política institucional da “A”de estímulo à proteção das 

criações, licenciamento, inovação e outras formas de transferência de tecnologia; 

II) avaliar e classificar os resultados decorrentes de atividades e projetos de pesquisa e 

desenvolvimento tecnológico nos quais a “A” esteja envolvida para o atendimento 

das disposições previstas na lei em referência c, item 1.1, e legislação decorrentes; 

III) avaliar solicitação de inventor independente para adoção de invenção na forma do 

art. 22 estabelecido pela lei em referência c, item 1.1; 

IV) opinar pela conveniência e promover a proteção das criações desenvolvidas em 

processos dos quais a “A” participe; 

V) opinar quanto à conveniência de divulgação das criações desenvolvidas no âmbito da 

“A”, passíveis de proteção intelectual; 

VI) acompanhar o processamento dos pedidos e a manutenção dos títulos de propriedade 

intelectual afetos a “A”; 

VII) desenvolver estudos de prospecção tecnológica e de inteligência competitiva no 

campo da propriedade intelectual, de forma a orientar as ações de inovação da “A”; 

VIII) desenvolver estudos e estratégias para a transferência de inovação gerada pela “A”; 
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IX) promover e acompanhar o relacionamento da “A”com empresas em especial para as 

atividades previstas nos art. 6º a 9º conforme estabelecido pela lei em referência c; 

item 1.1;  

X) negociar e gerir os acordos de transferência de tecnologia oriunda da “A”; e 

XI) coordenar e gerenciar o Plano de Desenvolvimento Institucional e a Carteira de 

Projetos Institucionais. 

 

6.2 Ao Encarregado do NIT compete:  

I) apresentar os assuntos necessários para inclusão na agenda de reuniões da Diretoria 

Executiva; 

II) avaliar, regulamentar e zelar pela adequada execução das diversas demandas do NIT de 

acordo com a legislação vigente; 

III) fazer cumprir as deliberações relacionadas ao NIT; 

IV) manter as articulações e inter-relações internas e externas entre o NIT e os demais 

órgãos da “A”; 

V) encaminhar, a quem couber, todos os assuntos que requeiram a ação de órgãos 

específicos da administração do “A”; 

VI) responsabilizar-se pela preservação do patrimônio e gestão dos recursos financeiros da 

“A”destinados ao NIT; 

VII) adotar medidas disciplinares a serem aplicadas aos pesquisadores e demais partes 

envolvidas que divulgarem informações sigilosas ou de conhecimento passível de 

proteção intelectual; 

VIII) incentivar a implementação de uma política de inovação tecnológica, proteção e 

transferência de conhecimento dentro da “A”; 

IX) promover cursos e treinamentos; 

X) apreciar, aprovar e propor modificações no Regimento Interno do NIT;  

XI) auxiliar na elaboração do plano de metas de inovação do NIT; e 

XII) monitorar o desempenho do NIT. 

6.3 À Comissão Técnica Consultiva compete: 

I) apoiar o NIT na elaboração e validação de seus procedimentos, em consonância com 

as linhas gerais estabelecidas na Política de Inovação da “A”; 

II) analisar e emitir relatórios quanto às demandas técnicas do NIT; 

III) subsidiar ações do NIT para a emissão de seus pareceres; e 

IV) propor a realização de ações e atividades institucionais que viabilizem as 

competências do NIT. 

6.4 À Assessoria de Desenvolvimento Institucional compete: 

I) proceder à avaliação prévia de todas as propostas de projetos institucionais a serem 

incluídos na Carteira de Projetos Institucionais associada ao PDI; 

II) assessorar os setores organizacionais na elaboração das propostas de projetos 

institucionais; 

III) acompanhar o andamento das atividades desenvolvidas pelos gerentes de projetos 

no tocante ao desenvolvimento institucional; 

IV) avaliar, classificar e mensurar, em conjunto com os gerentes de projetos, os 
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resultados decorrentes dos projetos institucionais executados;  

V) propor, periodicamente ou quando se fizer necessário, a revisão do PDI; e 

VI) elaborar e atualizar os procedimentos e a documentação pertinente à sua área de 

atuação. 

6.5 À Assessoria de Propriedade Intelectual compete: 

I) divulgar, no âmbito institucional, a política de propriedade intelectual da “A”; 

II) analisar os instrumentos contratuais e congêneres em relação à propriedade 

intelectual e transferência de tecnologia, além de diligenciar toda e qualquer 

iniciativa que vise a esse propósito; 

III) assessorar os setores organizacionais nos acordos de parcerias para realização de 

atividades conjuntas de pesquisa científica e tecnológica, desenvolvimento de 

tecnologia, produto ou processo;  

IV) manifestar-se sobre a conveniência de promover a proteção e divulgação das 

criações desenvolvidas na “A”, passíveis de proteção intelectual; 

V) promover o registro de propriedade intelectual, abertura e acompanhamento de 

processos de transferência de tecnologia e demais questões referentes à propriedade 

intelectual, nos termos da legislação vigente;  

VI) acompanhar e zelar pela manutenção e defesa dos títulos de Propriedade Intelectual 

da Instituição; e  

VII) promover treinamentos e atualizações referentes à elaboração, gerenciamento e 

qualificação de projetos de envolvendo direitos de propriedade intelectual. 

 

CAPÍTULO VII 

DAS ATRIBUIÇÕES ACESSÓRIAS DOS SETORES ORGANIZACIONAIS 

7.1. O NIT contará com os setores organizacionais elencados abaixo para o desenvolvimento 

de suas atividades, conforme descrito a seguir:  

7.1.1. Compete à Diretoria Executiva decidir sobre os aspectos relacionados às atividades de 

inovação e desenvolvimento institucional, com o objetivo de implementar e aprimorar o SGIDI, 

especificamente quanto: 

I) ao estabelecimento de orientações para a promoção da inovação e do 

desenvolvimento institucional;  

II) ao estímulo à realização de programas para a geração de conhecimento, voltados ao 

cumprimento eficiente da missão da “A”;  

III) ao incentivo a criação e ao desenvolvimento de tecnologias, estabelecendo na 

empresa ambiente propício à inovação; 

IV) à aprovação ou rejeição dos projetos institucionais apresentados, no que diz respeito 

à sua conveniência e oportunidade; e 

V) à avaliação da implantação do SGIDI.   

7.1.2. À Consultoria Jurídica opinar em questões relacionadas principalmente à legalidade de 

convênios e contratos regidos pela legislação de inovação tecnológica, aspectos jurídicos e 

regulatórios dos atos a serem praticados nesse contexto, transferência de tecnologia, 
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licenciamento de uso, propriedade intelectual, captação de receitas, relacionamento com a 

fundação de apoio e bolsas, prestando suporte jurídico essencialmente nas seguintes atividades: 

I) elaboração de proposta para a política institucional da “A”de estímulo à proteção das 

criações e seu licenciamento; 

II) análise de solicitação de inventor independente para adoção de invenção na forma do 

art. 22 previsto na lei em referência c, item 1.1; 

III) análise de contratos e convênios, mediante a prolação de parecer jurídico, na forma 

estabelecida em RI;  

IV) acompanhamento do processamento dos pedidos e a manutenção dos títulos de 

propriedade intelectual da “A”; e 

V) Análise de processos relacionados à propriedade intelectual. 

 

7.1.3. À Coordenadoria-Geral de Negócios e à Gerência Técnica, em suas respectivas áreas de 

atuação, compete a prestação de apoio nas seguintes atividades: 

I) avaliação e classificação dos resultados decorrentes de projetos de inovação e 

desenvolvimento tecnológico da “A”, para atendimento das disposições 

estabelecidas pela lei em referência c, item 1.1; 

II) desenvolvimento de estudos de prospecção tecnológica e de inteligência competitiva 

no campo da propriedade intelectual, de forma a orientar as ações de inovação na 

“A”; 

III) desenvolvimento de estudos e estratégias para a transferência de inovação gerada na 

“A”; 

IV) promoção e valorização dos ativos tecnológicos da “A”; 

V) promoção e acompanhamento do relacionamento da “A”com empresas, em especial 

para as atividades previstas nos art. 6º a 9º, conforme estabelecido na lei em 

referência c, item 1.1; 

VI) negociação e gestão dos acordos de transferência de tecnologia oriunda da “A”;  

VII) acompanhamento da execução dos Planos de Trabalho dos contratos e acordos 

realizados; 

VIII) interação com instituições públicas e privadas, e demais NIT, na geração de 

conhecimentos de Ciência, Tecnologia e Inovação (CT&I) em áreas de interesse da 

“A”, bem como na realização de atividades conjuntas de pesquisa científica e 

tecnológica e desenvolvimento de tecnologia, produto ou processo, na forma do art. 

9º da lei em referência c, item 1.1; 

IX) encaminhamento para conhecimento do NIT, do valor das receitas financeiras 

destinados à inovação e ao desenvolvimento tecnológico obtidos, decorrentes de 

assinatura de contratos/convênios referentes às atividades previstas nos art. 6º a 9º da 

lei em referência c, item 1.1; 

X) análise quanto à conveniência e promoção da proteção das criações desenvolvidas na 

“A”; 

XI) análise quanto à conveniência de divulgação das criações desenvolvidas na “A”, 

passíveis de proteção intelectual; 

XII) avaliação de solicitação de inventor independente para adoção de invenção na forma 

do art. 22 da lei em referência c, item 1.1;  

XIII) acompanhamento do processamento dos pedidos e a manutenção dos títulos de 

propriedade intelectual da “A”; e 

XIV) mapeamento dos “clusters” de inovação com o objetivo de levantar e identificar 

empresas ligadas ao setor nuclear, possíveis candidatas a participar do esforço de 

P&D nacional. 



76 
 

CAPÍTULO VIII 

DA PRESTAÇÃO DE CONTAS 

8.1. A verificação da prestação de contas dos convênios relacionados a projetos de inovação e 

de desenvolvimento institucional implementados pela “A” será realizada conforme previsto no 

decreto em referência d, item 1.1, em duas etapas: 

I) monitoramento e avaliação; e 

II) prestação de contas final. 

8.2. Na fase de monitoramento e avaliação, o objeto do projeto, assim como o cumprimento de 

seu cronograma, o atendimento ao orçamento previsto, o atingimento das metas estabelecidas 

e os indicadores mencionados no Plano de Trabalho, deverão ser alvos de acompanhamento. 

8.3. O Gerente do Projeto será o responsável pelo monitoramento do projeto e deverá 

apresentar, semestralmente ou em prazo que permita um melhor acompanhamento, relatório 

sobre a execução do objeto do convênio, no qual constem informações a respeito do 

cumprimento do cronograma, da execução do orçamento previsto, do atingimento de metas, os 

resultados atingidos, as falhas observadas e outros aspectos por ele julgados pertinentes.  

8.4. A execução do Plano de Trabalho e o atingimento das metas estabelecidas deverá ser 

analisada periodicamente pelo próprio Gerente do Projeto, que poderá se valer de parecer 

emitido tanto por uma comissão especificamente criada para esse fim ou por um servidor 

ocupante de cargo efetivo ou emprego permanente do quadro de pessoal da administração 

pública, com capacidade técnica especializada na área do projeto. 

