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RESUMO

O mundo tem experimentado, nos ultimos anos, unifiigtivo aumento na relevancia dos
direitos de propriedade intelectual, tornando ogatque as empresas possuem no formato
de desenhos industriais, patentes, marcas etdarentais na criagdo de valor. Contudo, no
ambito das pequenas e médias empresas (PMES), dss#®s, muitas vezes, Ssao
negligenciados devido, entre outros fatores, aafdik ferramentas gerenciais que deem
suporte a essas empresas no processo de gest@apdedade intelectual. Diante do exposto,
este artigo tem como objetivo elaborar e validar modelo, baseado em um conjunto de
indicadores, para avaliar o desempenho da gest@oogaedade intelectual em pequenas e
médias empresas. Para isso, este trabalho foid#gelp em duas etapas. Na primeira etapa,
construiu-se um modelo tedrico-conceitual. Na sdguwetapa, 0 modelo proposto foi avaliado
por especialistas, por meio do métdelazzy Delphia fim de determinar quais indicadores
deveriam integra-lo. O modelo final validado ficoamposto por 3 dimensdes, 9 fatores-
chave de avaliacédo e 42 indicadores. Espera-sa dem@amenta gerencial aqui proposta dé
suporte aos gestores de PMEs no processo de todedkecisdo relativa a gestdo da
propriedade intelectual.

Palavras-chave Gestédo da Propriedade Intelectual. Indicadord3esempenho. PMEs.
ABSTRACT

The world has experienced in recent years a sggmfi increase in the relevance of
intellectual property rights, making the assets twmpanies own in the form of industrial

designs, patents, trademarks, etc., fundamentalire creation. However, in the context of
small and medium enterprises (SMES), these rigresoften neglected due, among other
factors, to the lack of management tools to supploese companies in the intellectual
property management process. Given the aboveattide aims to develop and validate a
model, based on a set of indicators, to evaluageperformance of intellectual property
management in small and medium enterprises (SMEs)this, this work was developed in

two steps. In the first stage, a theoretical andceptual model was built. Second, the
proposed model was evaluated by experts usingubeyFDelphi method to determine which
indicators should integrate it. The final validatedwdel consisted of 3 dimensions, 9 key
evaluation factors and 42 indicators. The manageértei proposed here is expected to
support SME managers in the decision-making progegmrding intellectual property

management.

Keywords: IP Management. Performance Indicators. SMEs.

Rev. FSA, Teresina, v. 17, n. 7, &tp. 41-60, jul. 2020 wwwé.fsanet.contdarista ESES



A Modelo de Avalia¢do do Desempenho da Gestédo da Prigglade Intelectual em PMES 43

1 INTRODUCAO

A importancia do esforgo inovativo € amplament@ndecida como um meio de as
organizacdes obterem diferenciacdo no mercado (HIA/ et al, 2016). Entretanto, a
manutencdo de uma vantagem competitiva € muito qmaso desenvolvimento de novas
tecnologias, produtos e servicos, visto que envolai&ance de uma taxa razoavel de retorno
sobre o resultado dessas inovacdes (THOMA; ZIMMERNWA 2013). Por essa razdo, o
mundo tem experimentado um significativo aumento relevancia dos direitos de
propriedade intelectual, tornando os ativos quenagresas possuem no formato de desenhos
industriais, patentes, marcas, segredos comeretais fundamentais na criagdo de valor
(EPPINGER; VLADOVA, 2013).

A inovacado é desenvolvida por meio de decisdesgdsfores no que tange, entre
outros aspectos, a alocagdo de recursos (investinpara mudar o posicionamento da
empresa em uma ou em varias dimensées do merc&IOCJEHRSSON, 2013; WANG; HU;
CAl, 2012). Essas empresas, geralmente, procura@stimentos que maximizem os lucros e
aumentem a diferenciacdo (CHESBROUGH, 2012). Emitet investimentos nos
conhecimentos necessarios para o éxito do proaesgativo representam um risco adicional
de essas inovacdes poderem ser copiadas, utilizaulasair na posse de concorrentes
(LAWSON; SAMSON; RODEN, 2012).

Considerando que as barreiras a entrada em unmleselo mercado sdo menores
quando a esséncia da oferta esta sistematizadaeineamentos intangiveis, ao invés de
ativos tangiveis — que uma pessoa ou empresalrdiicie pode se apropriar (SEO et al.,
2015; THOMA; ZIMMERMANN, 2013), a gestdo da progmtale intelectual é crucial no
contexto do processo de inovacdo. Se as empresaadoras nao tivessem um meio de
proteger os conhecimentos que criam, sofreriam weavantagem em relacdo aos
concorrentes, que nao tiveram custos para criasesmhecimentos (LAWSON; SAMSON,;
RODEN, 2012).

No ambito das pequenas e médias empresas (PMEshy@acédo de uma estratégia
organizacional integrada com as acfes de gestdoogaedade intelectual (PI) exige, além
de ferramentas de suporte adequadas, que 0s geston@reendam as vantagens potenciais
de proteger suas inovacdoes (AGOSTINI; NOSELLA, 20TITETZE; GRANSTRAND;
HERSTATT, 2006). Dentre essas vantagens, podemestachr a atracdo de recursos
financeiros de investidores, a geracao de rendwsepbbr meio da concessao de licencas, a

criacao de barreiras aos concorrentes, sobretudmpesas maiores, e a atribuicdo de precos
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diferenciados aos produtos e servigos, devido dor v@gregado gerado pela protecdo
(BATRA et al, 2015; HALL; SENA, 2017; MALDONADO-GUZMANet al.,, 2016).

