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RESUMO

O objetivo neste estudo foi criar, por meio de uma pesquisa-acdo, um modelo de gestdo
estratégica para a Agéncia de Inovacdo do Café (InovaCafé), integrando o Balanced Scorecard
(BSC) a teoria da Triplice Hélice. O alinhamento da pesquisa-ac¢do as teorias da Triplice Hélice,
do Planejamento Estratégico e a abordagem do BSC forneceu os subsidios necessarios a
formulacdo de um modelo de gestdo estratégica capaz de contemplar a complexidade da
InovaCafé enquanto organizagdo articuladora da Triplice Hélice. Com o desenvolvimento de
um mapa estratégico adaptado a InovaCafé, os objetivos indicadores, metas e iniciativas
constituem inovagGes que podem ser exploradas em outras pesquisas.

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

ABSTRACT

The objective of this study is to create, through an action research, a model of strategic
management for the Coffee Innovation Agency (InovaCafé), integrating the BSC to the theory
of the Triple Propeller. The alignment of action research to Triple Propeller theory, Strategic
Planning and the BSC approach provided the necessary inputs to the formulation of a strategic
management model capable of contemplating the complexity of InovaCafé as an articulating
organization of the Triple Propeller. With the development of a strategic map adapted to
InovaCafé, the indicators, goals and initiatives are innovations that can be explored in other
researches.

Keywords: Strategic management; Coffee Innovation Agency (InovaCafé); Triple Helix theory;
Balanced Scorecard; SWOT.

RESUMEN

El objetivo de este estudio es crear por medio de una investigacidon-accién un modelo de
gestidn estratégica para la InovaCafé, integrando el BSC a la teoria de la Triple Hélice. La
alineacidén de la investigacidon-accién a las teorias de la TH, de la Planificacién Estratégica y al
enfoque del BSC proporcioné los subsidios necesarios para la formulacién de un modelo de
gestion estratégica capaz de contemplar la complejidad de InovaCafé como organizacién
articuladora de la TH. Con el desarrollo de un mapa estratégico adaptado a InovaCafé, los
objetivos indicadores, metas, iniciativas constituyen innovaciones que pueden ser exploradas
en otras investigaciones.

Palabras Clave: Gestion estratégica; Agencia de Innovacién del Café; Teoria de la Triple Hélice;
Balanced Scorecard; Matriz SWOT.
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1 INTRODUCAO

Experiéncias mundiais mostram que arranjos formados pela interagdo entre a
Universidade, a Industria e o Governo (U-I-G) proporcionam a geracdo de sinergias para
superar o atraso tecnolégico dos paises. De acordo com a Teoria da Triplice Hélice, criada por
Henry Etzkowikz, em meados dos anos 90, U-I-G devem se articular para promover inovacoes
regionais e nacionais em ciéncia e tecnologia. Cada esfera dispde de meios préprios e distintos
e pode assumir a lideranca como articuladora da inovac¢do (ETZKOWITZ; ZHOU, 2006; PIRES,
2008).

Para Van de Ven (1986) o estudo das organizagdes Triplice Hélice (TH), de sua estrutura
e gestdo pode contribuir para o desenvolvimento de modelos gerenciais inovadores.
Trabalhos nacionais e internacionais como os de Fogelberg; Thorpenberg (2012); Ipiranga,
Freitas e Paiva (2010); Pires, Teixeira e Hastenreiter Filho (2012); Zouaina e Silveira (2006);
Canongia et al. (2004); Etzkowitz e Klofsten (2000); Inzelt (2004); Etzkowitz et al. (2000);
Johnson (2008); Schreiber et al. (2013), tentam preencher essa lacuna com investigacdes

sobre a gestdo dos arranjos TH.

Foi com essa perspectiva que se pretendeu investigar, e propor, por meio de uma
pesquisa-acdo, um modelo de gestdao estratégica para a Agéncia de Inova¢do do Café
(InovaCafé). A agéncia esta sediada na Universidade Federal de Lavras (UFLA), tendo como
propésito articular as relacdes entre a triade Universidade-Industria-Governo (U-I-G), para a

inducdo de inovagdes para o Sistema Agroindustrial do Café (SAC).

Dentro do escopo da Estratégia Empresarial utiliza-se o Planejamento Estratégico (PE),
um instrumento dindmico de gestao estratégica que contém decisdes antecipadas sobre a
linha de atuacdo a ser seguida pela organizacdo no cumprimento de sua missdo (DIETSCHI;

NASCIMENTO, 2008; OLIVEIRA, 2009; MATIAS-PEREIRA, 2012; FERNANDES, 2013).

Na gestdo estratégica é importante a conversdo do planejamento em ag¢des para que
os objetivos sejam alcancados. E fundamental que existam instrumentos para captar e
permitir a gestdo do desenvolvimento da inovacdo. O Balanced Scorecard (BSC) é indicado
como forma de ligar a estratégia a operacionalizacdo (KAPLAN; NORTON, 1996). A filosofia do

BSC se alinha a abordagem do PE e possibilita a comunicacao da estratégia por meio da criacao
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de um modelo holistico, pautado no aprendizado organizacional.

Dada a importancia da inovagdo e da necessidade de modelos gerenciais que a torne
factivel e sistematica nas organizacdes articuladoras da inovacdo, buscou-se por meio de uma
pesquisa-acdo responder a seguinte questdo: como alinhar o BSC a teoria da TH em um

modelo de gestdo estratégica para a InovaCafé?

O objetivo neste estudo foi criar, por meio de uma pesquisa-agdo, um modelo de
gestdo estratégica para a Agéncia de Inovacdo do Café (InovaCafé), integrando o BSC a teoria

da Triplice Hélice.

Buscou-se, por meio da pesquisa-a¢do, atender a uma demanda pontual, propondo
um modelo de gestdo estratégica que direcionasse as atividades da InovaCafé, primeira

agéncia de Inovagao da UFLA.

Espera-se que o enquadramento do BSC a teoria da TH em uma pesquisa-acao
represente um avango importante em um campo de estudos relevante e promissor. O modelo
proposto, com as devidas adequacgdes poderd ser replicado, contribuindo com a gestdo de

organizagdes TH e possibilitando o avanco cientifico relacionado ao tema.

Além dessa introducdo, este artigo traz em sua estrutura um referencial teérico sobre
gestdao estratégica, diagndstico e planejamento empresarial, analise SWOT, BSC, BSC na
gestdo publica, inovacdo e Teoria da Triplice Hélice. Na terceira se¢do sao apresentados os
procedimentos metodolégicos utilizados na realizacdo da pesquisa; e, na quarta secdo, sdo
apresentados os resultados e as discussdes sobre o estudo. Posteriormente, sao trazidas as
consideracdes finais e, por fim, as referéncias bibliograficas que fundamentaram este

trabalho.

2 REFERENCIAL TEORICO

S3o apresentadas nesta unidade literaturas sobre a Estratégia Empresarial e o
enguadramento do Planejamento Estratégico na sistematizacdo do futuro das organizagdes.
Aborda-se o BSC como mecanismo de gerenciamento do Planejamento Estratégico, suas
peculiaridades em organizacGes publicas e o seu papel na gestdo de desempenho de

organizacdes inovadoras. Por fim, explora-se a Teoria da TH e seu potencial de elucidar a
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dinamica do processo inovador.

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Para Ansoff (1991) estratégia se refere aos principios e as definicbes que interferem
no comportamento organizacional e que direcionam a tomada de decisdo. O autor enfatiza o
grande impacto do ambiente externo na conformacao das estratégias. Andrews (2001) define
a estratégia como um conjunto de caracteristicas da empresa que definem suas a¢des diante
das diversas decisdes a serem tomadas, orientando as atividades para o alcance dos objetivos

de curto, médio e longo prazo.

Cabral (1998) vé a evolucdo da administracdo estratégica a partir dos trés estilos de
estratégia que prevaleceram nos ultimos 30 anos: estilo de planejamento (anos 70), no qual a
previsibilidade do futuro baseava-se na analise do provavel; estilo de visao (anos 80), no qual
a imprevisibilidade do futuro baseava-se na imaginacdo do possivel, e; estilo de aprendizagem
(anos 90), no qual o futuro passou a ser mapeado e enfrentado por meio da compreensao do

momento atual.