8.5. Encerrada a vigência do convênio e logo após receber da fundação de apoio as informações 

relativas à gestão administrativa e financeira, o Gerente do Projeto encaminhará ao Encarregado 

do NIT a prestação de contas final. 

8.6. A prestação de contas final será simplificada, devendo privilegiar os resultados obtidos e 

compreenderá: 

I) relatório de execução do objeto; 

II) declaração de que os recursos foram aplicados exclusivamente na execução do 

projeto; 

III) relação de bens adquiridos, desenvolvidos ou produzidos, quando houver; 

IV) avaliação de resultados; e 

V) demonstrativo consolidado das transposições, dos remanejamentos ou das 

transferências de recursos efetuados, quando houver. 

8.7. Os procedimentos e modelos a serem utilizados no processo de prestação de contas serão 

objeto de norma de procedimento elaborada pela “A”. 

 

CAPÍTULO IX 

DAS DISPOSIÇÕES GERAIS 

 

9.1 PROPOSTA DE PROJETO DE INOVAÇÃO E DESENVOLVIMENTO 

INSTITUCIONAL 

 9.1.1. Identificada a necessidade de um projeto institucional, o setor interessado deverá 

elaborar a proposta de projeto, encaminhando-a à Diretoria do setor técnico específico para 

verificação de sua admissibilidade técnica. 
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9.1.1.1. Confirmada a admissibilidade técnica da proposta, o Gerente do Projeto deverá 

encaminhá-la ao NIT para verificação de adequação aos conceitos de desenvolvimento 

institucional estabelecidos no PDI. 

9.1.1.2. Atestada a admissibilidade técnica e verificada sua pertinência pelo NIT, a proposta 

será encaminhada ao Diretor Técnico, que a submeterá à Diretoria Executiva, para aprovação 

com relação aos aspectos de conveniência e oportunidade, atribuída prioridade e registrada na 

Carteira de Projetos do PDI. 

9.1.2. O projeto de inovação tecnológica ou desenvolvimento institucional objetiva gerar uma 

novidade (criação) ou aperfeiçoamento (melhoria) de projetos/processos/capacitações 

existentes, que resulte em novos produtos, processos, serviços, ou melhor desempenho dos 

existentes e que esteja associado à missão e ao objeto social da empresa. 

9.1.3. Os projetos relacionados ao desenvolvimento institucional deverão conter, no mínimo, 

as seguintes informações, em consonância com o PDI: 

I) Título do projeto; 

II) Identificação do responsável; 

III) Identificação da equipe executora, com a indicação de horas de trabalho; 

IV) Detalhamento do projeto, contendo resumo, contextualização e objetivos; 

V) Relação do projeto com o objeto social da “A” e sugestão de alinhamento com as 

carteiras de projeto; 

VI) Descrição dos itens ou serviços a serem adquiridos e sua caracterização como 

desenvolvimento institucional; 

VII) Proposição de cronograma de execução; 

VIII) Sugestão de métrica para mensuração do progresso do projeto;  

IX) Orçamento estimado; e 

X) Análise riscos para o projeto. 

 

9.1.4. O NIT deverá avaliar o projeto proposto, sob o enfoque do enquadramento e convergência 

estratégica à definição de desenvolvimento institucional, devendo promover as diligências que 

entender necessárias para verificar a pertinência e viabilidade da proposta. 

9.1.4.1. Para realização da avaliação do projeto, o NIT poderá valer-se da estrutura da Gerência 

Técnica da DT, como também da Coordenadoria de Planejamento da Coordenadoria-Geral de 

Governança e Desenvolvimento Corporativo. 

9.1.4.2. A avaliação do NIT deverá também abordar aspectos do projeto relacionados à 

Propriedade Intelectual e Inovação Tecnológica, quando for o caso. 

9.1.5. O procedimento para apresentação e aprovação de propostas de projetos institucionais 

será estabelecido mediante norma de procedimento. 

9.1.6. A “A” poderá, mediante contrapartida financeira ou não financeira e por prazo 

determinado, nos termos de contrato ou convênio específico: 

I) compartilhar seus laboratórios, equipamentos, instrumentos, materiais e instalações 

com ICT ou empresas em ações voltadas à inovação tecnológica para consecução das 

atividades de incubação, sem prejuízo de sua atividade finalística; 

II) permitir a utilização de seus laboratórios, equipamentos, instrumentos, materiais e 

demais instalações existentes em suas próprias dependências por ICT, empresas ou 

pessoas físicas voltadas a atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovação, desde 

que tal permissão não interfira diretamente em sua atividade-fim nem com ela 

conflite; e 
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III) permitir o uso de seu capital intelectual em projetos de pesquisa, desenvolvimento e 

inovação realizados com instituições públicas ou privadas. 

9.1.7. O compartilhamento e a permissão acima mencionados obedecerão às prioridades, aos 

critérios e aos requisitos aprovados e divulgados pela “A”, observadas as respectivas 

disponibilidades e assegurada a igualdade de oportunidades a empresas e demais organizações 

interessadas. 

 

9.2 - PRESTAÇÃO DE SERVIÇOS TÉCNICOS ESPECIALIZADOS 

9.2.1. É facultado à “A” prestar a instituições públicas ou privadas serviços técnicos 

especializados, compatíveis com seu objeto social e os objetivos da lei em referência c, item 

1.1, nas atividades destinadas à inovação e ao desenvolvimento tecnológico. 

9.2.1.1. A prestação de serviços acima mencionada consiste na realização de atividades voltadas 

à introdução de novidade ou aperfeiçoamento que resulte em transferência tecnológica, em 

novos produtos, processos ou serviços e dependerá de aprovação pelo Diretor-Presidente.  

9.2.2. A prestação de serviços tecnológicos será formalizada por meio da assinatura de 

convênio, contrato ou outro instrumento jurídico que melhor se ajustar a cada caso. 

9.2.3. O militar, servidor civil, ou o empregado público (empregado da administração pública 

indireta, sociedade de economia mista e empresas públicas) envolvido na prestação de serviço 

tecnológico, poderá receber retribuição da “A” ou da Fundação de Apoio com que esta tenha 

firmado acordo, sempre sob a forma de adicional variável e desde que custeado com recursos 

arrecadados no âmbito da atividade contratada. 

9.2.3.1. A concessão do adicional variável mencionado acima será objeto de norma interna 

estabelecida pela “A”. 

9.2.3.2. A “A”e as instituições contratantes deverão prever em instrumento jurídico específico 

a titularidade da propriedade intelectual e a participação nos resultados da exploração das 

criações resultantes da parceria. 

 

9.3 - AFASTAMENTO DE EMPREGADO DA “A” 

9.3.1. Ao empregado da “A” é facultado o afastamento para prestar colaboração a outra ICT, 

nos termos da lei em referência c, item 1.1, observados aspectos relacionados à oportunidade e 

conveniência da “A”. 

 

9.4 - TRANSFERÊNCIA DE TECNOLOGIA 

9.4.1. A “A” poderá celebrar parcerias por meio de instrumento jurídico específico para a 

transferência de tecnologia e de licenciamento para outorga de direito de uso ou de exploração 

de criação por ela desenvolvida. Inserem-se neste entendimento os contratos de fornecimento 

de tecnologia e prestação de assistência técnica. 

9.4.1.1. Os instrumentos jurídicos acima mencionados deverão ser analisados pelo NIT antes 

de sua assinatura, com o apoio dos setores da empresa envolvidos. 
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9.4.1.2. O licenciamento para exploração de criação cujo objeto interesse à defesa nacional deve 

observar o disposto no §3º do art. 75 da lei em referência b1, item 1.1. 

9.4.1.3. Nos casos previstos de cessão, licenciamento ou transferência de tecnologia 

considerada de interesse da defesa nacional (art. 82 do decreto em referência d, item 1.1), a “A” 

realizará consulta prévia ao Ministério da Defesa.  

9.4.1.4. As tecnologias de defesa nacional serão identificadas por meio de ato normativo 

conjunto dos Ministros de Estado da Ciência, Tecnologia e Inovações e da Defesa. (Parágrafo 

único art. 82 do decreto em referência d, item 1.1). 

 

9.5 - INVENTOR INDEPENDENTE 

9.5.1. Ao inventor independente que comprove depósito de pedido de patente é facultado 

solicitar a adoção de sua criação pela “A”, que decidirá quanto à conveniência e à oportunidade 

da solicitação e à elaboração de projeto voltado à avaliação da criação, para futuro 

desenvolvimento, incubação, utilização, industrialização e inserção no mercado. 

9.5.1.1. O inventor independente, mediante instrumento jurídico específico, deverá 

comprometer-se a compartilhar os eventuais ganhos econômicos, auferidos com a exploração 

da invenção protegida adotada pela “A”. 

9.5.1.2. O NIT e profissionais pertencentes ao corpo técnico da “A” avaliarão a criação com 

relação aos seguintes aspectos: 

I) conteúdo tecnológico; 

II) afinidade com a área de atuação da “A”; 

III) potencial econômico-financeiro; e 

IV) interesse no seu desenvolvimento. 

9.5.1.3. O pedido de adoção poderá ser recusado, caso, após a avaliação, a invenção não seja 

recomendada, não cabendo nenhuma indenização ou ressarcimento ao inventor independente.  

9.5.1.4. O NIT informará ao inventor independente, no prazo máximo de seis meses, a decisão 

quanto à adoção a que se refere o caput deste artigo. 

 

9.6 - GANHOS ECONÔMICOS DO CRIADOR/INVENTOR 

9.6.1. De acordo com o previsto no art. 13 da lei em referência c, item 1.1, será assegurado ao(s) 

criador(es)/inventor(es) a participação mínima de 5% e máxima de 33% nos ganhos econômicos 

auferidos pela “A”, resultantes de contratos de transferência de tecnologia e de licenciamento 

para outorga de direito de uso ou de exploração de criação protegida, deduzidas as despesas, 

encargos e obrigações legais decorrentes da proteção da propriedade intelectual. 

9.6.1.1. O procedimento sobre a participação mencionada acima será estabelecido em norma de 

procedimento da “A”. 

 

                                                           
1 §3º do art. 75 da Lei nº 9.279/1996: “A exploração e a cessão do pedido ou da patente de interesse da defesa 

nacional estão condicionadas à prévia autorização do órgão competente (Assessoria de Assuntos Estratégicos da 

Presidência da República), assegurada indenização sempre que houver restrição dos direitos do depositante ou do 

titular”. 
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9.7 - PROPRIEDADE INTELECTUAL 

9.7.1. A “A” poderá ceder seus direitos sobre a criação, mediante manifestação expressa e 

motivada, a título não oneroso, para que o respectivo criador os exerça em seu próprio nome e 

sob sua inteira responsabilidade, nos termos da legislação vigente. 

9.7.1.1. A manifestação prevista no caput deste artigo deverá ser proferida pela autoridade 

máxima da “A”. 

