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Resumo: A necessidade de ampliar e consolidar  organizations.
Centros de Pesquisa e Desenvolvimento Keywords: Science; Technology; Innovation;
estruturados na relagdo universidade-empresaé  Governance; Business model; Triple Helix;

um tema na agenda de profissionais de mercado,
universidades e formuladores de politicas
publicas. Hd uma lacuna tedrica-empirica que
apresenta estruturas de modelo de gestdo para
estes ambientes de inovagdao. Assim, o objetivo
deste estudo é avaliar o modelo de gestdo de
um Centro de Pesquisa e Desenvolvimento
estruturado na relagdo universidade-empresa
no Brasil. Utilizou-se o método qualitativo
para analisar os dados obtidos em entrevistas,
observagdo e analise documental. A analise de
conteudo foi utilizada com recursos de andlise de
similitude efrequénciade palavras. Osresultados
revelam que o modelo de gestdo baseado em
governanga, sustentabilidade e criacao de valor
é necessario para a autossuficiéncia e a evolugao
do caso investigado. Transferir o foco dos
resultados da pesquisa para os stakeholders e
mensurar o impacto da pesquisa sdo os desafios

para estas organizagdes.

Palavras-chave: Ciéncia; Tecnologia e Inovagao;
Governanga; Modelo de Negdcio; Hélice Triplice;
Universidade-Empresa.

Abstract: The need to expand and consolidate
Research and Development Centers structured
in the university-company relationship is on the
agenda of market professionals, universities,
and public policymakers. A theoretical-empirical
gap presents management model structures for
these innovation environments. Thus, this study
aims to evaluate the management model of a
Research and Development Center structured
in the university-company relationship in Brazil.
The qualitative method was used to analyze the
data obtained from interviews, observation,
and document analysis. Content analysis
was used with similarity and word frequency
analysis resources. The results reveal that the
management model based on governance,
sustainability, and value creation is necessary
for self-sufficiency and the evolution of the
investigated case. Transferring the focus from
research results to stakeholders and measuring
the research impact are challenges for these

University-Company.
1 INTRODUGCAO

A importancia do relacionamento entre
empresas e universidades para gerar inovacgdes
tem sido amplamente discutido na literatura
(Thomazini et al. 2023; Yang e Yan, 2019); e se
constitui parte da estratégia empresarial de
organizagoes lideres em seus setores (Gretsch,
Salzmann e Kock, 2019; Markham, 2013).
Essa perspectiva expande a visdao gerencial
tradicional em que as atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) deveriam ser realizadas
exclusivamente pelas préprias organizagdes
(Maietta, 2015).

Estudos demonstraram que as estruturas
organizacionaisdeP&Ddeempresascompetitivas
ndo sdo rigidas e ndao tém relacionamentos
externos restritos, mas se apresentam como
redes dindmicas com multiplas universidades,
institutos e laboratérios de pesquisas e outras
empresas (Mueller, Syme e Haeussler, 2019;
Paiva, Ribeiro e Coutinho, 2020).

As condi¢des relacionais e Inter
organizacionais permitem que as empresas
possam explorar diferentes competéncias
tecnolégicas de forma assertiva e célere,
além de compartilhar riscos, reduzir custos e
investimentos (Enkel, Glassmann e Chesbrough,
2009; Takahashi, Indulska e Steen, 2018).

Nessa direcdo, a literatura destaca a
importancia do estabelecimento de ambientes
de P&D e/ou inovagdo para o desenvolvimento
tanto da sociedade como das universidades
(Mueller, Syme e Haeussler, 2019; Paiva, Ribeiro
e Coutinho, 2020), contudo, ha uma lacuna
tedrica-empirica que apresente modelos de
gestdo orientados ou aplicados aos centros de
P&D cujos processos e desenhos organizacionais
permitam o seu desenvolvimento (Albuquerque
e Bonacelli, 2011; Fernandes et al.,, 2021;
Moutinho e Rabechini Junior, 2021; Perkmann
et al., 2021).

Por isso, o objetivo deste estudo é avaliar
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0 Modelo de Gestao de um Centro de P&D
estruturado na relagdo universidade-empresa
no Brasil.

O Centro de P&D alvo desta investigacao
originou-se a partir de um programa para a
criacdo de Centros de P&D de uma agéncia
estatal de financiamento a pesquisa e com o
apoio de uma empresa privada de capital aberto.

Iniciativas similares tém ocorrido no Brasil
para a criacao de centros de P&D, porém estes
ainda estdo em um estdgio de amadurecimento,
guando comparado aos paisestecnologicamente
avancados (Albuquerque e Bonacelli, 2011;
Franco e Pinho, 2019; Moutinho e Rabechini
Junior, 2021).

O desenvolvimento dos Centros de P&D
no Brasil e, de forma especifica, em organizacdes
publicas tem recebido atencdo de académicos
que reforcam a importancia da proposicao de
modelos alinhados as especificidades de cada
caso (Crespi et al., 2019, Santos Filho et al.,
2021, Thomazini et al., 2023).

Por isso, desenvolver de maneira
estruturada esses centros de P&D para
disseminar o conhecimento cientifico produzido
e transforma-lo em inovagdo para o setor
produtivo sdo um dos maiores desafios para a
consolidacdao e longevidade destes ambientes
de P&D (Cavicchi, Oppi e Vagnoni, 2022; Snow,
Clerc e Horrocks, 2021;).

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Esta secdao aborda a conceituag¢do dos
Centros de P&D, modelos de gestdo e os
fundamentos relacionados a sustentabilidade
e governanca identificados na literatura como
necessarios aos processos decisérios deste tipo
de organizagao.

2.1 Defini¢oes e formas de gestao de Centros
de P&D

Na literatura ndo ha uma unica defini¢ao
de Centros de P&D, devido a diversidade de
caracteristicas,complexidade e heterogeneidade
destes ambientes de pesquisa (Fernandes et al.,
2021).

Etzkowitz e Kemelgor (1998) afirmam que
um centro de P&D é uma organizagao cientifica
mais formal do que um grupo de pesquisa,
e pode variar em escala, desde um unico
individuo até segmentos de um departamento,
departamentos inteiros, individuos de varios
departamentos e varias universidades e
empresas.

Mallon e Buton (2005) elencam algumas
razdes pelas quais as universidades criam os
centros e institutos de pesquisa: i) para ajudar
no recrutamento de pesquisadores e retengao;
ii) para garantir recursos de pesquisa e fornecer
suporte de pesquisa; iii) oferecer um senso de
comunidade que promova a aprendizagem
continua e, iv) focar nos problemas sociais e
retornar conhecimento para a sociedade.