A administracdo estratégica apresentou um rdpido desenvolvimento, tanto tedrico
como de modelos praticos, haja vista a grande quantidade de modelos de analise de mercado
gue surgiram a partir dos anos 60, com destaque para a Matriz BCG do Boston Consulting
Group, o Modelo SWOT (Strength, Weakness, Opportunities, Threats), a Curva de Experiéncia
e a Analise de Portfélio, além de varios conceitos como o de andlise econbémica de estrutura,
conduta e performance, competéncia distintiva, competéncias essenciais e os chamados

sistemas de planejamento estratégico (VASCONCELOS, 2001).

Pode-se dizer que administrar estrategicamente é agir de forma estruturada, sistémica
e intuitiva, seguindo um conjunto de principios, normas e func¢bGes para alavancar,
harmoniosamente, o processo de planejamento que poderd levar a organizacao a situacao
futura desejada (DIETSCHI; NASCIMENTO, 2008; OLIVEIRA, 2009; MATIAS-PEREIRA, 2012;
FERNANDES, 2013).

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para Drucker (1984) o planejamento estratégico é o processo continuo de
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sistematizacdo do futuro, de tomada de decisbes que envolvem riscos, organizacdo
sistematica das atividades necessarias a execu¢do dessas decisdes. Ele ocorre por meio de
uma retroalimentacdo organizada e sistematica, medicdo do resultado dessas decisdes em

confronto com as expectativas alimentadas.

O planejamento estratégico é definido, também, como o processo administrativo de
desenvolver e manter uma adaptacgdo estratégica entre a organizacdo e suas oportunidades
de mudanca mercadoldgica. Tal processo é realizado com o desenvolvimento de uma missdo
clara da empresa, objetivo e metas, estratégia de crescimento e planejamento do portfélio do

produto (KOTLER, 1991).

A identificacdo da missdo e da visdo da organizacdo configura-se como um dos
primeiros passos do processo de planejamento. A missdo e a visdo é que evidenciam as
diretrizes e os caminhos que serdo seguidos pela organizacdo (OLIVEIRA, 2004). Kaplan e
Norton (2004) definem missdao como a razdo de ser da organizac¢do, o propdsito basico para o
qual direcionam suas atividades e dos valores que orientam as atividades dos empregados. A
missdo deve descrever como a organizagao espera competir no mercado e fornecer valor aos
clientes (KAPLAN; NORTON, 2004). A visdo deve estar de acordo com a missdo da organizacao
para, assim, impulsionar o trabalho de todas as dreas em dire¢do aos objetivos (FERNANDES,

2013).

Para que a missdo e a visdo sejam cumpridas, a organizacdo se sustenta em
determinados valores. Para Niven (2003), os valores sdo os principios que regem a
organizacdo, demonstrados pelo comportamento dos funcionarios, determinando a forma

como a instituicdo espera que todos trabalhem para o alcance dos objetivos organizacionais.

Apds a definicdo da missdo, valores essenciais e visdo, pode-se elaborar a estratégia
da organizacdo, ou seja, como esta pretende alcancar o sucesso previsto em sua visdo

(FERNANDES, 2013).

2.3 BALANCED SCORECARD (BSC)

O BSC foi desenvolvido no inicio dos anos 1990, por Robert Kaplan e David Norton. Os

autores o definem como um sistema de mensuracdo de desempenho, objetivando o
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alinhamento e o foco nas organizagdes (KAPLAN; NORTON, 1997).

Em 1992, o primeiro artigo sobre a metodologia do BSC, intitulado “Balanced
Scorecard: indicadores que impulsionam o desempenho” foi publicado na Harvard Business
Review. O BSC foi apresentado como uma proposta de mensuragao estruturada que
complementa a avaliagdo do resultado integrando os indicadores financeiros com indicadores
representativos dos processos internos, da relagdo entre empresa e cliente e da capacidade

da organizac¢do no que se refere ao aprendizado e ao crescimento (KAPLAN; NORTON, 1992).

Kaplan e Norton (1997) ampliam o conceito do BSC, tratando-o como um projeto de
avaliacdo de desempenho. O BSC é considerado um sistema de gestdo que pode motivar
melhorias de inovacdo em dreas criticas como produto, processo, clientes e desenvolvimento
de mercado. Busca-se implementar a visdo e a estratégia organizacional, correlacionadas aos

objetivos estratégicos de longo prazo com agdes de curto prazo.

Dada a missdo, os valores e a visdao de uma organiza¢do, os mapas estratégicos seriam
a materializacdo da estratégia, seu entendimento descrito explicitamente (KAPLAN; NORTON,
1997). O mapa estratégico ilustra a dinamica temporal da estratégia e adiciona um nivel de
detalhe que melhora a clareza e o foco, ao mesmo tempo traduz os objetivos em indicadores

e metas (KAPLAN; NORTON, 2004).

Segundo Kaplan e Norton (1997), um projeto de avaliacdio de desempenho deve
priorizar a traducdo da estratégia de negdcios em objetivos estratégicos especificos,

desdobrados em quatro perspectivas, como demonstrado na Figura 1:
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Figura 1 - Traducdo da Visao e Estratégia

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramants, como nas
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcangar nossa visio, Ulsac: e‘ Negocio
como devemos ser vistos Estra.teg'ra Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? am quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e
Crescimento

Fara algangar nossa visio,
como sustentar a habilidade
da mudar & progredir?

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997), 2019.

a) Na perspectiva financeira objetiva-se evidenciar os resultados financeiros, cujas
medidas indicam se a estratégia da empresa, sua implementacdo e execucdo estdo

contribuindo para melhorar os resultados.

b) Na perspectiva dos clientes identifica-se os segmentos de mercado e de clientes em
gue a organizagao atua, bem como as medidas de sucesso da empresa nesses segmentos. A
continuidade de uma organizacao depende da sua capacidade para descobrir e satisfazer as

necessidades de potenciais clientes.

c) Na perspectiva dos processos internos busca-se identificar os fatores que atraem,
mantém e valorizam os clientes. O diferencial do BSC é a tentativa de encontrar processos

completamente novos em que a instituicao deve atingir a exceléncia.

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

recursos.
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Os indicadores do BSC devem mensurar o que se pretende alcancar com o objetivo
estabelecido e podem ser divididos em duas espécies: os relacionados com os resultados
(perspectiva financeira e dos clientes) e os que determinam os resultados (perspectiva dos
processos internos e de aprendizagem e crescimento). Esses indicadores auxiliam na
compreensao detalhada das relacdes de causa-efeito, descrevem a estratégia e contribuem

para o alinhamento entre objetivos, metas e as iniciativas de acdao (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para a implementacdo do BSC é preciso que a estratégia da empresa seja traduzida em
iniciativas e objetivos especificos, de maneira que se obtenham respostas as perguntas sobre
onde e como se quer chegar. S3o sete as etapas de implementacdo do BSC: 1) identificacdo
da visdo; 2) identificacdo da estratégia; 3) identificacdo dos fatores criticos de sucesso; 4)
selecdo de indicadores; 5) avaliagao; 6) criacdo dos planos de agao, e; 7) acompanhamento e

gestao (KAPLAN; NORTON, 2000).

2.4 0 BSC NA GESTAO PUBLICA

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o BSC pode ser facilmente adaptado para
organizacdes publicas e instituicdes sem fins lucrativos, como é o caso da InovaCafé.
Perspectivas podem ser incorporadas ou eliminadas quando for necessdrio para o

gerenciamento da estratégia idealizada.

Nas organizacbes governamentais e sem fins lucrativos a perspectiva financeira
representa uma limitacdo, ndo um objetivo. Ela ndo é o foco, uma vez que os indicadores
financeiros ndo demonstram se a organiza¢ao esta cumprindo sua missdao. O que indica isso é
a satisfacdo dos clientes, ou seja, da sociedade (NIVEN, 2003). A perspectiva dos clientes

passa, nesse caso, a ser o foco das outras perspectivas (KAPLAN; NORTON, 1997).

