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INTRODUCAO

Diante de uma conjuntura econémica dinimica e marcada pelo aumento das
pressodes para o desenvolvimento e/ou obtencdo de novas tecnologias, emerge o des-
taque dado ao conhecimento como insumo-base para a vantagem competitiva em-
presarial. Nesse contexto, as universidades sio vistas como fatores-chave do ecossis-
tema de ciéncia, tecnologia e inovag¢io; consequentemente, acdes colaborativas entre
Universidades e Empresas (U-E) se destacam como formas de catalisar inovacoes.

A literatura que trata das possiveis alternativas de relacionamento entre U-E
oferece vasta contribuicio sobre mecanismos de transferéncia de tecnologias
e conhecimentos, tais como patentes, publicagdes, licenciamentos, sistemas de
royalties e spin-offs. Contudo, o foco nas questdes relacionadas a transferéncia tec-
noldgica per se ocorre em paralelo a uma caréncia de trabalhos voltados aos pro-
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jetos de Pesquisa e Desenvolvimento Colaborativos (P&DC), que culminariam po-
tencialmente em tais transferéncias. Ainda, as etapas iniciais desse processo sao de
extrema importincia, ja que a execucio do projeto de P&DC é somente uma parte
darelagao de colaboragdo, e muito deve ser feito anteriormente para viabiliza-lo.

Diante disso, a compreensio e a gestao dos fatores que influenciam essas eta-
pas iniciais podem impactar fortemente a forma de articulacio da relacio entre
U-E. Nesse contexto, Centros de Tecnologia (CTs) associados as universidades
constituem campos propicios para o estudo desse fenémeno, ja que os CTs tém
como objetivo central o desenvolvimento de projetos de P&DC entre U-E, de ma-
neira que sua propria viabilidade é fortemente determinada por tais fatores.

Assim, o foco do presente trabalho estd nas etapas iniciais do processo de de-
senvolvimento de parcerias para a execuc¢ao de projetos de P&DC. Com base nes-
se recorte, objetiva-se responder a questao de pesquisa: quais Fatores Mediadores
(FMs) estdo presentes e em que extensao € percebida sua influéncia na efetivacio
de parcerias entre U-E para o estabelecimento de projetos de P&DC no Centro de
Tecnologia em Nanomateriais e Grafeno da UFMG (CTNano/UFMG)? Para tal,
parte-se da perspectiva do CT (como representante da universidade) para com-
preender o que influencia as empresas durante a escolha de um parceiro para o
desenvolvimento de um projeto de P&DC.

Dessa forma, configuram-se como objetivos especificos: i) identificar, na lite-
ratura, FMs que influenciam o estabelecimento de parcerias de P&DC entre U-E;
ii) construir um framework que agrupe e relacione esses fatores com autores da
literatura e etapas do processo de desenvolvimento de parcerias entre U-E; iii)
identificar e adaptar um método para a coleta e andalise de dados adequado &
captacio da percepcido desses fatores mediadores.

Para alcancar tais objetivos, utilizou-se como estratégia a realizacio de entre-
vistas semiestruturadas com aplicacio de questionario semiaberto com diferen-
tes agentes envolvidos no estabelecimento de relacoes entre U-E.

1. REVISAO DE LITERATURA

1.1 Contexto das relacdes entre U-E para o
desenvolvimento de projetos de P&DC e recorte do
presente estudo

Dentre os atuais estudos sobre relagdes entre U-E, percebe-se uma caréncia de
trabalhos voltados para o processo de se estabelecer projetos de P&DC, o que inclui
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a identificacio e compreensao de fatores que mediam a construcio de relacoes en-
tre U-E (SANTORO; CHAKRABARTI, 1999). Ainda, pesquisas relacionando esses
fatores a interface realizada por CTs (enquanto estruturas associadas as universida-
des com a funcio explicita de desenvolver colaborativamente e transferir conheci-
mentos entre U-E) constituem um campo com grande potencial de exploracio, dado
seu potencial de impacto na capacidade desses centros de estabelecer parcerias com
empresas.