 

9.8 - BOLSAS DE ESTÍMULOS À INOVAÇÃO 

9.8.1. A “A” poderá conceder bolsas de estímulo à inovação na forma estabelecida na lei em 

referência c, item 1.1, e legislação decorrente, nos acordos de parceria para realização de 

atividades conjuntas de pesquisa científica e tecnológica e desenvolvimento de tecnologia, 

produto ou processo com instituições públicas e privadas. 

9.8.1.1. A “A” estabelecerá, por ato normativo, as condições, os valores, os prazos e as 

condições para a concessão, de acordo com o previsto no art. 34 do decreto em referência d, 

item 1.1. 

 

9.9 - ACORDOS DE PARCERIA 

9.9.1. É facultado à “A” celebrar acordos de parceria com instituições públicas e privadas para 

a realização de atividades conjuntas de pesquisa científica e tecnológica e de desenvolvimento 

de tecnologia, produto, serviço ou processo, sem transferência de recursos financeiros públicos 

para o parceiro privado. 

9.9.2. A “A” e as instituições participantes deverão prever em instrumento jurídico específico 

a titularidade da propriedade intelectual e a participação nos resultados da exploração das 

criações resultantes da parceria. 

 

CAPÍTULO X 

DO SIGILO E CONFIDENCIALIDADE 

10.1. É vedado a dirigente, a criador ou a qualquer componente dos quadros de pessoal da “A”, 

assim como a militar, a servidor ocupante de cargo efetivo ou emprego permanente do quadro 

de pessoal da administração pública e a qualquer prestador de serviço da “A” divulgar, noticiar 

ou publicar qualquer aspecto de criações de cujo desenvolvimento tenha participado 

diretamente ou tomado conhecimento por força de suas atividades, sem antes obter expressa 

autorização da empresa.  

10.2. Em contratos, acordos, convênios, ajustes, termos de compromissos e instrumentos afins, 

as partícipes deverão prever cláusula de sigilo e confidencialidade de modo a preservar os 

resultados passíveis de proteção a salvo de influência externa ao núcleo, tais com a sabotagem, 

apropriação indevida de processo, fórmula, programa de computador ou qualquer outra 

produção que seja alvo de estudos e participação do NIT ou terceiros, na qualidade de 

inventores, criadores e assemelhados. 
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CAPÍTULO XI 

DAS DISPOSIÇÕES FINAIS 

11.1 O NIT, sempre que possível e para tratar situações frequentes, deverá adotar padronização 

de rotinas e de formulários no âmbito de suas atividades.  

11.2. Esta resolução poderá ser revisada a qualquer tempo após sua aprovação.  

11.3. Os casos não previstos neste documento serão objeto de esclarecimento pelo NIT. 

11.4. Este Regimento entra em vigor na data de sua publicação. 
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APÊNDICE B 

CENTRO ESTADUAL DE EDUCAÇÃO TECNOLÓGICA PAULA SOUZA 

UNIDADE DE PÓS-GRADUAÇÃO, EXTENSÃO E PESQUISA 

MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTÃO E TECNOLOGIA EM SISTEMAS 

PRODUTIVOS 

 

 

 

LINHA DE PESQUISA: SISTEMAS ORGANIZACIONAIS 

PROJETO DE PESQUISA: GESTÃO E DESENVOLVIMENTO DE INOVAÇÃO 

TECNOLÓGICA 
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RESUMO 

 

MAZZO, C. S. Núcleo de inovação tecnológica e indicadores de desempenho para 

inovação em uma empresa do setor nuclear. 137f. Dissertação (Mestrado Profissional em 

Gestão e Desenvolvimento da Educação Profissional). Centro Estadual de Educação 

Tecnológica Paula Souza, São Paulo, 2022. 

O presente trabalho tem por objetivo criar uma proposta de estruturação e indicadores de 

desempenho para o Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT) em uma empresa da área nuclear. 

Esta pesquisa apresenta dois instrumentos que auxiliam a estruturação e fortalecimento da 

gestão do NIT. Contempla uma revisão teórica sobre os conceitos de inovação, sistema de 

inovação, tríplice hélice; estratégia com foco em inovação, indicadores de desempenho para 

inovação, funil da inovação e cultura organizacional para inovação. Optou-se pela estratégia 

de pesquisa prescritiva qualitativa, apropriada à necessidade de compreensão das várias 

situações acerca do objeto de estudo, aplicando a metodologia Design Science Research com 

o objetivo de estudar, pesquisar, investigar e gerar conhecimento que seja aplicável e útil para 

a solução do problema. Foram utilizadas a ferramenta Design Thinking e o modelo Balanced 

Scorecard (BSC) no desenvolvimento da pesquisa para a geração de alternativas. O uso de 

indicadores de desempenho, segregados nas perspectivas para inovação, permitiu uma 

avaliação da efetividade das ações, o monitoramento e o fortalecimento dos processos e das 

atividades de gestão. A contribuição desta pesquisa para a estruturação do NIT está 

evidenciada na visão sistemática do processo da gestão da inovação, com base no funil da 

inovação, ferramenta reconhecida para auxiliar o processo decisório da inovação, bem como 

na sua organização administrativa proposta por meio do Regimento Interno. 

Palavras-chave: Núcleo de Inovação Tecnológica; Inovação; Indicadores de desempenho; 

Design Thinking; BSC. 
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ABSTRACT 

 

MAZZO, C. S. Structuring for a technological innovation nucleus and performance 

indicators for innovation in a company in the nuclear sector. 137f. Dissertation 

(Professional Master in Management and Development of Professional Education). Centro 

Estadual de Educação Tecnológica Paula Souza, São Paulo, 2022. 

The present work aims to create a proposal for structuring and performance indicators for the 

Technological Innovation Center (NIT) in a company in the nuclear area. This research 

presents two instruments that help structuring and strengthening the management of the NIT. 

It includes a theoretical review on the concepts of innovation, innovation system, triple helix; 

strategy focused on innovation, performance indicators for innovation, innovation funnel and 

organizational culture for innovation. A qualitative prescriptive research strategy was chosen, 

appropriate to the need to understand the various situations regarding the object of study, 

applying the Design Science Research methodology with the objective of studying, 

researching, investigating and generating knowledge that is applicable and useful for the 

solution of the problem. The Design Thinking tool and the Balanced Scorecard (BSC) model 

were used in the development of research to generate alternatives. The use of performance 

indicators, monitoring in perspectives for innovation, improve evaluation and strengthening 

of actions, monitoring and management activities. The contribution of this research to the 

structuring of the NIT is evidenced in the systematic view of the innovation management 

process, based on the innovation funnel, a recognized tool to assist the decision-making 

process of innovation, as well as in its administrative organization proposed through the 

Internal Regulations. 

Keywords: Technological Innovation Nucleus; Innovation; Perfomance Indicators; Design 

Thinking; BSC. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Trabalhar a inovação dentro de um contexto organizacional é um fator primordial para 

o crescimento econômico e uma fonte sustentável e efetiva para garantir a vantagem 

competitiva. (DAMANPOUR e GOPALAKRISHNAN, 2001) 

Segundo Hesselbein et al. (como citado por Barbieri, 2004), a inovação é a mudança 

que cria uma nova dimensão do desempenho. Dobni (2008) destaca que os gestores têm 

percebido que ela pode criar vantagens duradouras e produzir mudanças significativas na 

competitividade.  

Stamm (2009) afirma que a inovação é a chave para o futuro das empresas. A 

conceituação de inovação está diretamente ligada à estratégia que a empresa irá adotar para 

alcançar seu objetivo de buscar soluções inovadoras na sua área de atuação.  

No Brasil, para alavancar a competitividade do país por meio da promoção das 

inovações e a interação entre os setores acadêmico, público e privado foi regulamentada a Lei 

10.973 ou Lei de Inovação, em 2004, a qual impôs, a partir de então, que as Instituições 

Científicas, Tecnológicas e de Inovação (ICTs) deveriam criar órgãos internos para, dentre 

outras coisas, gerir suas políticas de inovação, propriedade intelectual e transferências de 

tecnologia, denominados Núcleos de Inovação Tecnológica – NITs (IATA et al., 2017; LATA 

e CUNHA, 2018). 

A adequação, estruturação e funcionamento dos NITs é importante, já que são atores 

de mudança dentro das ICTs e facilitadores para a divulgação de pesquisas e formação de 

parcerias, principalmente com o setor produtivo (PARANHOS et al., 2018). 

As ICT são, conforme definição da Lei nº 10.973/2004, entes públicos ou privados que 

tenham por missão institucional ou em seu objeto social a pesquisa básica ou aplicada de 

caráter científico ou o desenvolvimento de novos produtos, serviços ou processos. Trata-se da 

célula básica do sistema de inovação trazido pela Lei. 

A empresa, local de estudo, denominada empresa “A”, por questões de 

confidencialidade, está enquadrada como ICT, junto aos Ministérios de Ciência, Tecnologia 

e Inovação - MCTI e da Educação – MEC. É uma empresa pública, sob a forma de sociedade 

anônima, com patrimônio próprio e vinculada ao Ministério da Defesa. Tem por objetivo 

explorar e fomentar os setores nuclear e de defesa, identificando as necessidades e buscando 

continuamente soluções para a consolidação dessas indústrias no país.  
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1.2 Questão de pesquisa 

 

Diante do exposto sobre a missão da organização, sua classificação como ICT e a 

importância da inovação para a sua estratégia de desenvolvimento de tecnologia nuclear, este 

trabalho busca responder à seguinte questão de pesquisa: Qual normativo e quais indicadores 

de desempenho auxiliam na estruturação e fortalecimento da gestão do NIT? 

 

1.3 Objetivo geral 

 

Este trabalho tem como objetivo criar uma proposta de estruturação da gestão da inovação 

para o NIT em uma empresa da área nuclear. 

 

1.4. Objetivos específicos 

 

Em complemento ao objetivo geral, este trabalho desenvolve os seguintes objetivos 

específicos:  

g) Compreender as necessidades da empresa para gestão da inovação; 

h) Buscar os principais conceitos da literatura e conhecer os principais normativos da 

organização; 

i) Definir o foco da pesquisa e realizar a revisão bibliográfica; 

j) Aplicar o Design Thinking (DT) e o modelo Balanced Scorecard (BSC);  

k) Criar um framework de indicadores de desempenho como mecanismo para estabelecer 

os processos de gestão da inovação; e 

l) Propor um Regimento Interno para o NIT, de acordo com as características da 

organização. 
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2 FUNDAMENTOS TEÓRICOS UTILIZADOS NA PESQUISA 

 

Neste capítulo serão apresentados os principais conceitos que fundamentaram o 

desenvolvimento da pesquisa, segregados nas seguintes subseções: Inovação; Sistema de 

inovação; Tríplice hélice; Núcleo de Inovação Tecnológica; Estratégia com foco em inovação, 

Indicadores de desempenho para inovação, Balanced Scorecard, Funil da inovação e Cultura 

organizacional para criação de um ambiente favorável à inovação. 