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

processos eficientes e usuarios satisfeitos (GHELMAN, 2006).
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Kaplan e Norton (1997) afirmam que

o BSC pode também proporcionar foco, motivagdo e responsabilidade
significativos em empresas publicas e instituicdes sem fins lucrativos. Nesse
caso, o scorecard oferece a base logica para a existéncia dessas organizagdes
(servir clientes e partes interessadas, além de manter os gastos dentro dos
limites orcamentarios), e comunica externa e internamente os resultados e
os vetores de desempenho pelos quais a organizagdo realizara sua missdo e
alcangara seus objetivos estratégicos (KAPLAN, NORTON, 1997, p. 197).

Niven (2003), porém, identifica algumas das dificuldades na implementagdo de um BSC
em uma organizagao governamental ou sem fins lucrativos. As mais comuns entre elas sdo: a
dificuldade de definir uma missdo; de mensurar os resultados finais; de encarar os resultados
alcangados como veiculo de punicdo; de fazer os cidaddos entenderem a obtencdo de
resultados negativos; de superar as legislaturas que interferem na implementacdo dos
sistemas; a cultura de desconfianca nas solucdes empresariais; a falta de competitividade, que
dificulta a introducdo de alteragdes; as limitagGes técnicas; de qualificagdo dos recursos

humanos; e as restricdes orcamentdrias.

O autor defende, ainda, que tais dificuldades devem ser contornadas por meio das
relacGes causa e efeito, do nivel da previsdo da ferramenta e da obtencdo dos resultados no

longo prazo.

2.4 O BSC E A ANALISE SWOT

O termo SWOT é uma sigla em inglés, que representa um acronimo de Forgas
(Strenghts), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats). A
técnica é creditada a Albert Humphrey, que liderou um projeto de pesquisa na Universidade

de Stanford, nas décadas de 1960 e 1970.

A analise SWOT pode ser utilizada como ferramenta para a composicdo da estratégia
organizacional. Se adequada as perspectivas do BSC. A analise SWOT auxilia na criacdo de um
efetivo sistema de formulacdo da estratégia, que ira fomentar com informacdes importantes

a escolha dos indicadores e objetivos organizacionais estabelecidos (FERNANDES, 2013).

Para a implementacdo da analise SWOT, segundo Weihrich (1982) deve-se levantar:

a) Forcas: pontos fortes da organizacao. Descrevem quais as competéncias de
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maior destaque e relevancia da organizacao, aquelas que estdo sob sua influéncia, ou seja,
aquilo que se pode alterar, melhorar e aperfeigcoar a qualquer momento, pois esta relacionado

ao ambiente interno da organizagao.

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

vantagem competitiva.

c) Oportunidades: determina como a organizacdo pode continuar a crescer
dentro de seu mercado. Seriam as forcas externas a organizacdo que exercem influéncia

positiva, mas sobre as quais ndo se tém controle.

d) Ameacas: representam os aspectos externos que ndo sdo passiveis de serem
influenciadas pela organizacdo, mas que pesam negativamente para ela. A organizagao deve

se preparar para enfrentar as ameacas durante situacdes adversas.

A combinac¢do dos quatro aspectos é a matriz SWOT, estruturada em duas colunas:
pontos fortes e oportunidades no eixo das caracteristicas positivas e pontos fracos e ameacas
no outro, representando as negativas. Com a matriz, a visualizagdo do panorama da
organizacdo é facilitada, propiciando a analise e a procura de sugestdes para o processo
decisorio (WEIHRICH, 1982). A matriz permite identificar como as for¢as da organizacao
podem impulsionar oportunidades ou, ainda, como a organiza¢ao pode trabalhar em relacao

as fraquezas para ndo sofrer as consequéncias das ameacas previstas.

Apds a ligacao das estratégias originarias da matriz SWOT as perspectivas do BSC torna-
se possivel a elaboracdo do mapa estratégico integrado aos fatores criticos de sucesso,

internos e externos, que afetam a organizacao.
2.5 0 BSC E A INOVACAO

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

inovacdo (FREZATTI, 2014).

Para Cen e Yu (2009) o BSC é um modelo de mensuracdo de desempenho capaz de
reforcar a capacidade global da empresa. Luo et al. (2012) propéem que a fungdao mais
importante do BSC é converter a estratégia em acdo e estabelecer um sistema de avaliacdo
global da organizagao. Para Merchant e Stede (2007) o BSC cria condi¢des para uma gestao

participativa, critica e envolvida na busca por novas solugdes e inovacgodes.

O BSC é importante no processo de inovagdo porque trata aspectos intuitivos que
proporcionam beneficios (BISBE; MALAGUENO, 2009); direciona os processos inovativos
(WONG-ON-WING; GUO; LI; YANG, 2007); coloca a estratégia no centro da gestao (AGOSTINO;
ARNABOLDI, 2011; BRAAM; NIJSSEN, 2011); proporciona o beneficio da intera¢cdo entre os
indicadores financeiros e ndo financeiros, de curto e longo prazos (ANDON; BAXTER; CHUA,
2007); possibilita a relagdo de causa e efeito nos projetos de inovagado, integrando estratégia

e operacao (BREMSER;BARSKY, 2004; CHENHALL, 2005); entre outros.

As inovagOes surgem com o constante aprendizado e crescimento da empresa. Por
meio do BSC, a organizacdo deve ter uma interface com clientes para que eles influenciem

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

Desenvolver, manter e aperfeicoar os conhecimentos referentes ao processo de
inovacdo corresponde a elementos relevantes para todos os processos internos (KAPLAN;
NORTON, 1996; ADAMS; BESSANT; PHELPS, 2006). Sem essa dimens3do, a manutenc¢do da

inovagao deixaria de ser verificada.

A aprendizagem organizacional e a inovagao sdo fatores altamente correlacionados
(GOH, 2002; MOFFETT et al., 2003; CHUA; LAM, 2005; HUNG et. al., 2005; WONG; ASPINWALL,
2005; CHONG, 2006). A gestdo da aprendizagem e a inovagao sdo condi¢des importantes para

a transferéncia de conhecimento entre individuos e grupos, fator preponderante para o BSC.

Para Cen e Yu (2009), em organiza¢Oes inovadoras, o aprendizado e o crescimento
incluem a capacidade e estabilidade dos funcionarios, recursos de sistemas de informacdo

interna da empresa e niveis de incentivo.
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Quando se trata de inovacdo, a dimensdo clientes deve estar alinhada com o
desenvolvimento de novos produtos, o que, muitas vezes, demanda também a inovagdao em
processos na organizagdo (KAPLAN; NORTON, 1996). lvanov e Avasilcai (2014) argumentam
que em performances de processos de inovagdo todas as quatro perspectivas do BSC tém a
mesma importancia, mas os clientes sdo a principal razdo da existéncia de qualquer

organizagao.

Para Luo et al. (2012), a perspectiva financeira centra-se na prevencdo de alguns
problemas e no controle dos custos. A satisfacdo do cliente é o indicador de avaliagdao do
desempenho no topo de quase todas as organiza¢des. As perspectivas dos clientes devem
exercer impactos para que o0s processos se tornem inovadores. Jd a aprendizagem

organizacional gera o equilibrio necessario para que a organiza¢do obtenha sucesso.

Para uma estratégia de aprendizagem e inovacdo é importante entender que ndo é
suficiente para as organizagées melhorarem continuamente. Algo deve torna-las diferentes.
Isso é o que torna a inovacdo mais de que uma op¢do, mas uma necessidade (GOLDMAN,

2010).

Visto de maneira integrada, o BSC traduz o conhecimento, habilidades e sistemas que
os empregados precisardo (seu aprendizado e crescimento), para inovar e construir as
capacidades estratégicas certas e eficientes (processos internos) que entregarao valor es-
pecifico ao mercado (clientes), os quais, eventualmente, proporcionarao o aumento do valor

ao acionista (financeiro) (PRIETO et al., 2006).