O estudo de Gretsch, Salzmann e Kock
(2019) apresenta a definicdo de um Centro
de P&D, como sendo uma organiza¢dao que
faz parceria com diversos atores, como
universidades, empresas e qualquer organizagao
que seja possivel realizar uma ligacdo entre
tecnologia, ciéncia, mercado e industria, a fim
de produzir conhecimento voltado a servigos,
produtos e processos inovadores, através da
transferéncia de tecnologia.

Apesar de nao ter uma Unica definicao,
os estudos destes autores demonstram um
consenso quando tange a esséncia e finalidade
destes centros como sendo uma organizagao,
que pode ser publica ou privada, que faz
parceria com diversos agentes, principalmente
com universidades, empresas e o Governo, a fim
de gerar conhecimento cientifico e incentivar
a transferéncia de tecnologia (Etzkowitz e
Kemelgor, 1998; Fernandes et al., 2021; Stahler
e Tash, 1994).

Os Centros de P&D sediados em
Universidades, principalmente publicas, que
contemplam financiamento publico-privado
€ uma das fontes externas de conhecimento
e tecnologia mais atraentes para a industria
(Berbegal-Mirabent, Sanchez e Ribeiro-Soriano,
2015; Santos Filho et al., 2021). Eles possibilitam
criar oportunidades de relagdes mais estreitas
entre universidades, industrias e governo, para
o desenvolvimento de conhecimento e avancgo
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tecnoldgico, além de conectar pesquisadores
de diferentes areas multidisciplinares para lidar
com projetos complexos (Paiva et al., 2020).

Os autores Dossa e Segatto (2010)
afirmam que os beneficios oriundos de uma
estratégia organizacional alinhada as pesquisas
de P&D em centros de pesquisas impactam
positivamente o desempenho empresarial. Os
autores apontam para resultados tangiveis,
como servigos e produtos, que uma empresa
pode atingir introduzindo essa estratégia.

Por outro lado, Albuquerque e Bonacelli
(2011) ressaltam que os Institutos e Centros de
Pesquisa (ICPs) brasileiros tém sido pressionados
em relacdo a necessidade de gerarem recursos e
se tornarem autossustentaveis. Isso tem exigido
uma estratégia que favorega as interagcdes com
os demais agentes do sistema de inovacao,
consequentemente, gerando a necessidade
dos ICPs em revisarem seus sistemas de gestao,
a fim de melhorarem os seus desempenhos e
alcancarem os objetivos estipulados.

O estudo de Mueller, Syme e Haeussler
(2019) discutiu a importancia desse formato
de organizacdo, afirmando que existe a
necessidade destes centros se organizarem
como entidades que precisam gerar valor, o que
reforca a necessidade de um sistema de gestao
fundamentado em governanga, sustentabilidade
e inovagao.

Complementando, ha a necessidade de
um modelo de gestdo para os centros de P&D,
que carregue em seu desenho pressupostos
da governanga, sustentabilidade e inovacao,
para que as pesquisas em P&D exercam seu
objetivo de transformar conhecimento tedrico
em praticas que consigam beneficiar ambos os
lados, como o desenvolvimento de tecnologia
e aplicacbes de patentes conjuntas, capazes
de aumentar o valor de mercado da patente
(Moutinho e Rabechini Junior, 2021; Perkmann
et al., 2021; Yang e Yan, 2019)

Um modelo de gestdao pode ser definido
por Shehabuddeen et al. (1999) como sendo um
conjunto de elementos que se relacionam entre
si, com propriedades que emergem a partir
dos resultados desta interacdo de agentes,
e que existe no contexto de um paradigma

administrativo, ou da necessidade de existir um
padrao a ser seguido.

Dessa forma, além de nortear o
processo decisério, os modelos de gestdao sao
fundamentais para direcionar programas,
politicas, planos e metas, com a finalidade de
organizar e atingir objetivos propostos, os quais
podem ser incluidos: planejamento, estrutura
organizacional, padronizacdo de atividades,
distincdo e determinacgdo de responsabilidades,
mapeamento dos processos e identificacao
dos recursos necessarios para o constante
crescimento de uma empresa (Crespi et al.,
2019; Evans, 2020).

A literatura tem apontado para a
importancia destes modelos estarem focados na
inovacdo (Thomazini et al., 2023; Santos Filho
et al., 2021), sustentabilidade e na governanca
(Crespi et al.,, 2019, Martin et al., 2021;
Stepanenko e Kashevnik, 2017), a fim de que as
organizagdes consigam atingir seus objetivos.

Neste sentido, a perpetuidade dos
Centros de Pesquisa extrapola a necessidade
das suas competéncias técnico-cientificas, pois
requer uma estrutura de gestao que possibilite
atrair investimentos de forma continuada,
alinhada aos propésitos do centro e que possua
uma estrutura de governanga que balize a
sustentabilidade das atividades deste tipo de
organizacdo (Crespi et al., 2019; Santos Filho et
al., 2021).

2.2 ASustentabilidade e a governancga aplicadas
a Centros de P&D

A sustentabilidade e a governanga
aplicadas a Centros de P&D tém se tornado
um ponto relevante na literatura, uma vez que
novas estratégias empresariais relacionadas a
exploracdao sustentavel vém sendo discutidas
como necessarias para que as empresas do
setor consigam acompanhar as tendéncias
do mercado e continuem tendo condi¢bes de
competicdo (Ervin, Glenna e Jussaume, 2010).

Os Centros de P&D se apresentam como
estratégia relevante para o desenvolvimento da
P&D e Inovagao direcionada a sustentabilidade,
principalmente pela sua natureza de integrar
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diferentes perspectivas de varias instituicdes.
Porém, ao mesmo tempo, em que diversidade
e a pluralidade institucional é relevante,
ela traz o desafio de entregar governanca
ao processo de gestdo do centro, tendo
em vista, o compartilhamento de recursos,
riscos e resultados, bem como, as decisbes
estratégicas relativas aos projetos, prioridades
e direcionamento dos ativos estratégicos
(Boardman e Corley, 2008).

Pelai,HagermaneKozak(2020)dissertaram
sobre percepg¢des de governanga em relagao a
biotecnologias na agricultura, afirmando que
a implementacdao de biotecnologias enfrenta
barreiras para a sua implementacao. Os autores
discorrem que as inovagbes sustentdveis na
agricultura mudam da teoria para a pratica,
fazendo com que os centros em P&D tenham
um papel importante acerca da transferéncia
de conhecimento relacionada a estas inovacoes,
porém ha a necessidade destes centros serem
assertivos quanto a estrutura de governanga a
qual sera implementada.