 

2.1 Inovação  

 

Compete, de antemão, definir inovação. Para Shumpeter (1984) a inovação é um novo 

produto, um novo processo, o desenvolvimento de um novo método de produção, a 

identificação de um novo mercado, a descoberta de um novo fornecedor e o desenvolvimento 

de uma nova forma organizacional.  

O conceito trazido pela Lei Federal nº 10.973/2004 foi alterado pela Lei federal nº 

13.243/2016, passando a exibir a seguinte redação: introdução de novidade ou 

aperfeiçoamento no ambiente produtivo e social que resulte em novos produtos, serviços ou 

processos ou que compreenda a agregação de novas funcionalidades ou características a 

produto, serviço ou processo já existente que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho 

de qualidade ou desempenho (BRASIL, 2016a).  

Segundo o Manual de OSLO (2018) a definição geral de inovação pode ser 

compreendida como um produto ou processo que seja novo ou aprimorado, ou a combinação 

de ambos, que difiram dos produtos ou processos anteriores. Além disso, a inovação deve 

estar disponível aos consumidores (produtos) ou ser utilizada no processo.  

Quanto à inovação tecnológica, considerando Silva et al. (2015), Zaninelli (2012), 

Vitoreli (2010), Guidelli e Bresciani (2008), Lopes (2008), Tigre (2006), Canongia, Santos, 

Zackiewicz (2004) e Schumpeter (1939), consiste em uma ferramenta essencial para mover a 

economia, aumentar a produtividade, a competitividade e as vantagens sustentáveis das 

organizações, garantindo assim a sua sobrevivência em um mercado que se encontra em 

constante mutação, assim como para promover o desenvolvimento econômico de países ou 

regiões.  

Acrescente-se a este conjunto de conceitos o termo inovação aberta, criado por 

Chesbrough (2003), como um contraponto a inovação fechada, ou seja, nem todas as 

inovações nascem dentro da empresa, pelo contrário, elas surgem externamente, podendo ser 
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comercializadas e trazer melhorias para o negócio da organização. Parte-se da premissa que o 

conhecimento necessário para inovar não está todo internamente e é preciso explorá-lo para 

além dos limites da companhia. 

 

2.2 Sistema de Inovação  

 

O conceito de Sistema de Inovação considera uma ampla gama de participantes 

envolvidos no processo de inovação e as relações estabelecidas entre eles durante a criação e 

difusão de novas tecnologias e conhecimentos economicamente úteis (FREEMAN, 1987; 

LUNDVALL, 1992), que contribuem para o desenvolvimento do país, região, setor ou 

localidade. 

Segundo Edquist (2011), o sistema de Inovação é composto por todos os determinantes 

dos processos de inovação e envolve todos os fatores econômicos, sociais, políticos, 

organizacionais, institucionais, entre outros, que são importantes e influenciam o 

desenvolvimento, a difusão e o uso das inovações.  

As firmas normalmente não inovam isoladamente, mas em colaboração com outras 

organizações (FAGERBERG 2011). A capacidade de gerar inovações está intrinsicamente 

relacionada à interação entre o setor acadêmico, o setor produtivo e o setor público. 

(ZANDAVALLI et al., 2016).  

A criação de novos produtos ou processos que tragam benefícios sociais e econômicos 

depende do esforço conjunto de diversos atores, entre os quais se destacam: os produtores do 

conhecimento representados pelas universidades/centros de pesquisa, as empresas que 

transformam o conhecimento em bens e serviços passíveis de comercialização e distribuição, 

e o próprio governo que estimula e regula a relação entre essas esferas (ETZKOWITZ, 2009; 

ETZKOWITZ e ZHOU, 2017). 

 

2.3 Tríplice Hélice: Fundamentos e Conceitos 

 

Considerando o modelo da Tríplice Hélice como modelo sustentável de inovação e 

empreendedorismo, o ambiente gerador da inovação é delimitado pela interação entre três 

entes: o governo, a academia e a indústria.  

De acordo com Etzkowitz e Leydesdorff (1995), no modelo da tríplice hélice, a 

interação universidade, indústria e governo é a chave para a inovação e para o crescimento em 

uma economia baseada no conhecimento. O modelo da tríplice hélice se concretiza quando a 
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tríade inicia um relacionamento mútuo, no qual cada ator contribui para aperfeiçoar o 

desempenho do outro (ETZKOWITZ, 2009).  

A interação entre as esferas institucionais da universidade, da indústria e do governo, 

desempenhando seus próprios papéis tradicionais e também os dos outros, em várias 

combinações, é a base da criatividade social. A hélice tríplice resultante é um novo sistema 

global de inovação (ETZKOWITZ, 2009). 

Complementando, Gunasekara (2006) indica que, nessa abordagem, a ICT é um 

importante elo, pois envolve geração e capitalização do conhecimento. Segundo Alván (2012) 

e Anttiroiko (2009), para o adequado funcionamento da tríplice hélice é necessária a criação 

de organizações responsáveis pelo relacionamento e interação entre as ICT e o setor produtivo.  

Dessa forma, no Brasil, como política pública para fortalecer a tríplice hélice, foi 

sancionada a Lei da Inovação (BRASIL, 2004), que, entre outras contribuições, criou 

oficialmente os Núcleos de Inovação Tecnológica (NIT).  

Luengo e Obeso (2013), Etzkowitz e Leydesdorff (2012) e Anttiroiko (2009) 

enfatizam que o relacionamento entre empresas, ICT e governo é elemento essencial para a 

inovação e para o desenvolvimento econômico, e que esse relacionamento se daria por meio 

de uma abordagem denominada tríplice hélice, direcionada para políticas de inovação.  

Esse relacionamento, segundo Chimendes (2011), é complexo e se bem coordenado 

faz com que a produção do conhecimento possa colaborar para a integração entre ciência, 

tecnologia, economia e sociedade, e assim promover a inovação, disponibilizando bens e 

serviços cada vez mais efetivos e acessíveis.  

A Tríplice Hélice não apenas afirma que a interação entre as três esferas existe e é 

importante, como ela também se ocupa das estratégias, práticas e formatos organizacionais 

decorrentes da interação (ETZKOWITZ e ZHOU, 2017).  

 

2.4 Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT) 

 

De acordo com a Lei nº 10.973/2004, o NIT, corresponde a uma “estrutura instituída 

por uma ou mais ICTs, com ou sem personalidade jurídica própria, que tenha por finalidade a 

gestão de política institucional de inovação e por competências mínimas as atribuições 

previstas nesta Lei (Redação pela Lei nº 13.243, de 2016)”. 

A importância da existência e atuação dessas estruturas foi recentemente confirmada 

pelo Novo Marco Legal da Ciência e Tecnologia e Inovação no país, Lei 13.243/2016, que 

ampliou seu escopo de atuação e buscou atribuir-lhes perenidade – expandiu seu rol de 
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competências mínimas e admitiu a possibilidade de atribuição de personalidade jurídica 

própria aos NIT –, o que pode representar um divisor de águas para a estruturação dessas 

atividades nas ICT brasileiras. 

A Lei da Inovação (BRASIL, 2004), determina que cada ICT deve dispor de um NIT, 

próprio ou em associação com outras ICT, com a finalidade de gerir a sua política de inovação. 

Esta lei também determina as competências mínimas de um NIT: a) zelar pela manutenção da 

política institucional de estímulo à proteção das criações, licenciamento, inovação e outras 

formas de transferência de tecnologia; b) avaliar e classificar os resultados decorrentes de 

atividades e projetos de pesquisa; c) avaliar solicitação de inventor independente para adoção 

de invenção; d) opinar pela conveniência e promover a proteção das criações desenvolvidas 

na instituição; e) opinar quanto à conveniência de divulgação das criações desenvolvidas na 

instituição, passíveis de proteção intelectual; e f) acompanhar o processamento dos pedidos e 

a manutenção dos títulos de propriedade intelectual da instituição. Mais recentemente, a Lei 

13.243, de 11 de janeiro de 2016, ampliou as atribuições dos NIT, acrescentando outras 

atividades: g) desenvolver estudos de prospecção tecnológica e de inteligência competitiva no 

campo da propriedade intelectual, de forma a orientar as ações de inovação da ICT; h) 

desenvolver estudos e estratégias para a transferência de inovação gerada pela ICT; i) 

promover e acompanhar o relacionamento da ICT com empresas; e j) negociar e gerir os 

acordos de transferência de tecnologia oriunda da ICT.  

O estudo dos NITs e de seus processos administrativos assim como a compreensão da 

efetividade das suas ações gerenciais é de extrema importância (COSTA e JUNIOR, 2016).  

Também, para Potter, Minutolo e Mainier (2012) e Markman, Gianiodis e Phan (2009), 

os funcionários do NIT deveriam atuar como agentes da inovação, desempenhando seu 

trabalho de maneira que beneficiem a ICT. 

O relatório referente ao Formulário para Informações sobre a Política de Propriedade 

Intelectual das Instituições Científicas, Tecnológicas e de Inovação do Brasil (FormICT) 

2018, que tem como objetivo apresentar os dados consolidados relativos ao ano-base 2018 

fornecidos pelas ICT ao Ministério da Ciência, Tecnologia, Inovações e Comunicações 

(MCTIC). 

No ano-base de 2018 o relatório do FormICT apresentou aumentos significativos 

indicando uma prosperidade notável das ICT brasileiras e, por conseguinte, de todo o sistema 

de inovação envolvido. Alguns dos pontos mais destacados foram o montante dos contratos 

de tecnologia, com um acréscimo de R$ 717,6 milhões, e o número de pedidos de proteção 

concedidos, com o aumento de 480 pedidos deste tipo em relação ao ano-base de 2017.  
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Um dos grandes desafios que ainda permeia as atividades das instituições destacado 

no Relatório é o estabelecimento e a implementação de suas políticas de inovação, conforme 

as disposições do Novo Marco Legal de Ciência, Tecnologia e Inovação, no artigo14 do 

Decreto N° 9.283, de 7 de fevereiro de 2018, que regulamenta a Lei de Inovação, competência 

legal do NIT. 

 

2.5 Estratégia com foco em inovação   

 

A inovação deve estar no gene da organização (GAYNOR, 2013), por isso a empresa 

precisa definir bem o seu propósito, objetivos, valores e sua visão de futuro. A estratégia deve 

orientar os colaboradores à inovação, cujo suporte vem da alta direção (BRENTANI, 2001; 

NAGANO, STEFANOVITZ e VICK, 2014).  

Uma estratégia com foco em inovação pode ser definida como a maneira na qual a 

empresa pretende usar sua capacidade de inovar para exercer seu negócio e melhorar seu 

desempenho. É um conceito gerencial na qual atividades internas e externas tendem a 

aumentar o potencial de inovação do negócio (HITTMÁR, VARMUS e LENDEL, 2014). A 

estratégia é resultado de decisões para direcionar a organização em relação ao ambiente, a 

estrutura, e os processos que irão influenciar o seu desempenho (KALKAN, BOZKURT e 

ARMAN, 2014) 

Para Al-Ali e Teece (2013), a gestão da inovação deve ser integrada com a estratégia 

organizacional. A estratégia, conforme Najmaei (2014), Valadares (2002), Quinn (1992), 

Porter (1986), Andrews (1980) e Chandler (1976), é de grande importância para uma 

organização, já que é por meio dela que a organização estabelece as suas diretrizes, define os 

objetivos e os planos de ações para atingir tais objetivos.  