2.6 TEORIA DA TRIPLICE HELICE

Etzkowikz e Leydesdorff (1996) propdem um novo modelo para descrever e
caracterizar a interacdo entre a universidade, a industria e o governo, denominado de Triplice
Hélice. Tal teoria demonstra a forma de integrar ciéncia, tecnologia e desenvolvimento

econdmico em contraste com o modelo linear.

Desde 1996, a teoria da TH vem sendo desenvolvida e exerce influéncia substancial no
campo dos estudos de inovacdo (JACOB, 2006). Ela é cada vez mais usada para descrever as

relacGes de interacdo dos atores que participam de projetos de desenvolvimento, que visam
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a producdo do conhecimento socialmente relevante nas universidades e transferéncia desse
conhecimento para a sociedade, a inovagao tecnoldgica nas empresas e a participa¢dao dos

governos no processo de inovacdo (DAGNINO, 2003; FOGELBERG; THORPENBERG, 2012).

No modelo da TH de Leydesdorff e Etzkowitz (1998), a dinamica da inovagdo é
interpretada a partir de redes de comunicacdo que remodelam permanentemente os arranjos
institucionais a partir de expectativas que vao surgindo. As redes se formam por meio da
comunicacdo e expectativas que surgem nos arranjos institucionais criados e recriados por
universidades, industrias e governos. Um esfor¢o colaborativo e bem articulado entre
industria, academia e governo pode facilitar a identificagdo de novas rotas tecnoldgicas e
mesmo novos negocios, assegurando a renovacdo das empresas e da industria (ETZKOWITZ,

2005).

Na TH, a universidade e demais ambientes de producdo e difusdo do conhecimento
absorvem a fun¢do de desenvolvimento econdmico e somam, as suas atividades precipuas de
ensino e pesquisa, o impeto empreendedor, passando: a) a fomentar a criacdo de novas
empresas, muitas vezes spin-offs de pesquisa académica; b) a transferir os resultados de
pesquisa para a industria, por meio de mecanismos hibridos, e; c) a esbocar um movimento
de aproximacdo a industria e ao governo para alinhar esforcos e recursos em projetos

cooperativos (PIRES; TEIXEIRA; HASTENREITER FILHO, 2012).

A industria, importante fonte de conhecimento aplicado, desenvolve pesquisa e
capacita pessoas, assumindo papéis tradicionalmente exercidos pelas universidades, além de
financiar a pesquisa e apoiar associacoes dedicadas ao estudo e a promoc¢do da dindmica da

inovagdo (ETZKOWITZ; ZHOU, 2006).

Ao governo cabe adotar uma atitude proativa e se empenhar na construcao de uma
engenharia institucional apta a fortalecer o didlogo entre o setor publico e o privado, para a
elaboracdo conjunta do arcabouco legal e de politicas publicas que estimulem e facilitem o
desenvolvimento de redes locais, regionais, nacionais e transnacionais de P&D. Cabe-lhe,
ainda, atuar como financiador de ideias inovadoras e utilizar diferentes alternativas para
incentivar a atividade inovativa: incentivos fiscais, mudancas na regulacdo de atividades,
criacdo de programas especificos de financiamento, incentivo a instalacdo de laboratdrios de

P&D privados em areas adjacentes as universidades, oferta de apoio técnico, entre outras
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solucdes que emergem da negociacdo e do didlogo entre as esferas. O governo tem também
a importante missdo de criar e sustentar um ambiente regulatdrio claro, estdvel e flexivel,
condicdo determinante da mobilizacdo dos atores para o investimento e a cooperacdo (PIRES;

TEIXEIRA; HASTENREITER FILHO, 2012).

Ndo existe um consenso ou padrdo rigido a respeito dos mecanismos e formas de
gestdo dos arranjos TH, ja que cada situacdao de cooperagao poderd ser extremamente
diferente de outras anteriores. Por isso, as empresas, universidade/institutos de pesquisa e
orgaos governamentais nao devem repetir exatamente os procedimentos adotados

anteriormente (CANONGIA et al., 2004).

OrganizacOes intermedidrias como a InovaCafé podem proporcionar uma estrutura de
governanca Unica para a gestdo da colabora¢do em projetos de P&D para o desenvolvimento
de estratégias ligadas a inovacao (COSTA et al., 2016). Para Johnson (2008) deve haver uma
organizacao intermedidria que desenvolva os aspectos estratégicos e organizacionais para
superar problemas gerenciais e custos de transacdo negativos existentes na relacdo da TH

(INZELT, 2004; FOGELBERG; THORPENBERG, 2012).

Este referencial tedrico foi construido com o intuito de subsidiar uma visao sistémica
sobre a gestao estratégica de uma maneira geral, o diagndstico e planejamento empresarial,
a analise SWOT, o BSC, o BSC na gestdo publica, sobre a inovac¢ao e a Teoria da Triplice Hélice.
Na proxima secdo serdo apresentados os procedimentos metodoldgicos utilizados na

realizacdo deste estudo.

3 METODOLOGIA

O método utilizado na realizagdo deste estudo é a pesquisa-a¢cdao, um tipo de
investigacdo social com base empirica adaptada as pesquisas qualitativas, que consiste em
relacionar pesquisa e acdo em um processo no qual os atores e pesquisadores se envolvem,
participando de modo cooperativo na elucidacdo da realidade em que estdo inseridos, ndo so
identificando os problemas coletivos como também buscando e experimentando solu¢cdes em
situacdo real. A dimensdo ativa do método manifesta-se no planejamento de agbes e na

avaliacdo de seus resultados (THIOLLENT, 1997).
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Pela caracteristica dos objetivos, no presente trabalho foram apresentados aspectos

da pesquisa exploratdria ao mesmo tempo em que pode ser classificada como descritiva e
aplicada. A pesquisa aplicada é motivada pela necessidade de resolver problemas reais. Tal
modalidade tem finalidade pratica, ao contrdrio da pesquisa pura, motivada basicamente pela
curiosidade intelectual do pesquisador e situada, sobretudo, no nivel da especulacdo

(VERGARA, 2005).

Utiliza-se uma proposta de conducdo da pesquisa-acao baseada nos estudos de Mello
et al. (2012) Westbrook (1995), Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent (2007), apresentada na

Figuras 1.

Figura 2 — Fases de conducdo da pesquisa-acao

Planejar a
pesquisa-acdo

Avaliagdo dos Coletar dados: as
resultados técnicas utilizadas

Diretrizes para a Analise dos dados
implementacdo do e planejamento
plano de agdo das acbes

Elaboracdao do
plano de acao

Fonte: Adaptado de Mello et al. (2012); Westbrook (1995); Coughlan e Coghlan (2002) e Thiollent (2007), 2019.

O roteiro proposto é adaptado aos conceitos do planejamento estratégico e as etapas

de desenvolvimento do BSC. A seguir sdo descritas as fases de execuc¢do da pesquisa-acao.
3.1 ETAPA 1: PLANEJAMENTO - A PESQUISA-ACAO

Foram realizadas reunides com o conselho de administracao da InovaCafé para a
definicdo da proposta de pesquisa. Segundo Rowley; Slack (2004), a fundamentacdo tedrica
identifica e organiza os conceitos encontrados em trabalhos relevantes para a pesquisa-ac¢ao.

Por meio de estudos de escopo avancou-se no entendimento do que seria a InovaCafé em
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termos de arranjo organizacional, o que gerou o conhecimento tedrico para que um modelo
preliminar de gestdo fosse elaborado e apresentado aos pesquisadores da UFLA e aos
integrantes do SAC. Tal modelo tornou-se a estrutura formal de analise da pesquisa-acdo e

posteriormente foi alvo da analise SWOT.
3.2 ETAPA 2: TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Na pesquisa-acdao os dados sdo coletados de diferentes formas, dependendo do
contexto, dos grupos de observacdo e dos pesquisadores (COUGHLAN; COGHLAN, 2002). As
principais técnicas utilizadas na pesquisa foram a observagdo-participante, o Diagndstico

Rapido Participativo (DRP), a entrevista em profundidade e a analise de documentos.