Plewa et al. (2013) agregam contetdo a essa discussio, elucidando e dividindo
o processo de colaboracdo entre U-E para a execucgio de projetos de P&DC em
diferentes etapas: inicializacio, estabelecimento, desenvolvimento, avanco e la-
tente. Utilizando dessa nomenclatura, o presente trabalho foca nas etapas de ini-
cializacao e estabelecimento e propde-se a classificacio dos FMs mapeados nessa
literatura em trés grandes grupos: i) reputacio e expertise dos parceiros, experi-
éncias anteriores e cultura das organizacoes; ii) atores mediadores da relacao U-E
e iii) planejamento do projeto. Percebe-se que o primeiro grupo se mostra mais
evidente na etapa de inicializacdo, enquanto o terceiro, na de estabelecimento.
J4 os atores mediadores foram identificados em ambas etapas.

Nessa conjuntura, a Figura 1 ilustra o modelo conceitual confeccionado em prol
de localizar a discussdo que sera feita dentro da abrangéncia da literatura. O foco
desse estudo (i.e., etapas e grupos FMs) encontra-se sinalizado em forma de hachura.

Figura 1. Modelo conceitual das interagdes universidade-empresa

r Estratégias de interagdo
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Fonte: Os autores {2019), baseados em Plewa et al. {2013) e Barnes, Pashby e Gibbans (2002)
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1.2 FMs do processo de colaboracao entre U-E para a
realizacao de projetos de P&D

1.2.1 Reputacio e expertise dos parceiros, experiéncias

anteriores e cultura das organizacoes

Durante os primeiros contatos com o parceiro, a falta de familiaridade contri-
bui para que a formacio de uma confianca inicial tenha como base a expertise e
reputacdo no meio (PLEWA et al,, 2013). No que diz respeito sua expertise, deve
ser considerada a presenca de complementaridade de forcas entre as instituicoes,
sendo as colaborag¢des passadas possiveis facilitadores dessa identificacao (BAR-
NES; PASHBY; GIBBONS, 2002; MORA-VALENTIN; MONTORO-SANCHEZ;
GUERRAS-MARTIN, 2004). No que concerne a reputacdo de uma organizacao,
essa carrega consigo tanto suas conquistas prévias quanto o prestigio das pes-
soas nela envolvidas (MORA-VALENTIN; MONTORO-SANCHEZ; GUERRAS-
-MARTIN, 2004). Ainda, ela se mostra importante para o desenvolvimento de
confianca entre os parceiros, portanto o como isso ocorre pode variar de acordo
com paises com diferentes situacoes econdomicas (HEMMERT; BSTIELER; OKA-
MURO, 2014).

Experiéncias anteriores da universidade em relacionamentos com empresas
sdo fatores bem vistos por potenciais parceiros industriais, pois contribuem nao
somente para que sejam demonstrados os primeiros indicios de sinergia entre
diferentes realidades, mas também para o desenvolvimento de uma relacio
de confianca (HEMMERT; BSTIELER; OKAMURO, 2014; MORA-VALENTIN;
MONTORO-SANCHEZ; GUERRAS-MARTIN, 2004; PLEWA et al., 2013).

A compatibilidade entre a cultura e modo de trabalho das organizacoes é outro as-
pecto importante (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002). Afinal, o forte vinculo entre
culturas organicas e acoes organizacionais € relevante para a construcio de relacoes
U-E, dado que elas envolvem complexas interfaces interorganizacionais para o su-
cesso da transferéncia de informacdes e conhecimentos, portanto a incompatibilida-
de pode representar uma restricio severa nessa troca (SANTORO; CHAKRABARTI,
1999).

Ademais, no relacionamento entre CT's com empresas, a adaptabilidade e a
flexibilidade dos CTs sdo necessarias para facilitar essa transferéncia entre as
partes, além da compatibilidade entre a missao das instituicdes e consisténcia de
suas acoes (SANTORO; CHAKRABARTI, 1999). A manifestacio desses fatores se
d4 a partir de processos organizacionais que sdo importantes para a formacao de
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comportamentos coletivos, sendo que ha certos processos organizacionais cru-
ciais para o desenvolvimento de interfaces de sucesso (BROCKHOFF et al., 1996).

