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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), necesséria a realizacao
de projetos colaborativos multi e/ou interdisciplinares, e tornam-se ainda mais criticos
frente & 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 util 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 decisbes, e comunicar os resultados as partes interessadas.

No contexto atual de criagdo de vantagem competitiva por meio da adocgdo 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 organizacdes (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 medicdo 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 organizacao e (4) Um método adequado e
infra-estrutura de suporte para permitir a coleta, analise, interpretacdo e disseminagéo 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).

2. OBJETIVO

Este projeto foca em um instrumento gerencial especifico, a mensuracdo dos

resultados e impactos gerados em centros de pesquisa publico-privado. Objetiva-se



estruturar um sistema de medicdo que possibilite avaliar o desempenho e impactos
gerados no Centro de Pesquisa em Engenharia Fitossanidade em Cana-de-AgUcar
(CEPENFITO).

Para alcancar o objetivo geral alguns objetivos especificos foram tracados:

e Realizar um levantamento bibliogréfico sobre os temas CT&I, P&D, Sistemas de
Medicdo de Desempenho (SMD), Indicadores de Impacto e Desempenho e
Sistemas de Gestéo.

e Identificar as dimensbes e atividades do CEPENFITO que deverdo ser
controladas e avaliadas.

e Elaborar e propor um conjunto de indicadores Uteis para monitorar o desempenho
dos projetos para orientar a tomada de decisdo e os planos estratégicos do
CEPENFITO.

3. REVISAO DE LITERATURA
3.1. Levantamento bibliografico

Com o objetivo de compreender a abrangéncia que o tema, essa se¢ao se inicia
com a apuracdo sistematica da literatura, cujos resultados podem ser
observados na Figura 1.

Figura 1. Relacdo entre os assuntos interdependentes sobre o tema indicadores de
desempenho e centros de pesquisa presentes na literatura

performance measurement

performa ncgassessment

key performagice indicators

sustainable@evelopment
organization amd management

benchimarking

ca indi monigoring
controlled study performange indicators

research center

Nota: Dados 8cience8aficos extraidos da Plataforma Scopus, no dia 10 de maio de 2023. Foram
utilizados os seguintes termos no campo de busca: “performance indicators” and “research centers” para
titulo de artigo, resumo e palavras-chave.



Fonte: Elaborado a partir do VOSviewer® com dados de pesquisa da Plataforma Scopus

O levantamento tedrico expresso na Figura 1 apresentou termos mais amplos
como “bechmarking” e “performance indicators”. Os resultados da busca reportaram 79
producBes cientificas (artigos, conferéncias, capitulos de livros, etc) subdivididos em
quatro clusters diferentes (Quadro 1).

Quadro 1. Clusters relacionados aos temas “performance indicators” and “research
centers”

clusters 1 clusters 2 clusters 3 clusters 4
Benchmarking Controlled study Performance Reserch center
assessment
Key performance Organization and Performance
indicators manegement measurement
Monitoring Performance
indicators
Sustainable
development

Apbs analise dos clusters, a pesquisa ha base Scopus foi limitada a partir do filtro
“artigos” resultando em 47 artigos publicados. Os termos mais amplamente valorizados
sdo “Benchmarking”, “Performance assessment”, “Performance indicators” e
“Performance measurement” (Figura 2).

Figura 2. Relagéo de 47 artigos com assuntos interdependentes sobre o tema indicadores
de desempenho e centros de pesquisa presentes na literatura

performange indicators

performancgassessment

benchmarking

performancgjheasurement

2014 2015 2016 20‘17 2018 2019

Nota: Dados 9cience9aficos extraidos da Plataforma Scopus, no dia 10 de maio de 2023. Foram
utilizados os seguintes termos no campo de busca: “performance indicators” and “research centers” para
titulo de artigo, resumo e palavras-chave.
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Fonte: Elaborado a partir do VOSviewer® com dados de pesquisa da Plataforma Scopus

Além do namero restrito de artigos publicados {<50}, observa-se que o termo

“Reserch center’ ndo esta presente em amplitude nos artigos cientificos que estudam

indicadores de desempenho, demonstrando a importancia de estudos aplicados a este

tema. Entre os artigos reportados, seis estdo diretamente relacionados com os objetivos

desta pesquisa (Quadro 2).

Quadro 2. Artigos relacionados com o termo “performance indicators” and “research

centers”

Titulo Objetivos Autores
Desenvolvimento de  um | Desenvolver um sistema de medicdo de | Agostino et al.
sistema de medicdo de | desempenho para atividades de pesquisa e | (2012)

desempenho para centros de
pesquisa publicos

desenvolvimento
publicas

realizadas por instituicdes

Um sistema de medicdo de
desempenho para 0
empreendedorismo

académico: um estudo de caso

Propor um sistema de medi¢8o de desempenho
(SGP) para o empreendedorismo académico

Segundo e Elia
(2014)

Desempenho de pesquisa €

A descricdo inicial dos centros de pesquisa

Schroder et a.

Colaborativa

avaliacdo - resultados | colaborativa e clusters de exceléncia como | (2014)
empiricos de centros de | objetos de pesquisa e a caracterizacdo dos
pesquisa  colaborativos e | desafios contemporaneos na medicdo e gestdo de
clusters de exceléncia na | desempenho conduzem a questdo de pesquisa
Alemanha superordenada do artigo: quais KPIs sdo
adequados para medir o desempenho do CRC e
CoE?
Como medir o desempenho de | Os objetivos deste trabalho incluem: (1) | Zharova,
um Centro de Pesquisa | selecionar indicadores de  desempenho | Tellinger-Rice,

adequados para um CRC; (2) visualizagdo de
objetivos versus resultados, impacto social e
estrutura interdisciplinar dos resultados de
pesquisa de um CRC; (3) anélise de uma
estrutura de dependéncia entre insumos
financeiros e resultados de pesquisa de um CRC
e evolugdo da produtividade da pesquisa ao
longo do tempo.

Hérdle (2018)

Estrutura para identificacdo de
métricas de desempenho para
colaboragbes de pesquisa e
desenvolvimento: Centro de
Inovacéo da Construgdo

Fornecer uma estrutura para identificar métricas
de desempenho para avaliar colaboragdes de
pesquisa e desenvolvimento.

Fayek e Golabchi
(2022)

Avaliacdo do desempenho da
pesquisa em universidades:
uma abordagem metodoldgica
abrangente

objetivos deste estudo séo (1) o desenvolvimento
de uma metodologia abrangente para avaliar o
desempenho de pesquisa das unidades; (2)
testando esta metodologia para comparar o
desempenho indicadores de 37 institutos e
centros de pesquisa.

Zhidebekkyzy et
a. (2023)

Os estudos do Quadro 2 mostram um crescente interesse na medicdo de

desempenho em P&D. Uma maior atengdo tem sido dada no uso de indicadores

bibliométricos (documentos cientificos) e tecnométricos (patentes) para avaliar o



11

desempenho em P&D de centros publicos e universidades. Os indicadores bibliométricos
envolvem a analise quantitativa da literatura cientifica produzida. Baseia-se na frequéncia
com que uma publicacédo é citada como medida de impacto da pesquisa. A maioria dos
indicadores bibliométricos sdo indicadores que medem o desempenho da pesquisa com
base no numero de publicagbes e na contagem de citagbes na literatura cientifica.
Consideracdes semelhantes também séo aplicaveis as patentes. As patentes mais citadas
s8o as patentes que tendem a ser mais fortemente licenciadas.

Entretanto, esses indicadores fornecem um quadro parcial e ndo sistémico do
desempenho e impacto de um centro de pesquisa, pois negligenciam alguns elementos
importantes e intangiveis como, capital intelectual, desenvolvimento e capacitacdo
profissional dos pesquisadores, 0 impacto dos resultados das pesquisas na sociedade, a
transferéncia do conhecimento e tecnologias geradas para outros profissionais, bem como
o0 papel desempenhado pelo financiamento pablico-privado das instituicdes parceiras.

Neste contexto, estudos empiricos sobre metodos para mensurar o impacto e
desempenho de centros de pesquisa publicos-privado é escasso, quando comparada aos
estudos em empresas privadas (DEWANGAN; GODSE 2014). Segundo Agostinho et al.
(2012) diversos trabalhos em empresas consistem na aplicacdo de métodos de avaliagdo
de desempenho com estruturas bem estabelecidas e conhecidas, como o Balanced
Scorecard (BSC), contudo, embora esses estudos possam fornecer informacgdes para
identificacdo de indicadores de desempenho para P&D, ainda faltam estudos empiricos
que explorem a aplicagdo do método em centros de P&D publico-privado.

A partir do exposto realizou-se uma segunda busca na literatura sobre métodos de
avaliacdo de desempenho. O termo buscado foi “performance evaluation methods”. Os
resultados reportaram 97 publicagdes a partir dos filtros “artigos”, periodo de “2012 a
2023” e nas sub-areas do conhecimento “Ciéncias Sociais”, Negocios, Gestdo e

Contabilidade” ¢ Economia, Econometria e Financas (Figura 3).
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Figura 3. Relacéo entre os assuntos interdependentes sobre o tema métodos de avaliacao
de desempenho presentes na literatura

performance evaluation methods
evaluatigpmethods

machinglearning . balanced scorecard
-

performa r%evaluation

seismic performance evaluation

risk assgssment .
qualityegontrol

performanwssessment
manugctire efficiency migasurement
o sustainability
sustainable @development
- - efficiency
g& VOSviewer optimization

Nota: Dados 12ciencel2éaficos extraidos da Plataforma Scopus, no dia 10 de maio de 2023. Foram
utilizados os seguintes termos no campo de busca: “performance evaluation methods” para
titulo de artigo, resumo e palavras-chave.

Fonte: Elaborado a partir do VOSviewer® com dados de pesquisa da Plataforma Scopus

Nota-se um agrupamento dos termos sobre o tema métodos de andlise de
desempenho em quatro clusters e o surgimento do termo “balanced scorecard” em um
dos clusters. Os desdobramentos iniciam no termo “performance evaluation”,
“performance assessment”, esses se desdobram no cluster que traz os termos “balanced
scorecard” ligado ao termo “performance evaluation methods”, que se desdobra no
cluster com o termo “12ciencel2aficos”. A partir da analise da literatura reportada pode-
se constatar a relevancia do método balanced scorecard em estudos empiricos que tém
como objeto de estudo empresas do setor privado e uma lacuna de estudos voltados para
centros de pesquisa.