Nessa esteira, Yun et al. (2019) apontam
que os Centros em P&D devem ter uma
governancga eficaz, que possibilite a melhoria
e o desenvolvimento dos negdcios, além
de os integrarem as novas tendéncias e
desenvolverem estratégias de negdcios que
durem e se sustentem ao longo prazo.

O conceito de governanga corporativa
esta relacionado com o desenvolvimento
do mercado de capitais e sua relagdo com o
ambiente, baseando-se na responsabilidade
corporativa, por meio dos seguintes principios: i)
transparéncia; ii) equidade; iii) responsabilidade
da prestacdo de contas, e iv) obediéncia as leis
(Fasan e Mio, 2017).

A complexidade e as diferentes estruturas
organizacionais referentes aos centros de P&D,
exigem uma necessidade de revisdo no que
tange a estrutura da governanga. Os autores
Albuquerque e Bonacelli (2011) apontam para
a dificuldade do didlogo entre os pesquisadores
inseridos nos Centros de P&D e a gestao dos
processos decisorios nas atividades do Centro
e nas relagdes com os demais stakeholders.
Um fator que desencadeia essa dificuldade é o

problema da estruturagdo de uma governanca
eficaz nos ICPs, refletindo na capacidade dos
centros em elaborarem e implementarem
estratégias que levem a melhoria do
desempenho da organizagao.

Crespi et al. (2019) analisaram a estrutura
degestdaodaEMBRAPAesuarelagdocomagestao
de P&D e verificaram que o alinhamento entre
estas e a governanca institucional permitem
maio sucesso na gerag¢ao de inovagoes.

Os modelos de gestdo destes centros
deveriam ser construidos de forma a aumentar
sua autonomia e o fortalecimento da missdo
institucional (Santos Filho et al., 2021). Assim,
€ necessario que haja uma governanga que
estimule a unidade, capacidade de absorcao,
desenvolvimento de competéncias de seus
pesquisadores, e que seja voltada para a
sustentabilidade, social einovacdo (Albuquerque
e Bonacelli, 2011).

Nota-se que apesar do reconhecimento
da importancia de modelos de gestao
baseados em sustentabilidade e governanga,
as evidéncias empiricas demonstram uma
lacuna nos processos de gestdo dos Centros
de P&D, que podem estar associados ou na
utilizagdo incorreta dos modelos de gestdo ou
na necessidade de adaptagdes e extensdes para
esse tipo de organizacao.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Trata-se de um estudo de caso Unico, com
abordagem metodolégica qualitativa. O caso
foi selecionado por critério de disponibilidade
e representatividade. A disponibilidade refere-
se a permissdao obtida pelos pesquisadores
para entrevistar os pesquisadores, participar
de reunides, workshops, acessar documentos
e projetos. A representatividade deve-se ao
fato de ser um Centro de P&D formalmente
constituido por meio de uma chamada publicade
uma agéncia estatal de fomento a pesquisa com
financiamento publico e privado, o que o torna,
efetivamente um Centro de P&D financiado na
relacdo de recursos publico-privada e no escopo
da interacdo universidade-empresa.
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3.1 Materiais

A coleta de dados foi realizada por meio de fontes primdrias e secundarias (documentos
internos e pdgina na internet). Para coleta de dados primarios, foram realizadas oito entrevistas
abertas com pesquisadores lideres do Centro de P&D, e observacdo direta nas reunides dos conselhos
administrativo e executivo, bem como participagao em workshop com a empresa.

A entrevistas foram divididas em duas areas: i) Normativa, contemplando os mantenedores,
na qual foram entrevistadas duas (2) pessoas, sendo um representante de cada instituicdo; ii)
Deliberativa, contemplando o conselho executivo, em que foram entrevistadas seis pessoas que
integram o conselho. O levantamento dos dados ocorreu durante o primeiro semestre de 2022.

Ressalta-se que o Conselho Executivo é composto pelo diretor, que também exerce a funcado
de pesquisador principal e coordena um pilar de pesquisa, o vice-diretor, representante da empresa
parceira e cincos coordenadores de areas, sendo os coordenadores de transferéncia de tecnologia
e educacdo, e trés coordenadores que lideram as as dreas tematicas de pesquisa do Centro de P&D

As entrevistas aconteceram a distancia, através da ferramenta Google Meet, e foram gravadas
com a concordancia dos participantes, mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido e posteriormente transcritas e enviadas, para que pudessem analisar e revisar suas
respostas. Apos a confirmacdo dos participantes em relacao a transcricdo das entrevistas, elas foram
utilizadas para o desenvolvimento dos resultados.

Ressalta-se que essa pesquisa foi submetida e aprovada, a priori, pelo Comité de Etica da
universidade sob o registro CAAE: 59747122.8.0000.9029.

3.1.1 Roteiros de entrevista

A construcdo do roteiro das entrevistas ocorreu apés analise inicial do modelo de negécio da
organizacao, expresso na Figura 1.

Figura 1 - Modelo de gestao do Centro de P&D investigado
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Fonte: Material levantado na pesquisa

Nos Quadros 1 e 2 (nas pagina seguintes) estdo demonstrados os roteiros de entrevista
das areas normativa e deliberativa, respectivamente, através de perguntas abertas, ancoradas na
literatura e nos elementos que integram o modelo de negdcio apresentadas na Figura 1.
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Quadro 1 - Roteiro de entrevista da area normativa do Centro de P&D investigado

Area Normativa

Perguntas Dimenséao Referencial
-Qual a importdncia do CENTRO para a sua
instituicao?
-Por que houve o interesse na criagcdo do
CENTRO? Criacao de Valor e Gretsch,
-Quais atividades podem ser desenvolvidas pelo | Estratégias e Planos | Salzmann e Kock
CENTRO? (2019)

-Que tipo de estratégias que o CENTRO pode
implementar para garantir a autossuficiéncia?
-Quais parcerias podem ser estratégicas para o
CENTRO?

-0 que vocé entende como transferéncia de
tecnologia?

-Quais tipos de tecnologias poderdo ser
transferidos para o setor? (patentes, cultivares,
projetos industriais)

-Qual a importancia do CENTRO para o setor? Processos e Dossa e Segatto
-Quais agdes o0 CENTRO pode promover para Aprendizagem (2010)
difundir a tecnologia para o  setor
agricola/sucroalcooleiro?

