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Performance indicators:
the key to excellence in RD&I projects in EMBRAPII units

Abstract

This article aims to propose a tool that can contribute to project management, particularly in
Research, Development, and Innovation (RD&I), capable of monitoring pre-existing and new
performance indicators. This purpose was create based on the literature, aiming to optimize the
analysis of overall performance and the RD&I projects executed in a research centre. The study
explored the development and practical application of a tool that uses interactive dashboards,
designed to present various metrics and data to managers and the executing team, enabling agility
and effectiveness in identifying areas that require improvements or adjustments in their planning.
After evaluation by experts, the tool proved to be effective and functional in presenting relevant
information and data related to the performance of the research centre and its projects, allowing
for a more accurate comparison between actual and planned performance, significantly supporting
in strategic decision-making. This tool also provided time and resources saving, as well as
facilitating the monitoring of the activities at the research centre and the RD&I projects.
Additionally, its application promotes greater transparency and efficiency from a management
perspective, contributing to a more proactive approach, aligning with the demands of a competitive
and dynamic research environment.

Keywords: Performance indicators, RD&I, analysis tools, project management,
dashboards, transparency

Introducao

O Poder Puablico, segundo Gordon e Stallivieri (2019), exerce um papel crucial no estimulo
das relacBes colaborativas entre empresas e Institutos de Ciéncia e Tecnologia (ICTs),
especialmente no campo da inovacdo. Esse incentivo € realizado por meio de instrumentos de
governanga que promovem uma maior integracdo entre os atores envolvidos, com o objetivo de
fortalecer as atividades de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I). Tal relacdo
colaborativa € importante para impulsionar a inovacdo e, consequentemente, aumentar a
competitividade das organizac¢es no mercado.

Para que essas atividades de inovacdo possam ser efetivamente geridas e avaliadas, é
indispensavel o uso de mecanismos adequados de medi¢do e controle, conhecidos como
indicadores de desempenho. Conforme destacado por Pereira et al. (2021), os indicadores de
desempenho sdo fundamentais para facilitar a avaliagdo de processos dentro das organizacdes,

tornando-se ferramentas valiosas para a tomada de decisOes estratégicas.
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Kaplan e Norton (1997) destacam que os indicadores de desempenho podem ser
classificados em duas categorias principais: os indicadores de diagnéstico e os indicadores
estratégicos. Os primeiros monitoram o controle operacional da organizacdo, garantindo que as
atividades estejam sob controle. J& os indicadores estratégicos ajudam a definir e ajustar
estratégias, visando melhorar a competitividade da organizacao.

A inovacdo associada a boas praticas de gestao € essencial para garantir a competitividade
das organizacdes no longo prazo (Feldmann et al., 2019). Empresas que possuem departamentos
ou setores dedicados & PD&I devem medir e avaliar o desempenho de suas atividades
regularmente, utilizando indicadores alinhados aos seus objetivos estratégicos. Corroborando
neste sentido, Schmidt et al. (2022) asseveram que, para Se manterem competitivas, as
organizacOes precisam avaliar continuamente seu desempenho por meio de indicadores que
permitam um monitoramento sistematico. Um sistema de medicéo eficaz exige a definicéo clara
dos objetivos estratégicos e de metas, possibilitando a comparacéo entre os resultados alcan¢ados
e os planejados, o que facilita a identificacdo e correcdo de possiveis contratempos.

As organizagdes e centros de pesquisa, que atuam diretamente com projetos de PD&I, com
0 uso de relatérios de indicadores de desempenho necessitam obter maior clareza na trajetoria de
cada projeto de inovacdo desenvolvido e, com isso, compreender, de maneira efetiva, as areas de
conhecimento pesquisadas e identificar oportunidades ainda ndo exploradas pela equipe. E, com a
apresentacdo de relatérios de indicadores, outra vantagem obtida é a melhoria na comunicacao
entre todos os envolvidos com o projeto (Wagner & Rodrigues, 2021). Segundo Ricardo et al.
(2020), o conjunto de indicadores de desempenho, tanto financeiros quanto ndo financeiros,
apresentado nos relatérios de desempenho deve levar em consideracdo as caracteristicas,
necessidades e dados disponiveis da organizacdo analisada, garantindo alinhamento ao
planejamento estratégico.

Neste contexto, este artigo tem como propor uma ferramenta que possa contribuir com a
gestdo de projetos, em especial de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&lI), capaz de
monitorar indicadores de desempenho preexistentes e novos. O presente estudo, por meio da
analise de um ICT credenciado a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacdo Industrial
(EMBRAPII), buscando propor alternativas para otimizar a forma de apresentagéo dos indicadores

de desempenho aos stakeholders, por meio da criacdo e implementacdo de ferramenta capazes de
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apresentar dados e graficos em painéis interativos (dashboards), fazendo uso de indicadores ja
utilizados pelo centro de pesquisa e novos indicadores, fundamentados apds andlise da literatura
sobre o tema. A ferramenta desenvolvida também foi validada por especialistas de forma a garantir
sua adequacdo, eficacia e usabilidade junto aos usuarios.

Referencial tedrico

Esta secdo € dividida em duas partes: A primeira aborda a revisdo de literatura pertinente
a apresentacdo dos passos fundamentais para a criagcdo e implementacdo de um sistema de medicao
de desempenho em centros de pesquisa financiados por agéncias de fomento. A segunda pretende

apresentar os indicadores mais relevantes em projetos de PD&I dos ultimos 10 anos.

Sistemas de medicdo de desempenho em centros de pesquisa

Os centros de pesquisa desempenham um papel relevante na produgédo de conhecimento e
no desenvolvimento cientifico e tecnolégico de um pais. No entanto, avaliar de forma eficaz o
desempenho desses centros tem sido um desafio continuo (Vezzoni et al., 2013). Isso se deve a
complexidade das atividades realizadas e a necessidade de um sistema de medicéo de desempenho
apropriado para refletir a totalidade de suas contribui¢des que vao além das métricas tradicionais,
como o namero de publicacdes ou a captacdo de recursos financeiros.