Sabendo-se que a inovação não acontece de forma espontânea, a estratégia precisa 

criar um ambiente de autonomia e encorajar atitude empreendedora por meio de uma agenda 

que possa definir as expectativas e responsabilidade da empresa (NAGANO, STEFANOVITZ 

e VICK, 2014).  

Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), além da análise e da escolha estratégica, é preciso 

haver um monitoramento estratégico, com avaliações, para realocar eficientemente os 

recursos dos projetos.  

Bueno e Torkimian (2018) afirmam que os indicadores de desempenho nos NITs 

permitem avaliar a efetividade das ações realizadas e contribuir na definição ou redefinição 
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de estratégias. É necessário considerar a adoção de métricas, para avaliação das atividades e 

dos projetos, uma prática essencial para um ambiente inovador. 

 

2.6 Indicadores de desempenho para inovação 

 

Peters e Waterman (1982) concluíram em sua pesquisa que as organizações inovadoras 

utilizam medidas e métricas para garantir que seus funcionários invistam seu tempo naquelas 

ações e objetivos que a organização acredita que realmente importam para o negócio.  

Zettemeyer e Houser (1997) apresentaram dois motivos principais que fazem com que 

a implementação e o uso de métricas de desempenho de inovação sejam necessários: 

primeiramente as métricas auxiliam os gestores a tomar decisões baseadas em dados e 

informações objetivas, que auxiliam a avaliação dos riscos e níveis de incerteza associados 

aos projetos que tangem a inovação. Em segundo lugar, as métricas têm influência no 

comportamento organizacional, pois as ações dos colaboradores são direcionadas e alinhadas 

às metas da empresa. 

A medição de desempenho contribui para que haja maior número de iniciativas 

inovadoras eficazes, uma vez que as métricas são indicadores claros e apontam onde as 

melhorias devem estar focadas, segundo Cooper e Edgett (1996) e Hart et al. (2003). 

Godener e Soderquist (2004) afirmam que a medição do desempenho de qualquer 

operação ou processo é necessária para detectar baixos desempenhos e tomar medidas 

apropriadas com a finalidade de melhorar o resultado. 

Para Smith (2005) ainda que exista a objeção de que a inovação seja inerentemente 

impossível de medir e quantificar, suas características gerais não impossibilitam a mensuração 

de dimensões chaves de seus processos e saídas. 

As instituições precisam avaliar suas atividades para determinar se os objetivos estão 

sendo alcançados. Uma das formas de realizar essa avaliação é medir o desempenho por meio 

de métricas conhecidas como Key Performance Indicators (KPI) ou Indicadores-Chave de 

Desempenho (DOMÍNGUEZ et al., 2019). 

Um princípio fundamental do Manual de Oslo é que a inovação pode e deve ser 

medida. A medição consistente da inovação e o uso de dados de inovação em pesquisas podem 

auxiliar os formuladores de políticas a entender as mudanças econômicas e sociais, avaliar a 

contribuição da inovação para objetivos sociais e econômicos, além de monitorar e avaliar a 

eficiência e eficácia de suas políticas. (MANUAL DE OSLO, 2018). 
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Ringel et al. (2019) afirma que um dos principais aspectos da gestão da inovação é a 

possibilidade de medir o nível, capacidade e desempenho das iniciativas. Bueno e Torkimian 

(2018) afirmam que os indicadores de desempenho nos NITs permitem uma avaliação da 

efetividade das ações realizadas e contribuem na definição ou redefinição de estratégias. 

 

2.7 Balanced Scorecard (BSC)  

 

O Balanced Scorecard (BSC) é um modelo de gestão estratégica desenvolvido na 

década de 1990 para ajustar a avaliação de desempenho contábil-financeiro das corporações 

à proposta estratégica da empresa. É apresentado como o centro de um sistema gerencial com 

foco estratégico capaz de trazer um excelente desempenho às organizações que o apliquem 

adequadamente (KAPLAN e NORTON, 1997). 

Com base nos trabalhos de Kaplan e Norton (1997), pode-se dizer que por meio de 

uma estrutura de objetivos, metas e vetores de desempenho, que interagem dentro de uma 

lógica de causa e efeito, o Scorecard mede o desempenho organizacional sobre quatro 

perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos da empresa, e do aprendizado e 

crescimento. 

O desempenho é medido sob a ótica das quatro perspectivas, em que interagem os 

indicadores de desempenho e as medidas de resultados (KAPLAN e NORTON, 1997). Em 

sua aplicação, é criado um sistema de indicadores de desempenho interligados à estratégia, 

como apresenta a Figura 1 a seguir: 

 

Figura 17 — As perspectivas do BSC a partir da estratégia do negócio 

 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 
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O BSC deve explicitar as relações entre os objetivos estratégicos, as medidas e vetores 

de desempenho em suas perspectivas, para que possam ser gerenciadas e validadas. Assim, 

ajuda os gerentes a compreenderem muitas interconexões dentro da organização. Essa 

compreensão contribui para transposição de barreiras funcionais, proporcionando melhorias 

no processo decisório (KAPLAN e NORTON, 2000). Garengo (2005) afirma que o BSC 

facilita a transformação da estratégica da empresa em um plano executável. 

 

2.8 Funil da Inovação 

 

Clark e Wheelwright (1993) desenvolveram uma ferramenta de inovação (Figura 2), 

denominada Funil de Inovação, com o intuito de gerar ideias para o desenvolvimento de um 

produto e/ou serviço a fim de chegar ao nível exigido pelo mercado. O Funil de Inovação, 

inicialmente adotado por empresas de bens de consumo, representa a geração e o fluxo das 

ideias até o desenvolvimento dos projetos aprovados.  

 

Figura 18 — Processos de Gestão da Inovação: modelo de funil 

 
Fonte: Adaptado de Clark e Wheelwright (1993) 

 

O funil apresenta filtros que priorizam as inovações a serem trabalhadas pela empresa 

e fornece uma ferramenta de desenvolvimento com as seguintes características: geração e 

revisão de alternativas, sequência de decisões críticas e natureza da decisão. (CLARK e 

WHEELWRIGHT, 1993). 

Para Barbieri (2009), é necessário que as ideias ou projetos passem por um processo 

de refinamento para que seja gerida e viabilizada como uma inovação até que esteja apta a 

about:blank#B2
about:blank#B2
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gerar receitas para a organização executora. Sendo uma excelente base para representar, 

monitorar e gerenciar a inovação em um negócio (GANGULY, 1999). 

Barbieri (2009) afirma que conceitualmente qualquer processo de inovação origina-se 

de uma ideia inicial que vai agregando uma série de outras ideias no decorrer do tempo, 

portanto pode-se concluir que a inovação é um processo permeado de ideias em todas as suas 

etapas.  

Para Baxter (2011), o funil de decisões é uma forma de visualizar as variações do risco 

e incerteza, ao longo do processo de desenvolvimento do produto. É, em essência, um 

processo de tomada de decisões. Destaca que o importante é compreender que, nesse processo, 

os riscos de fracasso do produto são progressivamente reduzidos, à medida que se tornam 

hierarquizadas. Como é um processo complexo e longo, subdividi-lo em algumas etapas 

facilita o controle de qualidade do desenvolvimento. 

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) afirmam que a inovação é um processo, não um evento 

isolado, e devido a isso precisa ser diferenciada como tal. Portanto compreender e gerenciar 

os fatores que influenciam o desempenho do processo é fundamental para uma eficaz e 

eficiente gestão da inovação. 

Outra proposta, seria a da BSC Designer (Figura 3) que propõe um funil de inovação 

que parte da geração de ideias até o desenvolvimento do produto e constrói um sistema de 

medição e gerenciamento de inovações, por meio de indicadores de desempenho, baseando-

se na premissa de que o principal desafio da inovação não é gerar ideias, mas sim dimensioná-

las e comercializá-las, pois considera que, por mais que a inovação seja prioridade para muitas 

organizações, não está claro como mensurá-la e gerenciá-la de maneira eficaz. 

A partir da necessidade de resolver problemas identificados ou até de “insights”, termo 

em inglês usado para se referir ao momento em que uma pessoa compreende algo de forma 

súbita, ou que consegue encontrar a solução, geram-se ideias que serão discutidas e decididas 

quais delas serão levadas para se realizarem experimentos, desenvolverem protótipos até se 

transformem em produtos. Em cada fase apresentada no funil são gerados indicadores de 

desempenho para monitorar a gestão e o fluxo das inovações dentro da empresa. Esses 

indicadores serão trabalhados e apresentados nos resultados desta pesquisa. 
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Figura 19 — Funil de Inovação 

 

Fonte: Adaptado de BSC Designer (2021) 

 

Cabe explicitar que o funil da inovação cria um caminho para que uma ideia se torne 

uma solução inovadora, pois não basta criar os programas de inovação sem as atividades de 

gestão bem estruturadas. 

 

2.9 Cultura Organizacional  

 

Ahmed (1998) afirma que, sem uma cultura apropriada para suportar e estimular a 

inovação, os esforços serão limitados, e que o sucesso da inovação parecia estar 

correlacionado, além da cultura de inovação, ao desenvolvimento de estrutura e recursos 

humanos necessários para sustentar um clima de criatividade e inovação 

Uma cultura da inovação só acontece quando há engajamento, sem isso os 

colaboradores não sairão da zona de conforto e não buscarão proativamente a inovação. Para 

Dobni (2008) o funcionário precisa estar conectado ao processo de inovação e saber como 

contribuir.  

A gerência deve encorajar os funcionários a participar das decisões relacionadas a 

inovação (CHENG, CHANG e LI, 2013; ISMAIL e ADBMAJID, 2007), suportar ideias 

inovadoras, a experimentação e o processo criativo (SKERLAVAJ, SONG e LEE, 2010). Para 

Hecht e Allen (2008) a liberdade e a criatividade tendem a alimentar uma cultura voltada para 

inovação. 

Existe uma interconexão e um interrelacionamento entre a cultura organizacional e a 

cultura da inovação (SHARIFIRAD e ATAEI, 2012). Para Valencia, Valle e Jiménez (2010) 
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a cultura pode realçar a inovação como também pode inibi-la, dependendo dos valores que 

são fortalecidos. 

Para Salama (2011), a cultura de gerenciamento baseado em valores tradicionais de 

obediência e burocracia não é empreendedora. Leong e Anderson (2012) acreditam que essa 

cultura deve ser mudada para uma que aceite novas ideias encoraje trabalho em equipe com o 

objetivo de estimular o aprendizado. 