Dos 97 resultados da literatura sobre o tema métodos de anélise de desempenho,
somente 16 tratam especificamente da aplicacdo do metodo balanced scorecard e todos
o0s estudos utilizam como objeto de estudo em empresas do setor privado. O Quadro 3,

apresenta os cinco trabalhos mais citados.
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Quadro 3. Artigos mais citados sobre 0 método balanced scorecard

Titulo Autores Numero de citacdes
Analise comparativa de métodos de avaliacdo | Narkuniené e Ulbinaité 38
de desempenho empresarial (2018)
Balanced Scorecard: Um estudo empirico de Vieira Machado (2013) 22

pequenas e médias empresas

Desenvolvendo um sistema de gestdo | Goli e Mohammadi 20
operacional sustentavel usando o valor hibrido | (2022)
de Shapley e 0 método Multimoora: estudo de

caso da cadeia de suprimentos petroquimica

Medindo a criacdo de valor: VAIC e EVA lazzolino, Laise, 15
Migliano (2014)

Métodos de gestdo sustentavel: avaliacdo de | Vieira Machado e 10

desempenho em grandes empresas. Fortunato (2018)

Segundo Narkuniené e Ulbinaité (2018) o método Balanced Scorecard esse
método recebeu grande atencao de empresas em todo 0 mundo e devido as suas vantagens
tornou-se uma ferramenta popular de avaliacdo de desempenho e gestdo estratégica. Os
autores ressaltam que a principal vantagem do método é permitir uma estreita relacdo dos
indicadores de desempenho com a visao e estratégia de desempenho da empresa, ou seja,
uma vez que o sistema de Balanced Scorecard conecta os indicadores de desempenho
internos e externos mais significativos, a estratégia da empresa é transmitida de forma
clara e compreensivel para todos os colaboradores, e isso motiva os funcionarios a atingir
0s objetivos da empresa.

Além disso, Narkuniené ¢ Ulbinaité (2018) descrevem que as questdes levantadas
pelas perspectivas do sistema BSC sdo voltadas para o futuro, dando ao método uma
vantagem em relagdo a outros métodos que sdo fundamentados apenas por dados
histdricos. De qualquer forma, o problema de construir um conjunto de indicadores-chave
¢ destacado na literatura explorada, pois ndo € inequivocamente decidido quais
indicadores especificos devem ser analisados para que o melhor resultado do sistema seja
alcancado. Portanto, a implementacdo e realizacdo do sistema torna-se um processo
complexo para as organizacoes.

Neste contexto uma busca mais aprofundada foi realizada com foco em trabalhos

que relacionaram os temas “Balanced Scorecard” AND “Research Center” para um
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melhor direcionamento desta pesquisa. A figura 4 apresenta os resultados dos termos que

se relacionam com os temas buscados na literatura.

Figura 4. Relagéo entre os assuntos interdependentes sobre o tema Balanced scorecard
e centros de pesquisa presentes na literatura

plagping

industrial management
econ@mics
managemgnt science
researcfijdesign
strategigplanning meth@@ology
balanced sg@recard (bsc) Qptingaation
competitivgiadvantage
organizgation
decisioginaking
competition
performang@evaluation
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Nota: Dados l4cienceldéficos extraidos da Plataforma Scopus, no dia 10 de maio de 2023. Foram
utilizados os seguintes termos no campo de busca: “Balanced Scorecard” AND “Research Center” para
titulo de artigo, resumo e palavras-chave.

Fonte: Elaborado a partir do VOSviewer® com dados de pesquisa da Plataforma Scopus

Ao especificar o tema os resultados da busca reportaram um numero restrito de
publicagdes (11). Contudo, o agrupamento em trés clusters dos principais termos sobre o

tema trazem uma orientagdo para execuc¢do desta pesquisa (Quadro 4).

Quadro 4. Clusters relacionados aos temas “Balanced Scorecard” e “Research Center”

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
economics balanced scorecard competition
methodology industrial management competitive Advantage
optimization management science decision making
organization planning performance
performance evauation reserch center
reserch desing strategic planning

O primeiro e terceiro clusters relinem termos que sdo mais presentes em estudos

com empresas do setor privado. O primeiro apresenta termos que indicam pesquisas sobre
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métodos voltados ao desempenho operacional das organiza¢Ges, como “economics”,
“methodology”, “optimization” e “organization”, esses sdo amplamente estudados em
empresas do setor privado. O terceiro cluster retine termos sobre estratégia empresarial
como “competition”, “competitive Advantage” e “decision making”, também bastante
estudado em empresas privadas.

O segundo cluster reuniu termos que estdo mais aderentes com 0s objetivos desta
pesquisa como o termo “management 15cience” e “reserch center” relacionados com
“strategic planning” € “balanced scorecard”. E interessante ressaltar que o cluster 2 n&o
relacionou termos explicitos sobre avaliacdo de desempenho como nos clusters 1 e 3, 0
que reafirma a constatacdo observada nas buscas anteriores, ainda faltam na literatura
estudos sobre métodos de anélise de desempenho e/ou impacto para organizagdes com as
caracteristicas dos centros de pesquisa publico-privado.

A partir da anélise da literatura sobre os temas descritos anteriormente, além dos
estudos apresentados nos quadros 2 e 3, foram encontrados outros estudos que se
relacionam com o0s objetivos deste estudo e foram selecionados para embasar esta

pesquisa (Quadro 5).

Quadro 5. Artigos relacionados com o tema da pesquisa

Titulo Obijetivo Autores

Comparacéo das unidades de Avaliacdo e comparacdo da unidade de pesquisa | Asgharizadeh e

pesquisa de TIC usando MAUT | do Centro de Pesquisa de Telecomunica¢fes do | Mohamedpour
via MBSC Ird usando atributos e indices que estdo em (2008)

conformidade com as condicBes do centro como

uma organizac¢do orientada para a pesquisa.

Desempenho das interacdes de | O presente estudo usa dados em nivel de projeto | Nufiez-Sanchez,

conhecimento entre centros de | para analisar as relagfes entre a centros publicos Barge-Gil e

pesquisa publicos e empresas de pesquisa e as empresas. Primeiramente 0s Modrego-Rico
industriais na Espanha: uma tipos de impactos: cientificos (nimero de (2012)
analise em nivel de projeto publica¢des, mudancgas na competitividade

cientifica); e técnico (patentes, outros resultados
técnicos). Em segundo lugar, investigamos 0s

determinantes desses impactos analisando como

relacionamentos especificos sdo implementados

e gerenciados.
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Eficacia organizacional, pessoas
e desempenho: novos desafios,

novas agendas de pesquisa

Delineamento tanto para pesquisadores
académicos quanto os profissionais
organizacionais que precisam entrar e ser
guiados por um novo debate e um novo
conjunto de conhecimentos. O artigo sinaliza os
tipos de agendas de pesquisa que precisam ser

abordadas neste campo.

Sparrow e
Cooper (2014)

Uma metodologia baseada em

Desenvolver uma metodologia para identificar,

Boj, Rodriguez-

multicritérios da ANP para mensurar e gerenciar a relevancia dos ativos Rodriguez,
vincular ativos intangiveis e intangiveis no alcance dos objetivos estratégicos | Alfaro-Saiz
desempenho organizacional em | de uma organizagdo definidos no contexto do (2014)
um contexto de Balanced Balanced Scorecard.
Scorecard
Marcadores de realizagdo para avaliar e monitorar a igualdade de género em Ovseiko et a.
avaliar e monitorar a equidade organizacOes de pesquisa translacional com o (2015)
de género em organizagdes de objetivo de acelerar 0 avango e a lideranga das
pesquisa translacional: uma mulheres. Prever uma abordagem de Balanced
justificativa e um protocolo de Scorecard adaptada para permitir esclarecer e
estudo traduzir em termos operacionais a visao e a

estratégia da organizacdo em relacdo a equidade

de género.
Como a natureza das redes O artigo é baseado em uma avaliacéo Teirlinck e
determina o resultado de guantitativa-qualitativa combinada de um Spithoven
projetos de pesquisa programa de pesquisa competitivo com (2015)
universitarios com financiamento publico, conhecido como
financiamento publico ‘Mobilizing Programs’, na Bélgica no periodo

de 2002-2011
Um novo modelo hibrido de Neste artigo, uma nova abordagem integrada Varmazyar,
MCDM para avaliacéo de baseada nos métodos Balanced Scorecard (BSC) | Dehghanbaghi,

desempenho de organizaces de
pesquisa e tecnologia com base

na abordagem BSC

e tomada de decisdo multicritério (MCDM) é
proposta para avaliar o desempenho de centros
de pesquisa de organizagdo de pesquisa e

tecnologia (RTO) no Ira.

Afkhami (2016)

Inovacéo aberta no setor
publico: Recursos e
desempenho de spin-offs

baseados em pesquisa

verificar e melhorar a estrutura que avalia a
evolucdo e a importancia dos recursos
tecnoldgicos, humanos, sociais e financeiros de
um spin-off baseado em pesquisa indiano
(RBSO) ao longo de seus quatro estagios de

desenvolvimento.

Venturini e
Verbano (2017)
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Indicadores de Desempenho propde o desenvolvimento de indicadores de Abreu, Calado e
para Apoiar a Governanca de desempenho com base na teoria de redes sociais | Dias (2018)
Redes de Pesquisa e discute sua mensurabilidade.
ANLD9i Board: um Scorecard é divulgar e compartilhar a terceira ferramenta Castillo-
projetado para jovens da Metodologia ADVNETLAB, o ANL9iBoard. | Velazquez e
professores e pesquisadores Esta ferramenta de scorecard foi pensada a Silva-Lopez
STEM partir das melhores praticas para auxiliar jovens | (2020)
profissionais que irdo desenvolver sua carreira
como professor e pesquisador.