Em todas as técnicas foram exploradas informacdes de gestores, integrantes da
InovaCafé e de outros elementos da TH estratégicos para o SAC. Da Universidade foram
consultados professores, coordenadores de projetos, pesquisadores e discentes. Do setor
publico, integrantes da Secretaria de Estado de Agricultura, Pecudria e Abastecimento
(SEAPA), do Ministério da Agricultura, Pecudria e Abastecimento (MAPA) e da Fundacdo de
Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG) Do setor privado participaram
integrantes da Associacdo Brasileira da Industria de Café (ABIC), da Associacdo Brasileira da
Industria de Café Soluvel (ABICS), da Associacdo Brasileira de Cafés Especiais (BSCA), do

Conselho Nacional do Café (CNC) e da Confederacdo da Agricultura e Pecudria do Brasil (CNA).
3.3 ETAPA 3: ANALISE DOS DADOS E PLANEJAMENTO DAS ACOES

As informacgdes obtidas por meio das técnicas supracitadas foram consolidadas por
meio da analise de conteldo das entrevistas. Para Laville e Dione (1999) trata-se de efetuar
um recorte dos conteldos em elementos que deverdo ser agrupados em categorias, as quais
irdo constituir as unidades de andlise. Sendo assim, foram sintetizados os conteudos principais
em categorias que correspondem aos elementos da andlise SWOT, origem de todo o

planejamento estratégico.
3.4 ETAPA 4: ELABORACAO DO PLANO DE ACAO

As estratégias geradas por meio da matriz SWOT apresentam os elementos para a

formulacdo do plano de acdo sugerido por Coughlan e Coghlan (2002), contendo os subsidios
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para a elaboracao do referencial estratégico e de toda a estrutura do BSC. Por meio da matriz
foram definidas as perspectivas do BSC apropriadas a InovaCafé, os objetivos, o mapa

estratégico e os indicadores, metas e iniciativas.
3.5 ETAPA 5: DIRETRIZES PARA A IMPLEMENTACAO DO PLANO DE ACAO

Segundo Thiollent (2007), a acdo corresponde ao que precisa ser feito (ou
transformado) para realizar a solu¢ao de um determinado problema. Nessa etapa procedeu-

se a elaboracdo das diretrizes para a implementacdo do planejamento.
3.6 ETAPA 6: AVALIACAO DOS RESULTADOS

Westbrook (1995) considera que a avaliagdo dos resultados deve ter como base os
objetivos da pesquisa (cientifico e técnico) e as proposicdes estabelecidas no inicio da
pesquisa. A avaliacdo é a chave para o aprendizado

Nessa etapa, ja nas consideracdes finais da pesquisa, sdo apresentados os avancos
relacionados a estrutura conceitual-tedrica, contemplada nos estudos de escopo. Além disso,
serdo avaliadas as implicacdes tedricas e praticas da ligacdo entre o BSC e a teoria da TH na
pesquisa-ac¢ado as possibilidades de replicacdo do estudo e elencadas as limitagdes.

Uma vez apresentados os procedimentos metodolégicos utilizados na realizacdo da
coleta, processamento e analise dos dados, a seguir, na préoxima secao, serao apresentados

os resultados alcancados com a realizagcdo deste trabalho.

4 RESULTADOS

Nesta secdo é apresentada a andlise SWOT, o referencial estratégico e toda a

configuracdo do BSC proposto para a InovaCafé.
4.1 MATRIZ SWOT DA INOVACAFE

Como propdem Lee e Ko (2000), por meio de uma matriz, a SWOT deve ser direcionada
as quatro perspectivas do BSC para possibilitar o desencadeamento da constru¢cdo do modelo
de gestdo estratégica. Kaplan e Norton (1997) indicam que o primeiro passo para a
implementacdo do BSC é esclarecer e traduzir a visdo e a estratégia da companhia. A matriz

SWOT pode ser utilizada para tal, ja que apresenta um conjunto de estratégias factiveis para
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a organizacao.

Segundo Kaplan e Norton (1997) a matriz SWOT permite identificar como as forgas da
organizacao podem impulsionar oportunidades ou, ainda, como a organiza¢ao pode trabalhar
em relacdo as fraquezas para ndo sofrer as consequéncias das ameagas previstas. Essa
estrutura permite também a posterior construcdo de um Mapa Estratégico do BSC,
totalmente integrado aos fatores criticos de sucesso, internos e externos que afetam a

organizagao.

O Quadro 1 representa a SWOT da InovaCafé, dividida em pontos fortes e fracos,
oportunidades e ameagas, que correspondem as categorias obtidas na fase de analise de
dados e planejamento das a¢des. Elas sdo codificadas para, posteriormente, formular a matriz

SWOT.

Quadro 1 - Andlise SWOT da InovaCafé

Pontos Fortes (Analise Interna) Cadigo Oportunidades (Analise Externa) Cadigo
Vocagao da Universidade para a 51 Internacionalizagdo da UFLA o1
cafeicultura
Momento atual de incentivo a Evolugdo/diversificacdo dos produtos e
inovacdo na UFLA S2 negdcios na cadeia agroindustrial e 02

demandantes potenciais por inovagdo
Integracdo com o SAC s3 Parcerias publico-privadas (PPP’s) 03
Graduacéo, pds-graduacgdo e grupos sa
de pesquisa
O Centro de Inteligéncia em
Mercados S5
Facilidades operacionais S6
proporcionadas pela InovaCafé
Pontos Fracos (Anadlise Interna) Codigo | Ameagas (Andlise Externa) Cédigo
Falta de aplicagdo préatica das Atual cenario econdmico e politico e
pesquisas relacionadas ao café Wi incerteza com relagao as politicas publicas 1
para a inovagao
Ineficacia do atual modelo de gestdo Falta de convergéncia de interesses entre
. W2 e T2
da InovaCafé academia e industria
Entraves juridicos e burocraticos Dependéncia cultural de recursos publicos
w3 por parte de pesquisadores e empresarios T3
Ndo insergdo de pesquisadores e w4
professores na agéncia

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

No Quadro 2 é apresentada a matriz SWOT, que é a base para a fase “elaboracdo do

plano de acdo” da pesquisa-acdo, subsidiando o referencial estratégico e todas as etapas de
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formulacdo do BSC. De acordo com as informac¢des da matriz SWOT, os pontos fortes (S) e os
pontos fracos (W) sdao confrontados com as oportunidades (O) e ameagas (T), gerando as
estratégias ligadas as quatro perspectivas do BSC, identificadas por meio de cddigos.
Conforme Weihrich (1982), com a matriz, a visualizagdo do panorama da organizagdo é
facilitada, propiciando a andlise e a procura de informacgdes importantes para a tomada de

decisao.

Quadro 2 - Matriz SWOT da InovaCafé

Estratégias ligadas as perspectivas do BSC

©
.§ $253S556| 03 S3| T3 W2 W3 | T2
8 $2535556| 02 Criar a cultura das | Desenvolver a cultura | Promover aprendizado
§b Aproveitar o ambiente | PPP’s entre | do financiamento | e mudanga de postura
S favoravel e desenvolver | professores e | privado frente as questGes
e cultura e aprendizado | pesquisadores juridicas e tramites
g voltado para a burocraticos ligados as
£ cooperagao e inovagao atividades de
§ cooperagao
] S2S5S6 | T2 W4 0102 03
3 S2S354S6| 0302 Fazer a industria | Criar a cultura da
Es Alterar a cultura com | acreditar na Agéncia, | inser¢cdo de docentes
‘é relacgdo as pesquisas | criando a cultura de | e pesquisadores a
o ligadas ao café, | trabalhos voltados | InovaCafé
2 induzindo a pesquisa | para solugbes de

aplicada. problemas pontuais

de mercado.