A avaliacdo do desempenho em centros de P&D enfrenta diversos obstaculos devido a
natureza dinamica e multifacetada de suas atividades. Segundo Avila et al. (2013), as métricas
tradicionais ndo capturam adequadamente a eficiéncia na gestdo de recursos ou a capacidade de
transformar conhecimento em inovacédo. Para lidar com esses desafios, é crucial implementar um
sistema de indicadores de desempenho que esteja alinhado as metas e aos agentes envolvidos,
como sugerem Santana e Hansen (2016). Essa abordagem deve ser ajustada e de facil
adaptabilidade as mudancas rapidas nos ambientes de pesquisa.

Para garantir maior autonomia e eficiéncia na gestédo de atividades em centros de pesquisa,
é sugerida uma abordagem metodoldgica, representada na Figura 1, composta por seis etapas

interligadas e complementares para o desenvolvimento de um sistema de medicéo eficaz.
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Figura 1.

Etapas Para Criagdo de Sistema de Medicéo de Desempenho

2. Selecdo de
1. Identificagéo e Indicadores de
andlise de Objetivos Desempenho
Estratégicos Alinhados aos
Obijetivos Estratégicos

3. Definicéo de Metas
e Benchmarks para os
Indicadores
Selecionados

5. Andlise e
Interpretacdo dos
Dados

4. Coleta de Dados e
Fontes de Informagdo

6. Comunicacao dos
Resultados

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A primeira etapa, como estdgio inicial na concep¢do de um sistema de medicdo de
desempenho, compreende a identificacdo e analise dos objetivos estratégicos estabelecidos pelos
centros ou institutos de pesquisa que atuam com projetos de PD&I. Para Angelis (2020), tal
procedimento € essencial, uma vez que os objetivos estratégicos geralmente séo alinhados com a
missdo, visao e valores da instituicdo, além de contemplar as demandas e expectativas das partes
interessadas, quer sejam empresas da iniciativa privada ou o préprio Governo.

Uma vez que os objetivos estratégicos foram identificados e analisados, a segunda etapa
consiste em selecionar os indicadores de desempenho que serdo utilizados para monitorar o
progresso em relacdo a esses objetivos. Neste sentido, é crucial selecionar indicadores de
desempenho alinhados a estratégia organizacional, permitindo que gestores monitorem o progresso
e avaliem o sucesso da organizagdo em diferentes &reas (Fischmann & Zilber, 2000).

A escolha dos indicadores de desempenho deve seguir um processo estruturado que inclua
a analise de informac0es estratégicas, mapeamento de indicadores, adocao de critérios de selecéo
e validacdo por especialistas (de Souza Neto et al., 2019). O sistema de medicdo deve estar
alinhado a cultura organizacional e ser capaz de medir tanto a produtividade quanto o impacto de
longo prazo na sociedade e no ambiente (Angelis, 2020).

Apos a selecdo dos indicadores de desempenho, € essencial definir metas especificas e
mensuraveis que reflitam os niveis de performance almejados (etapa 3). Segundo Souza Neto
(2019), o uso da regra SMART (especifico - Specific, mensuravel - Measurable, atingivel
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Achievable, relevante — Relevant e temporizado - Time-bound) pode se mostrar eficaz para essa
definicdo, ou seja, os indicadores devem ser especificos, mensuraveis, atingiveis, relevantes e com
prazos determinados. Além disso, outros critérios complementares sdo sugeridos, como garantir
que os indicadores sejam de facil entendimento, acionaveis para permitir intervengdes em tempo
habil e capazes de promover mudancas, especialmente sob a supervisao da alta gestao.

De acordo com Monteiro (2022), os indicadores de desempenho devem também atender a
outras caracteristicas, como relevancia para o processo de gestdo, credibilidade dos resultados,
esforco razoavel para coleta e anélise, facilidade de compreensdo e automatizagdo no célculo.
Dessa forma, os indicadores se tornam referéncias confiaveis e contribuem para um gerenciamento
eficiente e sustentavel do desempenho dos centros de pesquisa.

A etapa 4 é muito relevante, por exigir a identificacdo de fontes confidveis e a
implementacdo de sistemas e processos adequados para garantir a qualidade e consisténcia dos
dados coletados, o que pode envolver dados internos, como registros de projetos e publicacdes, e
dados externos, como indicadores de impacto e colaboracdes (Vezzoni et al., 2013). E necesséria
a implementacdo de um sistema eficaz de coleta de dados e identificar as fontes de informacéo
relevantes, sendo observada a garantia de qualidade e consisténcia dos dados coletados, bem como
a conformidade com as politicas de privacidade e ética aplicaveis. A analise detalhada dos dados
coletados e a interpretacdo dos resultados (etapa 5) é fundamental para transformar dados brutos
em informac0es Uteis, avaliar a eficacia e eficiéncia das acdes e identificar discrepancias entre os
resultados reais e os desejados (Pinheiro et al., 2023). Para Kaplan e Norton (1997), um sistema
de medicao de desempenho ideal deve equilibrar indicadores financeiros e ndo financeiros, sendo
0s primeiros utilizados para medir resultados e os segundos para identificar relacGes de causa e
efeito nas decisoes. Indicadores econdmico-financeiros, essenciais para avaliar o desempenho com
base nas atividades passadas, devem ser complementados por um conjunto diversificado de
métricas para garantir uma avaliacdo precisa (Martins et al., 2019). Além dos indicadores
financeiros, é importante considerar métricas ndo financeiras, como inovagdo, qualidade,
produtividade, satisfacdo dos colaboradores e/ou clientes.