1.2.2 Ator mediador da relacio entre U-E: o champion

A construciao de interfaces de trabalho entre individuos presentes em am-
bientes organizacionais diferentes é vista como crucial para o sucesso da relacio
U-E (PLEWA; QUESTER, 2008). Acerca desse desafio, emergem na literatura es-
tudos sobre o papel do champion, ator presente nas organizacdes que influencia
sua dinamica em prol dos projetos de inovacao que defendem (CHAKRABARTI,
1974), podendo atuar como mediadores para o estabelecimento de rela¢cdes U-E
(BSTIELER; HEMMERT; BARCZAK, 2014; HEMMERT; BSTIELER; OKAMURO,
2014; SANTORQ; CHAKRABARTT, 1999).

Tal discussdo especificamente no contexto de parcerias entre U-E ainda é pou-
co abordada (HEMMERT; BSTIELER; OKAMURO, 2014; SANTORQO; CHAKRA-
BARTT, 2002), dado que a maior parte da literatura discorre sobre o papel do
champion dentro das empresas para a geragdo de inovac¢oes a partir das ideias
geradas e desenvolvidas internamente (CHAKRABARTT; HAUSCHILDT, 1989;
HOWELL; SHEA; HIGGINS, 2005; MARKHAM, 1998). Sio poucos os estudos
que abordam efou discutem a diferenca entre a atuagao dos champions em ambos
os lados: champions no contexto da universidade e no da empresa, para o esta-
belecimento de relacdes entre U-E (BSTIELER; HEMMERT; BARCZAK, 2014,
PLEWA; QUESTER, 2008; SANTORO; CHAKRABARTI, 1999).

Santoro e Chakrabarti (2002) ressaltam que a presenca do champion em um
lado da relacio é algo benéfico, mas a existéncia de champions em ambos os la-
dos € vista como extremamente positiva para uma parceria de sucesso (PLEWA;
QUESTER, 2008). Afinal, eles estdo associados a promocdo de uma boa inten-
sidade do relacionamento, comunicagdo, comprometimento com o estabeleci-
mento e desenvolvimento da relacdo e zelo pela manuten¢io de uma relacio
de confianca e de longo prazo com o parceiro (IACOBUCCL HOPKINS, 1992;
PLEWA; QUESTER, 2008; SANTORQO; CHAKRABARTI, 2002).

Os champions possuem background tipicamente na engenharia e ocupam ma-
joritariamente funcoes executivas, mas a efetividade de seu comportamento estd
mais associada a sua capacidade de lideranca na articulacio do relacionamento
(HEMMERT; BSTIELER; OKAMUROQ, 2014). Esses individuos expressam entu-
siasmo e confianca em relacio ao sucesso do projeto defendido, sao persistentes
diante das adversidades, mobilizam as pessoas certas para apoiar a iniciativa,
utilizam taticas de cooperacio ao invés de confrontacio, sabem se posicionar
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dentro do networking da organizacio, sdo tecnologicamente bem informados,
dinamicos, possuemn forte senso de direcao, sendo politicamente astutos e ha-
bilidosos na gestio das fronteiras dos relacionamentos (CHAKRABARTI, 1974;
MARKHAM; GRIFFIN, 1998; SCHON, 1963). Os champions utilizam de sua per-
sonalidade e influéncia, processos politicos, interacdes com outras funcdes or-
ganizacionais, associa¢do com novas praticas de desenvolvimento de produtos
e diferencas culturais na defesa de estratégias para influenciar os projetos que
suportam, de forma a persuadir outros a também apoid-los (CHAKRABARTI,
1974; HOWELL; HIGGINS, 1990; MARKHAM, 2000).

Por fim, mesmo havendo distin¢des entre a atuacio dos diferentes tipos de
champions o trabalho desenvolvido por eles em diferentes organiza¢des e con-
textos — tais como dentro da prépria organizacio e/ou na interface entre duas
organizacdes —, 0 conceito-base da atuacao desses profissionais se mantém (SAN-
TORO; CHAKRABARTT, 2002): champions possuem a habilidade de promover
e influenciar uma ideia, projeto ou relacio (CHAKRABARTI;, HAUSCHILDT,
1989; HOWELL; HIGGINS, 1990; SCHON, 1963)

1.2.3 Planejamento do projeto

A escolha de um parceiro para a execucio de um projeto € algo critico, dado
o impacto dessa escolha no sucesso da iniciativa (BARNES; PASHBY; GIBBONS,
2002; MORA-VALENTIN; MONTORO-SANCHEZ; GUERRAS-MARTIN, 2004).
No que diz respeito a atuacao dos parceiros industriais em uma relacdo com a
universidade, eles tendem a assumir uma func¢io periférica de suporte no pro-
jeto, preferindo confiar nos pesquisadores para a execucio da maior parte do
trabalho (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002).