-Vocé entende que essa difusdo de tecnologia é
algo que tem que ser feita pelo CENTRO ou
outras instituicdbes? Ou pelos dois? (Quais
seriam essas instituigdes?)

-Quais pontos de sensibilidade entre a
propriedade da inovagéo gerada e transferéncia
desta para o setor?

-Quais praticas de transparéncia devem ser
utilizadas pelo CENTRO e pelos stakeholders?
-Ainda em relagao a transparéncia, a estrutura
hierarquica atual do centro possibilita a Cultura de
transparéncia das decisdes junto as partes
interessadas? Governanga Yang e Yan
-Quais agdes/estratégias o CENTRO deve ter (2019)
para garantir a confiabilidade das pesquisas
realizadas?

-Como o CENTRO pode agregar outras
empresas/instituicdes na estrutura atual?
-Como a sua instituigdo pode contribuir para a
| governanga do CENTRO?

-Considerando os dezessete ODS, quais
objetivos estao no escopo do CENTRO? Sustentabilidade Yang e Yan
-Quais destes seriam mais relevantes? Por qué? (2019)
-Quais conflitos poderao surgir entre o propdsito
do CENTRO e a sustentabilidade?

Fonte: Elaboracdo prdpria.
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Quadro 2 - Roteiro de entrevista da area deliberativa do Centro de P&D investigado
Area Deliberativa

Perguntas Dimensao Referencial
-Como os projetos podem ser propostos dentro do
CENTRO?
-Como vocé agrega as expectativas da
sociedade/setor nos seus projetos?
-Como os projetos propostos podem ser avaliados Gretsch, Salzmann e
no escopopdojcentri? P P PE‘;?:SE: e Kock (2019)
-Quais gargalos vocé vé na elaboragédo e na
condugéao dos projetos?
-Quais elementos vocé considera no planejamento
dos seus projetos?
-Que praticas de gestéo vocé utiliza na gestéo dos
seus projetos?
-Como voceé avalia a qualidade da gestao dos seus
projetos?
-Que estratégias vocé entende que o CENTRO

recisa adotar para que ele se perpetue? .

PQue recursospvocéq entende sperepm estratégicos Estr?;i%::s e Yang e Yan (2019)
para o CENTRO DE P&D INVESTIGADO? P
-Quais os pontos fortes o Centro possui?
-Quais oportunidades gque o Centro possui?
-Quais as fraquezas que o Centro possui?
-Quais ameagas que o Centro possui?
-Quais praticas vocé considera importantes para o
gerenciamento de suas equipes?
-Qual o papel da lideranga e como vocé a exerce?
-Que agbes vocé entende que a lideranga deve Lideranga Yang e Yan (2019)
evitar?
-Qual perfil de lideranga que vocé entende gue o
Centro precisa?
-Quais agbes podem ser implementadas para:
melhorar a cultura organizacional, engajamento,
interagao, comunicagao?
-Quais perfis de pesquisadores sdo importantes
para o CENTRO?
-Qual a importancia do CENTRO para a sua
instituigéo?
-Por que houve o interesse na criagdo do Criacao de Gretsch, Salzmann e
CENTRO? Valor Kock (2019)
-Quais atividades podem ser desenvolvidas pelo
CENTRO?
-Que tipo de estratégias que o CENTRO pode
implementar para garantir a autossuficiéncia?
-Quais parcerias podem ser estratégicas para o
CENTRO?
-Quais sao as partes interessadas do Centro?
-Como acontece a comunicagdo com as partes
interessadas?
-Como o CENTRO traz para o seu processo de
gestao o interesse das partes interessadas?
-O que vocé entende como transferéncia de
tecnologia?
-Quais tipos de tecnologias poderdo ser| Aprendizagem Dossa e Segatto
transferidos para o setor? (patentes, cultivares, (2010)
projetos industriais)
-Qual a importancia do CENTRO para o setor?

Continua na proxima pagina
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Continuagdo do Quadro 2

Area Deliberativa

Perguntas Dimensao Referencial
-Quais ag¢oes o CENTRO pode promover para
difundir a  tecnologia para © setor
agricola/sucroalcoleiro? Aprendizagem Dossa e Segatto
-Vocé entende que essa difusdo de tecnologia & (2010)
algo que tem que ser feita pelo CENTRO ou outras
instituicdes? Ou pelos dois? (Quais seriam essas
instituictes?)
-Quais pontos de sensibilidade entre a propriedade
da inovagao gerada e transferéncia desta para o
setor?
-Quais praticas de transparéncia devem ser
utilizadas pelo CENTRO e pelos stakeholders?

-Ainda em relagdo a transparéncia, a estrutura Cultura

hierarquica atual do centro possibilita a Governanga Yang e Yan (2019)
transparéncia das decisdes junto as partes

interessadas?

-Quais agoes/estratégias o CENTRO deve ter para
garantir a confiabilidade das pesquisas
realizadas?

-Como o CENTRO pode agregar outras
empresas/instituicdes na estrutura atual?

-Como a sua instituigdo pode contribuir para a
governanga do CENTRO?

-Considerando os dezessete ODS, quais objetivos
estdo no escopo do?

-Quais destes seriam mais relevantes? Por qué? Sustentabilidade | Yang e Yan (2019)
-Quais conflitos poderdo surgir entre o propdsito
do CENTRO e a sustentabilidade?

Fonte: Elaboragdo prépria.
3.2 Métodos

O método seguido neste estudo foi a Analise de Conteldo. A apresentacdo dos resultados
se baseou nos principais elementos do estudo, com o intuito de averiguar como os participantes
respondentes se posicionaram sobre os temas, avaliando a concordancia e discordancia entre eles e
das respostas com a literatura.

Foi utilizado o software Iramuteq para organizar as informagdes qualitativas em uma estrutura
de co-ocorréncia de palavras, possibilitando que a andlise de conteldo fosse realizada de forma
estruturada com o apoio de analise de similitude e frequéncia.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A Area Normativa compreende o espaco organizacional estratégico e estrutural do Centro de
P&D Investigado cujas posigoes sao exercidas pelos trés principais entes mantenedores do Centro de
P&D Investigado (Universidade, Agéncia de Fomento Estatal e Empresa), cada um com uma posicdo.
Importante destacar que, ao avaliar a estrutura dos outros centros de pesquisa apoiados por essa
agéncia estatal ndo se encontrou essa estrutura formal. Verificou-se nos documentos internos
do Centro de P&D investigado relativos as suas atas de reunides que essa estrutura foi prevista
para alinhar a gestdo do Centro as melhores praticas de governanga que possuem “conselhos de
administracdo” e de forma similar a estruturas de fundac¢ées que possuem o “conselho curador”.