A Ultima etapa refere-se a comunicacao dos resultados e desempenha um papel central no
processo de avaliagdo de desempenho, influenciando o comportamento dos membros da

organizacao e facilitando a tomada de decisdes estratégicas (Silva et al., 2018). Munaretto (2013)
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afirma que a comunicacao eficiente é crucial para promover o aprendizado organizacional e alinhar
as acdes dos colaboradores com 0s objetivos estratégicos da instituicdo. Esse processo de feedback
é essencial para otimizar o planejamento estratégico e garantir o engajamento de todas as partes
envolvidas (Kaplan & Norton, 1997).

A comunicacdo eficaz dos resultados de desempenho contribui diretamente para o
gerenciamento de projetos, como os realizados em centros e institutos de pesquisa, onde as
demandas dos stakeholders sdo diversas e exigem acompanhamento continuo (Pereira et al., 2021).
Um sistema de medicdo de desempenho adequado permite que a alta administracdo tenha acesso
a informacgdes relevantes, facilitando a definicdo de metas alcancaveis e o alinhamento das acGes
estratégicas (Mello, 2006). A importancia da comunicacdo clara e acessivel dos resultados é

enfatizada como elemento essencial para o sucesso das organizag¢des que atuam com PD&l.

Indicadores de desempenho mais relevantes em projetos de PD&I nos ultimos dez anos

Para a concepcao deste estudo, também foi realizada uma revisdo sistematica dos Gltimos
dez anos (2013 a 2023) com base em um protocolo previamente estabelecido. Esse protocolo
definiu elementos essenciais, como a questdo de pesquisa, 0s termos de busca, as bases de dados
consultadas e os critérios e procedimentos para a sele¢do dos artigos. A Figura 2 representa a forma

de aplicacdo dos critérios para selecdo e analise dos artigos analisados nesta pesquisa.

Figura 2.

Fluxograma da Sele¢éo de Estudos

Publicactes identificadas = 520

Publicacdes selecionadas apos leitura dos
titulos e resumo = 35

Publicac6es excluidas ap6s aplicacdo dos
critérios = 24

Portfélio bibliografico do estudo = 11

Fonte: Elaborado pelos autores (2024)
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A revisdo sistematica abrangeu a definicdo da questdo de pesquisa (a fim de identificar os
indicadores de desempenho mais relevantes nos Gltimos dez anos), selecdo de palavras-chave e
escolha das bases de dados para a coleta dos estudos. Foram utilizadas strings especificas:
“indicadores de desempenho”; “P&D”; "performance indicators” e "R&D"™ — em bases
reconhecidas como Scopus e Google Académico, abrangendo publica¢Bes dos ultimos dez anos
(2013 a 2023). Essa estratégia de busca, aplicada entre janeiro e marco de 2024, foi formulada para
capturar estudos pertinentes e diversificados, garantindo que tanto a esséncia dos indicadores de
desempenho quanto sua aplicacdo em projetos de P&D fossem contempladas.

A pesquisa resultou em 528 trabalhos e 8 deles foram sumariamente excluidos, por serem
duplicados. O restante passou pela filtragem dos critérios de inclusdo (publicacdes recentes; em
lingua portuguesa ou inglesa; com abordagem em indicadores de projetos de P&D; com acesso
livre e gratuito) e critérios de excluséo (estudos com mais de 10 anos; que ndo se concentram em
indicadores de projetos de P&D). Apds essa primeira filtragem ocorreu a analise dos titulos e
resumos e, posteriormente, uma avaliacdo detalhada dos textos completos foi realizada,
considerando a aderéncia dos artigos aos critérios preestabelecidos, como relevancia temaética e
qualidade metodoldgica, perfazendo o total de 11 estudos, ao final. Esse processo estruturado
permite que a pesquisa seja reproduzida com consisténcia, refletindo a complexidade e a
multidimensionalidade dos indicadores de desempenho em projetos de PD&l.

O campo dos indicadores de desempenho em PD&I é amplamente diversificado, com
contribuigdes valiosas que ampliam nosso entendimento sobre a medicdo de desempenho nesse
setor. Diversos estudos, como o de Zemlickiené e Turskis (2022), enfatizam a relevancia da
personalizacdo dos indicadores de acordo com as caracteristicas de cada projeto. Nesse estudo,
especialistas dos Estados Unidos e da Alemanha indicam a necessidade de adaptar os indicadores
as especificidades de diferentes iniciativas, destacando a importancia de uma abordagem flexivel
e ajustavel para a gestdo eficaz de PD&I.

Outro exemplo é o estudo de Lee e Lee (2023), realizado na Coreia do Sul, que propde um
sistema inovador de monitoramento de desempenho. A pesquisa sugere 0 uso de uma matriz de
prioridade de progresso para categorizar os indicadores e, assim, melhorar o acompanhamento de
projetos de PD&I.
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No estudo de Piovesani (2018), com base em levantamento bibliografico, foram
identificados 296 indicadores de desempenho em 25 estudos publicados entre 2006 e 2014, dos
quais 182 sdo aplicaveis a projetos de PD&I. A autora destaca que, independentemente da
especificidade do projeto, sempre ha ao menos um indicador relevante.

A pesquisa conduzida por Bican e Brem (2020), na Alemanha, que contou com a realizacéo
de workshops e pesquisa online com mais de 40 especialistas, além de ampla fundamentacao
tedrica, apresenta uma lista de indicadores que foram considerados mais relevantes na percepgao
dos profissionais participantes, dentre eles: investimento em pesquisa (% do orcamento gasto em
pesquisa aplicada); investimento em desenvolvimento (% do orcamento gasto em pesquisa basica);
marcos alcancados (% de marcos ou objetivos acordados alcancados); e, taxa de transferéncia de
novos conhecimentos e tecnologia no desenvolvimento de produtos.