Ademais, dentre os aspectos que devem ser considerados pelas partes na esco-
lha de um potencial parceiro destacam-se a complementaridade entre as habili-
dades e expertises, 0 comprometimento e a capacidade de contribui¢io (BARNES;
PASHBY; GIBBONS, 2002). Ainda, estabelecer parcerias com organizacdes para
as quais o projeto a ser desenvolvido possui importincia estratégica ¢ algo visto
como positivo para a alavancagem da iniciativa (BARNES; PASHBY; GIBBONS,
2002).

Todavia, ha diferencas fundamentais entre os envolvidos que devem ser ana-
lisadas e alinhadas durante essa escolha, principalmente em relacdo as priori-
dades, perspectivas e horizontes de tempo (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002).
Apds o reconhecimento de potenciais parceiros com interesses convergentes, é
desencadeada a realizacdo de discussoes sobre as necessidades e expectativas das
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partes, objetivos, contetdo e entregas do projeto, visando ao potencial estabeleci-
mento de um acordo de parceria (PLEWA et al., 2013).

No que diz respeito as expectativas do parceiro industrial, ressalta-se que seu
entendimento deve ser feito de forma ampla, incluindo a percepcao das neces-
sidades do ambiente no qual ele esta inserido. Estas devem ser identificadas
durante a construcio do projeto e precisam ser geridas durante sua execucio
(PLEWA et al., 2013).

O estabelecimento de uma parceria de sucesso estd atrelado também a quali-
dade do planejamento, o que inclui a correta definicdo de seus objetivos, sendo
eles especificos, conhecidos, aceitos por ambas as partes, claros, sem dupla in-
terpretacio, precisos, flexiveis, reais e relevantes (BARNES; PASHBY; GIBBONS,
2002; CUKOR, 1992; MORA-VALENTIN; MONTORO-SANCHEZ; GUERRAS-
-MARTIN, 2004). Inclusive, devem ser planejadas entregas parciais e milestones
ao longo do projeto e a demonstracao de beneficios e resultados em curto prazo.
Tal abordagem contribui para lidar com a maior preocupacio das empresas em
colaboracgdes envolvendo a realizacdo de pesquisas: a geracdo e demonstracio
de beneficios provenientes das atividades desenvolvidas (BARNES; PASHRBY; GI-
BBONS, 2002). Isso pode impactar fortemente na motivac¢io, comprometimento
dos parceiros e as percepcoes de sucesso durante e apos a conclusiao do projeto,
o que influencia na justificativa para o investimento feito na prosperidade da
parceria (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002; SOUDER; NASSAR, 1990).

O estabelecimento de uma relagcdo de confianca entre as partes é reconhecido
como um fator importante para a obtencao de colaboragdes bem-sucedidas (BAR-
NES; PASHBY; GIBBONS, 2002; MORA-VALENTIN; MONTORO-SANCHEZ;
GUERRAS-MARTIN, 2004). Diante disso, confianca tem sido extensivamen-
te estudada no contexto de parcerias para inovacdo entre empresas (RAGATZ;
HANDFIELD; SCANNELL, 2003). Entretanto, como ela se desenvolve e como
ela pode ser alcancada nas relacoes de colaboracio entre U-E configura-se em
um campo ainda pouco explorado (HEMMERT; BSTIELER; OKAMURO, 2014).