As decisdes estruturadas por este conselho tém uma perspectiva normativa, isto é,
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direcionadora da estratégia, alinhadora de procedimentos e que permitam garantir a uniformidade
das acdes. Como se trata de uma relagao publico-privada os fundamentos que norteiam essas
decisdes sdo definidos no edital, no termo de outorga e no acordo do convénio estabelecido entre
as partes.

A Figuras 2 e 3 trazem a visdo agregada das duas entrevistas nas formas de analise de
similitude e nuvem de palavras. Através da Figura 2 é possivel observar que todos os quatro pilares
propostos no Modelo de Negdcio estdo presentes. Fica claro, que os entrevistados da Area Normativa
entendem a importancia da unidade, do Centro como um todo, da importancia do grupo, ja que
todas as ramificacdes saem a partir da maior palavra, que seria o “Centro”.

Do “Centro”, se ramifica a palavra “sobrevivéncia”, que esta ligada a “autossuficiéncia” do Centro
de P&D, ou seja, estratégias e acOes que este pode/necessita implementar para garantir a
autossuficiéncia.

Figura 2 - Analise de similitude da Area Normativa do Centro de P&D investigado
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cientista visibilidade
pensar
estrutura glabo

negocio

politica instituicdio Hema
coni@Rf@hcalefinir  cultura

9 variedade cooperativa conflito
) - sigilo
g %Jefana mté‘f?&?l‘aﬁéﬁ”"’_ade mantenedor
ISCUS:! !ﬁ@ arceiraiovo
segurancaambiente sobrevivéncia Peoas st

modelgerar dis@mprental

confianca i
laborafSViF@sEsivo ﬁai&%&ﬁvmgje

fab"icansumquimicomanejo biol6ai acopdtyy ; agricola
6gico deservolver gente presa. - ¢oassiods: 9
resyialfema S gunta

agricultura

univerﬁm%g@rénua propriedade
necessSidade sefor

entender ;
capacitar

existir tecnolg{gﬂ?

dinheiro anemo

governo
consultoria

federal
contratado

solucdo

ciéncia

mundo
brasil
regido

Fonte: Elaboracdo propria através do Software Iramuteq.

Dessa forma, essa ramificacdo estd relacionada ao pilar i) Criacdo de Valor, ao passo que essa
ramificacdo passa por palavras como “projeto”, “cana”, “cultura”, que estdo ligadas ao agronegécio,
gue constituem o escopo inicial de atuacdo do Centro para atingir seus objetivos, que estd
apresentado no extremo dessa ramificacdo, através das palavras “globo”, “visibilidade”, “difusdao”,

“negdcio”, “pensar” e “cientista”, assim relacionando-a diretamente com a governanca.
O Entrevistado 2 corrobora com esta analise, no que diz respeito aos meios que o Centro

pode adotar para garantir a autossuficiéncia, demonstrado no seguinte trecho:
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[...] trazer outros projetos para o Centro e
também outras formas de financiamento...
Outra forma é diversificar, apds cana-de-
aculcar, apds os projetos que nasceram
estiverem rodando na sua plenitude... o

Centro pode sim estudar outras culturas [...]

O Entrevistado 1 complementa o
anterior, ao passo que demonstra que dois
dos trés mantenedores possuem uma Visdo
favoravel a novas parcerias para o Centro:

[...] eu acho isso importante viu, que
amanhd entrem novos parceiros, até os
internacionais, que podem vir nos auxiliar, e
contribuir ndo s6 nessas pesquisas de agora
que nds estamos propondo, mas outras
pesquisas também, porque o agronegocio
é muito vasto em pesquisa, e nds nao
podemos ficar s6 com essas trés, mas a
entrada do novo parceiro tem que ser

aprovada pelo conselho das mantenedoras.

Em relacdo a atingir o seu objetivo, que
seria a sobrevivéncia, ou mais especificamente,
a autossuficiéncia, o Entrevistado 1 apresenta o
seguinte trecho:

Agora, para nds, esse projeto vai
dar uma visibilidade muito grande, para o
Brasil e para o exterior... O Centro pode ser
um modelo para a Universidade, hoje esta
sendo s6 aqui no campus. Isso pode ser
o modelo para toda a Universidade, que
pode ser implantado para todas as outras
unidades. Que pode ndo, que deve. Porque
aqui é sobre o agronegdcio, vocé pega
Franca, pode ser do calcado. Que muda sé
o0 objeto do estudo, as outras finalidades
sdo as mesmas. E outra, se ndo fizer isso,
fecha, ndo podemos depender do dinheiro
do ICMS, do governo federal, precisamos
existir independentemente desse
dinheiro.... Entdo isso é muito importante
para a Universidade, por ser um modelo e
outra, que pode ser um modelo que pode
ser feito para outras areas, e um modelo de
existéncia. Sobrevivéncia, desculpa, ndo é

nem existéncia.

Um outro trecho, o Entrevistado 2 aborda
a Criacdo de Valor através de alguns objetivos
do Centro:

E um dos pontos importantes do
Centro, gerar novas tecnologias para o
setor. Outro ponto importante do Centro é
capacitar mao de obra para o setor. Outro
ponto é gerar conhecimento para o setor,
para o mundo, para o Brasil... é gerar
indicadores de producdo universitaria, que

sdo papers, teses e dissertagcdes e TCC.

Neste sentido, observa-se a partir das
falas dos entrevistados, a necessidade do
Centro apresentar um bom desempenho nas
suas atividades e gerar resultados que criem
valor aos Stakeholders, para que seja possivel
alcancar seus objetivos e autossuficiéncias no
longo prazo.

A partir da palavra “Centro” na Figura 2
desce uma ramificacdo destacada pela palavra
“tecnologia”, que estd relacionada com a
Inovacdo e a necessidade da transferéncia
de tecnologia, representada pelas palavras:
“setor”, “tecnologia”, “patente”, “transferir”,
“conhecimento”, “solucdo”, “mundo”, “Brasil”
e “regido”. O Entrevistado 2 agrega com esta
analise, em relacdo a importdncia do Centro
para o setor, com o seguinte trecho:

[...] Conhecimentos por exemplo, saber
0 que estd provocando uma doenga ou
praga, identificar essa praga é uma coisa
que pode ser importante, né? Transferido.
N3o é tecnologia, mas é um conhecimento
importante... insumos, como fabricar
insumos, né? Como se fabricar um controle
bioldgico, como se fabricar um insumo
inclusive  quimico, metodologias de
detecgdo, como se detectar alguma coisa. A
gente pode transferir isso para Laboratdrios
especializados. Softwares... a gente pode
desenvolver softwares para gestdo de
praticas agricolas, manejos, etc. A gente
pode transferir, a gente pode desenvolver
e transferir tecnologias de manejo. Sdo
procedimentos, primeiro aplique “A” depois
aplique “B”... esse tipo de tecnologias. Eu
acredito sim, podemos gerar controles

bioldgicos modificados geneticamente [...].