Embora sejam extremamente relevantes, estudosviéleneiado que um pequeno
percentual de PMEs aplica de forma efetiva estiagéglativas a protecdo, apropriacao e
gestdo da propriedade intelectual (HELMERS; ROGER&11). Fatores como custos
elevados para implementacdo dos mecanismos dec@ootdaixa conscientizagdo dos
gestores acerca da relevancia de proteger a inowagéfalta de ferramentas gerenciais que
deem suporte a esses gestores no processo deapiang justificam a subutilizacdo das
acoes de propriedade intelectual nas pequenas iasrerdpresas (EPPINGER; VLADOVA,
2013).

As pesquisas realizadas com o objetivo de provergestores de PMEs de
mecanismos de apoio a gestdo da Pl envolvem aspeeiativos a inteligéncia
mercadoldgica, monetarizacdo dos ativos intelestuadvaliacdo de desempenho,
gerenciamento e compartilhamento do conhecimenfmree a tomada de decisdo quanto as
estratégias de apropriacdo e eficiéncia operacin®lA; SANTOS, 2018). Ao revisar a
literatura acerca do tema, constatou-se que apkraspesquisas tém como foco a avaliacédo
do desempenho gerencial, mas ndo apontam a ulitizd& indicadores. A fim de contribuir
de forma inovadora com a literatura existente salppeesente tematica, este artigo tem como
objetivo elaborar e validar um modelo baseado encamunto de indicadores, para avaliar o
desempenho da gestdo da propriedade intelectupéguenas e médias empresas.

Para atingir o objetivo proposto, este trabalh@ estruturado da seguinte forma:
além desta introducdo, que destaca a importanciproi@cdo dos bens de propriedade
intelectual no ambito das PMEs; na secéo 2 sacamados os fundamentos da gestao da
propriedade intelectual nas pequenas e médias sagpi@s procedimentos metodoldgicos séo
descritos na sec¢éo 3; os resultados e as discumséastram-se na secdo 4; e na sec¢ao 5 sao

apresentadas as consideracoes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

A gestao da propriedade intelectual € o meio pakl gs empresas protegem seus
ativos intangiveis. Contempla o planejamento, amiracdo e a execucdo de estratégias
relativas a produtos e processos inovadores (CANRMHALMQVIST; SANDBERG;
MYLLY, 2012; TIETZE; GRANSTRAND; HERSTATT, 2006). l&m disso, envolve o

controle continuo dos direitos desses ativos piddsg bem como a comercializacdo destes,
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por meio de acordos contratuais que podem abrantyansferéncia de tecnologia, realizacao
de licenciamentogoint venturestc. (KITCHING; BLACKBURN, 1998).

Neste contexto, quer nas grandes empresas, qU&MIES, 0s gestores devem atuar
de forma proativa no processo de gestdo da pdzutéeintelectual, tanto na definicdo das
suas politicas, que devem ser alinhadas com asizbee estratégicas do negdécio (misséo,
visao, valores, objetivos e metas), quanto na&oi@g um compromisso envolvendo todos os
departamentos que integram as funcbes gerenciais odmnizacdo (marketing,
producao/operacbes, recursos humanos e financas), niveis estratégico, tatico e
operacional, responséaveis pela implementacdo datéggas de toda a organizacédo (FREEL;
ROBSON, 2017; MOL; MASUREL, 2011; TIETZE; GRANSTRANHERSTATT, 2006).

De modo geral, a gestdo da propriedade intelediiad contemplar trés aspectos: (i)
geracao/aquisicdo de ativos intangiveis, por maipabsquisa e desenvolvimento (P&D); (ii)
protecdo dos ativos, através de mecanismos de (R} apropriacdo dos ativos protegidos
(REITZIG, 2007). Neste sentido, diversos mecanisg®protecdo e apropriagdo podem ser
utilizados. Estes podem ser formétaracterizado por possuir base juridica) e infesnoa
extralegais (LANDRY; AMARA; SAIHI, 2009; MOL; MASUEL, 2011).

A utilizacdo dos mecanismos de apropriacdo peranit@ptacdo de beneficios dos
investimentos na P&D e, portanto, rendimentos dadgao, além disso, garante uma posi¢ao
no mercado, mantendo o0s concorrentes afastados teasologias protegidas
(CHESBROUGH, 2012; SEO et al., 2015). Controlaicesao ao mercado ou conseguir um
acesso permanente a tecnologia € uma utilizacdajeaa da propriedade intelectual. Para
tanto, a gestdo da Pl deve direcionar esfor¢os gam@spectos comerciais e colaborativos,
financeiros, humanos e administrativos, relaciosais ativos de Pl (LAWSON; SAMSON,;
RODEN, 2012).

A execucdo de acOes gerenciais relativas a pr@ueedntelectual nas PMEs,
integradas com a estratégia geral do negdcio, lésae em consideracdo, além do ambiente
interno a empresa (recursos, diretrizes, objetevowetas de todos 0s seus departamentos que
a compdem), o ambiente externo (WANG, 2016), dasasaracteristicas dessas empresas,
que incluem a limitacdo de recursos para investioserDessa forma, torna-se necessario a
adocédo de diversas formas de aliancgas, inclusivenmio de colaboracdo em rede com
empresas maiores, universidades e centros de pasdtiU; TSAI, 2006).

Segundo Schauten e Stegink (2013), a gestdo &rande ativos de Pl € uma
questdo estratégica na captacdo de recursos. Segles, os direitos de propriedade
intelectual acrescentam expressivo valor ao atigaido de uma empresa e podem ser
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aplicados para potencializar os seus esfor¢os rdndiamento, bem como comunicar a
capacidade lucrativa dessas empresas aos investiddesde que sejam adequadamente
avaliados. A propriedade intelectual é avaliadamatmente, a partir de abordagens hibridas,
baseadas em custos, mercado e rendimentos (CHER). 20

No tocante aos aspectos relativos aos recursosnosmastudos apontam que a
gestdo bem-sucedida da propriedade intelectuaPMiSs, com foco na competitividade e
rentabilidade da organizacdo, estd condicionadanwesiimentos em programas de
treinamento, desenvolvimento e compensacdo do atapitmano em todas as esferas
administrativas da empresa, a fim de reter pesgoalificado por um longo periodo de
tempo, por meio do estimulo a criatividade e a agdwe, a partir do mapeamento das
competéncias individuais das pessoas. Neste con@xtempresas devem canalizar esforcos
para promover uma cultura voltada para a proteeaatigtos intelectuais, por meio de acdes
com foco no desenvolvimento do corpo funcional (OEEDet al, 2017; THOMA,;
ZIMMERMANN, 2013).