Para Mambrini et al. (2011), que investigaram práticas gerenciais que promovem uma 

cultura inovadora em pequenas e médias empresas brasileiras, a inovação se vale de ideias 

tanto de fontes internas quanto externas para ganhar competitividade apoiadas de métricas que 

incentivem práticas e comportamentos desejados. 

Schaeffer (2016) aponta que a cultura é o mais importante condutor da inovação e que 

cada organização deve criar um ambiente para que as ideias inovadoras possam florescer, ou 

seja, torna-se necessário criar uma cultura corporativa que apoie ativamente a estratégia de 

inovação da empresa, incentivando a criatividade e ideação. 
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3 CAMINHO METODOLÓGICO 

 

Este capítulo apresenta o local de estudo, a classificação da pesquisa e as ferramentas 

utilizadas, bem como apresenta o método aplicado à pesquisa. 

 

3.1 Local de Estudo 

 

A empresa “A”, local de estudo, foi criada em 2013 com o objetivo de promover, 

desenvolver, transferir e manter tecnologias sensíveis às atividades nucleares. Para executar 

seus projetos e oferecer serviços tecnológicos, a empresa retém, atrai e capacita recursos 

humanos de alto nível.  

 

3.2 Classificação da pesquisa e ferramentas utilizadas 

 

Este estudo se classifica como pesquisa prescritiva qualitativa. Assim, foram utilizados 

neste trabalho a pesquisa bibliográfica, pesquisa documental, a revisão bibliográfica e o uso 

da ferramenta Design Thinking e do modelo Balanced Scorecard. 

A abordagem do problema é qualitativa, apropriada à necessidade de compreensão das 

várias situações acerca do objeto de estudo. Segundo Bryaman (1989 apud Miguel et al., 

2010), são características da pesquisa qualitativa: ênfase na interpretação subjetiva dos 

indivíduos; delineamento do contexto do ambiente da pesquisa; importância da concepção da 

realidade organizacional e proximidade com o fenômeno estudado, fornecendo os elementos 

necessários para responder à questão de pesquisa. 

Embora a ênfase do estudo esteja voltada para a aplicação, a primeira etapa realizada 

caracteriza-se pela revisão de literatura quanto ao tema proposto, denominada pesquisa 

bibliográfica. A pesquisa bibliográfica consistiu em um levantamento bibliográfico dos 

principais conceitos de inovação e sua gestão, assim como referências sobre a gestão do NIT 

em uma ICT. 

Além da pesquisa bibliográfica, utilizou-se como técnica a pesquisa documental, cuja 

característica, segundo Marconi e Lakatos (2010), é que a fonte de coleta de dados está restrita 

a documentos, escritos ou não, constituindo uma fonte de pesquisa primária. Neste trabalho, 

foram utilizados, como fontes, os documentos oficiais e informações existentes na empresa 

relativos à estrutura da empresa, regimentos, estratégia e projetos institucionais. 
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A pesquisa prescritiva qualitativa objetivou obter maiores informações sobre o 

problema em questão, descrevendo os passos utilizados no processo de desenvolvimento do 

trabalho, por meio da metodologia Design Science Research, com o objetivo de estudar, 

pesquisar, investigar e gerar conhecimento que seja aplicável e útil para a solução do 

problema, melhoria dos sistemas já existentes e, ainda, criação de novas soluções e/ou 

artefatos (VENABLE, 2006). 

 

3.3 Design Science Research (DSR) 

 

Myers e Venable (2014) argumentam que, diferentemente da tradição das ciências 

naturais e sociais, que buscam a compreensão de fenômenos no mundo, a Design Science se 

apoia na tradição do próprio design em que é prevalente a ideia de se desenvolver artefatos 

para mudar e melhorar o mundo, muitas vezes de forma prescritiva.  

Na metodologia de projeto DSR, o pesquisador está comprometido com dois objetivos: 

resolver um problema prático em um contexto específico por meio de um artefato e gerar novo 

conhecimento científico. 

Hevner et al. (2004) estabelecem instruções para o desenvolvimento de uma pesquisa 

DSR com base em três ciclos complementares: da relevância, do rigor e do design. Segundo 

os autores, a pesquisa deve ser conduzida pelo desenvolvimento de um artefato, o problema 

deve ser relevante, a solução deve ser aplicada no ambiente apropriado, bem como deve 

contribuir para a base do conhecimento. 

Com o objetivo de avaliar o ambiente e a relevância da pesquisa foi aplicada a proposta 

sugerida por Hevner (2007) e Hevner et. al (2004). O ciclo da relevância inicia o DSR com a 

apreciação do ambiente, que envolve as pessoas, as práticas de inovação existentes, a 

investigação da organização e suas oportunidades, com o objetivo de avaliar como o artefato 

otimizará o ambiente de forma eficiente e eficaz. O ciclo do rigor tem como foco conectar o 

tema da pesquisa aos fundamentos do conhecimento científico, por meio da base do 

conhecimento existente, para investigação aprofundada do problema. Por fim, o ciclo do 

design interage com as principais atividades da pesquisa para desenvolvimento do artefato. 
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Figura 20 — Aplicação do DSR para o desenvolvimento da pesquisa 

 

Fonte: Adaptado de Hevner (2007) e Hevner et. al (2004) 

 

Para Santos (2018), a adoção do método de pesquisa “Design Science” é adequada em 

um projeto de pesquisa quando há a criação de um artefato para a promoção de melhorias no 

mundo real presente ou futuro, aplicado em contexto de cooperação ou não com os atores 

envolvidos, sendo a efetividade do artefato em alcançar tais melhorias o foco do estudo. 

Segundo Manson (2006) a Design Science Research envolve a geração de uma ou mais 

alternativas do artefato para a solução do problema identificado. O processo se inicia com a 

compreensão do problema e se desenvolve até a etapa de avaliação, resultando em conclusões 

da pesquisa (Figura 4).  
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Figura 21 — Ciclo das etapas da pesquisa em Design Science Research empregada na pesquisa 

 

Fonte: Santos (2018) 

 

Esse ciclo pode ser realizado de forma prescritiva pelo pesquisador, a partir de sua 

perspectiva sobre o problema. Por conta da abordagem prescritiva deste método, é necessário 

que a compreensão do problema não seja reducionista, requerendo uma ênfase sistêmica 

(Santos, 2018). 

Conforme Lacerda et al. (2013), enquanto problemas de pesquisa de ordem 

exploratória, descritiva ou explanatórios enfatizam o estudo de problemas, explicando o 

mundo real de maneira retrospectiva, a abordagem “prescritiva” da Design Science enfatiza a 

proposição e avaliação iterativa de soluções. 

Cabe destaque ao procedimento utilizado para geração de alternativas, o Design 

Thinking. Vianna (2012) refere-se ao Design Thinking como um pensamento abdutivo. Nesse 

tipo de pensamento se busca formular questionamentos através da compreensão dos 

fenômenos, ou seja, são formuladas perguntas a serem respondidas a partir das informações 

coletadas durante a observação do universo que permeia o problema, de modo a buscar 

soluções para o problema em questão. 

Segundo Brown (2009), o processo de Design Thinking gira em torno de três fases 

fundamentais: inspiração, ideação e implementação. Durante essas fases, os problemas são 

questionados, as ideias geradas e as respostas obtidas. 
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4 RESULTADOS 

 

Neste capítulo são apresentadas as etapas do desenvolvimento do artefato: modelo de 

Regimento Interno para o NIT, de acordo com as especificidades da empresa e um framework 

de indicadores de desempenho para inovação, com base no funil da inovação. 

Os resultados seguem as etapas do DSR sugerida por Santos (2018), sendo a fase 1: 

Compreensão do problema, fase 2: Geração de alternativas, e fase 3: Desenvolvimento do 

artefato. No Quadro 1 são relacionados os procedimentos utilizados em casa fase. 

 

Quadro 8 — Procedimentos realizados nas três primeiras fases do DSR e suas conexões com a 

pesquisa

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

A fase 1 se iniciou em fevereiro de 2020 com uma consulta ao Diretor-presidente da 

organização indagando qual seria a necessidade da empresa em relação à gestão da inovação. 

O dirigente destacou que a principal necessidade seria estruturar o NIT, ativado em outubro 

de 2019.  
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Após direcionamento do Diretor-presidente da organização, foram realizadas 

entrevistas semiestruturadas com as principais áreas temáticas que se relacionam com o NIT 

e que, em algum momento, exercem influência no processo de inovação, a saber: Assessor do 

NIT, Coordenador-Geral de Negócios, Consultor Jurídico, Coordenador-Geral de Governança 

e Assessorias da Gestão do Conhecimento. As entrevistas semiestruturadas permitiram a 

liberdade de expressão do entrevistado e a manutenção do foco do entrevistador (GIL, 2011). 

Segundo Saunders e Townsend (2016), as entrevistas são um método de obtenção de dados 

qualitativos e permitem ao pesquisador descobrir motivações, crenças, atitudes e sentimentos 

subjacentes sobre um tópico. 

As entrevistas foram realizadas por telefone e por videoconferência, em decorrência 

do estado de pandemia da Covid-19. O roteiro de entrevistas foi elaborado tendo como base 

os objetivos da pesquisa e teve perguntas embasadas no §1º, art. 16, da Lei 10.973/2004 

(BRASIL, 2004), para o entendimento dos projetos, das atividades em execução, dos 

relacionamentos existentes com outras instituições, da documentação disponível, das 

demandas e das principais necessidades e dificuldades enfrentadas.  

Para facilitar a compreensão das competências contidas na Lei referenciada acima, foi 

elaborado um mapa mental, conforme Figura 6.  

 

Figura 22 — Mapa mental do §1º, art. 16, da Lei 10.973/2004. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 
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Nas entrevistas foram apresentadas as principais características do NIT, as 

perspectivas da sua atuação e destacada a sua importância por ser um órgão interno que pode 

impulsionar o alcance dos objetivos estratégicos da empresa. Neste primeiro momento foi 

possível conhecer a ambiente e os principais processos de gestão da inovação da organização.  

Após as entrevistas, realizou-se a pesquisa bibliográfica, buscando os principais 

conceitos na literatura sobre gestão da inovação, e a pesquisa documental, por meio da análise 

da legislação vigente e dos documentos da organização, como Estatuto Social, Regimento 

Interno, Planejamento Estratégico e o Plano de Desenvolvimento Institucional.  

O NIT da empresa “A” foi criado com as competências estabelecidas por lei, além da 

seguinte competência adicional: coordenar e gerenciar o Plano de Desenvolvimento 

Institucional (PDI) e a Carteira de Projetos Institucionais associada.  

A Lei nº 8.958/1994 (BRASIL, 1994), define por desenvolvimento institucional os 

projetos que levem à melhoria mensurável das condições da ICT, para cumprimento eficiente 

e eficaz de sua missão, conforme previsto no PDI da empresa. Significa dizer que os projetos 

de desenvolvimento institucional, a serem executados, necessitam, ao seu final, acrescentar 

aos processos uma melhoria que possa ser mensurável. Mais uma vez a empresa destaca a 

necessidade de mensuração das suas atividades e projetos.  

