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CRITERIOS DE SUCESSO EM PROJETOS DE PESQUISA COLABORATIVA:
ESTUDO DE CASO DE INTERACAO UNIVERSIDADE-EMPRESA

1. INTRODUCAO

Nas tltimas décadas, a literatura cientifica tem se voltado para a compreensdo da
interacao entre universidades e empresas (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002; PONDS;
VAN OORT; FRENKEN, 2007; BRUNEEL; D’ESTE; SALTER, 2010; SKUTE ET AL.,
2017; GIONES, 2019; NSANZUMUHIRE; GROOT, 2020). Ankrah e AL-Tabbaa (2015)
compreendem a alianga “universidade-empresa” como uma importante forma de incentivo para
o desenvolvimento da capacidade de inovagdo, por meio da transmissiao de conhecimento entre
os envolvidos nestes projetos. Adicionalmente, é relevante analisar as motivagdes e as formas
possiveis de colaboracao entre esses atores, estabelecendo os fatores que promovem ou inibem
estas parcerias.

No ambito da intera¢do entre universidades e empresas, observa-se também, uma
variedade de estudos voltados para a compreensdo de projetos de pesquisa colaborativa.
Conforme o trabalho de Jan vom Brocke e Sonia Lippe (2015), considera-se a “pesquisa
colaborativa” como um esfor¢o conjunto de inimeros atores, num determinado periodo, para a
solucdo de um problema especifico. Segundo os mesmos autores, hd ainda uma variedade de
tipos de pesquisa colaborativa (aliangas estratégicas, joint ventures e interacdes pontuais entre
academia-industria) em diferentes niveis (individual, departamental, setorial e nacional).

Além disso, existem uma série de desafios associados ao gerenciamento de projetos
deste tipo, uma vez que sdo marcados, sobretudo, por uma série de incertezas, riscos,
multiplicidade de atores envolvidos com diferentes responsabilidades e pressoes relacionadas a
criatividade do trabalho produzido, sendo necessario o cuidado com as particularidades de cada
projeto para a garantia do seu sucesso.

Nesse contexto, € importante salientar, inclusive, a relevancia de projetos de pesquisa
colaborativa na dimensdo académico-institucional, na qual universidades atuam apoiando os
pesquisadores no estabelecimento de parcerias, fornecendo conteudos orientativos e
recomendacdes acerca dos o6rgdos administrativos responsdveis pelo desenvolvimento de
acordos de colaboracdo. Nao obstante, € comum observar a auséncia de informagdes nesses
conteddos orientativos referentes a como realizar a gestdo de projetos em si com 0s potenciais
parceiros das universidades, ou seja, informacdes relevantes sobre possiveis métodos para o
gerenciamento de partes interessadas, elementos relacionados a comunicagdo, escopo,
or¢camento, entre outros. Vale ressaltar que, além das instituicdes de ensino e pesquisa, as
fundacdes de amparo a pesquisa também exercem uma funcdo relevante dentro do sistema
cientifico, uma vez que elaboram editais voltados para o desenvolvimento deste tipo de projeto.

Desta forma, um desafio a ser explorado por estudos nesse tema se refere ao sucesso de
projetos de pesquisa colaborativa. Du, Leten e Vanhaverbeke (2014) discutem a importancia,
por exemplo, de parcerias de inovacdo aberta para a melhoria da performance financeira de
projetos de pesquisa e desenvolvimento - e seu consequente sucesso. Os autores pontuam,
entretanto, lacunas na literatura sobre as outras possibilidades de avaliagdo do sucesso de um
projeto, como, por exemplo, a propriedade intelectual produzida (patentes e resultados da
pesquisa). Adicionalmente, ha poucos trabalhos na literatura que analisam como ocorre a
avaliacdo de sucesso em projetos financiados por um “terceiro ator” (por exemplo, agéncias de
fomento), bem como quais s@o os fatores externos que poderiam impactar a conducdo desses
projetos.

Dessa forma, este trabalho possui como objetivos compreender como se estrutura o
gerenciamento de projetos de pesquisa colaborativa entre universidades e empresas € como a



nog¢ao de sucesso em projetos pode ser aplicada no contexto desse tipo de parceria, buscando
contribuir para a discussdo sobre a melhoria do desempenho em projetos dessa natureza.

Diante de um contexto de alta complexidade e incerteza, a produgdo e a ampliacdo do
conhecimento sobre a gestdo de projetos de pesquisa colaborativa entre universidade-empresa
se tornam necessdrias. As especificidades deste tipo de projeto permitem o desenvolvimento de
novos estudos na drea, compreendendo como se dao as relagdes entre as partes envolvidas e as
formas para administra-lo.

O trabalho estd dividido em cinco etapas. Na primeira parte, € realizada uma revisao
bibliogréfica sobre os temas abordados e apresentado o quadro de tedrico construido para essa
pesquisa. J4 a metodologia utilizada para esta pesquisa é explicitada na segunda parte. Na
terceira parte sdo discutidos os resultados e andlises do estudo de caso. Por fim, na tltima se¢ao,
sdo apresentadas as reflexdes finais, implicacdes e limitagdes dessa pesquisa e possiveis
encaminhamentos para pesquisas futuras.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. A colaboracao entre Universidade-Industria

A colaboragdo entre universidade e industria estd diretamente relacionada as
transformagdes econdmicas e sociais ocorridas nos ultimos anos, que trouxeram uma série de
desafios para ambas. Entre eles, vale destacar: o aumento da preocupacdo com inovagao,
competitividade, comercializagao do conhecimento produzido por académicos, aumento dos
custos das pesquisas e desafios para o financiamento (SIEGEL et al., 2003; PHILBIN, 2008;
MAIETTA, 2015; RAJALO; VADI, 2017; RYBNICEK; KONIGSGRUBER, 2019).