Acdes realizadas para protecdo e manutencdo dowslide propriedade intelectual,
bem como um adequado gerenciamento de contratosadsferéncia de tecnologia e
licenciamentos no ambito das PMEs, garantem quevestimentos em P&D realizados pela
empresa nao terdo riscos de prejuizo devido ascgsatlegais dos concorrentes. Essa
protecdo, criada por estratégias efetivas, redsmsucom litigios, melhora o conceito da
empresa e possibilita a atracao de investimenpasaerias (LAWSON; SAMSON; RODEN,
2012; SECet al, 2015; TIETZE; GRANSTRAND; HERSTATT, 2006).

Por fim, para Ackerman (2018), as empresas preaisgear, de forma sistematica, as
suas atividades de propriedade intelectual, popo rdeiauditoria, envolvendo, sobretudo, o
portfélio de ativos intangiveis e todas as demétisdades que Ihe dao suporte (gestdo de
parcerias, aspectos juridicos de contratos, gestamlentos para a PI, indicadores criados
pela inteligéncia competitiva, dentre outros). Qetbo da auditoria de PI, segundo o autor, &
reducdo de custos, otimizacdo de esforcos, aunuenteficiéncia e eficacia, bem como a

maximizacdo da produtividade associada a seu fiortfé bens de PI.

3 METODOLOGIA

O desenvolvimento do presente estudo foi dividishodelas fases. Na primeira fase,
pautado em uma revisao da literatura nas basetific@nScience Direct, ScopuesWeb of
Science das quais foram extraidos trabalhos com temabtttada para estratégias, modelos

de gestado e boas préticas gerenciais relativastaayda propriedade intelectual no ambito de
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pequenas e medias empresas, construiu-se um migdgloo-conceitual de avaliagcdo do
desempenho da gestao da propriedade intelectuBMias, composto por dimensdes, fatores-
chave de avaliacdo e indicadores.

Na segunda fase, foi aplicado o météadazy Delphipara a exploracao confiavel do
posicionamento de especialistas quanto aos indieadque deveriam compor o modelo de
avaliacdo proposto. O méto#oizzy Delphidesenvolvido por Ishikawet al, (1993), € uma
combinacédo da teoria dos conjunfogzycom o métoddelphi tradicional. Na teoria dos
conjuntos difusos, a fungéo opinido dos especali€d) atribui a cada objeto um grau de
associacdo que varia entre zero e um. As funcdes coauns abrangem associagdo de
triangulos, associacéo trapezoidal e associacaGailess (CHANG; CHENG, 2019). Esta
pesquisa adota funcdes de associacao de trianqusiclui trés parametras;, M;, U..

Para este estudo, a aplicacdo do métedrezy Delphifoi dividida em 5 passos
(CHANG et al, 2014).

Passo 1:Formacédo do grupo de avaliadores, constituiddlpgorofissionais brasileiros com
formacdo ou experiéncia na area de propriedaddedtti@l; ou com experiéncia em
consultoria com foco em inovagao para PMEs.

Passo 2:Uma sintese do modelo tedrico do sistema de ad@ali@;um questionarioi
encaminhado para o grupo de especialistas, parasjes julgassem, de forma andénima em
relacdo a seus pares, o grau de importancia, enmtervalo de 1 a 5, de cada indicador em
um conjunto dé&sindicadores. O resultado desta avaliacédo € dermmlmioomRi, i € S, para
todo indicador avaliado por todo especialika

Passo 3:0rganizacdo das opinides dos especialistas a partim questionario e definicdo
dos numerofuzzytriangulares para o indi€& = (Li, Mi, U) para cada indicadoyem que:

Li representa o menor valor de avaliagéo, calculatiopguacao 1:

Ly =min (Ry) )

Mi é obtido pela média geométrica das avaliacdegpome apresentado na Equacgao 2

1
M; = (Ry xR x..x Ry )k (2)

U; é dado pela maior avaliagéo dos especialistadpssaiculado pela Equagéo 3.
'Uz' = max[ﬂik] (3)

Passo 4:0btidos os numerosizzyno passo anterior, calculou-se o valor de desengp@&nh
conforme a Equagéo 4.

_ (Ui - Lej + (Mz' - L:’j n (4)

i L,
3
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Passo 5:Andlise e selecao dos indicadores, a partir danigéfb de um limitex, definido de
acordo com as necessidades de pesquisa (CHANG; GHEDL9). Em outras palavras,Ge

> o entao o indicadaré selecionado; caso contrarioe< a, o indicadorn é eliminado.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 Modelo tedrico-conceitual

Os conceitos, estratégias, modelos de negéciosa® fraticas gerenciais relativas a
gestdo da propriedade intelectual no ambito das fMEntificadas na literatura foram
sintetizados em trés dimensd@s Capital humano(ii) Contexto estratégigee (iii) Recursos
e processqgjue constituem um sistema de indicadores. Paa dianensédo, foram definidos
trés fatores-chave de avaliacdo, compostos poo @mtcadores, conforme descrito a sequir.
No Apéndice 1 sdo apresentadas as escalas decawvatias indicadores qualitativos e/ou as

férmulas para calculo dos indicadores quantitativos

4.1.1 Capital humano

No contexto organizacional, as pessoas sdo maigriambes que 0s processos de
estratégia e operacoes, pois sdo elas que anasdemandas do mercado, criam estratégias
com base nessa analise e as traduzem em proceSsd8gECOS e operacionais, que resultam
em produtos e servicos inovadores (DELERUE; LEJEUNEO11; THOMA,;
ZIMMERMANN, 2013; TIDD; BESSANT, 2015). Dessa formpara o presente modelo
tedrico de avaliacdo, a dimens@apital humanoabrange elementos que visam avaliar se
decis@es relativas a gestdo da propriedade intelesio tomadas com base nos recursos

humanos da empresa. Para tanto, definiram-se amsegfatores-chave de avaliacéo:

4.1.1.1 Cultura e Aprendizagem

Cultura e aprendizagem compreendem os esfor¢os ramover, pautados nas
diretrizes estratégicas, um ambiente organizacimealdo na protecao e apropriacao dos bens
de propriedade intelectual, por meio do treinamentiesenvolvimento do corpo funcional
(DODGE et al, 2017; TALVELA et al, 2016; THOMA; ZIMMERMANN, 2013). No
Quadro 1 sao apresentados os indicadores que conppeesente fator-chave de avaliacao:

Quadro 1 - Indicadores de cultura e aprendizagem

Indicador Finalidade
Qualificacéo de pessoal pafaMensurar o percentual de funcionarios que partiaipa de programas de
as acoes relativas a Pl treinamento e desenvolvimento relativas as acBesndeacdo e propriedade
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intelectual, promovidos ou custeados pela empezsajm determinado periodo.
. o Analisar o percentual da Receita Liquida de Venda¥)Rplicado em programds
Investimento em atividades . : ~ . .
de T&D de treinamento e desenvolwr_nento com foco nas ad@gsopriedade intelectual,|a
partir de uma meta estabelecida pela empresa.
Engajamento de pessoal emMensurar o percentual de funcionarios envolvidagtdimente em atividades de
atividades de P&D P&D, em relacdo a uma meta estabelecida pela empresa
Percepcio da relevancia dasldem'f'carf) nivel de:\ percepgéo gos colab_oradc_amca da importancia d_as acpes
~ de protegdo, apropriacdo e gestdo dos ativos détdels para a competitividade da
acOes de PI
empresa.
Acdes para melhoria do Identificar se a empresa investe na melhoria doaclirganizacional, promovendqg a
clima organizacional interacdo com seus colaboradores.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

4.1.1.2 Recompensa e retencao

A retencao de pessoal consiste na implementacpateas especificas da gestédo de
recursos humanos, a fim de aumentar o comprometiintencorpo funcional. Essas praticas
podem contemplar a criacdo de oportunidades dendipeslo, a formatacdo de planos de
remuneracao atrativos, a valorizagéo e reconhetinuas contribuicbes dos funcionarios e a
promocao de oportunidades de carreira (DOD&Eal, 2017; TALVELA et al, 2016;
THOMA; ZIMMERMANN, 2013). Dessa forma, cinco indidares compdem o presente

fator-chave de avaliacdo, conforme apresentadouaa@ 2.

Quadro 2 - Indicadores de recompensa e retencao

Indicador Finalidade

Proposicéo de novas
ideias

Identificar percentual de funcionarios que realimar a partir de uma meta,
proposicdo de projetos alinhados com as diretdgaatégicas da empresa.

Identificar o percentual de conversado de ideiagpepdutos e processos inovadorgs,
propostas por funcionarios, incluindo atividadesapa protecdo, apropriacao,
promocao e comercializagdo desses produtos no deerca

Implementag&o de novas
ideias

Recompensa por ideias | Verificar se a empresa incentiva os funcionariogjme tange ao desenvolvimento

inovadoras novos produtos e/ou protegao de produtos ja exésen
Retencao de pessoal Mensurar o percentual médio anual de permanéncigedsoal qualificado np
qualificado empresa, em relacdo a uma meta estabelecida.

Verificar se o plano de cargos e salarios, o padetbeneficios e as condi¢des
trabalho ofertados pela empresa sdo atrativos queohparados com os de out
empresas que atuam no mesmo segmento.

Grau de atratividade de

as
pessoal

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

4.1.1.3 Monitoramento de pessoal

No gerenciamento da propriedade intelectual no mbdas PMEs, além da
preocupacdo voltada para o desenvolvimento e @erdcfundamental a definicdo de metas
para os funciondrios no tocante as a¢fes da Plcbam um protocolo de conduta acerca do
sigilo de informacdes. Assim, o monitoramento despal no contexto da gestdo da
propriedade intelectual envolve a criacdo de balecdados para o controle das informacgdes
dos colaboradores, tendo como foco acompanhar tailragdo individual dos mesmos no
alcance dos objetivos organizacionais relativos rapnedade intelectual (DELERUE;
LEJEUNE, 2011; KELLIet al, 2010; THOMA; ZIMMERMANN, 2013). Neste sentido,

OSH0)

5Y_NC_ND

Rev. FSA, Teresina Pl, v. 17, n. 7, &tp. 41-60, jun. 2020 wwwi. fsanet.carndvista K



F.V.R. Lima, J. A. B. Santos

cinco indicadores compdem o presente fator-chavavdéacéo, conforme apresentado no

Quadro 3.
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Quadro 3 - Indicadores de monitoramento de pessoal

Indicador

Finalidade

Mapeamento de
competéncias

Verificar se a empresa define as competéncias @agepara cada um de seus cargos,

tendo em vista as agdes necessarias para o albasobjetivos organizacionais.

Sistematizacéo da
atuacao do pessoal

Identificar se a empresa define padrbes a serenidesgpelos funcionarios no tocante
diversas ac¢Oes de protegdo e apropriacdo dos dévpopriedade intelectual.

as

Mensuracao do
desempenho de

Verificar se a empresa faz uso de mecanismos garerngie permitem identificar se
funcionarios estédo desenvolvendo as atividadesiogladas a propriedade intelectual

DS
de

pessoal acordo com parametros previamente definidos.