3.2. Balanced Scorecard

A medicdo de desempenho tem uma longa histéria em organizacfes e empresas,
na década de 1970, a medicdo de desempenho nas organizacBes era tradicional.
Considerando que o ambiente comercial se torna cada vez mais competitivo e as empresas
devem competir no ambiente global, as deficiéncias dos sistemas tradicionais de medicao
de desempenho aparecem em maior escala e é necessario redesenhar os modelos de
medicdo de desempenho nas organizagdes (MOHAMEDPOUR; ASGHARIZADEH
MOHAMEDPOUR, 2008).

Novos modelos de medicdo de desempenho foram criados para fins de
implementacéo da estratégia. Um dos melhores modelos é o Balanced Scorecard (BSC)
que é considerado uma ferramenta para traduzir a estratégia da organizacdo em acao, ou
seja, diferentes situacOes, estratégias, unidades de negdcios e ambientes competitivos
exigem diferentes scorecards para se adequar a sua missdo, estratégia, tecnologia e
cultura (KAPLAN; NORTON, 1996). A estrutura geral do BSC pode ser traduzida para
as necessidades mais especificas de monitoramento e avalia¢do e pode ser conformada a
condigbes organizacionais particulares (MOHAMEDPOUR; ASGHARIZADEH;
MOHAMEDPOUR, 2008).

O modelo BSC foi desenvolvido em 1992 por Robert Kaplan, da Universidade de
Harvard, e David Norton como um meio de avaliar o desempenho corporativo a partir de
quatro perspectivas diferentes: (1) Perspectiva financeira , que destaca o desempenho da
empresa em termos de medidas tradicionais de contabilidade financeira e esta focada na
geracao de valor para o acionista, (2) Perspectiva do cliente que se preocupa com o valor
entregue para o cliente, (3)Perspectiva de negdcios interna, que esta focada nos processos
de negdcios internos a empresa que facilitam a geragdo de valor para acionistas e clientes
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e (4) Perspectiva de inovacdo e aprendizado que lida com a melhoria continua em todos
0s aspectos da empresa para atender seus objetivos de negocios de longo prazo e visdo
(KAPLAN;NORTON, 2005).

A ideia dos autores era que a avaliacdo de uma empresa ndo deveria se restringir
as medidas tradicionais de desempenho financeiro, mas deveria ser complementada com
medidas relativas a satisfacdo do cliente, processos internos e capacidade de inovar. Na
opinido deles, a medicdo € um pré-requisito para o gerenciamento, “Se vocé ndo pode
medir, ndo pode gerenciar” (KAPLAN; NORTON, 1996).

Figura 5. Perspectivas do BSC
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.10)

De acordo com Kaplan e Norton 1996 para colocar o BSC em funcionamento, as
organizacBes devem traduzir cada uma das perspectivas em métricas e medidas
correspondentes que avaliem a situacdo atual, essas avaliagbes devem ser repetidas
periodicamente e devem ser confrontadas com os objetivos previamente definidos. Os
atores explicam cada uma das perspectivas e ressaltam que a perspectiva financeira deve
ser definida primeiro.

I. A perspectiva financeira apresenta um duplo papel: define o desempenho

financeiro esperado da estratégia e serve como meta principal para os
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objetivos e medidas de desempenho das outras perspectivas (KAPLAN;
NORTON, 1996).

Il. A perspectiva do cliente define as medidas de resultados dos objetivos
segmentos de mercados e de entrega de valor para os clientes (KAPLAN;
NORTON, 1996).

I1l. A perspectiva dos processos internos de negécio engloba objetivos e
medidas de desempenho voltados para 0s processos criticos da empresa
que agregam valor para os clientes, sendo organizada em trés categorias:
processo de inovagdo, processo operacional e processo de servico pés-
venda (KAPLAN; NORTON, 2000).

IV. A perspectiva da aprendizagem e do crescimento estd subdivida em trés
classes: capacidades do funcionario, capacidade do sistema de informacao,
e motivacao/fortalecimento/alinhamento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para os centros de pesquisa um dos aspectos mais importantes do modelo BSC é
sua relacdo com ativos intangiveis. Os ativos intangiveis sdo invisiveis e incluem uma
ampla gama de atividades, como tecnologia, relacdes com clientes e fornecedores,
imagem, marca, cultura corporativa, habilidades de gerenciamento, competéncia dos
funcionarios (capacidades, formacéo e experiéncia), estrutura interna (gestao, estrutura
de patentes, conceitos, modelos, capacidade de pesquisa e desenvolvimento (BOJ;
RODRIGUEZ-RODRIGUEZ; ALFARO-SAIZ, 2014).

A perspectiva de aprendizagem e crescimento contém os ativos intangiveis da
organizacao, que se referem as habilidades e capacidades internas necessarias para apoiar
0 processo interno de criacdo de valor. No BSC, a ferramenta denominada Mapa
Estratégico mostra como os ativos intangiveis sdo convertidos em resultados tangiveis e
mostra que o0s ativos intangiveis influenciam o desempenho de uma empresa,
aprimorando 0s processos internos mais criticos para criar valor para os clientes e
acionistas (GRIGOROUDIS; ORFANOUDAKI; ZOPOUNIDIS 2012).

3.2.1. O Mapa Estratégico

Para transformar o BSC em um sistema de gestdo de desempenho é necessario
construir 0 mapa estratégico da organizacdo, esse € a base para a implementacdo da
estratégia (KAPLAN; NORTON, 2001).
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O mapa estratégico pode ser definido como um modelo mental explicito da
estratégia, que tem como funcéo facilitar a relagdo com os demais niveis hierarquicos, ou
seja, ele descreve o processo de transformacéo dos ativos intangiveis em ativos tangiveis
em termos de resultados financeiros e clientes (KAPLAN; NORTON, 2001).

O seu desenvolvimento € top-down, comecando com a defini¢cdo da estratégia
financeira de crescimento, lucratividade e criacdo de valor para o acionista, depois segue
a perspectiva dos clientes, dos processos internos e de crescimento/aprendizado.
(KAPLAN; NORTON, 2001b).

O mapa estratégico mostra as relagdes de causa-e-efeito entre as estratégias das
perspectivas, permitindo o alinhamento entre elas. Para cada estratégica séo identificadas
medidas, metas e iniciativas para sua implementacdo (KAPLAN;NORTON, 2000).

Em suma o mapa estratégico, explicita a relacdo entre dois conceitos distintos e
facilita a troca de ideias (GAVA; MENEZES; CURY, 2003), pode ser construido e
assimilado passo a passo e cria comprometimento pessoal com o alcance dos objetivos
(KAPLAN; NORTON, 2005) cria uma forma visual para representar as estratégias da
organizagdo facilitando a descrigdo e o0 entendimento de conceitos e seus
relacionamentos, permite uma definicdo mais clara dos objetivos estratégicos a serem
perseguidos, facilitando o seu desdobramento para os niveis hierarquicos inferiores, e
permite uma visao sistémica do papel de cada area organizacional para o alcance dos
objetivos estratégicos (ATTADIA, 2004).

3.2.2. Implementacéo do BSC

A medida que o BSC foi se consolidando como sistema de gestéo estratégica, seus
autores passaram a preocupar-se com a implementacdo do BSC. O cerne dessa
preocupacao era explicitar os passos para a concep¢édo e implantacdo do BSC. Kaplan e

Norton (1996), sistematizam a implementagédo do BSC nos seguintes passos:

e explicitacdo da visdo da empresa aos membros da equipe;

e comunicacdo da visdo e estratégia aos gerentes de nivel intermediario;
o elaboracédo dos quadros de indicadores de desempenho;

¢ eliminacdo dos investimentos ndo estratégicos;

¢ lancamento do programa de mudanca corporativa;

e revisdo dos quadros de indicadores de desempenho;
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o refinamento da viséo;

e divulgacdo dos indicadores de desempenho para toda empresa;

o fixagédo dos objetivos de desempenho individuais;

e atualizagdo do orgamento, estabelecendo os investimentos necessarios ao

alcance de cada uma das metas;

o realizagéo de revisbes mensais e trimestrais;

o realizacdo da revisdo estratégica anual; e

¢ vinculagdo do desempenho de todos os funcionérios ao quadro de indicadores

de desempenho.

Kaplan e Norton (1996) estruturaram os passos para elaboracdo e implementacéo
do BSC de forma integrada e regular, permitindo que durante o processo fosse possivel
aprimorar as visfes de longo e curto prazo da organizacao e incorporar o0 BSC a rotina
empresarial.

Com a evolucao do BSC para sistema estratégico de gestdo, os autores definiram
quatro processos genéricos para sua elaboracdo e implementacédo: a) traducéo da viséo,
b) comunicacdo e ligacdo, c) planejamento do negocio e d) feedback e aprendizado.
(KAPLAN; NORTON, 1997). A Figura 6 apresenta a sintese da implementacéo do BSC,
a qual constitui-se em um ciclo continuo.

Figura 6. Etapas para implementacdo do BSC

/ Tradugao da visao
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* Atingindo o consenso
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Estrategia * Facilitando a visdo estratégica e o
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* Estabelecendo metas

* Alinhando iniciativas estratégicas
* Alocando recursos
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Fonte: Kaplan e Norton (1997, p.12)

Mesmo com o esforco de Kaplan e Norton (1996) para estruturar e demonstrar o
passo a passo para elaboragdo e implementacdo do BSC, trata-se de um processo
complexo na sua aplicagéo e condugdo. Autores que estudaram esse processo ressaltaram
alguns pontos fracos: i) a implementacdo do BSC é excessivamente descendente
(NORREKLIT, 2000), ii) os autores ndo sdo claros em determinar quais acOes a alta
administracdo deve empreender (ROEST, 1997), iii) necessidade de convencer os lideres
a participarem do processo de implementacdo (NIVEN , 2002), iv) ndo ha indica¢Ges da
parte dos autores em como deve ser a estrutura organizacional e o nivel de hierarquizagdo
para que a implementacdo do BSC tenha sucesso (ATTADIA, 2004), v) os autores ndo
fornecem informacdes sobre como o sistema de informacdes deve ser configurado para
que a implementacdo do BSC se concretize (ATTADIA, 2004), vi) muitos BSCs falham
devido a centralizacdo de acBes na automatizacdo dos processos e no refinamento da
coleta de dados em detrimento do entendimento sobre o que deve ser medido
(FERNANDES, 2003), vii) os autores citam a importancia da Gestao pelas Diretrizes na
implementacédo do BSC, mas nédo explicam claramente como isso pode ser feito (NIVEN,
2002).