A importancia da sustentabilidade
também foi verificada pelos entrevistados
da area Normativa, conforme a Figura 2 que
apresenta na ramificacdo que sai a direita
do “centro” alcancando: “sustentabilidade”,
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“pesquisa”, “parceiro”, “produtor”, “usina” e “mantenedor”. O Entrevistado 2 vai ao encontro com
esta analise, com o trecho a seguir, que foi uma resposta da questdao sobre possiveis conflitos que
poderdo surgir entre o propdsito do Centro e a sustentabilidade:

Olha em algum momento, alguma pesquisa pode indicar, que o melhor
manejo para uma praga ou doenca seja o uso de insumos quimicos. Entretanto se
imaginarmos que o principal propdsito do centro é a ODS que vocé disse de fome zero
e sustentabilidade, o uso desse insumo quimico ele tem um objetivo. O objetivo é
fome zero e sustentabilidade que que adianta vocé ndo usar insumos quimicos e vocé
tem uma baita produtividade e com essa baita produtividade, vocé vai ter que usar
mais areas agricolas. Isso é totalmente contra a sustentabilidade. A sustentabilidade
diz que quanto mais vocé conseguir produzir numa area especifica menos areas vocé
vai precisar ocupar ta. E essa questdo é importante deixar clara para o parceiro, para
o produtor, mantenedores e a todos que o Centro interessa. Entdo num primeiro

momento, pode parecer um conflito, mas no longo prazo ndo é um conflito.

O aspecto da governanca também foi relatado pelos entrevistados, representa das palavras:

n

“transparéncia”, “dinheiro”, “confianca” e “seguranc¢a”, como sendo itens importantes na Governanca
do Centro de P&D Investigado, para que atenda os stakeholders, representados pela palavra
destacada “empresa”, como sendo a empresa mantenedora atual, e empresas parceiras estratégicas

para o futuro. Além disso, ha a palavra “universidade”, que demonstra um outro stakeholder.

O fato da palavra “empresa” estar destacada nessa ramificacdo, mostra a importancia que os
entrevistados demonstraram ao falar sobre as empresas, como sendo uma das partes interessadas
do Centro de P&D Investigado. A Figura 3 corrobora com essa andlise, ao colocar a palavra “empresa”

como quase central na nuvem de palavras.

Figura 3. Nuvem de palavras da Area Normativa
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O Fonte: Elaboracdo propria através do software Iramuteq.
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A Area Deliberativa compreende o Conselho Administrativo do Centro de P&D Investigado
que também integra o Conselho Executivo. Neste grupo estdo os pesquisadores responsaveis pelos
processos principais do centro previstos no edital e acordo de convénio, sejam aqueles responsaveis
pelas pesquisas dos pilares centrais, como também os coordenadores de transferéncia de tecnologia,
educac¢do, bem como o préprio Diretor do centro.

As Figuras 4 e 5 apresentam os resultados de similitude e nuvem de palavras deste grupo. A
Figura 3 apresenta o Centro como a origem de todas as ramifica¢des, mais uma vez demonstrando
a importancia, nessa ocasido, para a Area Deliberativa, da unidade, do grupo, do Centro como um
todo.

Do “centro” saem ramificagcbes com as palavras “sustentabilidade”, “governanca”, “parceria”,
“transferéncia” e “tecnologia”. Ou seja, ha a presenca dos elementos necessdrios em um Modelo de
Negdcio, porém, percebe-se que nao estdao em uma ramificacdo tdo bem definida, quanto “projeto”,
por exemplo.

Jaemrelacdo as ramificagdes definidas, a palavra “setor” aparece em destaque, desprendendo
palavras como “sociedade”, “profissional”, “investir”, “respeito” e a prépria “governancga”.

Dessa forma, entende-se que esta ramificacdo esta associada ao pressuposto i) Stakeholders,
devido as diferentes partes interessadas que esta ramificacdo apresenta, associada a governanca,
que é um pilar importante e necessario para demonstrar transparéncia, respeito e confianga para os
stakeholders.

Figura 4 - Analise de similitude da Area Deliberativa do Centro de P&D investigado
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Fonte: Elaboracao prépria através do Software Iramuteq.
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O Entrevistado 3, corrobora com esta mais sendo problema, esse € o resultado.
analise, sobre quem sdo os stakeholders no
seguinte trecho: O pressuposto Lideranga, aparece na

E o préprio grupo de pesquisa, né o
grupode pessoasenvolvidasalidiretamente,
os colaboradores do Centro, os investidores
hoje Empresa, Agéncia de Fomento, hoje
a Universidade como um todo, a nivel de
Reitoria hoje. Outras usinas, associacées
de fornecedores de cana, cooperativas
agropecuarias grande em cana-de-agucar,
profissionais que trabalham diretamente
com cana-de-agucar, outros institutos de
pesquisa, com certeza vado ter interesse
também saber do Centro. Para onde vai...

entender também.... a sociedade.

A palavra “pesquisa” é outra ramificacao
em destaque, que sai do “centro”. Desprende-
se de “pesquisa”, as palavras “extensao”,
“resultado”, “workshop”,  “congresso” e
“publicacdo”. E para isso, é necessario chegar
até as partes interessadas, através da extensao,
como workshops, congressos e publicagdes.

O Entrevistado 5 traz um trecho de
suporte a essa analise, de como essa pesquisa
desenvolvida pelo Centro de P&D, que
gera resultados, pode chegar até as partes
interessadas (extensdo):

Através do site, workshop isso a
gente ja comentou alguma coisa nesse
sentido publicagdes, né?... Por exemplo,
em congressos que tem da area... fazer um
posto e colocar né? Tem diversas formas de

que ndo sdao muito, muito caras.