Diferentes formatos podem ser adotados para o estabelecimento destas colaboracdes,
tais como (ANKRAH; AL-TABBAA, 2015):

1. Relacdes pessoas informais ou formais: programas de intercambio, eventos, spin-offs,
consultorias;

Envolvimento de um terceiro ator: agéncias governamentais, associacdes industriais;
Acordos formais com foco especifico ou ndo: contratos de pesquisa e patentes, projetos
de pesquisa em cooperacdo, programas de treinamento;

4. Estruturas focadas: centros de pesquisa e inovagado, parques tecnolégicos, consorcios.

W

O trabalho de Rybnicek e Konigsgruber (2019) questiona os motivos pelos quais uma
colaboracdo desse escopo ¢ bem-sucedida. Entre os parametros indicados pelos autores,
destacam-se: a escala das instituigdes, ja que a interacdo de uma multinacional ¢ diferente de
uma pequena empresa; a fase do projeto colaborativo; a disciplina em si, que pode ter um nivel
maior ou menor de aderéncia a colaboragdes e o nivel organizacional das equipes, que abrange
a relacao entre lideres e demais envolvidos de ambos os lados.

Os autores detectaram trés vertentes de estudo no tema: “politica e administragdo da
pesquisa”, “processos de inovacdo e gestdo da inovacao” e “gestdo e negdcios”. A partir disso,
estabeleceram um modelo conceitual composto por trés elementos sobre os tipos de colaboragao
possiveis: o primeiro se refere a colaboracdo genérica, ou seja, qualquer possibilidade de
conexao entre duas organizagdes para a obtencao de algo em conjunto (as organizagdes, as
conexdes e os resultados); o segundo sobre quatro fatores (institucional, relacionamento,
resultados e modelos); e o terceiro sobre moderadores, elementos no ambiente que influenciam
a conducdo das colaboragdes (RYBNICEK; KONIGSGRUBER, 2019).



Politicas publicas especificas sobre o tema, a niveis nacional e internacional, também
vém sendo desenvolvidas, a fim de incentivar a utilizacdo de recursos para atividades de
pesquisa entre universidades e industria. H4 uma relagdo positiva entre o incentivo dessas
praticas, o aumento dos gastos em P&D e os retornos obtidos pelas organizagdes
(SCANDURA, 2016).

J& Sziics (2018) compreende que a colaboragdo entre empresas e universidades ¢ mais
positiva para as empresas em relagdo a parcerias exclusivas entre organizagdes € seus
concorrentes, uma vez que ha menos barreiras potenciais para a transferéncia de conhecimento
entre os atores envolvidos.

Fischer et al. (2018) discutem o aumento da preocupagdo na esfera publica em
promover estas colaboragdes no contexto brasileiro, diante de uma economia voltada cada vez
mais a competitividade e ao compartilhamento intenso de conhecimento. Para os autores, as
colaboragdes exercem um papel relevante no fortalecimento de redes de empreendedorismo,
inseridas em sistemas de inovacgao brasileiros.

O recorte setorial também aparece na literatura, por exemplo, hd modelos de
colaboragdo entre universidades e a industria farmacéutica (EHRISMANN; PATEL, 2015), em
que se privilegiam a abordagem de inovacao aberta ou a selecdo criteriosa de parceiros. Para os
autores, ¢ importante o respeito as culturas organizacionais para melhorar a qualidade da
colaboracao.

Hé uma série de desafios e dificuldades, entretanto, para a consolida¢io de colaboragdes
Universidade-Industria. Bruneel, D Este e Salter (2010) pontuam que, enquanto a universidade
estd preocupada com a producdo do conhecimento e com o aprendizado, a industria volta-se
para solugdes que garantam a transferéncia tecnoldgica e a produtividade em cenérios altamente
competitivos. Os autores afirmam que ¢ necessario o desenvolvimento de estudos que analisem
as barreiras existentes para este tipo de colaboracdo.

Rybnicek e Konigsgruber (2019), ao se atentarem as dificuldades desse tipo de
colaboracdo, afirmam que héd desafios na definicdo dos custos e na avaliagdo de possiveis
parceiros, além da gestdo do tempo (atrasos e prorrogagdes podem ocorrer) € dos recursos
humanos qualificados para o desenvolvimento da parceria. Ankrah e AL-Tabbaa (2015), por
sua vez, trazem os beneficios advindos da colaboracdo (a niveis econdmico e institucional), mas
também pontuam as desvantagens produzidas: possiveis desvios da missdo e dos objetivos
iniciais, problemas de qualidade, conflitos de interesse entre as partes envolvidas e os riscos
presentes na gestao de uma colaboracdo neste formato.

Desta maneira, € possivel observar que ha uma variedade de trabalhos na literatura que
discutem as questdes relacionadas a colaboragdo Universidade-Industria, por diferentes
perspectivas (politicas, processos, interagdes, instituigdes), no entanto, uma série de desafios
inerentes a esse tipo de colaboragdo devem ser levados em consideragdo nas pesquisas
interessadas em abordar esse tema. .

2.2. Gestao de Projetos de Pesquisa Colaborativa (Universidade-Industria)

Partindo de nog¢des simplificadas para realidades mais complexas, a literatura de gestao
de projetos defende que ndo ha consensos nem uma visdo Unica de modelos de gerenciamento
de projetos que consiga se adequar a qualquer projeto (DE CARVALHO; PATAH; DE SOUZA
BIDO, 2015).

Em outras palavras, cada projeto, por ser um esforco por um periodo determinado para
a obtencao de um objetivo especifico, traz especificidades que devem ser consideradas ao longo
de seu ciclo de vida. Além disso, o modelo de gerenciamento de projetos esta alinhado as
perspectivas de gestdo mais modernas, que exigem das organizagdes mais agilidade para
atender as demandas em um mercado competitivo.



Dessa forma, analisar projetos de setores ou naturezas especificas auxilia na
compreensdo geral das perspectivas mais modernas de gestdo. De acordo com Carvalho, Patah
e Bido (2015), o uso sistematico de métodos, técnicas e modelos de gerenciamento de projetos
auxilia na institucionalizagdo de praticas que poderdo ser estruturadas, guardadas e
implementadas em diferentes contextos.

Dessa forma, para essa pesquisa, parte-se da nogdo de “pesquisa colaborativa” como
uma “organizacao tempordaria que existe pelo proposito de elaborar e avaliar resultados a partir
de objetivos estabelecidos previamente, com restricdes de recursos, custos e tempo”
(BROCKE; LIPPE, 2015, p. 1024), considerando as responsabilidades mutuas, as diferengas
entre os atores, o contexto do projeto e o seu financiamento.