4. MATERIAL E METODOS

Este estudo tem como objetivo solucionar problemas reais, frente as limitac6es
encontradas na literatura quanto a estruturacdo e implementacdo de um sistema de
mensuracao do impacto e desempenho de um centro de P&D publico-privado.

Por se tratar de uma area com limitagdes de conhecimento empirico na literatura,
a pesquisa sera de natureza exploratéria, e por meio de levantamentos bibliograficos,
interacbes entre 0s participantes, entrevistas e questionarios, se buscara maior
familiaridade com o tema e contribui¢des de outras pesquisas relacionadas (SALOMON,
1991; GIL, 2008)

A pesquisa proposta possui natureza aplicada Salomon, (1991) e apresenta uma
abordagem qualitativa por meio do estudo de caso, que segundo Freitas e Jabbour (2011),
se adequa de forma estratégica a estudos relacionados as ciéncias sociais aplicadas. O
estudo qualitativo possibilita compreender o funcionamento do objeto de estudo a partir

da interpretacdo de fendmenos empiricos, como interacBes pessoais e analises de
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documentos, a fim de designar significados a eles e produzir informacdes baseadas nas
amostras coletadas (GOLDENBERG, 1997).

Para desenvolver o sistema de medicdo de desempenho do CEPENFITO,
adotaremos a pesquisa-acdo como metodo de investigacdo. A pesquisa-acdo foi
selecionada, pois € uma abordagem de investigacdo colaborativa, que permite o
entendimento de praticas sociais a partir de uma autorreflexao coletiva dos participantes
e das situagcdes em que essas praticas acontecem (FILIPOO, 2011; AGOSTINHO et al.,
2012).

A pesquisa-acdo se desenvolve em 5 fases (SECUNDO; ELIA, 2014):

1- Diagnostico (identificacdo ou defini¢do do problema);

2- Planejamento de acGes (a¢des alternativas para solucionar o problema);

3 - Tomada de agdo (selecdo e execucdo de uma acgdo possivel);

4 - Avaliar (a consequéncia da acdo); e

5 - Especificando a aprendizagem (identificacdo dos achados).

Neste estudo, a pesquisa-ac¢ao serd aplicada com o propaosito definir os indicadores
de desempenho e estruturar do sistema de medi¢cdo de desempenho do CEPENFITO.
Espera-se que a interacdo entre os pesquisadores deste estudo com os participantes do
CEPENFITO e parceiros permitam capturar 0s requisitos necessarios de cada parte
interessada para subsidiar a definicdo do conjunto de indicadores mais apropriado ao
CEPENFITO.

A coleta de dados sera realizada por meio de uma pluralidade heterogénea de
instrumentos: a) interacédo e discussao com grupos focais de pesquisadores sobre o tema
do estudo, b) participacdo de reunides para coleta de informacdes, c) realizacdo de
entrevistas e questionarios e d) analise documental. Tal pluralismo é coerente quanto com
a natureza diferenciada das informacgfes exigidas pelo método de pesquisa-acao
(SECUNDO; ELIA, 2014).

As variaveis de pesquisa constituem-se nos critérios criados para interpretar o
problema estudado e chegar as evidéncias que responderao a pergunta de pesquisa (GIL,
2008). Para que elas sejam validas é fundamental defini-las conceitualmente (YIN, 2001).
As variaveis de pesquisa deste trabalho estdo apresentadas no Quadro 6.

Quadro 6. Requisitos para a implementacdo do BSC

VARIAVEL DESCRICAO

e Caracterizacdo dos aspectos estratégicos: identificagdo da visdo de
futuro, missdo, objetivos e metas estratégicas.
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PLANEJAMENTO | e Caracterizagdo dos  aspectos  organizacionais: estrutura
DO BSC organizacional, cultura, papel das liderangas, nivel de desenvolvimento
dos sistemas de informag&o.

e Definicdo dos objetivos a serem mensurados: estabelecimento dos
resultados a serem alcancados.

e Definicdo das metas: quantificagdo dos objetivos em termos volume,
prazo, percentuais de crescimento/reducdo em relacdo aos parametros
estabelecidos como padrdo de desempenho.

e Definicdo das medidas de desempenho: indicadores utilizados para
mensurar os objetivos estabelecidos e avaliar se os resultados almejados
foram atingidos.

e Ferramentas para o alinhamento estratégico: mapa estratégico,
reuniBes de equipe, wokshops

e Comprometimento da organizagdo: apoio da alta administragdo,

o envolvimento das liderancas e desenvolvimento de facilitadores.

IMPLANTAGAO DO | Comunicacao: divulgacdo do sistema de medicao de desempenho a todos

BSC niveis hierarquicos

e Capacitacdo: educacdo e treinamento para conhecimento e uso do
sistema de medicdo de desempenho.

e Integracdo com outros sistemas de gestdo: orcamento, sistema de
recompensas

e Uso do sistema de medicdo de desempenho: feedback sobre o
desempenho, mudangas na estrutura do sistema de medicdo de
desempenho e/ou nas medidas de desempenho.

Fonte: Elaborado pelos autores com base na reviséao tedrica

DESENHO DO BSC

4.1. Objeto de estudo

O CEPENFITO é primeiro centro de pesquisa em engenharia sediado na
Universidade Estadual Paulista — UNESP. Foi formalizado em 2021 a partir de uma
parceria de uma instituicdo publica brasileira (UNESP), a Fundacdo de Amparo a
Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP) com uma instituicdo privada, o Grupo Sao
Martinho S.A. no &mbito do programa para criacdo de Centros de Pesquisa no Estado de
Sdo Paulo da FAPESP (FAPESP, 2020).

Os centros de pesquisa em engenharia sdo concedidos por um periodo de 5 anos,
podendo ser renovado para mais 5 anos, com o objetivo de desenvolver pesquisas
inovadoras interdisciplinares, reunindo estudiosos de diferentes areas de pesquisa em
varios projetos e subprojetos pesquisa. O CEPENFITO

A formacgdo do CEPENFITO é multidisciplinar e multi-institucional como foco
em pesquisas na area de manejo integrado de pragas e doencas da cultura da cana-de-
acucar. Atualmente o CEPENFITO desenvolve 55 projetos e integra formalmente 33
pesquisadores, entre pesquisadores principais, professores doutores associados e pos-
doutorandos, além de alunos de treinamento técnico, iniciacdo cientifica, mestrado e

doutorado, agregando ao todo cerca de 60 pessoas.
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Sem possuir uma estrutura fisica prépria o CEPENFITO integra a partir dos seus
pesquisadores associados 8 instituicdes de ensino e pesquisa diferentes, trés unidades da
UNESP, universidades estaduais, privadas e um instituto de pesquisa do estado de S&o
Paulo. Essa caracteristica multi-institucional € estratégica para o CEPENFITO, pois
fornece como contrapartida equipamentos, laboratérios e conhecimento agregado,
criando uma rede de colaboracao para inovacdo no agronegocio.

Sua governanca € estruturada com um conselho executivo e um conselho
administrativo, que definem as estratégias de médio e longo prazo do centro e sdo
responsaveis pela gestdo do centro. Possui um diretor que também é coordenador e
pesquisador de uma das areas de pesquisa, um vice-diretor representado por um membro
da empresa parceira e 6 coordenadores também pesquisadores, responsaveis por outras 3
areas de pesquisa, e areas de educacdo e difusdo do conhecimento, transferéncia de
tecnologia e gestéo.

O modelo de gestdo do CEPENFITO é orientado por processos e abrange de
maneira geral trés componentes: a) capital humano e intelectual; b) capital estrutural e
financeiro e c) capital relacional. O capital humano e intelectual refere-se aos
participantes (pesquisadores e gestores). O capital estrutural e financeiro, refere-se a
infraestrutura e investimentos das instituicdes parceiras. O capital relacional, refere-se ao
estabelecimento, desenvolvimento e manutencdo de relacionamentos com partes
interessadas internas e externas a organizagao.

A combinacdo e integragéo dessas formas de capital determinam a criacéo de valor
do CEPENFITO, a partir dos resultados almejados que incluem tanto resultados tangiveis,
como novas tecnologias, patentes, publicacbes cientificas e desempenho econémico,
como resultados intangiveis, capacitacdo e desenvolvimento profissional de estudantes, e
beneficios socioambientais, por meio da difusdo do conhecimento a sociedade e
transferéncia de tecnologia a produtores rurais.

Nesse sentido, a pesquisa aplicada junto ao CEPENFITO é oportuna, pois se trata
de uma organizacdo em estagio inicial de estruturacdo, em que os integrantes do centro
se demonstram mais receptivos e motivados a colaborar na construcao de instrumentos
gerenciais que tragam melhorias para o gerenciamento e sustentabilidade do centro. Isso
possibilitara executar a estratégia metodoldgica de forma mais proveitosa e com maior

aprofundamento sobre o tema.
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5. RESULTADOS

A partir do exposto, tendo como referéncia o BSC, seréo propostos os indicadores
de desempenho do CEPENFITO em quatro perspectivas, visto a necessidade do
CEPENFITO em possuir um banco de indicadores que norteiem suas atividades e oriente

uma mudanca na cultura gerencial e organizacional.

5.1. Caracterizacdo dos aspectos estratégicos do CEPENFITO

Todas as organizagdes sejam elas publicas ou privadas, possuem uma missao,
visdo e algum tipo de estratégia, buscando atingir seus objetivos. A missdo e visao de
uma empresa € 0 seu propoésito de existéncia e reflete quem sdo os clientes, o tipo de
negdcio, qual valor é gerado. A estratégia sdo os planos elaborados pela alta
administracdo para que a organizacgdo atinja resultados consistentes e alinhados com a
missdo e objetivos da organizacdo. Por fim, no aspecto tatico os planos se desdobram em
projetos e acOes executadas pela organizacao, tendo em vista o proposito da organizacao.

O plano estratégico do CEPENFITO foi fundamentado com base na Resource
Based Theory (RBT) (Utami e Alamanos, 2022). Essa teoria da perspectiva de que todos
0s recursos sdo valiosos e heterogéneos, e 0 seu aproveitamento de maneira diferenciada,
permite a obtengdo de vantagem competitiva.