Além disso, estudos como os de Souza e Schmitz (2016), Esteves (2017), Bueno (2016) e
Storga e Skec (2014) exploram diferentes métricas para avaliar o desempenho, considerando tanto
indicadores quantitativos quanto qualitativos. Essas pesquisas reforcam a importancia de adaptar
os sistemas de medi¢do as particularidades de cada contexto organizacional e aos objetivos
especificos de cada projeto, ressaltando que ndo ha uma abordagem universal. A combinacéo de
diferentes tipos de indicadores possibilita uma visdo mais holistica e abrangente do desempenho
em PD&l.

A partir dessa variedade de abordagens, torna-se evidente que, embora existam diretrizes
gerais e préaticas recomendadas, a eficacia dos sistemas de medi¢do de desempenho em PD&I
depende de sua capacidade de adaptacdo ao contexto especifico e a personalizacao dos indicadores,
alinhada as necessidades das partes interessadas e aos objetivos dos projetos, surge como uma

estratégia essencial para maximizar a eficiéncia dos centros de pesquisa.

Metodologia e desenvolvimento

O presente estudo adota a metodologia de pesquisa-acdo, definida como uma pesquisa
social com base empirica, voltada para a resolucdo de um problema coletivo, envolvendo de forma
cooperativa tanto pesquisadores quanto os participantes representativos da situacdo analisada
(Thiollent, 2022). Silva et al. (2021) complementam essa visdo, destacando que a pesquisa-agéo

busca ativamente solucionar um problema, com o pesquisador demonstrando esforcos para
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encontrar uma solucdo pratica. A abordagem é qualitativa, baseada em analise documental e
aplicacdo de questionarios aos usuarios da ferramenta proposta, conforme Lima Janior et al.
(2021), que ressaltam a importancia de extrair dados relevantes a partir de documentos do local
estudado.

A pesquisa-acdo, nesse contexto, viabiliza o desenvolvimento e a implementagdo de uma
ferramenta para apresentacdo de indicadores de desempenho, otimizando a tomada de decisdes e
0 alcance de metas. Ela se fundamenta tanto na literatura quanto na observacdo pratica do
pesquisador no ambiente estudado, 0 que torna a pesquisa-acdo o método ideal. Godoy (1995)
destaca que a proximidade do pesquisador com o objeto de estudo facilita a coleta de dados,
enquanto Yin (2009) argumenta que a observacdo participativa pode fornecer percepcdes valiosas,
permitindo uma visdo interna mais rica sobre o tema em anélise.

A pesquisa foi realizada através da andlise e observacédo direta das atividades de um ICT
especializado em Materiais Avancados, abrangendo areas como materiais poliméricos/compositos,
nanomateriais e processos de fabricacdo, atendendo demandas empresariais em diversos setores,
incluindo quimico, farmacéutico, ceramico, salde, aeroespacial, defesa, construgdo civil, celulose,
cosmético e automotivo. O referido centro de pesquisa é credenciado pela EMBRAPII - uma
organizacdo social que atua em colaboracdo com o governo federal para promover a pesquisa e
inovacdo, compartilhando custos e riscos em atividades de PD&I com os ICTs e as empresas
credenciadas.

Assim, o presente estudo também se caracteriza como uma pesquisa aplicada, que, segundo
Fleury e Werlang (2016), busca enfrentar problemas praticos em organizagdes e grupos sociais. A
partir da revisdo sistematica da literatura e da Pesquisa Bibliografica, € proposta uma ferramenta
capaz de agregar indicadores de desempenho identificados na literatura, de forma a otimizar a
gestdo e a tomada de decisdes no centro de pesquisa estudado.

Neste sentido, Wagner e Rodrigues (2021) afirmam que organizagGes e centros de pesquisa
podem utilizar relatérios de indicadores de projetos de PD&I para facilitar a interpretacdo de
contetidos nas areas de conhecimento em pesquisa e identificar areas pouco exploradas pela
equipe. Além disso, a apresentacdo de relatdrios dinamicos e interativos melhora a comunicacao
entre os interessados, incluindo a equipe de gestdo, a equipe de pesquisa, empresas e parceiros

institucionais.
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Desenvolvimento do painel de indicadores

O desenvolvimento de aplicacGes para a analise de indicadores de desempenho € crucial
no contexto empresarial contemporaneo, pois permite a coleta, processamento e interpretacdo
eficiente de grandes volumes de dados. Essas ferramentas automatizam o calculo de dados e a
elaboragdo de relatérios, proporcionando aos gestores uma maior precisdo e confiabilidade nas
analises, além de facilitar a visualizacéo de tendéncias que seriam dificeis de detectar manualmente
(Monteiro, 2022). Esse uso também promove uma cultura de transparéncia e responsabilidade
baseada em dados concretos, disseminando informagdes dentro das organizagdes e contribuindo
para a eficiéncia do processo de gestao.

Essas aplicacBes desempenham um papel fundamental no aprimoramento continuo dos
processos organizacionais, permitindo monitoramento e avaliacdo em tempo real. Com essa
capacidade, as organizacGes conseguem identificar areas para melhorias e ajustar estratégias
rapidamente, fator essencial para a competitividade no mercado atual (Khan et al., 2018). Ademais,
a medida que as empresas enfrentam mudancas constantes, a habilidade de extrair insights de
diferentes fontes de dados se torna vital para a estratégia organizacional. Ferramentas analiticas
avancadas ajudam a revelar correlagdes ocultas e a realizar previsdes mais precisas, permitindo
respostas ageis as flutuacGes do mercado e a identificacdo de novas oportunidades, fortalecendo a
posicdo competitiva das organizacfes. O processo de desenvolvimento e implementacdo de um
Painel de Indicadores sera estruturado em fases especificas, visando apoiar a analise de dados e a

tomada de decisbes do grupo gestor do centro de pesquisa estudado.