Brocke e Lippe (2016) trazem ainda o conceito de “gerenciamento de projetos
situacional”, isto €, os autores compreendem que os modelos mais rigidos de gestdo de projetos
ndo sdo suficientes para fazer a andlise de projetos de pesquisa colaborativa, gerando uma série
de questdes para os seus gestores, assim como para os das organizagdes envolvidas. Para os
autores, ¢ necessario haver flexibilidade ao utilizar as ferramentas de gestdo de projetos, diante
de um cenario tipicamente complexo. Em sua pesquisa, detectam-se estas possiveis situagdes
nas quais o gestor deve ficar atento (relacionadas as demandas gerenciais, niveis de construgdes
de consensos ¢ estrutura/previsibilidade do trabalho, estando os critérios de sucesso nesta ultima
categoria).

2.3. Sucesso em Gestao de Projetos e aplicacdo no contexto de colaboracao

Segundo Carvalho, Patah e Bido (2015), o sucesso na gestdo de projetos vem sendo
discutido por diferentes autores da area, porém ha ainda muitas lacunas a serem exploradas, em
decorréncia da complexidade do tema. Para os autores, a nogao de sucesso ligada ao “tridngulo
de ferro” (tempo, custo e escopo) ndo ¢ mais suficiente para justificar esta questdo, ja que se
entende que multiplas varidveis podem impactar o gerenciamento dele (por exemplo, o tipo do
projeto, o seu estagio) e, consequentemente, a defini¢do da nocao de sucesso de projetos.

Cooke-Davies (2002), ao procurar os motivos “reais” do sucesso de um projeto, defende
a nocao de que ha o “sucesso do gerenciamento do projeto” (medidas tradicionais, de tempo,
custo e escopo) e “sucesso do projeto”, analisado a partir dos objetivos do projeto. Também
elabora a ideia de “critérios de sucesso”, que auxiliam na medicao do sucesso, além de os
“fatores do sucesso”, que impactam direta ou indiretamente a condugdo de um projeto.

Ja Westerveld (2003), a partir de uma distingdo entre fatores criticos (relacionados a
questdes organizacionais) e critérios de sucesso (relativos aos resultados obtidos pelo projeto),
estabelece um modelo de carater hibrido, que traz a juncao de elementos destas duas frentes
(resultados do projeto, apreciagdo deles pelos diferentes publicos envolvidos, gerenciamento
do projeto, lideranga e equipe, recursos, contratacao, estratégia, entre outros).

Para Berssanetti ¢ Carvalho (2015), ndo ha um consenso em relagdo a nogao de sucesso,
ja que ela depende de quem esta estabelecendo os parametros de analise (por se tratar de um
conceito subjetivo). Além disso, o sucesso depende de cada projeto e de como os publicos
interessados entendem esta questdo, uma vez que, em muitos casos, estes possuem interesses €
objetivos diversos.

De Wit (1988) também atenta para a questdo da fase do projeto como um elemento
relevante, ja que analises em diferentes etapas do projeto permitem detectar pontos que deram
certo ou errado, aplicando as licdes aprendidas em atividades futuras. Por conta deste carater
complexo dos projetos, faz-se necessario estabelecer modelos de andlise de seu sucesso ou
fracasso, mas sempre atentando para as diferentes questdes que podem influenciar o andamento
deles.



Trazendo para o contexto de projetos de pesquisa colaborativa, algumas iniciativas ja
foram feitas para a explicacdo do sucesso neste tipo de projeto (BARNES; PASHBY;
GIBBONS, 2006; BROCKE; LIPPE, 2015). Nestes estudos, foram levantados os principais
fatores e critérios de sucesso e as dificuldades de aplicagdo do conhecimento produzido no
gerenciamento.

Nessas pesquisas a ideia de sucesso ¢ ampliada, indo além da nog¢ao triangular inicial de
tempo, custo e qualidade/escopo, e englobando questdes relacionadas ao objetivo do projeto,
resultados para o negdcio, satisfacdo dos publicos interessados e contexto no qual o projeto ¢
executado (FERNANDES et al., 2018).

Sziics (2018), por exemplo, afirma que o sucesso do projeto esta relacionado ao nimero
de participantes nele envolvido e ao nivel de envolvimento da empresa (principalmente,
financeiro). H4 também na literatura a preocupacdo com a dimensao criativa do trabalho em
projetos colaborativos, sendo necessario haver a identificacdio e o gerenciamento dessa
dimensdo para a garantia do sucesso (BROCKE; LIPPE, 2013).

Fernandes et al. (2018) procuram compreender a importancia de criar a estrutura de um
Escritorios de Gerenciamento de Projetos para P&D. De acordo com os autores, a execugao
colaborativa de projetos permite o aumento da reputagdo das organizacdes envolvidas, além do
compartilhamento dos custos para o financiamento de pesquisas e do acesso facilitado a espagos
para o desenvolvimento dos estudos. Além disso, os Escritorios de Projetos permitem que haja
uma gestdo mais adequada dos publicos interessados no projeto, além de possibilitar uma
comunicacao mais eficiente entre os atores.

2.4. Analise dos critérios de sucesso de um projeto de pesquisa colaborativa
(Universidade-Industria)

Barnes, Pashby e Gibbons (2006) introduzem um quadro conceitual sobre a avaliagao
dos critérios de sucesso de projetos de pesquisa colaborativa, aplicado parcialmente neste
trabalho. A imagem abaixo ilustra o modelo concebido.
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Figura 1 — Quadro Conceitual de Boas Praticas e Sucesso em Projetos de P&D
Fonte: Adaptado de BARNES; PASHBY; GIBBONS (2006)

Nesse sentido, ha uma preocupagao nos trabalhos desenvolvidos sobre o tema em
questdo em “identificar os fatores de sucesso no gerenciamento de projetos colaborativos”, mas
uma auséncia “de guia sobre como estes fatores podem ser aplicados no cotidiano do
gerenciamento da colabora¢do” (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2006; p.403).

O modelo desenvolvido por Rybnicek e Konigsgruber (2019), nao especificamente para
projetos, mas para colabora¢des de forma mais genérica, insere a no¢do de moderadores,
apontada pelos autores como um potencial objeto de estudo para pesquisas futuras, composta
de: escala da organizagdo parceira, a disciplina em si, o nivel hierarquico dos membros ¢ a fase
do projeto.
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Figura 2 — Quadro Conceitual de Sucesso em Colaboraciao Universidade-

Industria

Fonte: Adaptado de RYBNICEK E KONIGSGRUBER, (2019)

Desta forma, as seguintes dimensdes de anélise extraidas dos modelos apresentados sao

aplicadas nessa pesquisa:

Relacdes entre o parceiro da colaboragao;

Gerenciamento do projeto em si;
Valores universais de cooperacao;
Lacunas culturais entre os envolvidos;
Saidas e resultados do projeto;

e



6. Potenciais moderadores:
e Caracteristicas da disciplina;
e Fase do projeto;
e [Escala das organizagdes; e
e Niveis hierdrquicos dos participantes.