Com a análise da documentação, depreendeu-se que a empresa “A”, na tríplice hélice, 

pode atuar nas três hélices como ICT, governo e indústria. Como governo, é capaz de mapear 

os setores estratégicos, identificando pontos que demandem por inovação de processos e 

produtos. Com a visão macro das demandas e movimentos do setor econômico, a empresa 

pode priorizar os recursos de financiamento e de alocação de recursos humanos nos projetos 

de pesquisa que entender como necessários, dentro dos limites legais estabelecidos para a 

composição de seu quadro de pessoal. 

 Considerando que atua no setor nuclear, que é conduzido por setores governamentais 

e por desenvolvimento autônomo de tecnologia, a importância da empresa como ente 

organizador e orientador dos esforços ganha destaque, uma vez que o desenvolvimento do 

setor depende das escolhas governamentais de como e onde alocar os recursos e esforços. 

Como indústria, relaciona-se com o setor produtivo, explorando diretamente, 

identificando as necessidades e buscando continuamente soluções nucleares para 

consolidação dessa indústria no País. Enquanto, nesse contexto, cabe ao Governo o 

direcionamento estratégico.  
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Após compreender o contexto das necessidades da organização, definiu-se qual seria 

o foco da pesquisa: necessidade de estruturação do NIT, por meio de um regimento interno 

que normatiza suas atividades, em conformidade com a Política de inovação, já em elaboração 

pela empresa, e o estabelecimento dos indicadores de desempenho para monitoramento e 

mensuração dos resultados do NIT. 

Na fase 2 foi definida a questão de pesquisa e realizada a revisão bibliográfica 

direcionada para definição dos indicadores de desempenho, com foco nas ferramentas 

existentes, e na busca de modelos de Regimentos Internos para o NIT. Na sequência, aplicou-

se a ferramenta Design Thinking, com base nos pilares empatia, colaboração e 

experimentação, em que se buscou a idealização dos caminhos e soluções que nortearam o 

desenvolvimento dos indicadores de desempenho para cada perspectiva e a elaboração da 

minuta do Regimento Interno.  

O DT seguiu 3 etapas: inspiração, ideação e implementação. Na fase de inspiração 

foram realizadas reuniões junto à Comissão Técnica Consultiva, em que foram apresentadas 

as principais atividades a serem desenvolvidas pelo NIT, segregadas nos seguintes assuntos, 

a saber: a) Mensuração das melhorias decorrentes dos projetos; b) Concessão de bolsas; c) 

Inventor independente; d) Parceiras Estratégicas; e) Transferência de Tecnologias; f) Criação 

dos Indicadores de Inovação; g) Criação dos Indicadores de Desenvolvimento Institucional; 

h) Escala de Maturidade em Inovação; e i) Avaliação do Sistema de Gestão de Inovação e 

Desenvolvimento Institucional (SGIDI). Destacam-se os itens a, f, g e i, em que são 

ressaltadas ações de mensuração e avaliação, que são implantadas por meio de indicadores de 

desempenho. 

Na sequência, apresenta-se o SGIDI proposto pela empresa, conforme Figura 7: 
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Figura 23 — Organograma com base no SGIDI proposto 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021). 

 

Na etapa ideação, realizou-se a técnica brainstorming, atividade desenvolvida para 

explorar a potencialidade criativa dos indivíduos por meio do compartilhamento espontâneo 

de ideias, em busca de indicadores de desempenho para cada uma das cinco perspectivas da 

gestão da inovação.  

Durante a execução do ciclo de Design Thinking, diversas ferramentas podem ser 

utilizadas pelos pesquisadores para se aprofundarem no problema em questão. Neste trabalho, 

utilizou-se o modelo do Balanced Scorecard para desenvolvimento do objetivo da pesquisa e 

atribuição dos indicadores de desempenho para inovação. 

Na fase da implementação, realizou-se a prototipagem dos instrumentos, que segundo 

Viana (2012), consiste em transferir as ideias do âmbito conceitual para a realidade. A Figura 

8 apresenta as fases do DT descritas acima e os procedimentos realizados. 
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Figura 24 — Procedimentos utilizados em cada fase do DT 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

O protótipo de Regimento Interno para o NIT foi elaborado com base nas 

características e peculiaridades da empresa, consolidando as principais referências da base do 

conhecimento criada, com o propósito de consolidar a sua estruturação, organização 

administrativa e relacionamento com os órgãos internos. O protótipo foi encaminhado por e-

mail aos integrantes do NIT que apresentaram sugestões. As sugestões foram discutidas, 

apreciadas e consolidadas.  

Por fim, a fase 3 da pesquisa se efetivou com a criação do framework dos indicadores 

de desempenho, com base no funil da inovação, e do Regimento Interno para o NIT, que 

estabeleceu as principais atividades do NIT no âmbito da empresa e suas interações com os 

setores organizacionais.  

 

4.1. Regimento Interno para o NIT  

 

O Regimento Interno é um importante instrumento para a consolidação da gestão do 

órgão, de modo a regulamentar como se dará o seu funcionamento, detalhando os níveis 

hierárquicos, as competências e os relacionamentos, visando ao cumprimento de sua função 

pública regularmente instituída (BRASIL, 2015). 

O Regimento interno do NIT proposto para a empresa foi elaborado com base na 

interação das principais áreas da empresa, considerando as atividades, projetos e recursos 

atuais disponíveis.  

O NIT será conduzido por um Encarregado, conforme definido pelo Diretor Técnico, 

e para desempenho de suas atribuições terá à sua disposição a Assessoria de Desenvolvimento 
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Institucional, a Assessoria de Propriedade Intelectual e o apoio da Comissão Técnica 

Consultiva. 

Em função de suas atribuições, o NIT deverá desempenhar as seguintes atividades: 

 Articulação – interação sistemática e contínua com outros órgãos e empresas 

de forma a criar uma rede de instituições para promover a inovação e o 

desenvolvimento tecnológico; 

 Prospecção – ações para identificar oportunidades de projetos relacionados à 

inovação e ao desenvolvimento tecnológico a serem realizados em conjunto 

com empresas e instituições; 

 Inovação – implantar ou aprimorar mecanismos para estimular a criatividade, 

com vistas à geração de inovações; 

 Negócios – a partir da articulação e das prospecções realizadas, gerar negócios 

para a instituição;  

 Gerenciamento – acompanhamento e administração dos processos (contratos e 

projetos), mencionados no PDI, relacionados à inovação e ao desenvolvimento 

tecnológico; e 

 Controle de Propriedade Intelectual – acompanhar o processamento dos 

pedidos de patente, seu registro, e a manutenção dos títulos de propriedade 

intelectual. 

As atividades de Articulação, Prospecção e Negócios serão, inicialmente, 

desempenhadas pelos elementos organizacionais previstos no Regimento Interno da empresa 

que tenham atribuições semelhantes, em apoio ao NIT. 

 

4.2 Indicadores de desempenho para inovação 

 

Tendo como ponto de partida o funil da inovação do BSC Designer (2021) e 

considerando a revisão bibliográfica, a importância do ambiente e da cultura organizacional 

para promoção da inovação, e definindo-se como estratégia central a Estruturação do NIT, foi 

adicionada a perspectiva “ambiente favorável” às quatro perspectivas do BSC. 

Com isso, os indicadores de desempenho para inovação, trabalhados nesta pesquisa, 

foram definidos e segregados em cinco perspectivas para a gestão da inovação, conforme 

demonstrado na Figura 9. 
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Figura 25 — Definição das cinco perspectivas da gestão da inovação para definição dos indicadores 

de desempenho. 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2021) 

 

Na sequência, são apresentados na Figura 10 os principais questionamentos, que 

fomentaram as discussões do brainstorming, atividade criativa desenvolvida com os 

participantes da pesquisa para promover o compartilhamento espontâneo de ideias, em busca 

de indicadores de desempenho para cada uma das cinco perspectivas, dando início a 

prototipagem do framework de indicadores de desempenho para inovação relacionados pelas 

etapas do funil da inovação.
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Figura 26 — Protótipo do Framework com as questões levantadas para desenvolvimento dos indicadores de desempenho para inovação 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021) 
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Em seguida, foram relacionados os indicadores de desempenho para cada perspectiva. Na 

sequência, os indicadores foram organizados e apresentados no framework, de modo a 

identificar as relações com as etapas do funil da inovação. 

Na empresa “A”, que está implementando a sua gestão da inovação, serão focados esforços 

na primeira etapa do funil, a etapa de captação de ideias, e os indicadores de desempenho 

monitorados serão os três elencados para essa fase.  

A maior parte dos indicadores de desempenho foram relacionados a fase de implementação 

do produto, pois nesta fase o processo da gestão da inovação está mais maduro e o mapeamento 

dos indicadores de desempenho mais efetivo e consistente. Porém, de acordo com a estratégia 

gerencial, esses indicadores podem ser monitorados em fases anteriores. Apenas elencou-se na 

fase do produto, por conta da necessidade de, ao final do processo, manter esse 

acompanhamento sistemático dos indicadores de desempenhos, que envolvem as diversas 

competências do NIT e as cinco perspectivas da gestão da inovação. 

Cabe destacar que os indicadores de Aprendizagem e Crescimento não foram expressos no 

framework, por estarem relacionados ao desenvolvimento do conhecimento necessário para que 

a organização alcance a estratégia e, dessa forma, esses indicadores permeiam todas as fases do 

processo decisório estabelecido no funil da inovação, bem como são os indutores para criação 

do ambiente e da cultura propícia à inovação.  

O protótipo do framework, apresentado abaixo (Figura 11), é uma representação estática 

das conexões entre as etapas do funil e seus indicadores de modo que possa ser rapidamente 

compreendido pela organização e seus stakeholders.  
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Figura 271 — Protótipo do Framework dos indicadores de desempenho para inovação relacionados pelas etapas do funil da inovação 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021) 
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4.3 Validação da Pesquisa 

 

 Na fase de validação, utilizou-se da técnica denominada grupo focal. Morgan 

(1997) define grupos focais como uma técnica de pesquisa qualitativa, derivada das entrevistas 

grupais, que coletam informações por meio das interações grupais. Segundo Morgan, a marca 

registrada do grupo focal é a utilização explícita da interação grupal, apresentando como 

principal vantagem a oportunidade de observar a interação em relação ao um tema em um 

período de tempo limitado.  

A reunião de validação por meio do grupo focal ocorreu na sede da empresa com dois 

grupos. Os participantes do grupo focal foram selecionados de modo intencional com áreas que 

se relacionarão com o instrumento proposto. O primeiro foi composto de três membros: o 

Assessor da Coordenadoria de Gestão de Riscos, a Supervisora de Implantação de Projetos de 

Gestão do Conhecimento e a Supervisora de Integração do Programa de Gestão do 

Conhecimento, ambas lotadas na Gerência de Gestão do Conhecimento.  

O segundo grupo era composto de quatro participantes: Encarregado do NIT, Assistente 

Técnico do NIT, Assessor da Garantia da Qualidade e Assistente Técnico da Coordenadoria-

Geral de Negócios. 