3.1.1 Coleta de dados

A primeira fase envolveu a coleta de informacgdes e dados, onde foram apreciados
documentos fornecidos periodicamente pelos integrantes dos projetos de PD&I. Foi verificado
que, desde o inicio do processo de implementacdo e atuacdo em projetos em parceria com
industrias, o centro de pesquisas analisado criou e disponibiliza, as equipes executoras,
documentos e formularios para coletar dados que permitam o registro de informacGes para
acompanhamento de diversos indicadores, como: horas executadas pelos bolsistas; horas

executadas por especialistas; registro de entrada e saida de membros das equipes; percentuais de
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status da execucdo das atividades e fases do projeto; horas utilizadas dos equipamentos
laboratoriais, entre outros.

Também foram levados em consideracao outros documentos que contribuem com a coleta
de dados para cria¢do de indicadores de desempenho, como propostas técnicas, planos de trabalho
e dados dos processos abertos no sistema informatizado de tramitacdo de documentos e processos
da Universidade.

Os dados sdo armazenados em tabelas criadas e mantidas com o uso do Microsoft Excel®
que, devido a sua acessibilidade e versatilidade, permite que usuérios de diferentes niveis de
habilidade possam organizar, analisar e visualizar dados de maneira eficaz. De acordo com Antoni
(2021), essa versatilidade e recursos permite a manipulacdo de bom volume de dados a todos os
niveis de usuarios. Todavia, a disponibilizacdo de planilhas e bases de dados a usuarios que ndo
dominam os softwares pode trazer sérios comprometimentos a integridade e seguranca dos dados.
Dessa forma, é percebida a necessidade de uso de softwares especializados em andlise de dados e

visualizacdo.

3.1.2 Identificacéo de indicadores de desempenho

Os institutos e centros de pesquisa vinculados a algum drgao ou agéncia de fomento ja
possuem, geralmente, uma lista de indicadores que sdo monitorados e avaliados regularmente pela
entidade-mde. Esses indicadores, se acompanhados periodicamente, sdo fundamentais para a
reavaliacdo das métricas estabelecidas em instrumentos de parceria, permitindo a tomada de acoes,
como a antecipagéo e atualizagéo de recursos financeiros, conforme mencionado por Guimaraes
(2022). Esse acompanhamento ndo apenas assegura a conformidade com as metas pactuadas, mas
também justifica o uso de equipamentos e médo de obra disponiveis no centro de pesquisa.

A coleta e conversao de informacdes em relatorios gerenciais séo fundamentais para a alta
direcdo, auxiliando na formulacdo de estratégias e agdes voltadas aos departamentos de PD&l,
conforme destacam Fischmann e Zilber (2000). Apds identificar os indicadores a serem
monitorados, € necessario elaborar procedimentos e instrumentos de coleta, como listas, planilhas
e sistemas informatizados, que facilitam a organizacdo e atualizacdo das tabelas pela equipe
gestora, permitindo o registro e andlise de desempenho do centro de pesquisa. A pesquisa

bibliogréfica e a revisdo da literatura sdo cruciais para construir novos conhecimentos e ampliar as
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possibilidades analiticas, identificando lacunas no conhecimento atual e contribuindo para a
concepcao de indicadores de desempenho mais adequados aos contextos especificos, conforme

apresentado na Tabela 1, que lista os principais indicadores identificados na pesquisa.

Tabela 1.

Principais Indicadores Identificados no Estudo

N° Indicador Descricao

1 Empresas prospectadas NUmero de empresas prospectadas

2 Propostas técnicas Numero de propostas técnicas elaboradas

3 Projetos contratados Numero de projetos contratados

4 Empresas contratantes NUmero de empresas envolvidas nos acordos

Startups, micro e pequenas

5 Numero de empresas enquadradas nessas categorias
empresas contratantes

6 Pedidos de PI Numero de pedidos de propriedade intelectual

7 Participacdo financeira das Percentual de participagdo das empresas (recursos financeiros) nos
empresas projetos

8 Taxa de sucesso de propostas Razdo entre o nimero de projetos contratados e 0 nimero de
técnicas propostas técnicas

9 Participagao de alunos em Numero de discentes participantes e vinculados aos projetos

projetos de PD&I

10  Prospeccdes por linha de pesquisa Prospeccdes em cada subérea de pesquisa do centro

11 Tempo médio de tramitacdo O tempo de tramitacdo até a assinatura do acordo de parceria
12 Ticket médio Valor médio contratado nos projetos
13 Registro de equipamentos Ranking com os 10 (dez) equipamentos mais utilizados

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Assim, a integragdo dos procedimentos de identificagéo, coleta e converséo dos indicadores
de desempenho em sistemas automatizados consolida uma estratégia robusta para o
monitoramento e a analise dos projetos de PD&I. Essa abordagem possibilita ndo apenas o registro
e a atualizacdo continua dos dados, mas também a identificacdo de insights estratégicos que
sustentam a tomada de decisdes e a melhoria dos processos. Diante desse cenario, a proxima secéo
abordard a implementacdo de ferramenta de visualizacdo e analise dos dados, detalhando os

recursos e a aplicabilidade dessa solugéo para a gestdo e compreensao dos indicadores.
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3.1.3 Software de desenvolvimento e conexao de dados

A escolha do Google Looker Studio® para a visualizacéo e analise dos dados coletados pelo
centro de pesquisa analisado se justifica pela necessidade de otimizar a apresentacdo das
informacdes provenientes dos indicadores mensais e pela busca por um software que possibilite
uma conexao eficiente com planilhas Excel, além de oferecer recursos para gréaficos, tabelas e
emissao de relatorios. Segundo Bogza e Zaharie (2008), uma aplicacéo ideal deve permitir que 0s
gestores monitorem o progresso dos projetos, possibilitem decisfes rapidas, extraiam relatérios
para gestdo estratégica e compartilnem resultados com stakeholders externos. Nesse contexto, 0
Google Looker Studio® se destaca como uma solugéo eficaz, oferecendo recursos avangados para
a interatividade e personalizacdo das visualizacdes, facilitando a descoberta de insights que podem
ser perdidos em apresentacdes estaticas.