3. METODOLOGIA DA PESQUISA

O objetivo principal deste trabalho ¢ compreender como ocorre o gerenciamento de
pesquisas no contexto de colaboragdo entre universidades e industria. Procura-se responder
como os gestores e participantes destes projetos compreendem e administram os diferentes
aspectos relacionados ao sucesso deles, mapeados anteriormente pela literatura da area
(BARNES; PASHBY; GIBBONS, 20006).

Para atingir este objetivo, foi adotada a metodologia de estudo de casos multiplos, de
natureza qualitativa e exploratdria, a partir da andlise de projetos de pesquisa colaborativa
desenvolvidos entre empresas e universidades. A op¢ao por casos multiplos se deu pelo fato de
que dificilmente seria possivel observar todas as dimensdes de analise selecionadas no quadro
tedrico em um unico caso, ja que os projetos dessa natureza diferem substancialmente em
termos de escopo, tipos de atores envolvidos e prazo.

H4, no entanto, uma série de desafios para a execucao de um estudo de caso que devem
ser observados pelo pesquisador, uma vez que esse método abrange acontecimentos
contemporaneos que nao podem ser controlados pelo pesquisador (YIN, 2005). Entre estes
desafios, o estudo de casos multiplos deve permitir possiveis replicacoes e resultados similares
entre os casos analisados (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Uma vez que a metodologia foi selecionada, deve-se atentar para as diferentes etapas do
estudo: seleg¢do dos casos, desenvolvimento de instrumentos e protocolos de pesquisa, condugdo
do trabalho de campo, validagdo dos resultados obtidos e organizagdo das informagdes. E
relevante também ressaltar que, ao se assumir o carater iterativo, inerente ao estudo de caso, ¢
necessario que a questdo de pesquisa e os constructos sejam revisitados e redefinidos durante a
analise, se necessario (VOSS; TSIKRIKTSIS; FROHLICH, 2002).

Os projetos a serem analisados estdo inseridos em centros de estudos voltados para a
produgdo de pesquisa, inovacdo e disseminac¢do de conhecimento, reunindo profissionais de
diferentes paises e areas do conhecimento. Estes projetos ficam alocados nos espacos de duas
universidades publicas no Estado de Sao Paulo, contando com o apoio financeiro de agéncias
publicas de fomento e de empresas.

Estabeleceu-se que a coleta de dados seria feita principalmente com fontes priméarias
(entrevistas com roteiro semiestruturado com pesquisadores e gestores de projetos), além de
secunddrias (andlise de relatérios de pesquisa encaminhados a agéncia de fomento, editais,
materiais institucionais e noticias). Nas entrevistas, os seguintes topicos foram abordados:

1. Utilizacdo de metodologias de gestdo de projetos ou conhecimento e adocdo de
topicos da drea na conducao do projeto;

2. Percepciao dos sujeitos sobre a colaboracdo entre Universidade-Industria, com foco
em projetos de pesquisa colaborativa;

3. Sucesso do projeto: como sdo trabalhados e percebidos pelos coordenadores e
participantes do projeto os tépicos do modelo conceitual (avaliacdo do parceiro,
papel do gestor do projeto, gestdo das lacunas culturais, externalidades, saidas e
resultados do projeto e moderadores).



No roteiro utilizado nas entrevistas semiestruturadas, pretendeu-se observar, a partir
das respostas obtidas, a no¢do de sucesso para os coordenadores dos projetos, € como 0s pontos
abordados no modelo conceitual se encontram presentes no discurso do pesquisador. Cada
bloco de perguntas remete a pontos dos modelos de BARNES; PASHBY; GIBBONS (2006) e
RYBNICEK E KONIGSGRUBER (2019). A iltima se¢io do questiondrio é onde os
entrevistados podem trazer novos critérios de sucesso, parte da contribuicdo desta pesquisa.
Dessa forma, o roteiro € dividido de forma que o entrevistado discorra sobre cada tema
levantado e traga contribui¢des sobre esses temas. A abrangéncia de cada conceito utilizado foi
alinhada antes de iniciar a entrevista com cada entrevistado.

Entre os entrevistados estdo docentes e alunos de pds-graduacdo de instituicdes de
ensino superior, com ampla experiéncia na drea do projeto relacionado, que atuam como
coordenadores responsdveis ou membros relevantes capazes de contribuir sobre os aspectos da
gestdo de projetos aplicados ao longo de seu ciclo de vida. Foi entrevistado um responsdvel por
cada projeto.

4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. CASO A (UNIVERSIDADE 1)

4.1.1. Apresentacio do caso

O projeto A, analisado pela perspectiva da universidade, estd em andamento, tendo
iniciado em 2015 e com fim previsto para o ano de 2020. Ele compde um centro de estudos
voltados para a pesquisa em energias renovdveis e sustentabilidade, sendo sediado em uma
universidade publica do Estado de Sao Paulo.

A criacdo deste centro estd relacionada a um programa especial de uma agéncia de
fomento, que possui como objetivo estimular a criagdo de laboratdrios de pesquisa, inovagdo e
difusdo, que contemplem a realizac@o de trabalhos de maior prazo (diferentemente do tempo
padrdo estipulado para projetos temaéticos financiados por agéncias de fomento, de dois a cinco
anos), com temas de alta complexidade. Os objetivos deste centro sdo:

1. Produgdo de pesquisa com nivel internacional, na fronteira do conhecimento;

2. Transferéncia de conhecimento para as organizagdes envolvidas (sejam publicas,
privadas e do terceiro setor);

3. Relacionamento com o setor educacional, em especial os ensinos fundamental e médio.

Como beneficios esperados, entende-se que estes centros de pesquisa devem promover
o desenvolvimento cientifico e tecnolégico, com a formacgao de pesquisadores (nos ambitos da
graduacio e da pds-graduacio), o avanco do conhecimento em uma area e a difusio deste para
a sociedade, a criacdo de novos desafios para o setor produtivo. Para tal, deve-se estimular a
criacdo de equipes multidisciplinares, composta por pesquisadores em diferentes estagios de
suas carreiras.