O Entrevistado 8 também argumenta
sobre o impacto dos projetos de pesquisa em
relacdo aos resultados com perspectiva mais
aplicada:

[...] vocé avalia todos os objetivos propostos
pelo projeto inicial... se a gente conseguir
atingir metade deles eu ja acho que vai ser
de alto impacto, se a gente conseguir atingir
a metade deles, para mim parece ser uma
avaliacdo excelente. [...] Esses projetos eu
digo no sentido de resolver um problema.
Se estamos com problema de doencga x e
através de uma pesquisa arrumou um jeito
de como controlar essa doenca, e elando ta

ramificacdo na qual a palavra “trabalhar”
apresenta em destaque, isso porque as outras
palavras que aparecem, como “pessoal”’,
“laboratério”, “reunido”, “aluno”, “cultura” e a
propria palavra “lideranca”, sdo palavras chaves
que apareceram nas entrevistas, quando o
pressuposto era “lideranca”.

O Entrevistado 7, quando perguntado
qgual o papel da lideranca, e como a exerce, foi
respondido com o seguinte trecho:

Entendo o seguinte... para ser o
lider, eu tenho que ser modelo eu tenho
que dar o melhor exemplo. Entdo acho que
a questdo da transparéncia, a questdo do
modelo, a questdo de ouvir... alids eu ouvi
isso de uma colega na sexta-feira “vocé
ouve, vocé é aberto para ouvir, vocé aceita
a sugestdo, vocé pergunta a sua opinido.
Entdo eu acho que é uma resposta longa,
mas ndo é por imposi¢cdo que nds estamos
conseguindo as coisas, mas principalmente,
mas por ser modelo ou tentar ser um
modelo, um exemplo. Mas acima de tudo
por garantir um ambiente de interlocugao,
um ambiente saudavel de troca, para que
nds possamos levar esse Centro para onde
queremos que ele chegue, juntos. Eu ndo
vou levar isso sozinho, porque eu nao
consigo fazer isso sozinho. Tem que ser um
trabalho de equipe. Isso ficou claro desde a
nossa primeira reunidao. Ndo sei que que é

lideranga, mas é isso que eu estou fazendo.

Outra visdo de lideranca é apresentada
pelo Entrevistado 6 no seguinte trecho:

[...] deve por exemplo, valorizar
o relacionamento. Todas as pessoas sdo
extremamente importantes e fundamentais
para todo elo né? Para toda a corrente... Ele
nao deve perder de vista a simplicidade e
ousadia... também ousadia, deve ser uma

estratégia de inspiragdo sempre viu?

A Figura 4 apresenta a palavra “trabalhar”
em destaque, o que demonstra a relevancia
dessa palavra junto as outras que se desprendem
dela, em relacdo ao pressuposto da Lideranca.
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Figura 5 - Nuvem de palavras da Area Deliberativa
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Fonte: Elaboracdo prépria através do Software Iramuteq.

A proxima ramificacdo estd representada pela palavra em destaque “projeto”, que estd

relacionada com o pressuposto Processos representado por algumas palavras apresentadas nesta

ramificagdo: “demanda”,

”n u

planejamento” e “avaliacdo”, respectivamente.
O Entrevistado 4, sinaliza os elementos que sdo considerados no planejamento dos projetos:

Eu considero essa a primeira coisa, essa parceria, né, com a diretoria Regional
de ensino. Eu tenho um interlocutor 13, né, que coordena a area e as demandas
das escolas, mas sem perder de vista, né, o objetivo que é colocar a escola num
contato maior com a universidade com a produgao cientifica, né, mas atendendo as
demandas deles, né, as demandas ai, que se apresentam e tentando contribuir para

a formacgado desses professores desses alunos que vado se envolver no projeto.

Outrotrecho que corroborasobre o planejamento dos projetos é apresentado pelo Entrevistado

Planejamento né, estabelecer prazos.... eu acho que fazer um cronograma,
acho que é essencial certo? Estabelecer metas, objetivos e prazos acho que isso
funciona muito bem.

Os Entrevistados 3 e 6 complementam sobre mais elementos acerca do planejamento

respectivamente:

Eu acho o cronograma, o orgamento de relevancia e a facilidade de se chegar,
né? Numa matriz até de decisao de o que fazer.

[...] aCurvas, que estd sendo adotada... para nés acompanharmos a evolugdo
€ menos complicado do que por exemplo, a Empresa acompanhar o que esta sendo
feito, o Vice-Diretor do Centro de P&D, por exemplo. Tem muita coisa para ser visto.
Ele ndo vai poder ler relatdrio, ele vai ler 400 partes de relatério? Nao vai... entdo
ele tem que olhar uma figura, s6 que se o que ele vé com a sintese daquela figura é
o suficiente para chamar atencao, ele vai aprofundar para saber o que que é aquilo,
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entdo nds precisamos acompanhar através
das ferramentas ai, que a gente ja estd
acostumado e através do mecanismo
que estdo empreendendo, tornar mais
acessivel, mas simples essa interpretagao.

O pressuposto Estratégias e Planos, que
estd sendo representado pela ramificacdo
destacada com a palavra “cana”. Nesta
ramificacdo, aparecem palavras como: “praga”,
“doenca”,  “inseto”, “bicho”,  “produto”,
“bioldgico”, “quimico” e “qualidade”.

Essas palavras estdo ligadas ao know-how
do Centro de P&D Investigado, que é um dos
pontos fortes do Centro, que faz com que ele
crie estratégias e planos.

Ha outro trecho em relacdo a este
pressuposto de estratégias e planos,
demonstrado no Entrevistado 3:

[...] e isso passa também por KPls
a serem colocados, entdo tempo para
execugdo, comprimento do orgamento,
pontualidade a aplicagdo, a relevancia
cientifica e extensionista daquilo ali que
de certa forma esta no comité e depois
passa para execugdo. Acho que é definir o
estratégico, tatico e operacional nesse fluxo

de informacgGes.

A palavra “cana” aparece em destaque na
nuvem de palavras da Figura 5, demonstrando a
importancia desta, quando relacionada ao know-
how do Centro de P&D Investigado, direcionado
a propria finalidade inicial do edital previsto e do
termo de cooperacdo. Essa evidéncia demonstra
o alinhamento da atividade deliberativa com a
estrutura mantenedora deste centro.

4.1 Discussao

Segundo os resultados obtidos neste
estudo, o0s pesquisadores, dirigentes e
mantenedores do Centro de P&D Investigado
apresentam uma visdo clara da necessidade
do Centro realizar acbes e gerar resultados
qgue criem valor aos Stakeholders para sua
perpetuidade. Segundo  Albuquerque e
Bonacelli (2011) ressaltam, os Centro de P&D
brasileiros tém sido pressionados em relagcdo a
necessidade de gerarem recursos e se tornarem

autossustentaveis.