Uso das informacgdes
do desempenho do
pessoal

Avaliar se a empresa utiliza as informacgdes relata@ desempenho do corpo funcional,
no tocante as agdes de PI, para tomada de dedsativersos processos que integram o
negocio.

Identificar a aplicagdo de normas e procedimenioscionados ao corpo funciong
acerca do controle de dados, para evitar que o fhedequado de informag®es sigilosas
possa comprometer suas acdes estratégicas.

Protocolo de controle
da informacéo

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

4.1.2 Contexto estratégico

O foco de uma estratégia organizacional deve sar ®mantagem competitiva
sustentavel, por meio do aproveitamento das opdddes do mercado com a aplicacao
recursos disponiveis (BROOKING, 20IDETZE; GRANSTRAND;
HERSTATT, 2006). Assim, a dimens@mntexto estratégicé constituida por elementos que

eficiente dos

tém o objetivo de avaliar se a gestdo da propredatktlectual em PMEs une de forma
adequada as variaveis estratégicas do ambient@mexiem 0S processos internos, com vistas
a criar uma vantagem competitiva sustentavel (CLERKURNER, 2003; REGAZZONI;

RIZZI; NANI, 2011; WEENENet al., 2013). Para isso, definiram-se 0s seguintes f&tore

chave de avaliacao para esta dimensao:

4.1.2.1 Inteligéncia tecnologica

Inteligéncia tecnoldgica traduz-se na utilizacdoimfermacdes do mercado para
orientar a tomada de decisdo relativa a gestdo rdpripdade intelectual nas PMEs
(CLARKE; TURNER, 2003; LEEet al, 2014; LITTMANN-HILMER; KUCKARTZ, 2009;
REGAZZONI; RIZZI; NANI, 2011; WEENENet al, 2013). Na presente pesquisa,

definiram-se cinco indicadores para compor estw-fdtave de avaliagdo (Quadro 4):

Quadro 4 - Indicadores de inteligéncia tecnolbgica

Indicador Finalidade

Identificar se a empresa faz uso de analises d&riosnpcom auxilio de ferramentas
especificas, a fim de otimizar o processo de foagéd de estratégias no ambito|da
gestdo da propriedade intelectual.

Avaliag&o de riscos e
oportunidades

en

Prospeccéo tecnolégica Avaliar se a empresa utlbrs contidos em documentos de patentes pardaor

OSH0)
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a tomada de decisdo em relagdo ao desenvolvimegrtolbgico.

Monitoramento da Verificar se a empresa monitora as atividades de R&Decnologias e as estratégias
concorréncia de gestéo de PI dos principais concorrentes.

Identificar se a empresa analisa os riscos envadvith implementacdo de uma ngva

Aplicabilidade das novas ideia, os riscos de as inovagOes resultantes da@imente copiadas e se planeja|de

ideias S L ~

forma preliminar as estratégias de protecao.
Uso de fontes Avaliar se a empresa prospecta informacoes reladisasias atividades inovativas ém
especializadas de eventos cientificos e associa¢cdes empresariais, vistas a subsidiar a tomada de
informacdes decisdo relativa a gestao da PI.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
4.1.2.2 Articulagao externa

Articulacdo externa consiste no planejamento eemphtacédo de acbes de natureza
estratégica, relativas a gestdo da propriedaddedtti@l, visando a internalizacdo e a
exposicdo de conhecimentos e tecnologias, por oeeioelebracdo de parcerias e aliangas,
com foco na pesquisa e desenvolvimento, bem comaprapriagdo das inovacoes
desenvolvidas pela empresa. Essas acdes podenr iteckeirizacdo, licenciamentgoint
ventureetc. (Agostini & Nosella, 2017; Belingheri & Leqn2017; Hu & Tsai, 2006; Van
Rijnsoever et al., 2017; Wang, 2016; Zubielqui &t @016). Neste contexto, foram
estabelecidos os seguintes indicadores para dstecfave de avaliacdo, de acordo com o
Quadro 5.

Quadro 5 - Indicadores de articulacdo externa

Indicador Finalidade

Avaliar se a empresa faz uso de consultores indepéesl e/ou vinculados a empresas
ou entidades especializadas, visando a melhoriasuda eficiéncia gerencial
operacional no tocante a gestéo da propriedadedhtal.

Relacionamento com
especialistas

[¢)

Relacionamento com | Verificar se a empresa tem por pratica a absorcaoileecimentos e/ou tecnologias |de

fornecedores fornecedores com foco nas agdes de inovagdo eogisgropriedade intelectual.
Cooperagdo com Analisar como a empresa interage com pares, a fiteger e comercializar os ativps
empresas de propriedade intelectual por ela desenvolvidos.

Identificar se a empresa tem parcerias com ingfias de ensino e pesquisa com foco

Parcerias com : o . .
em P&D, bem como na melhoria dos processos gersntativos a propriedad

universidades

@

intelectual.
Relacionamento com | Avaliar se a empresa utiliza informa¢des adquiriggsartir do feedback dos clientes
clientes acerca de seus produtos e/ou servicos para otimigestdo da propriedade intelectual.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
4.1.2.3 Alinhamento Gerencial

O alinhamento gerencial abrange acdes de gestdprajaiedade intelectual
integradas com a estratégia global da empresa day@en se ajustar a medida que o negocio
se mova através de diferentes estagios de seu vobserento (BROOKING, 2010;
MALDONADO-GUZMAN et al, 2016; TIETZE; GRANSTRAND; HERSTATT, 2006). No

Quadro 6 sao apresentados os indicadores que congxie fator-chave de avaliacao.
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Quadro 6 - Indicadores de alinhamento gerencial

Indicador Finalidade
Alinhamento Avaliar se as agdes relativas a gestdo da propeedéelectual se alinham com a estratégia
estratégico geral do negécio, permitindo o alcance dos objstimganizacionais.
Alinhamento Avaliar se as ac6es relativas a gestdo da propeedéelectual se alinham com as diretrizes
conceitual estratégicas da empresa.