Este centro foi criado a partir de um termo assinado em 2012 pela Embaixada do Reino
Unido e a agéncia de fomento, que definiam diretrizes para parcerias entre institui¢des de ensino
e empresas destes dois paises. Em 2013, foi uma chamada lancada em 2013 pela organizacdo
envolvida (do setor petroquimico) e a agéncia de fomento do Estado de Sao Paulo, e o resultado
foi divulgado em julho de 2015. A partir do ano em questdo, o Centro recebeu um aporte
financeiro para o desenvolvimento de suas atividades (provindo da empresa e da agéncia de
fomento).



O projeto selecionado para andlise estd inserido no Programa de Engenharia do centro,
e é composto por seis pesquisadores (cinco da instituicao sede brasileira e um de uma institui¢ao
internacional). Seu objetivo € propor uma nova solucdo para o armazenamento de gis natural,
ambientalmente mais sustentdvel e financeiramente rentdvel para a empresa que trabalha com
este servigo.

4.1.2. Critérios para o sucesso do projeto de pesquisa colaborativa

Em relagdo aos critérios selecionados para andlise, entende-se que as relacdes entre o
parceiro exercem um importante papel para o sucesso do projeto. H4 uma compatibilidade de
temaéticas, tendo sido o tema do projeto proposto pela empresa envolvida e estando alinhado a
demandas do mercado. Entende-se que esta interacdo € uma relacdo em que ambos ganham,
trazendo uma série de beneficios mituos (foram citados, por exemplo, a geracao e a capacitagao
de fornecedores e a promog¢ao do aumento do indice de complexidade da economia).

Entretanto, o entrevistado refor¢cou a importancia de ver este tipo de colaboragdo como
uma das formas possiveis de financiamento para o desenvolvimento de pesquisas cientificas.
Isto é, as verbas de pesquisa devem ser diversificadas, a fim de evitar possiveis vieses de
pesquisa: “quando uma empresa traz um problema, existem desafios tecnoldgicos e cientificos,
mas deve haver uma filtragem, ndo pode sofrer direcionamentos a priori”.

O projeto é composto por pesquisadores da universidade e colaboradores da organizagao
acompanham o seu desenvolvimento (por meio de ferramentas de comunicagdo e reunides). Ha
coordenadores neste projeto, mas eles ndao possuem formacdo em gestdo de projetos, nem
utilizam ferramentas da drea para o desenvolvimento das atividades. Porém, o pesquisador
entrevistado possui experiéncias prévias em projetos deste tipo.

O gerenciamento do projeto € aqui entendido como algo importante, mas também como
um elemento que impacta o fazer cientifico. Ha profissionais administrativos encarregados, mas
cada pesquisador tem a preocupagcdo com seus proprios prazos e entregas, além de atuarem na
gestao dos riscos e incertezas. Para o entrevistado, “se for feita uma estrutura muito formal de
gerenciamento, vocé acaba engessando, sendo esta uma diferenca importante de um projeto de
pesquisa em relagdo a um projeto realizado em uma empresa”.

H4 clareza nos papeis estabelecidos, sendo a atividade do pesquisador pouco
questionada. As caracteristicas do projeto, como objetivos, responsabilidades e plano de
trabalho, foram definidas no envio da proposta da chamada publicada pela agéncia de fomento,
sofrendo poucas alteragdes no decorrer do projeto. Para a conducao do projeto, conta-se com o
apoio de uma equipe administrativa do Centro.

Os valores universais de cooperacdo sdao também compreendidos como relevantes para
o sucesso do projeto. Na fala do entrevistado, destaca-se a flexibilidade e agilidade para a
solucdo de solicitagdes: “a empresa ndo estd fazendo um micro management, ha uma liberdade
para o desenvolvimento da pesquisa, com a entrega de relatorios e trabalhos académicos”.

Os progressos sao acompanhados pelas entregas e pelos prazos, buscando usos possiveis
para o que estd sendo feito. E reforcada também a rdpida disponibilidade de recursos financeiros
e a autonomia para o desenvolvimento do projeto (diferentemente de outros projetos que o
entrevistado participou). Neste projeto, uma parte dos equipamentos, bolsas e visitas técnicas é
financiada pela empresa (o restante, pela agéncia de fomento).

Sobre os principios moderadores, a disciplina em questdo € propicia para o
desenvolvimento de pesquisas bdsicas e aplicadas, facilitando a interacdo. No que tange a
confidencialidade, os pesquisadores ndo estdo trabalhando com informagdes proprietdrias da
empresa. Porém, hd um cuidado em verificar se dados inseridos em trabalhos sdo estratégicos
para a organizac¢ao e ha o compromisso de ndo publicéd-los.



Sobre as saidas do projeto, destacam-se a publica¢do de papers na area, a formagao de
recursos humanos e a elaboracdo de um c6digo computacional que ficard disponivel para a
empresa apos a conclusdao do projeto. Por fim, entendem-se estas saidas como o principal
critério de sucesso do projeto, com os resultados gerados para a organizagdo e a sociedade:

“Entendo, no fim, que hd duas finalidades: a da empresa e da
universidade. Para a empresa, o objetivo é que, ao longo e no término
deste processo, tenham sido respondidas algumas perguntas que
permitam o avanco de seus negdcios. Para a academia, sao importantes a
formacdao de recursos humanos, a divulgacdo publica dos trabalhos
produzidos e a promogao do avango da ciéncia”.

4.2. CASO B (UNIVERSIDADE 2)

4.2.1. Apresentacio do caso

O projeto B analisado teve duracdo de cinco anos, e foi realizado no ambito de uma
chamada publica promovida pelos Ministérios de Ciéncia e Tecnologia e de Satde do governo
federal, que visava o estimulo para a cooperacao e transferéncia de tecnologia entre instituicoes
de pesquisa e empresas, voltadas ao setor de producio de equipamentos e materiais para o0 uso
em saude.

Na proposta, era necessario inserir uma série de informacdes sobre o projeto, entre elas:
objetivo e justificativa; historico de atividades de pesquisa, desenvolvimento e inovacao das
instituicdes de pesquisa e das empresas, os mecanismos gerenciais (descri¢do das ferramentas
de “execugdes fisica e financeiras do projeto”, organograma da equipe envolvida), plano de
negdcio das empresas, entre outros.