A partir dessa compreensdo, entende-se que 0S recursos existentes no
CEPENFITO, a sua capacidade de pesquisa e formacdo de recursos humanos tém
fundamentalmente elevado potencial econémico (valor), estdo estruturados em um
ambiente institucional distinto (raridade), com uma trajetéria ja consolidada no cenario
nacional e internacional (dificil de imitar) e possui institutos internos capazes de viabilizar
a identificacdo e transferéncia deste conhecimento (organizacdo). Essas caracteristicas
guando combinadas podem potencializar a criacdo de valor.

Com o embasamento teorico bem definido, o CEPENITO elaborou o
planejamento estratégico do Centro com a defini¢do do proposito, misséo, visao e valores.
Essa ferramenta é fundamental para direcionar as estratégias e as a¢@es da organizagdo
(GEORGE, WALKER E MONSTER, 2019).

Desse modo, o CEPENFITO tem como propésito:
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“Desenvolver pesquisas de exceléncia e internacionalmente competitivas,
integrando organizacOes e pessoas obstinadas a explorar ativamente as oportunidades e
contribuir para o planeta.”

Pautado na missao de:

“Ser um ambiente voltado ao desenvolvimento cientifico, tecnolégico e inovador
para 0 agronegocio, a partir de pesquisas que versem pela exceléncia,
interdisciplinaridade e integracdo com a formacdo de capital intelectual e a extenséo
tecnoldgica, de forma transparente, ética e comprometida com o desenvolvimento
sustentavel.”

Com a viséo de:

“Tornar-se referéncia nacional e internacional em pesquisas orientadas a

sustentabilidade nos sistemas de produgdo agricola tropical.”
Conduzidos pelos valores:
“Etica; Exceléncia; Integra¢do; Respeito;, Diversidade, Transparéncia,

Interdisciplinaridade e Compromisso.”

5.2. Modelo de gestdo do CEPENFITO

Uma vez definido o plano estratégico do CEPENFITO elaborou-se o0 modelo de
gestdo com o objetivo de tornar o plano real a toda organizagéo.

O modelo de gestdo do CEPENFITO (Figura 7) foi baseado nos conceitos e
critérios do Environmental, Social, And Corporate Governance (ESG) e apresenta: i) 0s
principios fundamentais que norteardo o desenvolvimento do Centro, suas agdes e
praticas, ii) os pressupostos do sistema de gestdo que direcionardo politicas, estratégias,
planos e metas e iii) o foco dos objetivos a serem alcancados, baseados no plano
estratégico da organizacdo e em sua razdo de ser (misséo).

No ambito das organizacdes com foco principal em pesquisa, desenvolvimento e
inovacao (PD&lI), é essencial um modelo de gestdo que seja agil, integrado e focado em
resultados tangiveis. Essa necessidade torna-se ainda mais premente diante de um cenario
global competitivo e dindmico, onde a inovagéo continua é um diferencial estratégico. A
harmoniosa integracdo de diversos fatores é fundamental para moldar o ambiente
operacional, tatico e estratégico dessas instituicdes, garantindo sua relevancia e
sustentabilidade.

Os interesses e objetivos das diferentes partes interessadas no processo de PD&l

convergem na busca por solugdes inovadoras que gerem valor econdmico, social e



28

ambiental. O modelo proposto para 0 CEPENFITO (Figura 7) possui 0 objetivo de
oferecer uma visdo holistica do funcionamento e do potencial desse modelo, que deve ser
capaz de adaptar-se rapidamente as mudancas de mercado e as novas demandas

tecnoldgicas, proporcionando uma vantagem competitiva sustentavel.

Figura 7. Modelo de gestdo do CEPENFITO.
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Fonte: Elaborado pelo autor

O modelo de gestdo desenvolvido tem como diferencial a geracdo de resultados e
impactos com foco nos Stakeholders, baseado em quatro fundamentos principais: i)
Governanca, ii) Criagdo de Valor, iii) Sustentabilidade e iv) Inovagdo, demonstrando o
compromisso do Centro com agenda de desenvolvimento sustentavel e as questdes
sociais, ambientais e de governanca. Esses fundamentos se desdobram nos elementos do
sistema de gestdo: i) Lideranca, ii) Marketing, iii) Estratégias e vi) Gestdo, que orientados
pelos valores organizacionais e busca de melhoria continua, direcionam todas as
atividades e agfes do Centro.

Em uma organizacdo de PD&I, um processo bem estruturado é crucial para guiar
a transformacao das entradas em resultados tangiveis, alinhados as premissas e objetivos
estratégicos da instituicdo. Este processo geralmente envolve varias fases, desde a
concepcao de projetos de pesquisa, passando pelo desenvolvimento, testes, e validagéo,
até a entrega de resultados e a avaliacdo de impacto. A integracdo dessas fases deve ser
feita de maneira fluida e continua, permitindo ajustes e melhorias ao longo do processo.

As premissas de governanca, sustentabilidade, inovacéo e criacdo de valor sdo os

principios orientadores do processo, fornecendo os fundamentos éticos e estratégicos
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sobre 0s quais a organizacao se apoia. Estas premissas garantem que todas as atividades
sejam realizadas de acordo com normas e regulamentos, promovendo a transparéncia e a
responsabilidade social. O sistema de gestdo, composto por lideranga, marketing,
estratégia e gestdo, fornece os meios e a estrutura necessarios para implementar as
estratégias e transformar entradas e projetos em resultados tangiveis, garantindo que a
organizacao opere de forma eficiente, responsavel e voltada para o sucesso a longo prazo.

A lideranca desempenha um papel fundamental, inspirando e motivando a equipe,
fomentando uma cultura de inovacdo e comprometimento com o0s objetivos da
organizacdo. O marketing, por sua vez, é responsavel por posicionar os produtos e
servicos no mercado, identificando oportunidades e necessidades dos clientes. A
estratégia define o caminho a ser seguido, estabelecendo metas claras e alcancaveis,
enguanto a gestdo assegura que os recursos sejam utilizados de maneira eficaz e eficiente.

Ao integrar todos esses elementos em um modelo de gestdo, podemos maximizar
0 processo de PD&I e seu potencial de impacto, promovendo o desenvolvimento
sustentavel, a geracdo de valor e o avanco cientifico e tecnoldgico em beneficio da
sociedade, do ambiente e da economia. A implementacdo de um modelo de gestéo robusto
e adaptavel ndo s6 aumenta a eficacia das atividades de PD&I, mas também reforga a
capacidade da organizacdo de inovar continuamente, respondendo prontamente as
mudancas externas e internas, e assegurando seu crescimento e competitividade a longo
prazo.

A definicdo do conjunto de atividades que a organizacdo realizara para criar valor
aos stakeholders estdo demonstradas na cadeia de valor do CEPENFITO (Figura 8). A
divisdo das atividades principais e de apoio da empresa de acordo a sua relevancia

estratégica, permite compreender o fluxo de agregacao de valor as partes interessadas.

Figura 8. Cadeia de Valor do CEPENFITO.
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Figura 8. Cadeia de Valor do CEPENFITO.

Fonte: Elaborado pelo autor

5.3. Caracterizagdo dos aspectos organizacionais do CEPENFITO

Orientados pelo modelo de gestdo e planejamento estratégico do CEPENFITO
estruturou-se a forma de interacdo dos integrantes e equipes, bem como a forma que a
organizacao dividira responsabilidades.

A definicdo da estrutura organizacional (Figura 9) é importante para organizar os
recursos (humanos e materiais) e facilitar os fluxos e processos de trabalho (pesquisas),
de maneira que se coloque em prética os planos e objetivos estratégicos (desenvolvimento
intelectual, tecnoldgico e institucional), respeitando o propdsito, a missao, visdo e valores
da organizacao. Nesse sentido, o processo de tomada de decisdo é estruturado em 3 niveis:
Estratégico, Tatico e Operacional.

Além disso, as diretrizes que disciplinam as atribui¢des dos 6rgdos que compdem
0 CEPENFITO, devem estar de acordo com as melhores préaticas e condutas ao pleno

funcionamento técnico e administrativo do CEPENFITO.
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Figura 9. Organograma do CEPENFITO.
Fonte: Elaborado pelo autor

Sao 6rgdos do CEPENFITO: o Conselho Executivo, o Conselho Administrativo,
o Comité Internacional, as Coordenadorias de Transferéncia de Tecnologia, Difusédo do
Conhecimento e Educacdo, Executiva e de Pesquisa com seus quatro pilares, Comités
Técnicos de projetos e parcerias e Comité de Propriedade Intelectual (Figura 9).

As diretrizes estratégicas do CEPENFITO sdo emanadas por meio do Conselho
Executivo. A funcdo principal do Conselho Executivo é a proposi¢do de diretrizes
estratégicas alinhadas aos anseios do CEPENFITO, bem como acompanhar e avaliar o
desempenho do CEPENFITO, deliberando sobre temas centrais como aprovacao de
entrada e saida de Participes e Planos das Linhas de Pesquisas.

No nivel tatico a supervisdo das atividades operacionais do CEPENFITO sera
exercida pelo Conselho Administrativo que, além dessa funcéo, deverd implementar e
acompanhar as deliberacdes do Conselho Executivo do CEPENFITO. Nesse nivel os
principais objetivos sdo analisar metas alcangadas e etapas de desenvolvimento das

pesquisas alinhadas aos objetivos estratégicos, avaliar as oportunidades de integracdo das
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pesquisas e equipes, identificar as dificuldades e propor melhorias nos procedimentos e
processos de gestdo dos projetos.

Ainda no nivel tatico o Comité Internacional devera auxiliar os pesquisadores a
refletirem sobre carater técnico das pesquisas aplicadas na area de Fitossanidade que é
foco do CEPENFITO.

Por fim, os participantes do nivel operacional alinham as formas de interacdo das
equipes, a execucdo e o cumprimento das atividades planejadas, debatem sobre os
objetivos especificos de cada subprojeto e sobre os resultados preliminares alcangados.

A coordenacédo e condugdo das atividades operacionais dos projetos se dara por
Comités Técnicos, além dessa funcdo, devera elaborar os planos de trabalho das
atividades relacionadas a este projeto e acompanhar o seu desenvolvimento e
desempenho, ap6s serem submetidos a orientagdes e aprovacdes do Conselho
Administrativo e Conselho Executivo.