Nesse contexto, adota-se o conceito de confianca como a predisposi¢cao de
acreditar na outra parte em um contexto em que acdes de um parceiro podem
fazer o outro vulneravel (MORA-VALENTIN; MONTORQ-SANCHEZ; GUER-
RAS-MARTIN, 2004). Ainda, esses autores ressaltam que o estabelecimento de
confianca entre as partes influencia nio somente nos estagios iniciais de uma
parceria — por meio de outros fatores como comprometimento, comunicagdo e repu-
tagcdo —, mas também ao longo da colaboracao. Como exemplo, tem-se o impacto
que o sentimento de confianca, principalmente da empresa em relacio a univer-
sidade, pode ter na sua predisposicio em compartilhar com a universidade seu
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conhecimento e requisitos da tecnologia, o que possibilitara que a universidade
trabalhe com mais ou menos inputs advindos do parceiro e orientagdes mais espe-
cificas para o desenvolvimento tecnoldgico (SANTORO; CHAKRABARTI, 1999).

O papel do individuo € crucial para o desenvolvimento de confianca na par-
ceria, sendo o comportamento do champion e a reputacdo do parceiro da universi-
dade alguns dos fatores que influenciam tal formacio (HEMMERT; BSTIELER;
OKAMURO, 2014). Ainda, segundo Malecki e Tootle (1996), a confianca tende
a ser desenvolvida mais com base na pessoa do que na instituicio. Diante disso,
a falta de continuidade das pessoas envolvidas no projeto pode afetar negativa-
mente seu desenvolvimento na parceria (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002).
Por fim, o sentimento de confianca entre os individuos pode evoluir para uma
amizade, o que pode contribuir para o desenvolvimento do projeto (PLEWA et
al., 2013), por viabilizar uma troca mais profunda de informacdes entre as partes
além do contexto do projeto, possibilitando assim a realizacdo de adaptacdes
informais que nio seriam obtidas de outro modo (FORD, 1980).

1.2.4 Gestdo da relacdo e do projeto entre U-E

A gestio de projetos de P&DC esta localizada dentro da etapa “execuc¢io” do
processo de colaboracido entre U-E (Figura 1). Tal etapa nio € o foco da discussio
do presente estudo. Contudo, ha nela fatores que estido fortemente associados a
gestao da relacdo e do projeto, inclusive nas etapas de inicializa¢ao e estabeleci-
mento, o que inclui a importancia de a universidade dominar a gestdo de projetos e
fazer-se conhecida por essa competéncia ja nessas etapas iniciais.

Dentre os pontos identificados, ha destaque para a necessidade de uma gestdo
da comunicagdo entre U-E, dado que ocorre mesmo antes da formaliza¢io de uma
parceria, sendo que existem diferencas na forma como a comunicacao deve ser
conduzida dependendo da etapa em questio (PLEWA et al, 2013).

Inicialmente, quando ainda se esta discutindo e formatando uma potencial
cooperacao, o foco deve ser a qualidade da comunicacao realizada, potenciali-
zada quando ocorre presencialmente (FORD, 1980; PLEWA et al, 2013). Além
disso, € visto como uma boa pratica gerencial a concordancia entre as partes em
relacdo a divulgacio de informacdes, bem como no que diz respeito a proprieda-
de intelectual (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002).

Ja quando € dado inicio a execucdo do cronograma do projeto, o foco deve
passar a ser o estabelecimento de uma comunicacio e com loops de feedbacks
(BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002; PLEWA et al., 2013). Dessa forma, a gestdo
da comunicagdo tem como objetivo gerir as expectativas previamente estabele-
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cidas durante execucdo do projeto, de modo que elas estejam alinhadas com os
resultados entregues (PLEWA et al., 2013).

Ainda, foi enfatizada a importincia da qualificacdo do pesquisador-lider e do
gestor do projeto, o que inclui também suas habilidades e posturas e a manuten-
¢ao dos mesmos durante o projeto (BARNES; PASHBY; GIBBONS, 2002; MORA-
-VALENTIN; MONTORO-SANCHEZ; GUERRAS-MARTIN, 2004).

1.3 Framework dos FMs identificados na literatura

Diante do detalhamento dos FMs do processo de estabelecimento de projetos
de P&DC entre U-E apresentados ao longo da revisdo de literatura, foi criado um
framework, que consolida as relacoes encontradas entre os FMs identificados aos
grupos de autores que os citam, bem como a etapa do processo relacionada — se
na inicializa¢do ou ja no estabelecimento (Figura 2).