Este projeto, voltado para a temética de inovagao, estava inserido no Centro de Pesquisa
e Desenvolvimento de uma universidade federal do estado de Sdo Paulo, criado em 1996,
atuando nas seguintes frentes: prestacao de servicos, consultoria e desenvolvimento de produtos
e processos na drea em questao. Neste contexto, as empresas que participaram da chamada deste
projeto ja haviam recebido servicos de consultoria deste centro, facilitando o contato e a
formulacao da proposta.

Teve como objetivo apresentar uma solucdo para a demanda de duas empresas. Em torno
de 70% do projeto era financiado pela agéncia e 30% pelas empresas (o orcamento total foi de
um milhdo de reais, aproximadamente). Cada empresa tinha em torno de cem funciondrios,
sendo consideradas pelo entrevistado como de “médio porte”, e ficavam alocadas nas cidades
de Sao Paulo e Rio Claro.

Em torno de 90% da equipe era composta por pesquisadores da universidade. Havia
alguns profissionais das empresas que faziam o acompanhamento, mas nao a execucao
(“realizavamos reunides de brainstorm sobre alguma necessidade que viesse aparecer, por
exemplo”). Durante o periodo total do projeto, estimou-se a participagdo de trinta pesquisadores
da universidade (docentes e estudantes de pds-graduacdo e graduagao).

4.2.2. Critérios para o sucesso do projeto de pesquisa colaborativa

Em relacdo as interacOes entre o parceiro da colaboracdo, havia um supervisor ou
engenheiro da empresa que acompanhava o desenvolvimento, sem participacdio na
operacionalizacao do projeto. Eram realizadas em torno de quatro reunides presenciais por ano,
para a apresentacdo do andamento do projeto, e as outras comunicacdes eram realizadas por
telefone ou mensagem eletronica.
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Foi informado pelo entrevistado: “unimos o edital da agéncia financiadora com a
demanda ja conhecida da empresa, de desenvolvimento de um implante ortopédico”. Houve
uma pequena alteracdo em relagdo ao escopo proposto pelo edital, que sugeria a producido de
dois implantes ortopédicos (no fim, focou-se no desenvolvimento de apenas um produto).

Havia uma autonomia para o desenvolvimento da pesquisa e a interferéncia era maior
na dimensdo do prazo. O pesquisador coordenador (profissional com conhecimento extenso
sobre o tema, de acordo com o entrevistado) passava confianga para as empresas €, por isso,
nao foram apontados problemas sobre esta questdo. Como este projeto estava inserido no
ambito do Centro, antigo prestador de servicos para as empresas, ja havia um know-how sobre
como conduzir a parceria. Na maior parte do tempo do projeto os retornos cobrados eram por
conta dos testes que precisavam ser realizados para as agéncias reguladoras.

Para o entrevistado, havia uma nitida diferenga entre o comprometimento das empresas
para o desenvolvimento do projeto:

“Na empresa de Rio Claro, por exemplo, conseguimos terminar com mais
antecedéncia. Houve um respeito ao cronograma do projeto,
diferentemente da empresa de Sdo Paulo. Lembro que, no fim, a empresa
paulistana ficou desesperada para concluir o projeto, ji que teriam que
prestar contas, passando a cobrar testes que fugiam do escopo do projeto.
Foi visivel a diferenca entre o comprometimento, impactando 0 nosso
trabalho e as relagdes da empresa com o Centro”.

Sobre o gerenciamento do projeto, este foi coordenado por dois docentes da
universidade, com a participacao de pesquisadores da pés-graduagdo. Por conta da duracdo das
bolsas e dos trabalhos académicos destes pesquisadores, houve uma alta rotatividade na equipe,
sendo uma dificuldade para o andamento do projeto, segundo o entrevistado. Havia apoio de
uma equipe técnica para a realizacdo das atividades administrativas.

Nao houve a utilizacdo de uma metodologia de gestdo de projetos por parte dos
pesquisadores, sendo acionados, em momentos determinados do projeto, somente modelos de
gestdo da qualidade utilizados pelo Centro. Para o entrevistado, este ponto € visto como um
problema, por conta da prestacdo de contas que precisou ser feita para a agéncia de fomento
(sugere-se a utilizagdo para a otimizagao de tempo e recursos): “¢ adotado o modelo de tentativa
e erro, inclusive neste projeto de grande porte”.

No preenchimento do edital, foi informado que ndo era prevista a geracdo de uma
patente (foco era numa inovacdo incremental na empresa, de nacionalizacdo de um produto
previamente importante), ndo havendo, desta forma, problemas com a confidencialidade.
Entretanto, havia uma preocupacdo com as informagdes concedidas pelas empresas nos
trabalhos decorrentes publicados (ndo no resultado direto do projeto).

Em relacdo aos recursos financeiros do projeto, hd um destaque no papel da agéncia
financiadora para sua a realizagdo (“eu ndo sei se o projeto teria existido, no porte que ele
atingiu, sem a publicagdo deste edital”). Além disso, foi descrito que houve dificuldades para a
liberacao de recursos por parte das empresas (o entrevistado nao sabia informar se as empresas
tiveram dificuldades na prestacdo de contas para a agéncia responsavel pelo projeto).

Como saidas, citaram-se artigos cientificos, submetidos e aprovados para congressos e
periddicos nacionais e internacionais, trabalhos de pds-graduacdo (dissertacdes e teses),
consolidagdo de redes de parcerias (por exemplo, por meio de intercambios), modelos e testes
de produtos para as empresas, formagdo de recursos humanos e recrutamento de equipe para
ambos os lados.

A disciplina (engenharia de materiais) € vista como um fator moderador de relevancia
para a conducdo do projeto, ja que a indudstria possui regularmente desafios com estes temas,
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sendo comum acionar a universidade para achar possiveis solugdes. A escala das organizagdes
também impacta no projeto, segundo o entrevistado, nas questdes de autonomia, flexibilidade,
confianca e confidencialidade (porém, em relacdo ao gerenciamento de projetos, sdao vistas
poucas diferencas).