5.4. Definic¢éo dos objetivos a serem mensurados no CEPENFITO

O CEPENFITO ¢é uma organizagdo que iniciou suas atividades em agosto de 2021,
e portanto, estd a 3 anos em processo de construcdo e implementacdo do seu modelo de
gestdo. Essa caracteristica do centro é relevante, pois permite aos seus dirigentes e
gestores a oportunidade de construir um modelo adequado ao seu modelo de negdcio e
planejamento estratégico, isso pode facilitar o processo de implementacdo do sistema de
medicdo e a adesdo por parte dos seus integrantes.

Os sistemas de gestdo de desempenho destinados a implementar a estratégia
devem ser capazes de traduzi-la para todos os niveis da instituicdo, tornando-a capaz de
atuar efetiva e conscientemente em prol da realizacdo dos objetivos definidos.

A implementacdo da estratégia exige que todos os integrantes da organizacéo
estejam alinhados e compromissados com o referencial estratégico institucional. Para
assegurar tal conexao, a organizacgao deve dispor de processo de comunicacdo eficaz que
retrate a forma pela qual as agbes da organizagdo se convertem em resultados que
maximizem o cumprimento da missédo institucional. Para tanto, construiu-se 0 mapa
estratégico, ferramenta que apresenta, de forma logica e estruturada, a estratégia da
organizacao (Figura 11).

O mapa estratégico do CEPENFITO aponta, por meio dos objetivos estratégicos,
relacGes de causa e efeito necessarias para construcdo dos indicadores de impacto e

desempenho. A traducdo da estratégia por meio do mapa cria um referencial comum e de
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facil compreensdo de como ativos intangiveis da organizacdo produzem resultados
tangiveis. O propoésito do mapa é definir e comunicar, de modo claro e transparente a
todos os niveis gerenciais e operacionais, o foco e a estratégia de atuacdo escolhidos pelo
CEPENFITO e a forma como suas a¢0es impactam o alcance dos resultados desejados,

assim como subsidiar a alocacdo de esforcos e evitar a dispersdo de acdes e de recursos.



Tornar-se referéncia no desenvolvimento de pesquisas de exceléncia e internacionalmente competitivas, integrando organizacdes e pessoas obstinadas a explorar
ativamente as oportunidades e contribuir para o planeta
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O mapa estratégico do CEPENFITO esta estruturado em quatro perspectivas que
representam o encadeamento Idgico de sua estratégia de atuacdo. Cada uma engloba um
conjunto de objetivos estratégicos que retrata os principais desafios a serem enfrentados
pelo CEPENFITO no alcance de sua visdo de futuro e no cumprimento de sua missao
institucional.

A perspectiva financeira define os objetivos que 0 CEPENFITO deve buscar para
criar valor a organizacdo e conquistar sua sustentabilidade. A perspectiva dos
Stakeholders (mercado) define os objetivos que o centro deve buscar para atender as
expectativas das partes interessadas e criar valor a sociedade (Instituiches parceiras,
empresas parceiras, integrantes do CEPENFITO e sociedade). A perspectiva de processos
internos retrata 0s processos internos prioritarios nos quais 0 CEPENFITO devera buscar
exceléncia e concentrar esforcos a fim de maximizar seus resultados. Por fim, a
perspectiva de aprendizagem e conhecimento identifica agdes e inovacdes nas areas de
desenvolvimento de pessoas, desenvolvimento de pesquisas e inovacdo, cultura e
comportamento organizacional, educacédo e difusdo de conhecimento e transferéncia de

tecnologia para assegurar o crescimento e 0 aprimoramento continuo do CEPENFITO.

5.5. Definicdo dos indicadores do CEPENFITO

Cada uma das quatro dimensbes do Balanced Scorecard aborda um aspecto
fundamental do sucesso organizacional. A perspectiva financeira foca na sustentabilidade
e crescimento econdmico, a perspectiva de mercado/steakholders visa a satisfacdo e
lealdade dos clientes e parceiros, a perspectiva de processos internos busca a eficiéncia e
eficacia operacional, e a perspectiva de aprendizado e crescimento se concentra no
desenvolvimento continuo das capacidades e competéncias da equipe. Juntas, essas
dimensGes fornecem uma visdo abrangente e equilibrada do desempenho do
CEPENTIFO, ajudando a alinhar suas atividades com seus objetivos estratégicos.

O Balanced Scorecard do CEPENTIFO fornece uma visdo abrangente das
principais areas estratégicas que precisam ser monitoradas e geridas para garantir o
sucesso continuo do centro. Através de indicadores especificos para cada perspectiva, a
organizacdo pode alinhar suas atividades diarias com seus objetivos estratégicos,
assegurando um crescimento sustentavel e um impacto positivo no mercado e na

comunidade cientifica.
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O modelo de negécio do CEPENTIFO pode ser compreendido como um processo
integrado com entradas (inputs), atividades centrais (P&D) e saidas (outputs), todas
monitoradas através de indicadores definidos no Balanced Scorecard.

Os inputs representam 0s recursos e condi¢cBes necessarios para iniciar as
atividades de pesquisa e desenvolvimento. As atividades de P&D constituem o nucleo
das operacGes do CEPENTIFO. Este processo envolve a execucdo de projetos de
pesquisa, desenvolvimento de novas tecnologias e inovacdo. Os outputs sdo fundamentais
para medir o sucesso dos projetos e para garantir que os resultados das pesquisas sejam

aplicaveis e benéficos para a sociedade, a economia e 0 meio ambiente.

5.5.1. Perspectiva de aprendizado e crescimento

Na perspectiva de aprendizado e crescimento, o CEPENTIFO valoriza o
desenvolvimento continuo de sua equipe e a promoc¢do de uma cultura organizacional
inovadora. Investindo significativamente em programas de treinamento e capacitacdo, o
centro garante que seus colaboradores estejam sempre a frente nas competéncias
necessarias para a pesquisa e desenvolvimento de projetos inovadores. O CEPENFITO
deverd monitorar o desempenho e a satisfacdo da equipe por meio dos indicadores

apresentados no Quadro 7.

Quadro 7. Indicadores do CEPENFITO sob a perspectiva de aprendizado e crescimento

Perspectiva Objetivo Métrica Definicao Formula Unidade | Frequéncia
Aprendizado | Desenvolver | Capacidade dos Mede a Field weighted % Anual

e pesquisas de | pesquisadores quantidade de | citation impact do
Crescimento | qualidade citacbes dos grupo de

pesquisadores pesquisadores
(SCIVAL)

Aprendizado | Aumentar o Nivel de Mede a Razdo de NUmero Anual

e nivel de multidisciplina | multidiciplinarid | concentracéo da
Crescimento | competéncia ridade dos ade de areas de formac&o dos

técnicae pesquisadores formac&o dos pesquisadores
intelectual pesquisadores

Aprendizado Formar e Atratividade Mede a Novos NUmero Anual

e capacitar para quantidade de pesquisadores /
Crescimento pessoas pesquisadores pesquisadores total de

novos pesquisadores

Aprendizado | Desenvolver | Quantidade de | Mede quantidade Total de Numero Anual

e Liderangas | pesquisadores | de pesquisadores pesquisadores
Crescimento vinculados ao

centro

Aprendizado Prover Quantidade de Mede a Total de Numero Anual

e solucdes pesquisadores e | quantidade de integrantes do
Crescimento | tecnoldgicas | bolsistas em integrantes Centro

formac&o
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Crescimento pesquisadores
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. + sail
Aprendizado Prover Mede a [(Entragia saida
~ Turnover de - de bolsistas/ 2) /
e solucbes . rotatividade de . % Anual
- i bolsistas - namero total de
Crescimento | tecnoldgicas bolsistas
bolsas] x 100
Aumentar o Mede a Carga horaria
Aprendizado nivel de comprometiment anual por
e competéncia | Treinamento o dos pesquisador em Numero Anual
Crescimento técnica e pesquisadores em cursos de

intelectual se aierfeiioar aierfeiioamento

Concluséo de

titulos
Aprendizado Formar e Contribuicéo Mede a n_|vel~de academ|c0§ '
- x especializagéo bolsas de pos- o
e capacitar na Formagéo % Anual
; A dos doutorado,
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pesquisadores | iniciag8o cientifica
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técnicos
Sgts'slﬁ?sg:go?gss Mede o nivel de
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Desenvolver | em relagdo as - Pesquisa anual via ,
e . L pesquisadores em N Numero Anual
; Liderancas atividades x questionario
Crescimento - relacéo as
desenvolvidas :
pesquisas
no centro
Mede a
capacidade do NUmero de novas
centro de gerar patentes
Aprendizado Prover Taxa de novas ideias e registradas e
e solucdes Inovagdo dos contribuicoes publicactes NUmero Anual
Crescimento | tecnoldgicas | pesquisadores para o cientificas
conhecimento produzidas por
cientifico e ano
tecnolégico.
Mede a
capacidade do Percentual de
; Centro em
Aprendizado x colaboradores-
Desenvolver | Retencéo de Manter talentos .
e - chave que Numero Anual
Liderancgas Talentos para a

Crescimento permanecem na

continuidade e o N
organizagao

sucesso dos
projetos de P&D.
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A perspectiva de aprendizado e crescimento no CEPENTIFO se concentra em
promover uma cultura organizacional que incentive o desenvolvimento continuo da
equipe e a criagdo de um ambiente que valorize a inovagéo.

Os inputs incluem a atratividade e qualidade dos pesquisadores do CEPENFITO,
bem como a promocdo de equipes de trabalho multidisciplinares. As atividades de P&D
sdo direcionadas ao desenvolvimento constante das habilidades e conhecimentos da
equipe, promocdo de um ambiente de trabalho colaborativo e inovador, e realizacdo de
pesquisas avancadas que resultam em publicacBes cientificas, processos e produtos.
Como outputs, o CEPENTIFO alcanca uma equipe altamente qualificada e motivada,
impulsiona inovacgdes tecnoldgicas e mantém uma alta taxa de retencdo de talentos,

garantindo assim a sustentabilidade e o avanco continuo do centro.

