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RESUMO: A utilizacdo de indicadores de desempenho em centros de pesquisa pode
motivar pesquisadores e melhorar a aprendizagem organizacional, mensurar impactos e
apoiar decisdes. No contexto de Centros de P, D&I, ativos intangiveis ganham
importancia, exigindo medidas de desempenho adequadas. Um sistema de medicdo de
desempenho deve definir indicadores e benchmarks, relatrios apropriados e
infraestrutura para coleta, analise e disseminacdo de dados. A pesquisa proposta teve
como objetivo construir um instrumento gerencial especifico, estruturar um sistema de
medicdo para avaliar o desempenho e impactos no Centro de Pesquisa em Engenharia
Fitossanidade em Cana-de-AcUcar (CEPENFITO). Os objetivos especificos incluem
levantamento bibliografico, identificacdo de dimensdes e atividades a serem avaliadas e
elaboracéo de indicadores. O Balanced Scorecard foi 0 método escolhido, pois apresenta
uma estrutura robusta para identificar, selecionar, medir e gerenciar os ativos tangiveis e
intangiveis de um centro de P, D&I, além de ser bastante aplicado em empresas e
recentemente também em organizacdes sem fins lucrativos. A implementacdo do
Balanced Scorecard no caso do CEPENTIFO ofereceu uma visdo integrada e holistica da
gestdo e avaliacdo de desempenho de um centro de pesquisa publico-privado, alinhando
processos operacionais com objetivos estratégicos. Esse alinhamento ndo s6 promove a
exceléncia em pesquisa e desenvolvimento, mas também garante a criacdo de valor

sustentavel para todas as partes interessadas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, Modelo de gestdo, Indicadores de desempenho,

Sustentabilidade e Governanga

ABSTRACT: The use of performance indicators in research centers can motivate
researchers and improve organizational learning, measure impacts and support decisions.
In the context of R&D&I Centers, intangible assets gain importance, requiring
appropriate performance measures. A performance measurement system should define
indicators and benchmarks, appropriate reports and infrastructure for data collection,
analysis and dissemination. The proposed research aimed to build a specific management
instrument, structure a measurement system to evaluate the performance and impacts of
the Center for Research in Plant Health Engineering in Sugarcane (CEPENFITO). The
specific objectives include bibliographical survey, identification of dimensions and
activities to be evaluated and development of indicators. The Balanced Scorecard was the
chosen method, as it presents a robust structure to identify, select, measure and manage

the tangible and intangible assets of an R&D&I center, in addition to being widely applied



in companies and recently also in non-profit organizations. The implementation of the
Balanced Scorecard in the case of CEPENTIFO offered an integrated and holistic view
of the management and performance evaluation of a public-private research center,
aligning operational processes with strategic objectives. This alignment not only
promotes excellence in research and development, but also ensures the creation of

sustainable value for all stakeholders.

Keywords: Balanced Scorecard, Management model, Performance indicators,

Sustainability and Governance
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1. INTRODUCAO

Entre os grandes desafios da atualidade os relacionados aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel das Nac¢des Unidas sdo os mais amplamente adotados e por
sua propria natureza, exigem esforcos coordenados e sustentados por diversas partes
interessadas (GEORGE et al.,, 2016). A complexidade dos problemas sobre
sustentabilidade impde um desafio para o progresso do conhecimento, pois exigem em
muitos casos, a combinacdo de diferentes areas cientificas e pesquisas interdisciplinares
para solucBes inovadoras de problemas complexos (DE SANDES-GUIMARAES et al.
2022).

As redes de pesquisa e desenvolvimento (P&D) tiveram ascensdo na Europa e nos
Estados Unidos no pos-guerra e permitiram afirmar essas duas regides como
superpoténcias cientificas, entretanto, o fortalecimento dos paises emergentes tem
impulsionado o surgimento de redes de P&D em varias regides do planeta (ABREU et al.
2018). Nas duas ultimas décadas, o Estado brasileiro intensificou esforgos na
consolidacéo do Sistema Nacional de Inovacao (SNI), com o objetivo de ampliar o0 apoio
e apromocao das atividades de ciéncia, tecnologia e inovagdo (CT&I) no pais (MAMEDE
et al. 2016; TURCHI e MORAIS, 2017).

Esforcos recentes de atores publicos do SNI brasileiro, como a Fundacdo de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP) em parceria com empresas do
setor privado propiciaram a criacdo de centros de pesquisa, com o propdsito de estruturar
redes de P&D de longa duracdo, interdisciplinares e internacionalmente reconhecidas
(FAPESP, 2022). A partir de um tema focal, 0 programa associa empresas, universidades,
institutos de pesquisa e entidades governamentais com a misséo de buscarem solugdes de
problemas complexos de forma integrada com foco no desenvolvimento sustentavel
(FAPESP, 2022).

Os centros de pesquisa de parceria publico-privada realizam projetos
interdisciplinares de P&D, que requerem colaboracdo e, as vezes, comportamentos e
novas formas de organizagdo e gestdo (SALLES-FILHO et al., 2021). Essas instituigdes
necessitam gerenciar conscientemente seus recursos e processos principais, a criagéo e o
desenvolvimento de seus conhecimentos e estruturar de forma eficaz e transparente seus
processos de suporte e instrumentos gerenciais (AGOSTINO et al., 2012).