As etapas também sao importantes no processo de colabora¢do. Uma das empresas ficou
mais preocupada com as entregas, a etapa final do trabalho (e ndo do desenvolvimento em si).
As hierarquias também sdo um ponto relevante: “esta questdo era por parte da empresa e da
universidade, o professor responsdvel falava com o diretor da empresa, eu falava com o
supervisor técnico, e assim seguia”.

Por fim, para o entrevistado, o sucesso do projeto deve ser visto além da divulgacdo ou
nao de trabalhos. Isto é, deve ser entendido de duas formas: a publica¢ao do que foi realizado e
o impacto desta; o que de fato o “projeto trouxe para a sociedade”, bem como a aplicagcdo dos
resultados na prética (ndo sendo apenas um sucesso no ambito académico).

4.3. CASO C (EMPRESA)

4.3.1. Apresentacio do caso

No CASO C, foi analisado um projeto a partir da percep¢do da empresa envolvida.
Trata-se de uma organizagao brasileira, do setor de midia, de grande porte (em torno de dez mil
funciondrios). Este projeto, ja finalizado, estava inserido no contexto de uma darea do
departamento de comunicagdo, que desenvolve atividades de relacionamento com o meio
académico (eventos, visitas institucionais e apoio a pesquisadores de pds-graduagdo que tenham
a empresa como objeto de estudo).

Este projeto de pesquisa colaborativa, desenvolvido em conjunto com um centro de
pesquisa em uma universidade publica do estado de Sdo Paulo e coordenado por duas docentes
da Escola de Comunicagdes e Artes desta institui¢do, teve como objetivo analisar, por meio de
entrevistas com executivos e colaboradores, mudancas recentes ocorridas no setor em questao
(entre elas, a relac@o entre produgdo de contetido e uso de dispositivos méveis).

A equipe na organizagdo que acompanhava este projeto era composta por dois
colaboradores (um coordenador e um analista) e em torno de dez pessoas na universidade
(coordenadoras do projeto, estudantes de graduagdo e pds-graduagdo). O centro recebia
também o apoio de uma agéncia de fomento para o desenvolvimento da pesquisa.

4.3.2. Critérios para o sucesso do projeto de pesquisa colaborativa

No que se refere a relacdo com o parceiro, ja existia um histérico de parcerias entre a
empresa e outras institui¢des de ensino, facilitando a gestdo desta. Um dos principais objetivos
para a empresa com este projeto era se aproximar de um publico historicamente critico a ela
(academia), havendo um trabalho de melhoria da imagem institucional. Havia pouca
preocupacdo de transmissao de conhecimento produzido para as praticas organizacionais.

Em fala institucional durante o evento de apresentacdo dos resultados da pesquisa, a
gerente responsével pela drea em que o projeto foi realizado afirmou: “Ainda € raro a industria
e a academia se unirem para trocar e produzir conhecimento e este movimento € muito
importante, especialmente quando se trata de um tema como o discutido”, isto €, ¢ possivel
observar a relevancia institucional deste projeto para a organizagao.

O gerenciamento do projeto era conduzido pelas pesquisadoras do Centro, sem a
utilizacdo de metodologias de gestdo de projetos. A empresa acompanhava, por meio de
reunides presenciais, telefonemas e mensagens eletronicas o desenvolvimento do projeto, além
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de agendar, a pedido dos pesquisadores, entrevistas com profissionais de diferentes dreas da
empresa.

Os valores universais de cooperacdo (como comprometimento e confianca) estdao
presentes nesta parceria, de acordo com a entrevistada. Porém, os tempos de cada organizacdo
impactam o sucesso do projeto, como se pode notar, por exemplo, nesta fala: “era nossa
responsabilidade cuidar da impressao do livro produzido, mas tivemos dificuldades para enviar
para a gréafica os artigos produzidos, ja que eram envolvidos muitos pesquisadores, que
acabavam nao entregando o material no prazo”.

Sobre confidencialidade, eram assinados termos validados pelo departamento juridico
da empresa, a fim de garantir o uso adequado das informacdes pela universidade. A dltima
versdo de uma publicacdo gerada pelo projeto, anteriormente a impressao, era vista pela equipe
responsdvel pelo projeto na empresa e, caso houvesse algum ponto a ser esclarecido ou alguma
informagao equivocada, era aberto um espago para os pesquisadores conversarem novamente
com os profissionais.

Como resultados e saidas, € possivel considerar a pesquisa de alunos de graduagido e
po6s-graduacgdo, a publicacdo de um livro com artigos produzidos e um semindrio que ocorreu
na universidade para a apresentacdo da pesquisa, contando com a participa¢ao de profissionais
da empresa que discutiram os resultados com os pesquisadores.

Sobre os potenciais elementos moderadores, € possivel citar que a disciplina em si
impacta o projeto, ja que, diferentemente de projetos na drea de tecnologia, este era mais voltado
para a producdo cientifica, sem a necessidade de aplicacdo pratica do conhecimento produzido.
Com este projeto, que possuia um objetivo mais institucional para a empresa, era possivel
melhorar a imagem de como a empresa era vista por este publico. Sucesso, desta forma, era que
0 projeto gerasse para a empresa em relacdo a melhoria de sua imagem e, para a universidade,
as entregas obtidas (sendo a visdo de gerenciamento pouco trabalhada pelos pesquisadores
envolvidos).

4.4. Discussao dos resultados obtidos

A partir dos resultados obtidos estudos de caso, pontuam-se questdes que foram
levantadas nas entrevistas e no material coletado e que ajudam a compreender os critérios que
impactam o sucesso de um projeto de colaboracdo entre universidades e empresas. Estas
questdes dialogam diretamente com a revisdo de literatura realizada, sendo possivel tracar
relagdes entre os autores apresentados e os resultados obtidos em campo.

Alguns pontos do quadro de andlise, extraidos dos modelos de Rybnicek e Konigsgruber
(2019) e Barnes, Pashby e Gibbons (2006), foram refor¢cados nas entrevistas e materiais
coletados. Por exemplo, os entrevistados entendem que valores universais para o sucesso do
projeto, as lacunas culturais e relagdo com o parceiro sdo questdes importantes para o
andamento do projeto.

Sobre o gerenciamento do projeto em si, este € apontado nas entrevistas como um
elemento importante para o sucesso, mas pouco utilizado formalmente pelos pesquisadores que
conduzem o projeto. Este gerenciamento poderia permitir aos pesquisadores a utilizacdo dos
recursos financeiros de forma mais eficiente, além da possibilidade de otimizacdo do tempo e
de uma melhor alocacdo de recursos no projeto.