Um dos meios que foi relatado pelos
entrevistados para obtencdo da autossuficiéncia,
é a busca de novas parcerias, contudo, para que
isso seja possivel, é necessario que o Centro
tenha estratégias e planos bem definidos e
conhecidos por todos, e que as metas sejam
cumpridas de forma eficiente. Mueller, Syme
e Haeussler (2019) afirmam que um Centro de
P&D necessita se autossustentar, e que paraisso,
tem sido exigida uma estratégia que favoreca
interagcdes com os demais agentes do sistema
de inovagdo, consequentemente, gerando a
necessidade dos Centro em P&D revisarem seus
sistemas de gestdo, a fim de melhorarem os
seus desempenhos e alcangarem os objetivos
estipulados.

Os resultados demonstraram que o Centro
de P&D Investigado possui suas estratégias
e modelo de negdcio, fundamentados nos
principios da sustentabilidade, uma vez que, o
eixo central das suas propostas de pesquisas,
sdao focadas no controle biolégico e manejo
integrado de pragas e doengas da cana-de-
acucar.

Segundo Ervin, Glenna, Jussaume (2010) a
sustentabilidade aplicada a Centros de P&D tém
se tornado um ponto relevante na literatura,
uma vez que novas estratégias empresariais
relacionadas a exploragdo sustentavel vém
sendo discutidas como necessdrias para que
as empresas do setor consigam acompanhar
as tendéncias do mercado e continuem tendo
condi¢Oes de competicao.

Outro ponto importante referente a
sustentabilidade sdo os objetivos e desafios
necessarios para que uma empresa atinja
a sustentabilidade, que segundo Sartori,
Latrénico e Campos (2014) sdo: i) discussdes
acerca das esferas ambientais, econ6micas
e sociais; ii) planejamento e comunicacdo;
iii) desenvolvimento, uso e avaliacdo de
indicadores e indices; iv) relagcdo das industrias
com universidades e academias cientificas;
v) investimentos e projetos; vi) avaliacdo de
desempenho; vii) visdes de longo prazo e viii)
identificacdo de desafios.

Dentre os itens

mencionados pelos
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autores, ndofoiobservadonosresultadosobtidos
nesta pesquisa a meng¢ao sobre a construgao
de indicadores e métricas para avaliacdo dos
impactos dos resultados das pesquisas e a¢des
do Centro em relagdo a sustentabilidade,
sendo este um ponto de atengdo necessario
na estruturacdo e formalizacdo do Modelo de
Gestao, relacionado ao pilar da sustentabilidade,
conforme apontam Thomazini et al. (2023)

A literatura apresenta também o conceito
de governanga, por meio dos seguintes
principios: i) transparéncia; ii) equidade; iii)
responsabilidade da prestacdo de contas, e iv)
obediéncia as leis (Fasan e Mio, 2017).

Todos estes principios foram encontrados
nos resultados, transparéncia principalmente.
Mas equidade foi relatado como um objetivo
necessario ao Centro alcancar, responsabilidade
da prestacdo de contas foi citada como
necessaria, e obediéncia as leis e regras, como
essencial. Ainda que o caso investigado por
Crespi et al. (2019) seja de uma organizacao
mais madura (Embrapa) que o caso investigado,
nota-se que os elementos de governanga
valorizados no caso destes autores, também
foram identificados neste.

Em relagdo ao processo de P&D, a
literatura afirma que os centros de pesquisa vém
se modificando e assumindo novas e complexas
estruturas, e junto a elas, aumentando sua
importancia relacionada ao desenvolvimento de
novas pesquisas aplicadas as necessidades das
industrias e da sociedade (Gretsch, Salzmann e
Kock, 2019; Guarantini et al., 2009; Thomazini
et al., 2023). Porém, a literatura aborda o
problema da falta da criatividade nos projetos
de inovag¢dao, como causador de falhas desses
projetos, e elenca dois exemplos de ferramentas
para auxiliar nesse problema, o Design Thinking
(DT) e o Guide To The Project Management Body
of Knowledge (PMBOK?®).

Os resultados ndo convergiram com essas
ferramentas, o que é um ponto de atencgao para
o Centro de P&D Investigado, relacionado aos
gerenciamentos dos seus processos de P&D.

Apesar de muitos pontos dos resultados
convergirem com a literatura, ha espaco para
melhoria nos pontos que divergem da literatura.

Por outro lado, é importante ressaltar que o
amadurecimento do modelo de gestdo a partir
da sua implementacdo e processo continuo de
melhoria também poderd desdobrar em novos
avancos a literatura.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

O modelo de gestdo proposto para o
Centro de P&D investigado é compreendido
pelos entrevistados e valido no direcionamento
estratégico, onde se destaca a atengdo para a
governanga e a sustentabilidade, ainda que nao
tao evidentes na Figura 1.

Ressalta-se que o modelo proposto
estd direcionado para a criacdo de valor
compreendendo o tripé da sustentabilidade e
a dimensdao académica. Contudo, verificou-se
o desafio deste modelo de gestdo em refletir
essa criacdo de valor nos stakeholders, bem
como, apresentar mecanismos de controle
gue sejam capazes de monitorar o alcance dos
resultados pretendidos. Nao foram identificados
indicadores claros e objetivos de desempenho
do Centro de P&D, exceto métricas aplicadas
as atividades académicas, como publicac¢des e
formacao de profissionais.

Outro desafio identificado para o Centro
de P&D foi a utilizacdo de mecanismos para
o gerenciamento dos processos de P&D.
Notou-se que as pesquisas sao conduzidas
seguindo a cultura académica ja estabelecida,
de modo que o tempo, foco e prioridades nao
necessariamente estao alinhadas as expectativas
da empresa parceira. Nao obstante, a utilizacao
de ferramentas de gerenciamento de projetos
ainda é um aspecto a ser desenvolvido no
Centro de P&D.

Contudo, os resultados identificados
devem respeitar o momento em que a pesquisa
foi realizada, especialmente, pelo interesse do
Centro de P&D em utilizar essas reflexdes para
melhoria continua, bem como, as préprias
caracteristicas inerentes a este Centro de P&D.
Logo, replicacdes ou generalizagdes devem
ser evitadas, ainda, que os resultados possam
contribuir para reflexao, insight e ponto de
partida para demais pesquisas ou para utilizacao
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em outros Centros de P&D.

Como sugestdo para trabalhos futuros,
incentiva-se a avaliagdo quantitativa dos perfis
dos modelos de gestdao dos Centros de P&D no
Brasil e a relacgdo com as suas caracteristicas
estruturais (universidade-empresa,
exclusivamente universidade ou empresas,
recursos publico-privado, somente publico e/ou
privado).
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