Além disso, se destaca pela integracdo com diversas fontes de dados, proporcionando uma
visdo holistica e precisa das operagdes organizacionais, essencial para decisdes ageis e baseadas
em dados. Comparado ao Excel, oferece dashboards dinamicos e colaboracdo em tempo real,
complementando-o em ambientes de trabalho remoto. Sua escolha é estratégica, unindo custo-
beneficio, agilidade e atendimento as necessidades analiticas, permitindo a criagdo de dashboards
interativos e relatérios que podem ser compartilhados globalmente, facilitando a organizacéao e

compreensdo dos dados.

3.1.4 Personalizagéo do painel de indicadores

Apds a conexdo das tabelas em Microsoft Excel® com o Google Looker Studio®, o Painel
de Indicadores foi projetado com uma tela inicial e seis paginas adicionais. Essa tela inicial
apresenta botdes que permitem a selecéo e 0 acesso as demais opgdes, onde foram organizados e
apresentados os dados, por categoria, conforme demonstra a Figura 3.
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Figura 3.

Paginas do Painel de Indicadores

Pagina
Principal

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A primeira tela, chamada “Metas da Unidade”, foi criada para apresentar os valores
relativos as metas financeiras do ICT, de forma a permitir o acompanhamento de metas pactuadas
com o 6rgdo de fomento e aporte de recursos. Esta pagina contém dados sobre os principais
indicadores monitorados pela EMBRAPII, como: o0 nimero de prospeccdes realizadas, propostas
técnicas elaboradas, pedidos de propriedade intelectual e a participagdo de alunos em projetos de
PD&I.

Na segunda tela, que trata das “Prospecgdes”, sdo apresentadas informagdes detalhadas das
prospeccdes realizadas junto as empresas, com graficos que apresentam: percentuais de contatos
realizados por iniciativa (do centro de pesquisa ou das empresas); percentuais das linhas de
pesquisa abordadas; ntimeros absolutos por tipo de interagdo utilizada nos contatos; “funil”
demonstrativo dos contatos iniciais e etapas posteriores até a efetiva contratacdo, de forma a
demonstrar o esforco necessario para a formalizacdo de um acordo de parceria/contrato.

A terceira tela, denominada “Execucdo e contrapartida”, permite a visualizagdo de varios

aspectos da execucdo or¢camentéria (financeira) e da contrapartida (econémica) nos projetos, da
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seguinte forma: a) um grafico comparativo dos valores previstos e valores executados, por
participe do acordo; b) um grafico em formato “pizza”, contendo os percentuais dos recursos
previstos, por participe; ¢) um grafico em formato “pizza”, contendo os percentuais dos recursos
efetivamente utilizados, por participe; d) uma tabela de acompanhamento, apresentando 0s
projetos em andamento no momento da consulta, com os valores previstos e executados, em
relacdo a contrapartida econémica nos projetos. Alem disso, essa pagina contéem filtros onde o
usuario pode selecionar visualiza¢6es diferentes, como: por projeto; por status dos projetos; ou,
por periodo (intervalo de datas).

A tela “Equipamentos” apresenta, especificamente, um ranking dos 10 (dez) equipamentos
mais utilizados nos projetos, de maneira global ou por projeto, mediante selecdo do usuario. Com
isso, fica possivel definir quais equipamentos estdo muito comprometidos (utilizados com mais
frequéncia), permitindo a analise de eventuais iniciativas de prevencao, na contratacao de servi¢os
como ajustes ou calibracdo de equipamentos dos laboratdrios de pesquisa.

A pagina 5, que trata dos “Dados dos projetos”, apresenta detalhes especificos dos projetos,
em especial nos aspectos financeiros, como: a) grafico contendo nimeros de projetos, por area de
atuacdo; b) display com o tempo médio de tramitacdo interna para implementacdo do acordo de
parceria; c) display com o valor total dos projetos; d) display com o valor médio dos projetos
contratados (ticket); ) tabela contendo detalhes dos projetos, como tempo de duracdo, valor total
e aporte dos participes; f) displays contendo os valores orcados separados por rubrica, como:
bolsas, material de consumo, despesas de viagem e outras despesas relacionadas ao projeto. Todas
essas opcOes, em graficos ou tabelas, podem, a critério do usuério, serem filtradas de 2 formas: por
projeto ou por status (“projetos finalizados* ou “em execugdo”).

A tltima pagina, intitulada “Estudantes nos projetos”, disponibiliza um painel de
informacdes relativas aos alunos envolvidos nos projetos, com detalhes, como: nomes dos alunos
e niveis de formac&o; datas de inicio e fim do vinculo no projeto; valores das bolsas. A pagina
disponibiliza outros displays, que mostram, respectivamente: a quantidade de alunos envolvidos
nos projetos; o numero de bolsas concedidas; a quantidade de alunos que estdo em atividade, no
momento da consulta; e, os valores das bolsas desses alunos em atividade. Além disso, ha 3 (trés)
graficos, em formato “pizza”, que apresentam: a) percentual e nimero de alunos, por vinculo

(bolsista ou ndo bolsista); b) percentual e nimero de alunos, por status (ativos ou inativos); c)
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percentual e nimero de alunos, por nivel de formacdo (graduacdo, mestrado, doutorado, pds-

doutorado).

4 Andlise e discusséo dos resultados

A ferramenta desenvolvida neste estudo foi avaliada por especialistas em projetos de PD&lI
vinculados a Unidade EMBRAPII CIM-Unifesp, considerados os principais interessados em seu
uso. A avaliacdo utilizou um questionario com 9 perguntas, sendo 6 fechadas e 3 abertas,
apresentadas na Tabela 2, de forma a permitir aos respondentes expressarem suas opinioes
livremente sobre a percepcao e usabilidade da ferramenta.

Tabela 2.

Questdes Inseridas no Questionario de Avaliagédo

Questdes Tipo
Q1 - Os indicadores dispostos nas paginas do Painel sdo fechada
apresentados de maneira organizada?