2. METODOLOGIA

Com base no foco do presente trabalho nas etapas preliminares (Figura 1) do
processo de concepcao de parcerias para a execucao de projetos de P&DC, foi es-
colhido o caso do CTNano/UFMG para a realizacao desta pesquisa. Uma sintese
da justificativa de tal escolha e um histérico da organizacio serdo apresentados
a seguir (subtdpico 2.1). Posteriormente, sera explicado o Método de Kano que
inspirou a abordagem da avaliacio de importincia dos FMs mapeados (subtopico
2.2). Em seguida, é mostrada a analogia feita ao Método de Kano para o contexto
em questdo, bem como o passo a passo de conducio do estudo (subtopico 2.3).

2.1 Contexto de atuacao

O CTNano/UFMG tem como foco o desenvolvimento tecnologico — de produ-
tos, processos e servicos — envolvendo nanomateriais. Ele foi fundado em 2010,
mas as sementes dessa iniciativa ja haviam sido plantadas ha alguns anos por
meio do estabelecimento de parcerias com empresas e universidades e o conse-
quente pioneirismo em pesquisas na area de nanotecnologia no Brasil.

Seus idealizadores participaram da fundacao de iniciativas de referéncia re-
lacionadas a nanotecnologia no pais — como por exemplo o professor Marcos
Pimenta do Instituto Nacional de Ciéncia e Tecnologia em Nanomateriais de
Carbono —, além de contarem com um histdrico de sucesso no desenvolvimento
de projetos robustos de P&DC com uma empresa do setor de Oleo e Gas (0&G),
coordenados pela Prof:. Glaura Goulart. Esse historico de protagonismo contri-
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Fiaura 2. Framework dos Fatores Mediadores identificados na litera

£ GRUPOS DE AUTORES
£ DALITERATURA |1 23|a 5 67
=|g FATORES MEDIADORES
£ ]
=&
X Reputacdo do parceiro X X X
X Repercussdo de trabalhos ja realizados pelo parceiro X
X Experiéncias de trabalho anteriores entre as organizacbes X X
X Experiéncias anteriores na execugdo de trabalhos com natureza semelhante X
X Experiéncia na rea e expertises complementares entre as instituicbes X X
¥ X Recursos fisicos complementares por parte da Universidade X X
x x Confianga entre os envolvidos X X X
x | x Trocade informag@es além do contexto do projeto X
x Confecg3o do planejamento do projeto de forma alinhada entre as partes X
x  Definigbes prévias sobre a gest3o do projeto X X
X Negociaces contratuais X X
x Alinhamento de prioridades, perspectivas, horizonte de tempo do projeto X
x | x Pessoada Universidade responsavel por gerir a interface U-E X X X
X | X Pessoada Empresa empoderada efou com a fungdo de realizar a interface U-E  |x X X X
x x Compatibilidade entre a cultura e modo de trabalho das organizacGes X
¥ Projeto ser visto como estratégico
¥ X Contexto de estabilidade sob o qual esta sendo construido a relagio

GRUPOS DE AUTORES NA LITERATURA:
(Em relagdo a publicagdes com mesmos autores efou assuntos convergentes)

Bstieler, Hemmert e Barczak{2017);Bstieler, Hemmert e Barczak(2014);Hemmert, Bstieler e

Okamuro{2014);
Plewa et al. (2013a); Plewa et al. (2013b}); Plewa e Quester (2008);
Barnes, Pashby e Gibbons (2002);

Mora-Valentin, Montoro-Sanchez e Guerras-Martin (2004);

Howell e Boies (2004); Howell e Higgins (1990); Howell e Shea (2001); Howell, Shea e Higgins

(2005);

Chakrabarti (1974); Chakrabarti e Hauschildt (1989); Markham (1998); Markham e Mugge

(2015);

Santoro e Chakrabarti (1999); Santoro e Chakrabarti (2002); Betts e Santoro (2014);

O'Connor (2008); O'Connor (2012); Bagno, Salerno e Dias (2017); Bagno (2014});

Fonte: nossa autoria (2019).
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buiu para a idealizacdo do Centro, com inicio em 2009 a partir do desdobramen-
to dos resultados de projetos entre UFMG e uma empresa do setor de O&G.