5.5.2. Perspectiva de processos internos

A perspectiva de processos internos do CEPENTIFO se concentra em otimizar a
eficiéncia e a eficacia das operacdes de P&D. Investindo em uma equipe qualificada e
infraestrutura de ponta, o centro implementa metodologias para planejar, monitorar e
concluir projetos dentro do prazo e do orgamento.

Para monitorar a eficiéncia operacional e a qualidade dos resultados gerados pelo

CEPENFITO foram construidos os indicadores apresentados no Quadro 8.

Quadro 8. Indicadores do CEPENFITO sob a perspectiva de processos

Perspectiva| Objetivo Meétrica Férmula Unidade

Definicéo

Frequéncia

Processos | Buscar novas | InstituicGe Mede a Total de NUmero Anual
parcerias S quantidade de instituicdes
associadas intuices vinculadas ao
para associadas centro para
pesquisa pesquisa
Processos Otimizar Total de Mede a Equipamentos | NUmero Anual
recursos e | equipamen | proporcdo de estratégicos
processos tos equipamentos | (multiusuérios)
multiusuér | multiusuérios /ativos
ios em relacdo ao | imobilizados
vinculados total de
ao centro | equipamentos
Processos | Desenvolver | Numero de Mede a Total de NUmero Anual
capital laboratdrio | quantidade de | laboratérios ou
humano com sou Laboratdrios grupos de
foco em Grupos de | ou grupo de pesquisa
resultados pesquisa pesquisa associados ao
centro
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projetos

propostos pelo

Melhorar Mede a rojetos em
X Execugdo | proporcédo de proJ
planejamento . andamento / .
Processos e controle dos dos projetos em nimero de NUmero Anual
. projetos | andamento em X
projetos N projetos
relacdo ao total .
vigentes
Grau de
validagdo dos
A Mede o grau resultados
Buscar novas Relevancia de validagdo | intermediario .
Processos - da . NUmero Anual
parcerias . dos resultados | dos projetos
pesquisa .
dos projetos | pelos pares de
pesquisa e
parceiros
Engajamen| Mede o grau
Ampliar to de de Quantidade de
Processos | treinamento de | pesquisado | engajamento projetos por | Numero Anual
pessoas res na dos pesquisador
pesquisa | pesquisadores
Avaliacéo da
qualidade dos
Qualidade Mede a projetos
Buscar novas . baseada em ,
Processos arcerias dos qualidade dos critérios de NUmero Anual
P projetos projetos . x
inovagao,
aplicabilidade e
impacto.
Nivel de umero de
Melhorar eficiéncia Mede a Coan|UJidOS no
planejamento na eficiéncia na , .
Processos x N prazo / nimero | NUmero Anual
e controle dos | execugdo | execucdo dos de proietos
projetos dos projetos proj

iesiuisador

estabelecido.

propostos

Desenvolver | Produtos / Mede a
capital Processo | quantidade de Total de
Processos | humano com | novos ou produtos produtos novos | Numero Anual
foco em melhorado novos ou ou melhorados
resultados S melhorado
Aumentar
acoes de ~ Mede a ,
Processos | ca gcita do e Produgéo uantidade de Nimero de NUmero Anual
PACACA0 € | ientifica | dUATICACE publicacoes
conscientizaca publicagdes
0
Desenvolver ,
. N Ndmero de
capital Producéo Mede a .
5 . propriedades ,
Processos humano com | tecnoldgic | quantidade de intelectuais Ndmero Anual
foco em a atentes -
P registradas
resultados
. Percentual de Grau de
Ampliar Taxa de . .
, projetos projetos
namero de Sucesso p p
: concluidos | concluidos em 0
Processos projetos e dos . % Anual
. dentro do conformidade
buscar novas | projetos -
: . prazo aos objetivos
parcerias concluidos
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A perspectiva de processos internos no CEPENTIFO relne inputs cruciais como
uma equipe de pesquisadores e cientistas qualificados, infraestrutura de laboratérios e
equipamentos de ponta, e rede de colaboracdo com outras instituicbes de ensino e
pesquisa.

As atividades de P&D envolvem metodologias avancadas de gestdo de projetos,
0 planejamento e execucdo dos projetos, monitoramento e avaliacdo continua do
progresso e a implementacdo de praticas inovadoras para otimizacao de processos. Esses
esforcos resultam em outputs significativos, como a conclusdo de projetos dentro do
prazo e do or¢camento, producdo de resultados de alta qualidade e impacto, além da
reducdo de custos e aumento da eficiéncia operacional, garantindo a exceléncia nas

operagdes do centro.

5.5.3. Perspectiva de Mercado/Stakeholders

Na perspectiva do mercado, o CEPENTIFO visa aumentar a satisfacdo e a
fidelidade dos seus parceiros através de um entendimento profundo de suas necessidades
e expectativas. Projetos personalizados sdo desenvolvidos com comunicagéo continua e
suporte dedicado, garantindo a entrega de soluc¢des inovadoras e eficazes. Indicadores
como a satisfacdo dos clientes, taxa de retencdo e nimero de novas parcerias Sao

essenciais para medir 0 sucesso nessa dimenséo (Quadro 9).

Quadro 9. Indicadores do CEPENFITO sob a perspectiva de mercado/stakeholders

Perspectiva | Objetivo Métrica Definicdo Formula Unidade | Frequéncia
. Mede a .
Mercado ou Alrair Novas quantidade de Novas parcerias ,
novos . / total de Numero Anual
stakeholders . parcerias empresas .
parceiros ; parcerias
parceiras
Atrair Novos
Mede a .
Mercado ou novos Novos ; projetos/total de .
. - quantidade de - Numero Anual
stakeholders | parceirose | projetos . projetos em
' novos projetos ;
integrantes carteira
Fortalecer a
marca e Mede a
- Demandas
Mercado ou | aumentar | Demanda | quantidade de recebidas (via NGmero Anual
stakeholders | conhecimen | s do setor | feedback do
survey)
to da setor
sociedade
Mercado ou Aumentar a | Governan [ Mede aograu [ Comunicacdo
satisfacdo | ca (Indice | de transparéncia | realizada dos % Anual
stakeholders .
dos de do Centro marcos fisicos
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conhecimento
do centro

stakeholder | transparé dos projetos /
S ncia) comunicagéo
planejada dos
marcos fisicos
dos projetos
A“me”taf a Govprn_an NUmero de ndo
satisfacdo | ca (Indice | Mede o grau de .
Mercado ou L2 conformidades/
dos de confiabilidade , % Anual
stakeholders S namero de
stakeholder | confiabili do Centro .
pesquisadores
S dade)
Atrair ngnéleda uaxiegaedi de Ndmero total de
Mercado ou . guan projetos nos ,
novos projetos projetos nos Numero Anual
stakeholders | . contratos
integrantes em contratos .
. . vigentes
carteira vigentes
Atrair
Mercado ou apc(:e\ilfgs e Total de I\/Iea(ljrec:irt(())statjod ) Total de Nimero Anual
stakeholders | P parcerias P parcerias ativas
fortalecer a Centro
marca
Atrair Reputaci Grau de
novos Putaca | \rede o grau de | satisfagdo dos
Mercado ou - 0 junto o o -
parceiros e satisfacdo do | parceiros pelos % Anual
stakeholders aos - .
fortalecer a . parceiro projetos
parceiros .
marca concluidos
Visibilida| _ Medea Nimero de
quantidade de citacOes das
Mercado ou | Fortalecera | de da citacles das esquisas Numero Anual
stakeholders marca pesquisa ¢0 pesq
pesquisas do | publicadas pelo
do Centro
Centro centro
Total de
participantes
. Participa | Mede o nimero nos eventos
Mercado ou Alrair ntes nos | de participantes internos
novos . Numero Anual
stakeholders | . eventos | em eventos do (parceiros) e
integrantes
do centro Centro externos
promovidos
pelo centro
Atrair Novos | Mede o nimero | Quantidade de
Mercado ou novos A - Py ,
. negocios | de spin off do | novos neg6cios |  Numero Anual
stakeholders | integrantes :
. (spin off) Centro gerados
€ parceiros
Total de
Aumentar o Mede o nlmero pessoas
. . alcancadas por
Mercado ou | conhecimen | Sociedad de pessoas ~ . ,
acoes sociais ou | Numero Anual
stakeholders to da e alcancadas por e x
: ~ de difuséo de
sociedade acoes do Centro

A perspectiva dos stakeholders (mercado) no CEPENTIFO centra-se em atender

as necessidades e expectativas das empresas parceiras e da sociedade, utilizando inputs

valiosos como feedback e avaliacdes dos parceiros, além do interesse de novas parcerias

e proposicéo de projetos.
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As atividades de P&D sdo orientadas para o desenvolvimento de projetos
personalizados que respondem as demandas especificas dos stakeholders, com
transparéncia e comunicacdo continua, e suporte durante todo o processo de
desenvolvimento. Além disso, as melhorias sdo implementadas com base no feedback
recebido. Como outputs, essa abordagem resulta em alta satisfacdo e fidelidade dos
clientes, estabelecimento de novas parcerias estratégicas e aumento significativo da
participacdo de mercado, solidificando a posicdo do CEPENTIFO como um parceiro

confiavel e inovador no setor de pesquisa e desenvolvimento.

5.5.4. Perspectiva Financeira

A perspectiva financeira no modelo de negdcio do CEPENTIFO foca em garantir
a sustentabilidade econdmica e o crescimento continuo do centro de pesquisa. Recursos
financeiros provenientes de contratos de P&D, royalties de patentes e financiamentos
governamentais sdo cruciais para alimentar os projetos de inovacdo. Através da gestdo
eficiente desses recursos, 0 CEPENTIFO assegura a execucdo de projetos de alta
qualidade, enquanto mantém a rentabilidade. Os indicadores estdo apresentados no

Quadro 10.