No que diz respeito a conducdo de projetos de P&D, faltam mecanismos para a
comunicacéo e o monitoramento (PICCIRILLO; SILVA, 2016), para a adaptabilidade de



projetos (CUNNINGHAM et al., 2015), para a integracdo de conhecimentos (AVILA-
ROBISON; SENGOKUB, 2017; BIN; SALLES-FILHO, 2012), necesséaria a realizacdo
de projetos colaborativos multi e/ou interdisciplinares, e tornam-se ainda mais criticos
frente a pouca formacdo gerencial de liderancas cientificas (ADLER; ELMQUIST;
NORRGREN, 2009; BOARDMAN; PONOMARIOV, 2014).

Agostinho et al., 2012 ressalta que a utilizacdo de indicadores de controle e
verificacdo em centros de pesquisa publicos pode ser Gtil para motivar pesquisadores e
estimular a aprendizagem organizacional, pois possibilitam mensurar os impactos das
pesquisas, avaliar o desenvolvimento e a rentabilidade dos projetos de P&D, apoiar a
tomada de decisGes, e comunicar os resultados as partes interessadas.

No contexto atual de criagédo de vantagem competitiva por meio da adogdo de
programas de inovacdo, os ativos tangiveis das empresas estdo perdendo cada vez mais
importancia para os intangiveis; consequentemente, as medidas de desempenho precisam
ser adequadas as organizagdes (KAPLAN E NORTON, 2001).

Segundo Dewangan e Godse (2014) para tornar o processo de P&D sustentavel é
importante que a organizacdo defina um sistema de medicdo de desempenho que
contenha: 1) Uma estrutura de medicéo de desempenho que define e agrupa de forma
otimizada os indicadores-chave de desempenho (KPI) em dimensdes apropriadas; (2) Os
KPIs e os benchmarks correspondentes para cada dimenséo; (3) Os formatos de relatorio
apropriados de acordo com as necessidades da organizacédo e (4) Um método adequado e
infra-estrutura de suporte para permitir a coleta, analise, interpretacao e disseminacao de
dados.

Nesse sentido, estudar os centros de pesquisa publico-privado sdo importantes
para que se possa entender as necessidades e expectativas de diferentes partes
interessadas, que exigem responsabilidade e transparéncia em relacdo as atividades do
centro e, em particular, ao uso dos recursos, mas que também devem incentivar a
colaboracdo entre diferentes unidades de pesquisa e apoiar processos de tomada de
decisdo (AGOSTINHO et al., 2012).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo com esta pesquisa foi construir um instrumento gerencial especifico,
a elaboracao de indicadores para medir o desempenho e os resultados gerados em um
centro de pesquisa publico-privado, 0 CEPENFITO. O modelo escolhido deveria ser
consistente para identificar, selecionar, medir e gerenciar 0s ativos tangiveis e
intangiveis de um centro de pesquisa publico-provado, bem como sua criacao de valor.

O Balanced Scorecard foi escolhido por suas vantagens em relagdo a outros
modelos e métodos, e por ser um modelo bastante aplicado em empresas e recentemente
também em organizagdes sem fins lucrativos. O modelo revelou uma estrutura robusta e
bem-alinhada para a gestdo eficiente de um centro de pesquisa, desenvolvimento e

inovacao.
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As quatro perspectivas do BSC — financeira, mercado, processos internos e
aprendizado e crescimento — proporcionam um framework compreensivo para medir e
melhorar continuamente o desempenho do CEPENTIFO.

A perspectiva financeira destaca a importancia da gestdo eficaz dos recursos
financeiros, bem como a alocacdo estratégica desses recursos para projetos de P&D,
assegurando a sustentabilidade do Centro no longo prazo.

Na perspectiva de mercado, o foco na compreensdo das necessidades e
expectativas das empresas parceiras, facilita o estabelecimento de novas parcerias
estratégicas e a ampliacdo da participagdo de mercado do CEPENTIFO.

A perspectiva de processos internos enfatiza a importancia de uma equipe
qualificada, infraestrutura avancada e metodologias eficazes de gestdo de projetos, para
garantir a conclusdo dos projetos, a qualidade dos resultados, a otimizagéo de recursos e
0 aumento da eficiéncia operacional.

Finalmente, a perspectiva de aprendizado e crescimento sublinha a necessidade de
construir uma cultura organizacional que promova a inovacédo e o aprendizado continuo
e mantenha a equipe altamente qualificada e motivada.

Em suma, a implementagdo do Balanced Scorecard no caso do CEPENTIFO
ofereceu uma visdo integrada e holistica da gestdo e avaliacdo de desempenho de um
centro de pesquisa publico-privado, alinhando processos operacionais com objetivos
estratégicos. Esse alinhamento ndo s6 promove a exceléncia em pesquisa e
desenvolvimento, mas também garante a criacdo de valor sustentavel para todas as partes

interessadas.
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