Verificar se os objetivos, metas e estratégiasivaat gestdo da Pl estdo em convergéncia

Alinhamento tatico -~ g = o
com 0s objetivos, metas e estratégias das divarsas funcionais da empresa.

Alinhamento Identificar se as fontes, canais e fluxos de infy@o da empresa facilitam a tomada|de
informacional decisdo relativa a gestéo da propriedade intelectua

Alinhamento Avaliar se a estrutura organizacional da empresktéas processo de gestao da propriedade
estrutural intelectual.

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

4.1.3 Recursos e processos

A gestdo da propriedade intelectual envolve osgasms de protecdo e apropriacao
dos resultados do processo inovativo. Para exedatiirma coerente esses dois processos, as
empresas, sobretudo as PMEs, precisam mobilizaguadamente o0s recursos de que
dispdem, com base nas informacdes extraidas deeatakexterno (MODIC; DAMIJ, 2017;
TALVELA et al.,, 2016). Assim, para o presente modtorico de avaliacdo, a dimensao

Recursos e processésomposta pelos seguintes fatores-chave de géalia
4.1.3.1 Mobilizacdo de recursos

Mobilizacdo de recursos, no ambito da presentegstap consiste na prospeccao,
obtencéo e alocacéo de recursos (financeiros, lteginos e materiais) necessarios para dar
suporte aos processos operacionais de protecdorapriagdo dos ativos intelectuais
(EPPINGER; VLADOVA, 2013; LAWSON; SAMSON; RODEN, 20; SEO et al., 2015;
TIETZE; GRANSTRAND; HERSTATT, 2006). No Quadro 7 oséapresentados o0s

indicadores que compdem este fator-chave de adaliac

Quadro 7 - Indicadores de mobilizacdo de recursos

Indicador Finalidade
Infraestrutura Verificar se as empresas dispdem de uma func@opartdenento voltado para a gestédo gos
organizacional ativos de propriedade intelectual.
Investimento em Verificar o percentual da Receita Liquida de Vendas (RLV) aplicatdcagdes de pesquisa
atividades de P&D | e desenvolvimento (P&D), com base em uma meta dstitie pela empresa.
Investimento em Mensurar o percentual da Receita Liquida de VenRa¥) aplicado em atividades de
atividades de protecdo e captacdo de valor dos ativos de pr@atéeethtelectual, com base em uma meta
protecdo de PI estabelecida pela empresa.
Investimento para | Verificar o percentual da Receita Liquida de Vend@k\| aplicado para aquisi¢do de
aquisicéo de conhecimento externo relativo a tecnologia e anedpde intelectual, com base em uma
conhecimento meta estabelecida pela empresa.
Investimento em Identificar se a empresglica recursos para aquisicdo de softwares, a ditmelhorar og
softwares de gestao| processos gerenciais relativos a gestédo da pragigeidtelectual

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
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4.1.3.2 Processo de protecédo de PI

O processo de protecao dos bens de propriedadieciotd envolve o planejamento,
a organizacao e a execucao de ac¢des vinculadaslat@s e processos inovadores, por meio
de instrumentos formais (caracterizado por pos$&aise juridica), incluindo patentes,
desenhos industriais, registro de marcas, diratdsrais etc.; e mecanismos de protecéo
informais (extralegais), que contemplam vantadgad time segredo comercial, manutencgao
da qualidade do produto, complexidade do designBELERUE; LEJEUNE, 2011; KELLI
et al., 2010; LANDRY; AMARA; SAIHI, 2009; MOL; MASREL, 2011; REITZIG, 2007,
THOMA,; BIZER, 2013), bem como o monitoramento sisféico dos direitos desses ativos
protegidos (ACKERMAN, 2018). Dessa forma, cincoicadlores compdem este fator-chave
de avaliacdo, conforme apresentado no Quadro 8.

Quadro 8 - Indicadores do processo de protecédo dd P

Indicador Finalidade

Verificar se a empresa faz uso de ferramentas dgaignpara identificar os ativos
intangiveis que séo estratégicos para protecado tem vista o alcance dos seus objetivos
organizacionais.

Oportunidades de
protecdo da PI

Identificar se as razdes pelas quais a empreséizzaraforcos para proteger seus ativos de

Escopo da protecao ~ . ~ Y
P protee Pl sdo meramente defensivas, se envolvem a redleg@astos ou se tém como foco um

da PI . . L .

retorno sobre o investimento nas atividades desicéw.
Mecanismos de Verificar como a empresa combina 0os mecanismos ferméanformais de protecdo para
protecdo da PI formular sua estratégia de gestédo da propriedaeledtual.

Verificar o enfoque da empresa (operacional ou egfie@) na gestao do portfélio de ativps
de propriedade intelectual, bem como os principajgectos relativos a cada um desses
enfoques.

Gestao do portfélio
de ativos de PI

Identificar se a empresa dispde de uma auditotéaria de propriedade intelectual, a fim|de
minimizar riscos de prejuizo devido a erros no @sso de gestéo ou as praticas ilegais|dos
concorrentes.