S2S6 | 0203 S2S53S6 | 0203 S603 W2W3 | 02

Atuar como facilitadora | Adequar o modelo de | Criar dindmica | Promover uma

nos tramites legais e | gestdo para que | propicia as PPP’s dindmica de gestdo

operacionais das | ocorra maior que agilize a geracao
2 atividades de | aproximacgdo dos de solugdes
qE) cooperagdo por meio do | parceiros e aumento
= aproveitamento da | das possibilidades de
g estrutura interna da | projetos aplicados
ﬁ Universidade
S W2 W3| T2
& Adequar modelo de

gestdo tentando superar

entraves juridicos e

operacionais ligados a

inovagdo

Estratégias ligadas as perspectivas do BSC

S1 S2 S3 S4 S5 S6| 5254101 S154| T1T3 Sl.l T -
g 010203 Buscar fomento e | Aproveitar Criar condi¢Ges para
3 s o parcerias no exterior | competéncias geracdo de receitas por
< Utilizar potencialidades . . .
g buscando  alternativas internas e o prestigio me|9 de produtos e
= . . da UFLA para buscar | servicos

para financiar a . .

inovacio feranC|adores

privados
S5 010203 S4 1 0203 S3| T3
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Mapear alternativas de | Buscar fomento por | Aproveitar o
fomento por meio de | meio de pesquisas | relacionamento  de
inteligéncia competitiva | aplicadas e PPP’s pesquisadores com o
SAC e buscar
alternativas de
financiamento
53102 S5]1 010203 S5| T2 W1Ww4 | 0203
Criar  condicdes  de Utilizar a inteligéncia | Mapear demandas de | Integrar professores e
- ¢ competitiva para | mercado (inteligéncia | pesquisadores a
proximidade com a . -
. . mapeamento de | competitiva) o | agéncia para
cadeia potencializando . , .
- clientes estimulo dos | aproveitamento das
" a captacgdo de . .
] pesquisadores da | oportunidades de
£ demandas , . -
S InovaCafé parcerias e negocios
[} S4 | 0102 S1S2S3S5| T2 S4 T2 W1| T2 Desenvolver
Gerar solugbes | Ampliagdo da | Estreitar relagdo | projetos direcionados
inovadoras para clientes | divulgacdo do | entre  grupos de | aos problemas pontuais
(projetos aplicados) a | trabalho da Agéncia | pesquisa e o mercado | de mercado
realidade nacional e | juntoao SAC
internacional

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

A andlise da matriz SWOT mostra que as medidas estratégicas ligadas a perspectiva
financeira perpassam pelo aproveitamento de alternativas de fomento das atividades
relacionadas a inovagdo. Quando analisados os aspectos relacionados ao cliente, entende-se
gue a InovaCafé deva se aproximar de demandantes potenciais por inovacdo do SAC,
explorando a inteligéncia competitiva para um alinhamento de interesses e ampliacdo das
alternativas de atuacdo. Nos processos internos, a InovaCafé precisa desenvolver aspectos
relacionados aos tramites legais e operacionais para que haja agilidade nas questdes
relacionadas as iniciativas de coopera¢ao da TH para a inova¢dao. Com relagdo ao crescimento
e aprendizado organizacional, o sucesso da InovaCafé esta ligado ao desenvolvimento de uma

cultura voltada para o empreendedorismo e inovagao.
4.2 DEFINICAO DA MISSAO, VISAO E VALORES DA INOVACAFE

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a formula¢dao do referencial estratégico deve
anteceder a elaboracdo do BSC. O principal objetivo nessa etapa é debater a declaracdo de

missdo, visdo e os valores da organizacdo até que o consenso seja alcancado.

Para Etzkowitz et al. (2000); Fogelberg; Thorpenberg (2012); Johnson (2008); Inzelt
(2004); Costa et al. (2016) organizacdes articuladoras como a InovaCafé podem proporcionar
uma estrutura de governancga propria para a gestdo da TH, desenvolvendo os aspectos

estratégicos e organizacionais. Tais organizacdes tém o papel de fomentar a inteligéncia de
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mercado e exercer a negociacdo com outras esferas institucionais para intermediacdo e

mobilizagdo dos elementos da TH (FOGELBERG; THORPENBERG, 2012).

De acordo com as andlises realizadas, o principal propdsito da InovaCafé deve ser a
aglutinacao e a coordenag¢do das competéncias da TH para a indugdo de inovagdes. A Agéncia
deve desenvolver a cultura da cooperacdo e inovacdo e operacionalizar a¢des para que

projetos e parcerias se transformem em novas e pontuais solugdes para o SAC.

Para Kotler (2006), a missdo deve refletir exatamente a "razdo de ser" da organizacao.
E a missdo que, na pratica, vai influenciar as decisées mais importantes e orientar a defini¢do
de objetivos e metas que deverdo ser alcancados pela InovaCafé. Diante das andlises
realizadas é possivel sintetiza-la da seguinte forma: “constituir um ambiente de cooperacdo
da Universidade-Industria-Governo, buscando a exceléncia na indugdo de inovagdes que

contribuam com a competitividade e a sustentabilidade do Sistema Agroindustrial do Café”.

Com a definicdo da missao da InovaCafé, o passo seguinte é a determinag¢ado da visdo,
gue corresponde ao estado ou a situacdo em que se pretende estar daqui até determinado
periodo ou, mais precisamente, onde deseja chegar. A visdo, como Niven (2003); Kaplan e
Norton (2004) definem, é um desdobramento da missdo da organizacdo, ou seja, um

elemento estd diretamente relacionado ao outro.

A importancia de se tornar uma organiza¢ao coordenadora e promotora das iniciativas
de cooperacdo para a inovacdo é o elemento central quando se analisa a visdo. A busca pelo
reconhecimento perante o mercado, bem como pelo aumento da visibilidade e
reconhecimento, também pode ser considerada elemento importante na construcdo da visdo

da Agéncia.

A visdo de uma organizacdo deve ser inspiradora e incentivar seus colaboradores, ao
mesmo tempo em que deve ser algo concreto e passivel de ser alcancado. A visdo mobiliza os
integrantes da organizagdo quanto ao que se pretende alcangar e criar no futuro.
Considerando essa premissa e todos os aspectos analisados, a visdo da InovaCafé pode ser
assim definida: “ser uma agéncia reconhecida em nivel nacional e internacional como indutora

de inovacgdes para o Sistema Agroindustrial do Café”.
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O ultimo passo dessa primeira etapa na construcao do planejamento é a definicdo dos
valores que devem estar presentes no ambiente organizacional da InovaCafé. Tais premissas
direcionardo a conduta dos atores da TH, alunos, funcionarios, professores, pesquisadores e
demais membros da comunidade académica, da iniciativa publica e privada e da sociedade

como um todo no ambito das atividades da Agéncia.

De acordo com Niven (2003), tais valores sao principios ou crengas que funcionam
como guia para os comportamentos, atitudes e decisGes de toda e qualquer pessoa, que no
exercicio das suas responsabilidades e na busca dos seus objetivos estejam executando a

missdo, na dire¢do da visao da organizagao.

A InovaCafé deve se tornar uma organizacdo em que ha compromisso com a
“inovacdo”, “cooperacdao”, “inteligéncia competitiva”, “agilidade”, “proximidade”,

i n u

“empreendedorismo”, “sinergia”, “sustentabilidade” e

[F4

ética”.

Para Fischmann e Almeida (1991), o PE deve apresentar o direcionamento das a¢des
para alcancar os objetivos estabelecidos, a compreensdo da missdo, da visdo, dos valores e

das metas da organiza¢ao por todos e por meio do BSC espera-se atender a tais premissas.

4.3 O BSC DA INOVACAFE

Ainda na fase de elaboracdo do plano de agdo da pesquisa-a¢cdao procedeu-se a
formulagdo de toda a estrutura do BSC, a comecar pela definicdo de perspectivas e objetivos

estratégicos apropriados a InovaCafé apresentados no mapa estratégico.

4.3.1 O Mapa estratégico da InovaCafé

Segundo Kaplan e Norton (2000), a modelagem do mapa estratégico deve partir da
missdo da organizacdo. O mapa descreve a estratégia e possibilita uma melhor visualizacao
dos objetivos estratégicos estabelecidos e das relacées de causalidade existentes entre as

diferentes perspectivas.

Apresenta-se, na Figura 9, o mapa estratégico da InovaCafé. No mapa, as setas que

ligam os objetivos representam as relagdes de causa-efeito entre eles.
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Missdo: constituir um ambiente de cooperagdo da U-I-G, buscando a exceléncia na indugdo de
inovagdes que contribuam com a competitividade e a sustentabilidade do SAC.