Q2 - Os indicadores séo representados de forma que facilitama  fechada
interpretacdo dos dados?

Q3 - Em qual nivel de eficiéncia vocé considera que os fechada
indicadores apresentados no Painel auxiliam no planejamento e

tomada de decisdes?

Q4 - Ha algum indicador especifico que entenda ser necessario aberta
para inclusdo no Painel de Indicadores? Se sim, por favor,

descreva.

Q5 - Os elementos visuais (cores, fontes, icones etc.) sdo fechada
agradaveis e contribuem para uma boa experiéncia de uso?

Q6 - Os graficos interativos e filtros sao faceis de usar? fechada

Q7 - Em uma escala de 1 a 5, o quanto vocé esta satisfeito com o  fechada
Painel de Indicadores como um todo?
Q8 - Por favor, compartilhe quaisquer comentarios ou sugestdes aberta
adicionais que voceé tenha sobre o layout, a facilidade de acesso e
0 uso do Painel de Indicadores.
Q9 - Vocé tem alguma outra observacao ou feedback que aberta
gostaria de compartilhar sobre a sua experiéncia geral com o
Painel de Indicadores?

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A avaliagdo da ferramenta por 11 especialistas em PD&I revelou resultados positivos
quanto ao seu uso para decisdes mais fundamentadas. Para 81% deles, a disposicéo e organizagédo

dos indicadores sdo apresentadas de maneira satisfatoria, como demonstra a Figura 4.
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Figura 4.

Questao 1 - Os Indicadores Dispostos nas Paginas do Painel Sdo Apresentados de Maneira Organizada?

Questao 1

1 1
1
- [N N
0
mMNio mUm pouco mNMNeutro Sim = Muito

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Em relacdo aos dados apresentados, 10 especialistas consideram que os indicadores sdo
representados de maneira que facilita a interpretacao dos dados e niumeros dispostos na ferramenta,

conforme ilustra a Figura 5.

Figura5.

Questdo 2 - Os Indicadores Sdo Representados de Forma que Facilitam a Interpretacio dos Dados?

Questao 2

1
1
o o NN
(8]

mMNio mUm pouco = NMNeutro Sim = Muito

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).
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A Figura 6 aborda a questéo relativa ao nivel de eficiéncia no apoio a gestdo, de forma a
facilitar o planejamento e tomada de decisbes do grupo gestor e, na opinido de 73% dos
especialistas (8 respondentes) a ferramenta é considerada eficiente quanto ao cumprimento do

objetivo de servir como suporte a gestao.

Figura 6.
Questao 3 - Em Qual Nivel de Eficiéncia Vocé Considera que os Indicadores Apresentados no Painel

Auxiliam no Planejamento e Tomada de Decisdes?

Questao 3

8] O

mMNio mUm pouco Meutro Sim = Muito

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A questdo 4, aberta, possibilitou ao especialista que opinasse a respeito da implementacao
de algum indicador especifico para incrementar a ferramenta e torna-la mais eficaz para a analise
da performance da Unidade e seus projetos de PD&I. Seguindo a mesma linha de raciocinio,
Parmiere e Clarim (2024), consideram que as ferramentas de anélise de dados podem oferecer um
suporte substancial a gestdo organizacional, aprimorando a eficacia das decisGes fundamentadas
em métricas e indicadores. Em relacdo a essa questdo, 4 especialistas se manifestaram com a

apresentacao de sugestdes de novos indicadores, listados na Tabela 3.
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Tabela 3.

Sugestdes de Novos Indicadores, Apresentados aa Resposta da Questéo 4

N° Indicador

1 Percentual de cumprimento das macroentregas do projeto

2 Quantidade de pesquisadores e outros colaboradores participantes em projetos
3 Nivel de satisfacdo das empresas parceiras

4 Tempo de atuacdo dos estudantes nos projetos

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Os especialistas também foram consultados acerca de sua opinido sobre o padrdo visual da
ferramenta, avaliando elementos como cores, fontes e icones. A questdo 5 buscou entender se esses
componentes visuais eram agradaveis e se contribuiam para uma experiéncia de uso positiva. As
respostas apresentadas na Figura 7 indicam o grau de satisfacdo dos usuarios - em torno de 73% -
em relacdo a estética e a funcionalidade dos elementos visuais, reforcando a importancia de um

design harmonioso e intuitivo para a eficiéncia da ferramenta.

Figura 7.
Questo 5 - Os Elementos Visuais (Cores, Fontes, icones Etc.) Sdo Agradaveis e Contribuem Para Uma

Boa Experiéncia de Uso?

Questao 5

1 1
1
H - ° ]
0

m N3o respondeu = MN3o Um pouco Neutro = Sim = Muito

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

A questdo 6 analisou a facilidade de uso dos gréaficos interativos e filtros presentes na
ferramenta, que se baseia no conceito de Business Intelligence (BI). Conforme ilustrado na Figura
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8, 82% dos especialistas classificaram a ferramenta como "facil” ou "muito facil” de utilizar,
evidenciando a usabilidade positiva dos recursos interativos. Apenas 9% (1 respondente) relatou
dificuldades no uso desses elementos, o que sugere que, de maneira geral, a ferramenta € intuitiva

e atende bem as necessidades dos usuérios no que se refere a manipulacéo dos dados.

Figura 8.

Questao 6 - Os Graficos Interativos e Filtros Sdo Faceis de Usar?

Questao 6

1 1
l - -
0
m Dificeis = Neutro m Faceis Muito faceis

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Na questdo 7 foi avaliado o nivel de satisfacdo dos especialistas em relacdo ao Painel de
Indicadores como um todo, utilizando uma escala de 1 a 5. Conforme mostrado na Figura 9, 82%
dos especialistas (9 respondentes) expressaram estar "satisfeitos” ou "muito satisfeitos” com a
ferramenta. Os demais ndo se manifestaram ou indicaram neutralidade, o que reflete uma
percepcdo amplamente positiva, com a maioria dos usuarios demonstrando aprovacéo em relagdo

a funcionalidade e ao desempenho do painel.
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Figura 9.