Em 2011, a iniciativa tomou maior envergadura a partir de sua formalizagio
por meio da parceria entre UFMG, BNDES, uma empresa de O&G e uma cimen-
teira, por meio da submissao do projeto do CTNano/UFMG ao Fundo Tecnoldgi-
co (Funtec). O investimento obtido pelo Funtec é a principal fonte de recursos do
CTNano/UFMG, que até julho de 2018 ja havia captado cerca de R$ 42,8 milhoes
de reais para manutenc¢ao da equipe, equipamentos e construcio da nova sede
(FIGURA 3).

Contudo, esses recursos serdo capazes de manter a atual equipe do CTNano/
UFMG até 2021. Diante desse, a obtencao de recursos e estratégias complemen-
tares a do Funtec para garantir sua sobrevivéncia em longo prazo. Tal cendrio
contribuiu para a ado¢io de uma postura proativa em relacio a captacio de no-
vos projetos, sendo ela uma das motivagdes para o presente estudo.

No presente (i.e. primeiro semestre de 2019), o CTNano/UFMG conta com 12
projetos de P&DC assinados com seis empresas. Além desses, os pesquisadores
também desenvolvem outras tecnologias que nio estio diretamente vincula-
das ao escopo dos projetos ja financiados, chamados aqui de “desenvolvimentos
secundarios”. Eles contribuem para que o CTNano/UFMG tenha o que ofertar
a novos parceiros, que, juntamente as demandas advindas de empresas, consti-
tuem-se como insumos para a captagiao de novos projetos.

Tais captacoes, denominadas pré-projetos, totalizam neste momento 11 no-
vos desenvolvimentos. Estes ainda se encontram em diferentes estagios do pro-
cesso de prospeccao, o que implica classifica-los dentro das etapas de inicializa-
¢ao e estabelecimento do processo de colaboracido para projetos de P&D entre
U-E, estando, entdo, sob influéncia dos FMs estudados. Com base em Resende
et al. (2017), a Figura 4 ilustra o Sistema de Desenvolvimento de Produtos do
CTNano/UFMG, que classifica os pré-projetos e projetos do CTNano/UFMG em
diferentes estagios de desenvolvimento e os relaciona com a discussao feita neste
trabalho.

Ante ao exposto, percebe-se que a sustentabilidade do Centro esta associada
ao estabelecimento de relacoes solidas e efetivas entre ele e parceiros industriais.
Diante disso, a compreensao aprofundada sobre quais fatores mediam o estabe-
lecimento dessas relacoes, além do entendimento de sua influéncia para a efeti-
vagao dessas parcerias, mostra-se COmo um campo promissor para a exploragio
mais efetiva do relacionamento do Centro com tais stakeholders.

Para isso, utiliza-se a adapta¢do inovadora do Método de Kano ao contexto
de desenvolvimento de relagdes entre U-E para coleta e analise de dados a partir
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Figura 3. Nova sede do CTNano/UFMG

Fonte: Material de divulgagdo interno do CTNano/UFMG {2019)

446



Capitulo 19 Fatores mediadores do processo de colaboracao entre Universidade e
Empresa e Empresa para a realizacao de Projetos P&D: uma aplicacao ao Centro de
Tecnologia em Nanomateriais e Grafeno da UFMG (CTNano/UFMG)

de diferentes grupos de entrevistados. A seguir, serd apresentada a origem desse
método para, em seguida, detalhar a maneira como a sua adaptacdo foi opera-
cionalizada para a captacio da percepcido dos FMs em relacdes entre U-E para
projetos de P&DC.

2.2 Método de Kano para avaliacao de requisitos de
qualidade do produto

Muitos métodos estio disponiveis para avaliar caracteristicas relativas a re-
quisitos dos clientes em relacdo a produtos, dentre eles destaca-se o Método de
Kano (KANO et al.,, 1984). Este método é tradicionalmente utilizado no Desdo-
bramento da Func¢io Qualidade (QFD) para captar complexidades perceptuais
dos clientes em relacdo a produtos (CHENG; DE MELO FILHO, 2010). Dentre os
motivos que contribuem para sua grande popularidade, destaca-se que, até entao,
as ideias a respeito da qualidade percebida pelo consumidor eram frequentemen-
te confusas e dificeis de serem vistas com clareza, o que foi mudando 4 medida que
foram emergindo os chamados requisitos do produto (BERGER et al., 1993).