Auditoria da gestao
do portfélio de PI

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).
4.1.3.3 Processo de apropriacao dos ativos intelscprotegidos

No tocante a apropriacdo, Freel e Robson (201 &fiaein como a capacidade de
capturar valor a partir da inovacdo, por meio daetigacédo dos direitos de propriedade
intelectual. Essa captura de valor pode envolveatégias como uso exclusivo de inovacoes
tecnoldgicas, concessao de licencas ou cessaceregdp publico-privada, litigacdo, uso da
Pl como garantia, securitizacdo da propriedadelectteal etc. (HALL; SENA, 2017;
HOLGERSSON, 2013; KITCHING; BLACKBURN, 1998; KOHLER2011; REHMAN,
2016; SHANG; QIU; WEN, 2017; WILLOUGHBY, 2013). Ass, conforme descrito no

Quadro 9, definiram-se cinco indicadores para carapte fator-chave de avaliacéo.
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Quadro 9 - Indicadores do processo de apropriacdood ativos intelectuais protegidos

Indicador Finalidade
Percepcéo do valor da Identificar qual a percepgdo da empresa acercangarfancia das agoes relativas a
propriedade intelectual propriedade intelectual para sua estratégia orgeioizal.
Definicdo do valor a ser | Verificar se a empresa sabe o tipo de valor que pedextraido de cada um de se¢us
extraido da PI ativos de propriedade intelectual.
Definicao de estratégias | Verificar se a empresa formula estratégias paraucaptalor de seus ativos de PI
de apropriacao com foco na competitividade do negécio.
Organizacao para a Identificar se a estrutura organizacional da engppEsmite a mobilizacdo adequada
apropriacdo de recursos para a captura de valor da proprigdelectual.
Avaliacdo do processo dg Verificar se a empresa dispde de mecanismos gereipeiea mensurar sua eficiéngia
apropriacao na captura de valor dos ativos de propriedadeeictighl.

Fonte: Elaborado pelos autores.
4.2 Selecao dos indicadores por meio do métoBazzy Delphi

Para validar o modelo tedrico descrito na secaeriant 0 métodd-uzzy Delphifoi
aplicado. O objetivo desta etapa da pesquisa &itancdo de uma lista de indicadores que
representassem um consenso na opinidao de espesiaderca da avaliacdo do desempenho
da gestdo da Pl em PMEs. Para tanto, um questidoédencaminhado para um grupo de 15
profissionais, para que eles julgassem o grau derii@ncia de cada indicador em um
conjunto de 45 indicadores. Todos os convidadospteiaram a analise. Este numero de
julgadores estad adequado a esta pesquisa, ja ugoERpontam que, no métobDelphi, o
namero ideal de avaliadores deve ser maior queriermr que 30 (MARQUES; FREITAS,
2018).

A Tabela 1 mostra os valores maximblg) € minimos(;), a média geométricdk),

bem como o valor de desempenip fpara cada indicador proposto no modelo tedrico.

Tabela 1 - Selecdo dos indicadores por meio do métoFuzzy Delphi

Dim. Fatoresfchzgve de Indicadores Mi | Li | Ui | Gi
avaliacao
Qualificacdo de pessoal para as agdes relativas a Pl | 4,78 | 4,00 5,00 4,59
T Cultura e Investimento em atividades de T&D 4,47 3Jo0 5/0aL64,
e aprendizagem | Percepcao da relevancia das ag6es de Pl 4,17 | 3,00 | 8,06
e (FCA) Engajamento de pessoal em atividades de P&D 4,20 | H,00| 4,09
g Acdes para a melhoria do clima organizacional 2,600 15,00 2,88
I Proposicao de novas ideias 4,45|3,00(5,00|4,15
S Recompensa e Implementacao de novas ideias 477 14,00|5,00 4,59
'% retencio (FRR) Recompensa por ideias inovadoras 4.67|3,00(5,00 4,22
O Retencado de pessoal qualificado 4,27 3,00 5,00 | 4,09
2 Grau de atratividade de pessoal 4,16 |3,00|5,00 | 4,05
2 Mapeamento de competéncias 4/54 400 5,00 4,51
g Monitoramento de Sistematiza¢do da atuacao 409 300 %,00 4,03
a pessoal (FMP) Mensuracao de desempenho 4(38 3,00 5,00 4,13
Uso das informacdes de desempenho 4,43 B,00 |[5,08 4,1
Protocolo de controle da informacédo 4136 3,00 5002
9 g 8 Avaliacdo de riscos e oportunidades 4,64 4,00 5,00 |4,55
2 % :gv[ et Prospeccéao tecnolégica 4,64 (4,00|5,00 4,55
g *g ‘§ ( tecnologica (FIT) Monitoramento da concorréncia 4,49|3,00(5,00(4,16
50 E Aplicabilidade das novas ideias 4,55|3,00|5,00|4,18
Uso de fontes especializadas de informacao 2,8411,00|5,00|2,95
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Relacionamento com especialistas 447 4,00 5,00 4,4
Articulacio Extern Relaciona[nento com fornecedores 409 3,00 _5,00 4,03
(FAE) Cooperagdo com empresas 4/45 3,00 %,00 4,15
Parcerias com universidades 4,84 4,00 5,00 4,61
Relacionamento com clientes 484 4/00 5,00 4,61
Alinhamento estratégico 4,51|4,00|5,00|4,50
Alinhamento Al?nhamento c,opceitual 2,79(1,00(5,00 (2,93
gerencial (FAG) Al!nhamento _tatlco _ 4,343,00/5,00(4,11
Alinhamento informacional 4,2212,00|5,00]| 3,74
— Alinhamento estrutural 3,88(2,00|5,00|3,63
o Infraestrutura organizacional 4,29 3,00 5J00 4,10
g Mobilizagéo de Invest?mento em at?v?dades de P&D _ 460 3|00 5,0204,
2 recursos (FMR) Invest!mento em auwd_ac_ies de protegaq de PI 4,580 45,00 4,51
8 Investimento para aquisicdo de conhecimento 4,460 35,00| 4,15
09_ Investimento em softwares de gestédo 436 3,00 p,0@ 4
o Oportunidades de prote¢éo da Pl 4,38|3,00(5,00|4,13
4 Processo de Escopo da protecao da Pl 4.1413,00|5,00 4,05
"5’ protecdo dos ativoy Mecanismos de prote¢éo da PI 4,45|3,00(5,00|4,15
5 de PI (FPP) Gestao do portfélio de ativos de PI 4,62 |4,00|5,00|4,54
x Auditoria da gestdo do portfélio de PI 45414,00|5,00(4,51
3 Percepc¢éo do valor da propriedade intelectual 1400 | 5,00, 4,56
g Processo de Definicao do valor a ser extraido da Pl 438 3,0005,4,13
= apropriagdo da PI| Defini¢cdo de estratégias de apropriagao 4,54 4,000 54,51
a (FPA) Organizacgao para a apropriacao 4147 4,00 5,00 4,49
Avaliacdo do processo de apropriagao 4,31 3,00 K000

Fonte: Elaborado pelos autores (2019).