Questado 7 - Em Uma Escala de 1 A 5, O Quanto Vocé Esta Satisfeito Com o Painel de Indicadores Como

um Todo?
Questdo 7
7
6
5
4
3
2
1 1

1

B B 0
0

m N3o respondeu m Neutro Muito insatisfeito

Insatisfeito m Satisfeito = Muito satisfeito

Fonte: Elaborado pelos autores (2024).

Nas respostas das questdes 8 e 9, os especialistas sugeriram melhorias na padronizagéao de
cores em tabelas e filtros, com o objetivo de aprimorar o aspecto visual da ferramenta. A partir
dessas recomendacdes, foram realizados ajustes na formatacdo, buscando atender, as demandas
apontadas. De acordo com Azevedo e Gibertoni (2020), um design centrado no usuario ndo so6
melhora a usabilidade das ferramentas, mas também facilita a interpretacdo dos dados. Também
houve elogios ao design, a intuitividade e a facilidade de uso da ferramenta, por alguns
especialistas. Segundo Parmiere e Clarim (2024), incorporar o feedback dos usuarios em
atualizacdes de ferramentas analiticas é essencial para manter sua relevancia e eficéacia.

Diante da literatura revisada, como nos estudos de Silva et al. (2018) e Pereira et al. (2021),
e com o desenvolvimento do Painel de Indicadores, observa-se significativo avanco, em especial
na integracdo dos indicadores em relatorios gerenciais para aprimorar a tomada de decisdo. Os
resultados demonstram que o rigor na sistematizacdo e implementacdo, aliado a validagéo por
especialistas, ndo apenas respalda os conceitos teoricos ja estabelecidos, mas também inova ao
propor procedimentos padronizados. Assim, o estudo ndo so enriquece o arcabouco tedrico sobre
os indicadores de desempenho em contextos de PD&I, mas também fornece subsidios praticos que

ampliam a eficacia na tomada de decis&o.
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Consideragdes finais

O presente estudo teve como objetivo propor uma ferramenta que possa contribuir com a
gestdo de projetos, em especial de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I), capaz de
monitorar indicadores de desempenho preexistentes e novos. Para tanto, foi analisada uma ICT
credenciada a EMBRAPII, propondo uma ferramenta capaz de contribuir com a gestéo de projetos
de PD&I, de forma a monitorar indicadores de desempenho e otimizar a analise das atividades do
centro de pesquisa e seus projetos. Também foram identificados os indicadores mais relevantes
para projetos de PD&I na literatura, que auxiliaram no desenvolvimento de um dashboard
interativo, considerando-se as particularidades do ICT em questdo, visando garantir uma
apresentacdo clara e acessivel dos indicadores a gestores e integrantes das equipes de projetos. Foi
também realizada uma validagdo da ferramenta por especialistas para aprimoramento e validacao
da ferramenta.

Os resultados obtidos destacam a relevancia de uma apresentagdo visual e interativa dos
dados, contribuindo para uma melhor compreensao dos indicadores e, consequentemente, para a
tomada de decisGes mais embasadas. A comunicacgéo eficaz dos resultados ndo apenas facilita o
engajamento dos stakeholders, mas também potencializa o aprendizado organizacional, alinhando
as acOes aos objetivos estratégicos da instituicao.

Como contribuicGes académicas o estudo possibilita aos pesquisadores a identificacao e
compreensdo de indicadores de desempenho especificos as particularidades de projetos de PD&I
que envolvem fomentos como o abordado. Facilita também a andlise detalhada do progresso e dos
resultados obtidos, enriquecendo o campo de gestdo de projetos com dados empiricos e novas
metodologias de avaliacéo.

Do ponto de vista pratico e gerencial, a criacdo da ferramenta de visualizagcdo de
indicadores auxilia a gestdo em ICTs. A partir de uma visdo acessivel e detalhada do desempenho
dos projetos, a ferramenta facilita a identificacdo de &reas criticas, agilizando a tomada de decisGes
e promovendo melhorias continuas. Ao otimizar a eficiéncia operacional e fortalecer a
transparéncia nas instituicbes de PD&lI, essa inovacgdo contribui para um ambiente de pesquisa
mais dindmico, competitivo e capaz de gerar impactos positivos na gestdo de projetos.

Além disso, a ferramenta desenvolvida oferece ganhos substanciais em termos de

economia de tempo e recursos em centros de pesquisa, além de inovar na comunicacdo e
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apresentacdo dos indicadores. Sua aplicabilidade transcende o ambiente de PD&I, podendo ser
replicada em outros setores e organizacdes, promovendo uma gestdo mais estratégica e baseada
em resultados.

Este estudo apresenta algumas limitacdes relacionadas a sua capacidade de adaptacéo e
atualizacdo. Embora o Painel de Indicadores proposto seja flexivel e passivel de melhorias, ele
pode ainda estar sujeito a necessidade de incorporacéo de novos indicadores. A auséncia de uma
integracdo com tecnologias moveis também pode ser entendida como uma limitagao, pois restringe
seu uso a ambientes controlados e/ou com acesso a internet.

Perspectivas futuras para este estudo incluem o aprimoramento da ferramenta, com a
integracdo de novas funcionalidades, como o desenvolvimento de uma versao movel e uma
interface mais interativa em ambiente web, além de funcionalidades de coleta de dados. Essa
evolucdo permitird que pesquisadores acessem dados em tempo real e de qualquer lugar,
potencializando a eficiéncia da coleta e analise de dados. Além disso, a incorporacdo de novas
variaveis e a adaptacdo da ferramenta a diferentes contextos de pesquisa garantirdo que ela
permaneca relevante e eficaz diante de novos desafios, promovendo uma cultura de inovagao

continua na gestdo de projetos de PD&l.
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