E relevante destacar como a visdo sobre a importincia do gerenciamento foi discutida
nos casos A e B: ambos os entrevistados assumem que é importante haver o controle do
andamento do processo, entretanto, enquanto um entende que a solucdo seria a utilizacao de
metodologias de gestdo de projetos, outro avalia como isso poderia “engessar” o processo de
producdo cientifica.
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Este ponto foi discutido por Jan vom Brocke e Sonia Lippe (2015), que compreendem
ser relevante a utilizagc@o destas técnicas: “¢ importante que a visao do projeto seja comumente
definida, adequadamente comunicada, e usada como dispositivo de enquadramento para todas
as tarefas de um projeto” (BROCKE; LIPPE, 2015, p. 1032), reduzindo incertezas e alinhando
os interesses dos publicos envolvidos.

Além disso, quando questionados diretamente sobre o que entendem que seria o sucesso
do projeto, todos os entrevistados disseram que as saidas e os resultados sdo a forma mais
adequada para mensura-lo. Desta forma, ¢ possivel analisar que o gerenciamento do projeto
guiado por metodologias € pouco visto como um fator que pode auxiliar no sucesso do projeto.

Outro elemento de andlise diz respeito a participacdo das empresas na conducdo do
projeto. De acordo com os casos, é possivel observar uma participacdo regular, por meio de
reunides de acompanhamento, ligacdes telefonicas e mensagens eletronicas, mas de pouca
interferéncia na conducao do projeto em si. H4 uma aten¢do na utilizagdo de dados confidenciais
das organizagdes, sendo citado nas entrevistas um “cuidado” dos pesquisadores ao lidar com
estas informacoes.

Complementarmente a descricdo da participacdo da empresa, foi levantado de forma
recorrentes nas falas dos entrevistados o conceito de “autonomia” do pesquisador, que possui
liberdade para definir cientificamente e tecnicamente as decisdes do projeto. Para os
pesquisadores entrevistados, € importante esta autonomia para o sucesso do projeto, ja que ela
impacta o escopo dele. Este resultado obtido nas entrevistas dialoga com a visdo de Skute et al.
(2017), que entendem que “um balango entre controle e uma governanca mais aberta ou
heterdrquica podem ser necessdrios para adequar as expectativas e necessidades de ambos os
parceiros” (SKUTE ET AL., 2017, p. 934).

Referente a categoria de andlise “potenciais moderadores”, inserida no modelo de
Rybnicek e Konigsgruber (2019) e trazida para esta pesquisa com o intuito de contemplar
elementos nao discutidos no modelo de Barnes, Pashby e Gibbons (2006), foi possivel observar
a importancia das caracteristicas da disciplina, da fase do projeto, da escala das organizagdes e
dos niveis hierdrquicos dos participantes.

Por exemplo, ao comparar o CASO B (universidade-médias empresas) com outras
experiéncias profissionais que teve em empresas de grande porte, € possivel analisar que a
dimensdo da organiza¢do impacta na forma como o projeto serd recebido e conduzido pela
organizacdo (a liberacdo de verba em empresas maiores era mais agil, mas o acesso a
informagdes em empresas menores era facilitado pelo ntimero reduzido de procedimentos
administrativos).

A partir do cruzamento dos dados obtidos nos casos estudados, percebeu-se a
importancia de agéncias de fomento do setor publico (ambitos estadual e federal) na promogao
e financiamento deste tipo de projeto. Este ponto ndo estava explicitamente descrito nos
modelos utilizados, mas foi citado na literatura estudada. Como exemplo, o artigo de Jan vom
Brocke e Sonia Lippe (2015), que descreve formas de pesquisa colaborativa; entre elas, “os
consdrcios de pesquisa, particularmente quando envolvem muitos parceiros, sdo constituidos
como uma resposta a chamadas de agéncias de fomento publicas” (BROCKE; LIPPE, 2015, p.
1024).

Este foi um ponto levantado regularmente pelos entrevistados, que entendem que, em
alguns casos, o projeto apenas existiu por conta desse estimulo ao desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico. Este incentivo € realizado por meio de convénios firmados entre diferentes atores
(empresas, embaixadas, 6rgaos governamentais, entre outros) e chamadas para propostas, que
destinam verbas para a realiza¢ao desses projetos. Assim, esta pesquisa sugere o relacionamento
com atores externos a parceria “universidade-empresa” (nesta pesquisa representados pelas as
agéncias de fomento) como um novo critério de sucesso de um projeto de pesquisa colaborativa.

14



5. CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo compreender como se estrutura o gerenciamento de
projetos de pesquisa colaborativa entre universidades e empresas € como a no¢do de sucesso
em projetos pode ser aplicada para este contexto especifico.

Os resultados dos casos analisados sugerem que as dimensdes discutidas no quadro
tedrico sao relevantes para o sucesso de um projeto, ainda que ndo sejam inteiramente aplicadas
na rotina do projeto (por exemplo, o gerenciamento do projeto em si € feito em alguns casos
sem a utilizacdo de ferramentas especificas ou procedimentos formais). As saidas do projeto
sdo vistas como o principal critério de sucesso, representadas pelas entregas realizadas para a
sociedade e para a organizacdo envolvida.

Além disso, detectou-se a importancia de incluir a gestdo de partes interessadas neste
tipo de colaboragdo, ja que esta envolve outros atores que podem impactar o desenvolvimento
do projeto. O exemplo mais evidenciado a partir dos casos analisados € o papel das agéncias de
fomento, compreendidas como estimuladoras e financiadoras desses projetos.

Como salientado na literatura, ao assumir este recorte de método e sujeito de andlise, o
trabalho produz limita¢des de alcance. Por exemplo, ao escolher uma empresa multinacional,
ndo é possivel analisar as dindmicas de colaboracdo em um projeto entre universidade e
pequenas e médias empresas. Outro caso refere-se ao ramo da empresa e da pesquisa, que possui
um tipo especifico de interacdo (diferente de outras dreas, que podem ter maior ou menor nivel
de relacionamento). Por fim, ndo foi possivel realizar entrevistas com participantes de empresas
(nos casos 1 e 2) e de universidades (no caso 3), sendo a comparacdo de respostas entre
participantes de um mesmo projeto uma possibilidade para trabalhos futuros.
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