Quadro 10. Indicadores do CEPENFITO sob a perspectiva financeira

Perspectiva

Objetivo

Meétrica

Definicéo

Férmula

Unidade

Frequéncia

Ser Volume do Mede o total | . So”!a do
. . . . . . Investimento ,
Financeiro | autossuste | investimento | investido no total NUmero Anual
ntavel contratado Centro
contratado
Aumentar Mede o total Investimento
. . Fontes de | Intensidade de de em P&D no ,
Financeiro . . . . CEPENFITO /| Nuumero Anual
Financiam P&D Investimento Receita dos
ento privado :
parceiros
Mede a
quantidade
de receita . NQVOS
. investimentos
_ . Gerar Receita de gera_da a em P&D no
Financeiro : contratos de partir de . % Anual
receita periodo /
P&D contratos de
Volume total
P&D com
contratado
empresas
parceiras
Aumentar | Alavancagem | Mede o total Recursos
. . Fontes de do de recursos privados / .
Financeiro . . . . . Numero Anual
Financiam | investimento | privados em recursos
ento publico relacdo aos publicos
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desenvolvime
nto
sustentavel

objetivos do
desenvolvimen
to sustentavel

recursos
publicos
investidos no
Centro
Diversificacao Mede a coﬁgzﬁ?r:geéo
Financeiro Gergr das fontes de | ProPor¢do de dos % Anual
receita investimento Investimento investimentos
por parceiro .
por parceiros
s Mede o Orcamento
er o .
. . Realizacdo desempenho | realizado/orca
Financeiro | autossuste - - % Anual
) orcamentaria | orcamentario mento
ntavel .
do Centro planejado
Ser S _Mgdg a Valor
. . Eficiéncia de | eficiéncia do
Financeiro | autossuste comprado/valo % Anual
) compras processo de
ntavel r orcado
compras
Mede a I?rogresso
Ser A N técnico dos
. . Eficiéncia eficiéncia .
Financeiro | autossuste - - . - projetos / total % Anual
. financeira financeira do
ntavel de gastos no
Centro
Centro
Aumentar Impacto de ivnzi?:t(c))
. . . . + ,
Financeiro F_ontes_ de P&D dos financeiro do EBIT(t+1)/ Numero Anual
Financiam . P&D(t)
parceiros Centro nos
ento .
parceiros
Aumentar \/al_or _Mede 0
econdmico dos impacto
Financeiro F_ontes_ de impactos dos | econémico Valor Pr_esente NUmero Anual
Financiam . Liquido
ento projetos gerado por
concluidos projeto
Grau de
Aumentar Impa(_:to dos impacto dos
projetos Mede o projetos
Fontes de . . .
. . concluidos na impacto concluidos na
. . Financiam x P ~ .
Financeiro ento e reducdo de econdmico reducdo de Numero Anual
erar custos ou gerado parao| custos e/ou
ger: geracdo de parceiro aumento de
receitas . .
receitas receita pelos
parceiros
Mede o Grau de
impacto do impacto dos
Centro no projetos
Ser ;
. . Impacto nas | alcance dos | concluidos no ,
Financeiro | autossuste - | Numero Anual
ntavel oDSs objetivos de | alcance dos

A perspectiva financeira do CEPENTIFO é fundamentada na gestéo estratégica

de recursos financeiros provenientes de contratos de P&D, royalties de patentes,

financiamentos e

subvencodes

governamentais.

Esses

recursos

sdo alocados
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cuidadosamente para projetos de pesquisa e desenvolvimento, com uma gestdo de custos
rigorosa visando maximizar a eficiéncia dos projetos. Investimentos continuos em novas
tecnologias e infraestrutura também sdo prioritarios. Como resultado dessas atividades de
P&D, o CEPENTIFO gera receita atraveés de novos contratos, recebe pagamentos de
royalties por licenciamento de patentes, e alcanca sustentabilidade financeira e lucro
operacional, garantindo a viabilidade econdémica e o crescimento continuo do centro.

Os inputs, atividades e outputs de cada perspectiva estdo interligados, criando um
ciclo continuo de melhoria e crescimento. A perspectiva financeira proporciona 0s
recursos necessarios para iniciar os processos de P&D. A perspectiva do cliente assegura
que os projetos desenvolvidos atendam as necessidades do mercado, gerando satisfacdo
e novas oportunidades de receita. A perspectiva de processos internos garante que 0s
projetos sejam executados de maneira eficiente e eficaz, enquanto a perspectiva de
aprendizado e crescimento promove o desenvolvimento continuo da equipe, incentivando
a inovacao e a exceléncia.

Ao monitorar os indicadores de cada perspectiva, 0 CEPENTIFO pode identificar
areas de melhoria, alinhar suas operacGes com 0s objetivos estratégicos e garantir a
criacdo de valor sustentdvel para todas as partes interessadas. Este enfoque holistico
permite que o centro se posicione como um lider em pesquisa e desenvolvimento,

reconhecido por sua exceléncia tanto no cenario nacional quanto internacional.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo com esta pesquisa foi construir um instrumento gerencial especifico, a
elaboracéo de indicadores para medir o desempenho e os resultados gerados em um centro
de pesquisa publico-privado, o CEPENFITO. O modelo escolhido deveria ser consistente
para identificar, selecionar, medir e gerenciar os 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 organizacgdes 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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8. ATIVIDADES PRATICAS DESENVOLVIDAS

8.1. Atividades administrativas no CEPENFITO

8.1.1. Desenvolvimento de processos de Gestéo

Revisdo e atualizacdo do manual de gestdo do CEPENFITO a partir de sugestdes e
aprendizado na conducéo de cada processo administrativo do CEPENFITO.
Aprimoramento do procedimento para solicitacdo de materiais e servico a partir do
formulario de requisicdo de materiais. Esse aprimoramento permitird padronizar as
solicitagbes de compra ou contratagdo de servicos para o CEPENFITO e um maior
detalhamento dos pedidos, proporcionando um aumento na eficiéncia, maior
transparéncia e rastreabilidade do processo de compras.

Elaboracdo do processo para envio de novas propostas de projetos ao CEPENFITO.
Elaboracdo de contratos para formalizagdo de novas parcerias com empresas.

8.1.2. Gestdo de suprimentos

Recebimento de requisi¢Oes de compra de materiais e contratagdo de servigos.
Realizacédo de orgcamentos.

Negociacao com fornecedores.

Confirmacéo de pedidos.

Acompanhamento de pagamentos.

Acompanhamento de entregas.

Prestacdo de contas a FAPESP.

Arquivamento de documentos.

Cadastramento de fornecedores.

Cadastramento de produtos.

Acompanhamento de contratacdo de servicos via fundacdo: Foram 33 no periodo
(Servicos de instalacbes em infraestrutura, manutencdo de equipamentos,
instalagdes elétricas, locacdo de veiculos e servicos médicos: atestados de saude
ocupacional).

Acompanhamento do inicio a finaliza¢do da realizacéo de servicos.

Solucdo de entraves no processo de compras e contratacao de servicos.

8.1.3. Gestdo de projetos e recursos

Acompanhamento e controle dos 58 projetos do CEPENFITO: Atualizacdo da
curva S (status do desenvolvimento das etapas das pesquisas e gastos realizados
mensalmente).
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Elaboracéo de ferramenta para gestéo individual de cada projeto: Cronograma de
atividades e grafico Gantt.

Treinamento de pesquisadores com o tema “Gestdo de projetos: Planejamento e
controle”: Apresentacdo da ferramenta de gestdo de projetos e instrucdo sobre a
utilizacdo da ferramenta (cronograma de atividades, grafico Gantt e Trello).
Participacdo de reunides das equipes: periodicidade quinzenal (grupo de
trabalho) e mensal (4 equipes).

Participacdo nas reunides do conselho administrativo: periodicidade mensal.
Participacdo na reunido do conselho executivo: periodicidade quadrimestral.
Elaboracédo de Atas das reunides.

Organizacao de eventos: Workshops e Simposio do CEPENFITO.

8.1.4. Gestdo de pessoas

Elaboracéo de edital.

Divulgagéo de edital.

Instrucdo da elaboracdo de critérios de selecao.

Recebimento da documentacéo dos candidatos.

Disponibilizagdo dos documentos a banca examinadora.

Recebimento do resultado da selecéo.

Elaboracéo do relatorio de selecéo.

Instrucédo sobre a contratacdo ao candidato selecionado.

Acompanhamento da contratacao via FAPESP e via Fundacao: Foram contratados
.no periodo 8 pessoas (pds doutorando, iniciagdo cientifica e treinamento técnico).
Acompanhamento da entrega de relatorios dos pesquisadores contratados.

8.2. Atividades de aprimoramento a formacéo docente

8.2.1. Atividades de extensao

Coordenacdo da area cientifica do Simposio em Gestdo do Agronegocio
(SGAgro), edicdo VIII (2023) e Edicao 1X (2024). Funcéo de editora dos trabalhos
submetidos e livro do evento.

Coordenacdo do Simposio de Fitossanidade em Cana-de-AcUcar (Fitocana)
edicdo 1 (2023) e 11 (2024), Funcédo planejamento e organizagao do evento.

8.2.2. Participacdo em bancas avaliadoras

Membro titular de 5 bancas de trabalhos de concluséo de curso (2022 e 2023).

8.3.3. Publica¢bes em Periddicos

APARECIDA SEGECIC, BRUNA; VELOSO CONCEICAOQ, ELIMAR; BASSO
MONTORO, STELA; FERREIRA LOPES SANTOS, DAVID. Importancia
financeira da proximidade geogréafica das usinas sucroenergéticas aos centros de
tecnologia-inovacdo no Brasil. Economia Sociedad Y Territorio, v. 23, p. 691-
721, 2023.

SANTOS, D. F. L., MONTEIRO, L. O., MARQUES, K. M., MONTORGO, S. B.
O impacto dos sistemas regionais de inovacdo no desempenho financeiro das
empresas no Brasil. INTERACOES, v. 24, p. 1021-1037, 2023.
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e LAVOR, R. F.,, MONTORO, S. B., CONCEICAOQ, E. V., SANTOS, D. F. L.
Valoracdo de ativos publicos para concessdo: o caso do aeroporto estadual de
Ribeirdo Preto. CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS EM REVISTA (ONLINE),
v. 26, p. 1-37, 2023.

8.2.4. Producdes técnicas
e Avaliador do 34° Congresso de Iniciacdo Cientifica da Unesp. 2022.
e Auvaliador do 35° Congresso de Iniciacdo Cientifica da Unesp. 2023.
e Auvaliador de periddico cientifico: Circular Economy and Sustainability (2024).
e Elaboragdo do material da atividade de imersdo do Simposio em Gestdo do
Agronegdcio (SGAgro), edigdo VIII (2023).