Visdo: ser uma agéncia reconhecida em nivel naci
inovacdes para o SAC.

Tornar-se
reconhecida pelo
SAC como indutora
de inovagoes

Aumentar o
numero de
pesquisas
aplicadas ao SAC

Perspectiva dos
resultados institucionais

Aumentar Aumentar fomento
financiamentos por meio de editais
) nacionai
provenientes das Gl s

. xterior
parcerias Sl

Perspectiva dlas
financas

Torna-se o locus da
articulagao da
cooperagao da TH

Agilizar e facilitar

tramites legais e

al e internacional como de

Aumentar o
nimero de
inovagoes ligadas
ao SAC

Aumentar a receita
com produtos e
servigos

Criar um sistema
de inteligéncia

para

burocraticos da
inovagao

Desenvolver a
Promover a cultura

da inovagdo e da
cooperagao

cultura da
agilidade e da

inovag

aplicabilidade dos

trabalhos

gerenciamento da
cooperagao

Criar a cultura
inser¢do dos
atoresda TH a
InovaCafé

cooperacaoe

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

Cen e Yu (2009) enfatizam a importancia do mapa estratégico do BSC para a execugao
da estratégia de carater inovador. A sequéncia sistémica das relacdes de causa e efeito podem

constituir culturas, comportamentos e processos inovadores, melhorando resultados da

organizagao.

Estd demonstrado, na Figura 3 acima, o mapa estratégico, as perspectivas e objetivos

estratégicos desenvolvidos para a InovaCafé. No mapa, as setas que ligam os objetivos
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representam as relacdes de causa-efeito entre eles.

Na base do mapa estratégico estd a perspectiva da aprendizagem em cooperacgao e
inovacdo. A implantacdo de uma cultura voltada para a cooperacdo, inovacdo e
empreendedorismo, para a agilidade e aplicabilidade dos trabalhos, além do desenvolvimento
de a¢des que atraiam pesquisadores e professores a participarem das atividades da InovaCafé

geram efeitos positivos nos objetivos estratégicos relacionados aos processos internos.

O aprendizado desenvolvido para a cooperacao e inovagao é causa de efeitos positivos
na agilizacdo dos tramites legais e burocraticos da inovacdo e fornece o conhecimento
necessario ao desenvolvimento do sistema de inteligéncia que ligue proponentes e
demandantes da inovacdo. Com isso, aumenta-se o nimero de grupos de pesquisa vinculados
a InovaCafé e os contratos formais de parcerias da TH, tornando a Agéncia o /ldcus da

cooperacado da TH.

Todos os objetivos vinculados a perspectiva dos processos internos geram efeitos
positivos na perspectiva financeira. A dinamizagdo dos processos ligados a cooperacdo da TH
repercutira em aumento de receitas com parcerias, por editais de fomento, com a prestacado
de servigcos e com a comercializacdo de café. Como mostra a Unica seta descendente do mapa,
a ampliacdo dos recursos financeiros retroalimenta toda cadeia de causa e efeito do mapa
estratégico, ja que propicia o financiamento das a¢des da perspectiva da aprendizagem em

cooperacao e inovacao.

Adota-se no topo da relacdao de causa e efeito do BSC a perspectiva dos resultados
institucionais. Com o alcance dos objetivos estratégicos dessa perspectiva a InovaCafé atingira
seus principais “clientes”, o SAC e a sociedade, que sofrerdo os reflexos de sua atuagao como

articuladora da cooperacao da TH para a indugdo de inovagdes para o SAC.

Com a alavancagem dos recursos financeiros, a Agéncia fomenta a pesquisa aplicada,
o que contribui diretamente com o aumento das inovacgdes, da producdo de base tecnoldgica.
A adocdo de estratégias eficientes de marketing e comunicacdo consolida a imagem da
Agéncia como referéncia na inducdo de inovagdes, prerrogativa principal de sua missdo e

visao.
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Apds a apresentacdo do mapa estratégico, Chenhall (2005) aponta que o préximo

passo é integrar as diferentes dimensdes por meio dos indicadores, metas e iniciativas.

4.3.2 Indicadores, metas e iniciativas

Na formulagdo do BSC para o desenvolvimento da inovagao, por meio dos indicadores,
espera-se que esforcos sejam mobilizados para que os processos de inovacdo tragam

resultados ao longo do tempo (ASATO et. al 2011; WU; CHEN, 2014).

Os indicadores podem ser divididos em duas espécies: os relacionados com os
resultados e os que determinam os resultados. Segundo Kaplan e Norton (2000), os vetores
de desempenho sdo os fatores mensuraveis que se antecipam as mudancas, sinalizando
determinado padrao ou tendéncia, enquanto os indicadores de resultados sdo fatores
mensurdveis depois da consolidacdo de determinado padrdao ou tendéncia, confirmando as
transformagdes mais duradouras. No caso da InovaCafé os indicadores de desempenho
relacionam-se as perspectivas da aprendizagem em cooperagdo e inovagao e a perspectiva
dos processos internos. Os indicadores de resultado enquadram-se na perspectiva financeira

e dos resultados institucionais.

As metas devem ter como referéncia resultados almejados para determinados
periodos de tempo. Elas relacionam-se aos indicadores e funcionam como um vinculo entre
0s objetivos e os individuos da organizagdao. A partir das metas é possivel identificar as
iniciativas estratégicas a serem executadas para sustentar a evolucdo da organizacdo em

direcdo aos objetivos estabelecidos no planejamento estratégico (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para implantar a cultura e o aprendizado em inovacdo e cooperacao, a InovaCafé deve
desenvolver os indicadores e as metas representados na figura 4. As iniciativas estratégicas
estdo ligadas a articulacdo entre a gestdo da InovaCafé, o coordenador do Parque Tecnoldgico
da UFLA e da Incubadora de Empresas de Base Tecnoldgicas da UFLA (Imbatec), a Pré-Reitoria

de Graduacdo (PRG), a Diretoria de Convénio da UFLA (DICON) e instituicOes parceiras.

Quadro 3 - Indicadores, metas e iniciativas - perspectiva da aprendizagem em cooperacao e
inovagao
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Perspectiva da Aprendizagem em Cooperagdo e Inovagio

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas Estratégicas

1) Promover a cultura
da cooperagdo e
inovagao

1.1) Ndmero de agdes
de educagdo continuada

Promover seis a¢des
em 2017

Administracao da InovaCafé;
Coordenador do Parque
Tecnoldgico e da

IMBATEC, instituicdes parceiras

1.2) Numero de
Ambiéncias para
cooperagdo da TH

Promover seis agdes
em 2017

Administracdo da InovaCafé

1.3) Numero de
disciplinas voltadas para
a inovagdo

Aumentar uma
disciplina em 2017

Administragdo da InovaCafé;
coordenador do Parque
Tecnoldgico e da IMBATEC;
PRG

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

2.1) Numero de agGes
de capacitagdo sobre os
aspectos legais de
parcerias e agdes de
estimulo a propriedade
intelectual

Promover dois
cursos em 2017

Administracdo da InovaCafé;
NINTEC; DICON; capacitadores
externos

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

3.1) Numero de agGes
relacionadas a

comunicagdo interna

Duplicar as agbes de
endomarketing em
2017

Administracao da InovaCafé

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

A fim de agilizar seus processos internos, como representado na figura 5, a InovaCafé

implementa projetos pilotos do Setor de Convénios e portal de Convénios, além de aumentar

0 numero de parcerias entre atores da TH, de acordo as metas tragadas.

As iniciativas

estratégicas devem partir da administracdo da InovaCafé, Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica

(NINTEC), DICON, Proé-Reitoria de Pesquisa (PRP) e Pré-Reitoria de Extensao e Cultura.