Com base no métodeuzzyDelphi, definiu-se para o estudo o valorale 3,5 Assim,
foram eliminados trés indicadores que obtivera® onenor quea, a saber: “Agbes para
melhoria do clima organizacional” (& 2,88); “Uso de fontes especializadas de infoGaat
(Gi = 2,95); e “Alinhamento conceitual” (G 2,93). A exclusdo desses indicadores nao
compromete a esséncia do modelo de avaliagdo poppgis, quanto a aplicabilidade,
indicadores excluidos de um sistema, por meio daagfo do métodd-uzzy Delphi,
encontram amparo nos demais que permaneceramejarqumesmo indicador pode ser
utilizado para medir a eficiéncia em mais de urheasgio.

Neste contexto, no tocante ao indicador “Ac¢bOes pamalhoria do clima
organizacional”, nota-se, por exemplo, que investitos em atividades de treinamento e
desenvolvimento, contemplados em outro indicadsyltam de forma direta em melhoria do
clima organizacional, assim como outros aspectladives a retencdo e recompensa, pois
envolvem oportunidades de aprendizagem, planoam@@s e remuneracao, mecanismos para
a valorizacdo e reconhecimento das contribuicbedudionarios, bem como a promocéo de
oportunidades de carreira.

Quanto ao indicador “Uso de fontes especializad#gasformacdes”, observa-se que
as acdes com foco na prospeccdo de tecnologiasnpableanger, além de documentos de

patentes, outras fontes especializadas de infomsacAssim, ampliou-se o escopo do
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indicador “prospecc¢éao tecnolégica”, que ficou coseguinte redacdo: “avaliar se a empresa
utiliza dados contidos em documentos de patentesieoutras fontes especializadas de
informacédo para orientar a tomada de decisdo emcael ao desenvolvimento e/ou
aperfeicoamento de produtos, servicos e processos”.

Por fim, em relacdo ao indicador “Alinhamento cotuzd’, sua rejeicdo pode estar
relacionada ao fato de que o seu escopo ja estavaneplado, de forma indireta, pelo
indicador “Alinhamento estratégico”. Dessa formaypéou-se também o escopo deste, que
ficou com a seguinte redacao: “avaliar se as agatvas a gestdo da propriedade intelectual
se alinham com a estratégia geral do negdcio, paduoi o alcance dos objetivos

organizacionais, em sintonia com as diretrizesgiicas da empresa”.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Proteger e apropriar-se do resultado do esforcgathm € fundamental para a
manutencgédo da competividade das PMEs (TALVHLAI, 2016). Por essa razao, este artigo
explorou a aplicagdo do méto&ozzy Delphipara validar um modelo teorico desenvolvido
com a finalidade de avaliar a eficiéncia da gedtipropriedade intelectual no ambito dessas
empresas. O modelo tedrico inicial, composto s hiveis (3 dimensdes, 9 fatores-chave de
avaliacao e 45 indicadores) foi elaborado com In@séteratura, a partir do mapeamento e
sistematizacao de estratégias, modelos de ge&tdasepraticas gerenciais, relativas a gestao
da propriedade intelectual no contexto das PMEs.

Apos a aplicacdo do méto@tmizzy Delphiapenas trés indicadores nao foram aceitos
pelo grupo de especialistas. O modelo validado émanportanto, a esséncia do instrumento
de avaliacéo proposto, uma vez que, como podebserado, a rejeicdo ocorreu em relacao
aos indicadores cujo escopo ja estava comtempladmwdros elementos do modelo. A
maioria dos estudos sobre indicadores de propreed#dlectual tem uma abordagem em
nivel macro, contudo, este tem um enfoque em miwedmpresa, razdo pela qual houve uma
elevada aceitacdo dos elementos que o integram.

Estudos anteriores evidenciam que um numero sigiifio de PMEs néo faz uso de
estratégias efetivas de gestdo da Pl devido, entres fatores, a inexisténcia de ferramentas
gerenciais adequadas para este tipo de empresiNEGER; VLADOVA, 2013). O modelo
aqui proposto, contudo, minimiza essa limitacdas peune e valida uma ampla gama de
indicadores gerenciais, contemplando aspectos @asercomo inteligéncia tecnologica,

alinhamento estratégico, dinamica operacional, resfocolaborativo e comercial,
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convergéncia do capital intelectual etc., a finpdanitir melhor compreenséo dos fatores que
contribuem para o sucesso das PMEs no tocante¢&@ogks Pl.

O modelo de avaliacdo de desempenho proposto rnesb@alho comtempla
indicadores de natureza quantitativa, calculadas fponulas especificas, a exemplo de
“Investimento em atividades de T&D¥ “Retencédo de pessoal qualificagde” de natureza
gualitativa ordinal, ordenados de acordo com alpgefencial apresentado pela empresa a ser
analisada. Por essa razdo, sugere-se como trahdillvo o aperfeicoamento do presente
instrumento de diagnostico, por meio da aplicagéianétodos especificos para alinhar, em
uma mesma unidade de mensuracao, as duas catetpaticadores, a fim de proporcionar

comparacdes e analises mais abrangentes.
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