Para os dois grupos foi realizada uma apresentação sobre os principais fundamentos, 

objetivo, desenvolvimento e os resultados da pesquisa. Em seguida, focou-se no framework 

proposto para o processo de gestão da inovação e os indicadores elencados em cada fase do 

funil. Os participantes apresentaram suas experiências e a percepção sobre a importância do 

framework para a empresa.  

Na sequência, após considerações do Grupo Focal, consolidou-se o framework de 

indicadores de desempenho para inovação (Figura 12), relacionados pelas etapas do funil da 

inovação, destacando o Indicador-Chave de Desempenho e a alçada decisória durante o 

processo inventivo. 
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Figura 12 — Framework dos indicadores de desempenho para inovação relacionados pelas etapas do funil da inovação 

 
Fonte: Elaborado pela autora (2021) 
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Ao final das duas sessões foi aplicado um questionário eletrônico, para medir a 

percepção dos participantes do grupo focal sobre a aplicação do framework na organização, 

com três perguntas para cada uma das perspectivas, e uma nota de um a cinco foi atribuída, 

sendo um para discordo totalmente e cinco para concordo totalmente, de modo a formalizar e 

quantificar a validação do instrumento proposto.  

Para a análise da amostra selecionada para a pesquisa recorreu-se aos procedimentos da 

estatística descritiva (média e desvio-padrão). O desvio-padrão é um “indicador que mostra a 

diferença da média de cada valor em um dado 

conjunto“ (TAKAHASHI, 2009). Ele parte de 0 (indicação que não houve variação nenhuma 

nas respostas de cada um) e, quanto mais alto seu valor, 

mais respostas distantes da média houve. Desse modo podemos usar o desvio-padrão como um 

indicador da convergência ou divergência das respostas dadas. 

Considerando as quinze perguntas do questionário foi possível calcular a nota média 

(29,1), o desvio-padrão (0,74) das respostas e representar as notas médias atribuídas pelos 

participantes para cada perspectiva, conforme representa a Figura 13 abaixo: 

 

Figura 13 — Nota média obtida no questionário por perspectiva 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2022) 

 

A seguir (Figura 14) são apresentadas as perguntas aplicadas no questionário e o 

resultado para cada perspectiva: 
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Figura 14 — Perguntas aplicadas no questionário de validação e o resultado obtido 

 

Fonte: Elaborado pela autora (2022) 
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5 CONCLUSÃO  

  

Este trabalho apresenta uma solução, por meio de uma pesquisa prescritiva qualitativa, 

para a necessidade evidenciada por uma empresa na área nuclear, de estruturar o NIT, órgão 

interno que favorece o alcance dos objetivos estratégicos na organização. O instrumento 

proposto apresenta um processo decisório para gestão da inovação do NIT de acordo com a 

fundamentação teórica. 

Os conceitos buscados na literatura foram fundamentais para dar suporte à pesquisa 

empírica e sobretudo, a inovação, o sistema de inovação, o funil da inovação e indicadores de 

desempenho permitiram criar a base do conhecimento para desenvolver o ciclo da pesquisa, 

apresentar os indicadores de desempenho e relacioná-los ao funil da inovação, de modo a 

estabelecer o processo de gestão para a inovação e monitoramento das atividades do Núcleo.  

As entrevistas semiestruturadas e a pesquisa documental foram determinantes para 

compreender o ambiente, as oportunidades de melhoria, o contexto e os processos existentes na 

empresa, e assim, contribuiu para o foco da pesquisa e o seu artefato produzido. 

Notou-se que em decorrência da Covid-19, maiores interações colaborativas restaram 

prejudicadas, porém, a metodologia DSR embasou a natureza prescritiva da pesquisa e forneceu 

o caminho para apresentar a solução à empresa. 

O Design Thinking auxiliou no entendimento do problema apresentado pela empresa, 

criando condições para geração de alternativas e desenvolvimento do artefato. Levar em 

consideração as necessidades da organização e do NIT, na proposição dos indicadores de 

desempenho e Regimento Interno, foi importante para praticar os princípios da empatia, 

colaboração e experimentação. 

O BSC permitiu fomentar a discussão, sendo base para delinear as cinco perspectivas 

trabalhadas para a gestão da inovação. No decorrer da pesquisa, constatou-se que a atuação do 

NIT é necessária no sentido de favorecer a criação de um ambiente favorável para promover a 

cultura da inovação. Por isso, foi incluída a perspectiva “ambiente favorável” como mecanismo 

norteador dessa competência para o NIT.  

O brainstorming auxiliou no processo de definição dos indicadores de desempenho para 

cada perspectiva. Os indicadores propostos auxiliam constantemente à compreensão das 

competências do NIT e suas principais atividades, tornando-se significativos para a elaboração 

da sua estrutura.  
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Por conseguinte, o framework estabeleceu a relação dos indicadores de inovação com o 

funil da inovação, direcionando o esforço do NIT de forma multidimensional e estabelecendo 

um processo consistente para a implementação da gestão da inovação na empresa. 

O questionário aplicado para validação dos artefatos da pesquisa, por meio da técnica 

de grupo focal, com participantes de diferentes áreas temáticas que se relacionam com o NIT, 

permitiu mensurar a percepção da aplicação dos artefatos na empresa, bem como os aspectos 

sobre a gestão da inovação que necessitam maiores ajustes.  

Entende-se que com a aplicação do framework e do Regimento Interno na rotina de 

trabalho da gestão da inovação da empresa, vai se exigir, ao longo do tempo, adaptações e 

melhorias conforme a evolução da maturidade do órgão. 

A contribuição desta pesquisa para a estruturação do NIT está evidenciada na visão 

sistemática que o framework apresenta sobre o processo da gestão da inovação, com base no 

funil da inovação e nos indicadores de desempenho relacionados, que auxiliam na definição das 

suas principais atividades legais, no acompanhamento dos projetos de inovação e na promoção 

da cultura da inovação, para que a empresa possa se desenvolver cada vez mais, garantindo a 

sua sustentabilidade. 

No que tange a contribuição para sua organização administrativa, foi evidenciada por 

meio do Regimento Interno. O Regimento Interno proposto foi elaborado com base na interação 

das principais áreas da empresa, considerando as atividades, projetos e recursos atuais 

disponíveis na empresa, e normatizou temas importantes para atuação do NIT como atividades 

de prestação de contas, propriedade intelectual, transferência de tecnologia, relação com 

inventor independente, entre outras. 

Como etapa seguinte, sugere-se a integração com o banco de ideias da empresa, em 

desenvolvimento, bem como envolvimento das diversas áreas que se relacionam com os 

processos de inovação.  

Para trabalhos futuros, aplicar ao funil da inovação proposto nesta pesquisa a escala 

TRL/MRL, do inglês, Technology Readiness Levels e Manufacturing Readiness Levels), 

utilizada para avaliar tecnicamente uma tecnologia e enquadrá-la em níveis de maturidade 

tecnológica, de modo a permitir a avaliação do estágio de desenvolvimento dos projetos do 

Plano de Negócios da empresa.  
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ANEXO 1 

DETALHAMENTO DO PRODUTO (CAPES) 

RELATÓRIO TÉCNICO CONCLUSIVO 

Organização 

Centro Estadual de Educação Tecnológica Paula Souza (CEETEPS) 

 

PPG 

Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos  

 

Autores 

Aluno: Claudia Sbragia Mazzo 

Professor Orientador: Rosinei Batista Ribeiro 

 

Dissertação vinculada  
Núcleo de Inovação Tecnológica e Indicadores de Desempenho para Inovação em uma Empresa 

do Setor Nuclear. 

 

Data da defesa 

 28/06/2022 

 

Setor beneficiado com o projeto de pesquisa, realizado no âmbito do PPG 

Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologias em Sistemas Produtivos. 

A produção técnica é constituída pelo próprio produto? 

(x) Sim 

( ) Não. Qual o grau contribuição diretamente aplicada ao produto:  

 ( ) Excepcional; ( ) Incremental; ( ) Residual 

Descrição do produto e finalidade 

Solução para estruturação da gestão da inovação do NIT numa empresa da área nuclear. 

Apresenta um processo decisório, suportado pelo funil da inovação, com base em cinco 

perspectivas para inovação. Para cada perspectiva relacionou-se indicadores de desempenho, 

que auxiliarão no monitoramento das metas e na compreensão das competências do NIT. 

Avanços tecnológicos / grau de novidade 

( ) Produção com alto teor inovativo: Desenvolvimento com base em conhecimento inédito;  

(x) Produção com médio teor inovativo: Combinação de conhecimentos pré-estabelecidos;  

( ) Produção com baixo teor inovativo: Adaptação de conhecimento existente;  

( ) Produção sem inovação aparente: Produção técnica. 

Conexão com a Pesquisa 

PPG: Mestrado Profissional em Gestão e Tecnologia em Sistemas Produtivos 
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Projeto de pesquisa vinculado à produção: Gestão e Desenvolvimento de Inovação Tecnológica  

Linha de pesquisa vinculada à produção: Sistemas Organizacionais 

( ) Projeto isolado, sem vínculo com o PPG 

Conexão com a produção científica  

a)Título: Proposta de KPI’s para estruturação do Núcleo de Inovação Tecnológica de uma 

empresa na área nuclear usando as perspectivas do BSC  

Evento: XLI Encontro Nacional de Engenharia de Produção “Contribuições da Engenharia de 

Produção para a Gestão de Operações Energéticas Sustentáveis”, Foz do Igaçu/Paraná, no 

período de 18 a 21/10/2021, ISSN: 2594-9713  

Anais: ENEGEP 2021: http://dx.doi.org/10.14488/ENEGEP2021_TN_STO_359_1854_42210 

Situação atual da Produção: 

Coparticipante:  

Nome da Empresa/Organização objeto da pesquisa:  

Endereço:___________________________________________________________________ 

Cidade: ____________________________________________ Estado: __________________ 

Contato na Empresa/Organização objeto da pesquisa: 

Nome: __________________________________________________________________ 

Cargo: _____________________ e-mail: __________________________ Tel ( ) __________ 

Aplicabilidade da Produção Tecnológica  

Descrição da Abrangência realizada: Utilizando a pesquisa prescritiva qualitativa, descreveu-

se a metodologia para criar uma proposta de estruturação e indicadores de desempenho para o 

Núcleo de Inovação Tecnológica (NIT) em uma empresa da área nuclear, em que se foram 

utilizadas a ferramenta Design Thinking e o modelo Balanced Scorecard (BSC). 

Descrição da Abrangência potencial: Replicar os artefatos, gerados pela pesquisa, em outras 

empresas que possuem a problemática de estruturação do NIT, órgão interno responsável por 

implementar e promover a gestão da inovação.  

Descrição da Replicabilidade: Esse relatório é uma proposição de artefatos para a estruturação 

do NIT, com um caminho estruturado para replicação, e que também podem ser ajustados de 

acordo com as características próprias da organização. 

Documentos Anexados (em PDF) 

( ) Declaração emitida pela Empresa/Organização objeto da pesquisa. 