Quadro 4 - Indicadores, metas e iniciativas - perspectiva dos processos internos

Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos

Indicadores

Metas

Iniciativas

1) Agilizar e facilitar
tramites legais e
burocraticos ligados a
cooperagao e a inovagao

Convénios

1.1) Criagdo do Setor de

piloto em 2017

Implementar projeto

Administracdo da
InovaCafé e DICON,
NINTEC, PROEC

2) Criar um sistema de
inteligéncia para o
gerenciamento da
cooperagao

Portal de Convénios

2.1) Desenvolvimento do

piloto em 2017

Implementar projeto

Administragdo da
InovaCafé, PRP e
PROEC

3) Tornar-se o locus da
articulagdo da
cooperagao da TH
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3.1) Numero de grupos de
pesquisa

Alcangar a totalidade
dos grupos de pesquisa
em café da UFLA

Administragdo da
InovaCafé

3.2) Numero de parcerias
formalizadas pela Agéncia

Alcangar dezessete
parcerias formalizadas
em 2017

Administragao da
InovaCafé
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Perspectiva dos Processos Internos

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
3.3) Nimero de parcerias Mapear até 2017 Administracao da
entre pesquisadores e InovaCafé
organizagdes do SAC

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

Os indicadores ligados aos objetivos da perspectiva financeira, figura 6, requerem o
aumento das receitas por meio de parcerias da TH, editais de fomento e pela prestacdo de
servicos e comercializagdo de produtos da InovaCafé. Para o cumprimento das metas torna-

se necessdria a interacdo entre administracdo da Agéncia, a PRP, a PROEC e a DICON.

Quadro 5 - Indicadores, metas e iniciativas - perspectiva financeira

Perspectiva Financeira
Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
1) Aumentar 1.1) Receitas financeiras | Aumentar em 20% em Administragao da
financiamentos provenientes das 2017 InovaCafé
provenientes das parcerias
parcerias
2) Aumentar 2.1) Receita de projetos Mensurar receita Administragdo da
fomento por meio de aprovados em editais provenientes de InovaCafé, PRP, PROEC
editais nacionais e nacionais e projetos ligados a
internacionais internacionais InovaCafé em 2017
3.1) Resultados Aumentar a receita Administragao da
financeiros com a liguida em 50% ao ano InovaCafé
3) Aumentar a comercializagdo do café
receita coma 3.2) Resultados Avaliar resultados Administra¢do da
comercializacdo de financeiros com a financeiros em 2017 InovaCafé
produtos e prestagdo de CAFESAL
servicos da Agéncia 3.3) Resultados Estudar formas em Administracdo da
financeiros com a 2017 InovaCafé, e DICON
prestacdo de servigos

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

Os indicadores relacionados a perspectiva dos resultados internacionais,
representados na figura 7, levardo a InovaCafé ao cumprimento de sua missao. Eles sugerem
0 aumento da pesquisa aplicada, da producao de base tecnolégica e do nimero de ag¢des de
divulgacdo das acOes da InovaCafé. As iniciativas devem partir da Administracdo da InovaCafé

envolvendo Inbatec, Lavrastec, NINTEC e a PRP.

Quadro 6 - Indicadores, metas e iniciativas - perspectiva dos resultados institucionais
Perspectiva dos Resultados Institucionais

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
, 1.1) Ndmero de artigos, teses, | Mapear até 2017 Administracdo da
1) Aumentar o niumero . N 8 ,
. . dissertagGes, monografias, InovaCafé e PRP
de projetos e pesquisas rojetos de pesquisa e de
aplicados ao SAC proJ - pesq
extensdo
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Perspectiva dos Resultados Institucionais

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
2.1) Numero de Startups Criar uma Startup Administragdo da
ducs em 2017 InovaCafé, Inbatec,
ﬁ) A};umentar al Pr,o ugao Lavrastec e NINTEC
Iizadzs:;eSTCO ogica 2.2) Numero de pedidos de Dois pedidos em Administragdo da
depdsito de patente 2017 InovaCafé, Inbatec,
Lavrastec e NINTEC
3.1) Intensificar o marketing Triplicar niUmeros Administragcdo da
digital atuais InovaCafé

3) Tornar-se referéncia

como indutora de 3.2) Aumentar divulgagGes da

Mapear até 2017. Administragcdo da

. o Assessoria de imprensa InovaCafé

inovagdes para o SAC = - A =
3.3) Aumentar agGes de Duas agdes em Administragdo da
Marketing Social 2017 InovaCafé

Fonte: Elaborado pelos autores com dados da pesquisa, 2019.

O PE, assim como a organizacdo e o seu ambiente, ndo é algo estatico, acabado, ao
contrdrio, estd em continua mudanca. Na visdo de Kaplan e Norton (2004), o futuro nao é
deterministico e a realidade deve ser continuamente acompanhada. Quando houver uma
mudanca da situacdo real, o planejamento deve ser imediatamente ajustado. Por isso, este

estudo ndo delibera um tempo exato de duragdo do planejamento formulado.

Sendo assim, existe a possibilidade de que a gestdo da InovaCafé faca periodicamente
readequacdes da arquitetura do BSC a fim de que suas a¢Oes sejam direcionadas a efetivacao
do seu planejamento estratégico. Propde-se que os objetivos estratégicos sejam revisados
periodicamente, de acordo com o entendimento dos gestores da Agéncia. J4 os indicadores,
as metas e iniciativas devem ser analisados e reformulados, anualmente, para que os objetivos

sejam atingidos.
5 CONSIDERAC@ES FINAIS

O objetivo deste estudo foi propor, por meio de uma pesquisa-acdo, um modelo de

gestdo estratégica para a InovaCafé, integrando o BSC a teoria da Triplice Hélice.

Para responder aos objetivos desenvolveu-se um roteiro da pesquisa-acao proprio e
adaptado a gestdo estratégica da InovaCafé. A interacdo com o objeto de estudo e a
orientacdo para o futuro, prerrogativa do PE, possibilitou o atendimento das principais
premissas da pesquisa-acdo ao produzir e estruturar novos conhecimentos por meio da

intervencgao.

A pesquisa representa um avanco na literatura relacionada a gestdo das organiza¢ées
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TH. O alinhamento da pesquisa-acao, por meio de um roteiro adaptado as teorias da TH, do
PE e a abordagem do BSC, forneceu os subsidios necessarios a formulagdao de um modelo de
gestdo estratégica capaz de contemplar a complexidade da InovaCafé enquanto organizacao

articuladora da TH.

Com o desenvolvimento de um mapa estratégico adaptado a InovaCafé, o estudo
apresenta uma nova arquitetura do BSC. A perspectiva da aprendizagem em cooperagdo e
inovacdo, criada neste estudo, além dos indicadores, metas e iniciativas desenvolvidas para

as demais perspectivas constituem inovagdes que podem ser exploradas em outras pesquisas.

Ressalta-se o carater de adaptabilidade do modelo de gestdo estratégica formulado
para a InovaCafé. O BSC permite que os gestores facam as adequacdes necessarias no decorrer

do tempo para que a Agéncia atinja sua missdo e visao.

O modelo de gestdo desenvolvido com as diretrizes formais e gerenciais para a
implementacdo do BSC também se enquadra na proposta de inovac¢do da pesquisa. Ele pode
ser utilizado, com as devidas adequacdes, por pesquisadores ou gestores que pretendam

explorar a gestdo de organizagdes articuladoras da TH.

Uma limitacdo do estudo é que a implementacdo do planejamento estratégico ndo fez
parte do escopo da pesquisa-acdao. Com isso, questdes relacionadas as dinamicas de gestao
ligadas ao gerenciamento dos objetivos estratégicos do BSC e ao desenvolvimento da cultura
e dos processos organizacionais poderiam ser investigadas. Além disso, seria possivel avaliar
a efetividade dos indicadores, metas e iniciativas estratégicas. Essas possibilidades se tornam

sugestoes para futuros estudos.

OrganizagOes publicas geralmente apresentam como caracteristicas a diversidade e
multiplicidade de atores envolvidos, questdes juridicas e burocraticas complexas, o que exige
dos gestores habilidades técnicas e politicas. Assim sugere-se, também, a investigacdao da TH
por meio de outros modelos de planejamento estratégico, sobretudo os ligados a

administracdo publica.
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