Figura 4. Relacdo do Sistema de Desenvolvimento de Produtos do CTNano/UFMG com as etapas
do processo de colaboragao entre U-E para projetos de P&D

SISTEMA DE DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS DO CTNANO

PRE DESENVOLVIMENTO Do\ DESENYOLVIMENTO DO PRODUTO
PRODUTO DESEMVOLVIMENTO DA TECHOLOGIA  DESEMVOLVIMENTO DO PRODUTO

e i

ETAPAS

-.u_r 1 ‘I
= CTNANO

Logands:
I Projets i PADT eom cosbiaphmds nsas 4 de emereis

b= THLY Lawwi 1) g rie M pinda nis forem ncadon fsrmsmanis
hi WE e oo -

Fonte: Adaptado de Resende et al. {2017).

Kano et al. (1984) distinguiram cinco tipos de requisitos do produto, os quais
influenciam diretamente na satisfacao do cliente de diferentes formas: requisi-
tos mandatoérios do produto, lineares, atrativos, indiferentes e reversos.

No que diz respeito aos requisitos mandatorios do produto, estes sio conside-
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rados pelo cliente como critérios-base do produto, ou seja: se eles nio sdo cum-
pridos, o cliente fica extremamente insatisfeito, mas seu nivel de satisfacao nao
aumenta se eles forem cumpridos (MATZLER; HINTERHUBER, 1998). Portanto,
eles 820 vistos como pré-requisitos do produto, dado que, mesmo que o cliente nao
necessariamente os explicite, ha a demanda pelos mesmos. Ademais, sua presenca
nio € vista como um fator competitivo, ja que sua auséncia certamente fara com
que o cliente nao tenha interesse no produto (MATZLER; HINTERHUBER, 1998).

Requisitos lineares exibem uma relacio linear com a satisfacio do cliente
(ATLASON et al,, 2018), ou seja, a situacao em que o cliente esta mais satisfeito
condiz com a maior presenca desse requisito no produto e a situa¢io na qual
ele esta menos satisfeito ocorre quanto menos presente ele esta (BERGER et al.,
1993). Em geral, tais requisitos sao explicitamente demandados pelo cliente
(MATZLER; HINTERHUBER, 1998).

Requisitos atrativos sdo os que possuem maior influéncia no quao satisfeito
o cliente ficara em relacio ao produto (MATZLER; HINTERHUBER, 1998). Eles
nao sao esperados pelo cliente — consequentemente nao sao explicitados por eles
—, mas sua auséncia nao necessariamente diminuira a satisfacio do mesmo em
relacdo ao produto (ATLASON et al, 2018; MATZLER; HINTERHUBER, 1998).
Contudo, a descoberta e o cumprimento desses requisitos é que farao com que o
cliente tenha uma satisfacio superior, mais do que a que ele convencionalmente
sentiria em relacdo ao produto (MATZLER; HINTERHUBER, 1998).

Dois outros requisitos indicados por Kano et al. (1984) sio os indiferentes
aqui e reversos. Os primeiros sido requisitos, que se estiverem presentes ou nao
no produto, o cliente nao vera diferenca; ou seja, eles nao parecem preferir sua
presenca nem desgostar da sua auséncia (ATLASON et al,, 2018). Enquanto os se-
gundos sio requisitos cuja presenca nao € somente mal-vista pelo cliente, mas tam-
bém o cliente espera o inverso do mesmo, sendo sua auséncia vista como positiva
para o produto (ATLASON et al., 2018; MATZLER; HINTERHUBER, 1998). Assim,
eles atuam de forma oposta aos requisitos lineares (KIM; GEUM; PARK, 2017).

Para identificar como os clientes avaliavam tais requisitos nos produtos, Kano
et al. (1984) criaram uma abordagem a partir de um questionario estruturado
com um par de questdes para cada requisito. Cada par tem o objetivo de avaliar o
sentimento do consumidor quando determinado requisito FOI satisfeito, ou seja,
esta PRESENTE no produto — chamada questdo funcional —, e quando determi-
nado requisito NAO foi satisfeito, ou seja, esti AUSENTE no produto — chamada
questao disfuncional (BERGER et al., 1993). O cruzamento das respostas forneci-
das para cada par resulta na classificacio de um determinado requisito do produto
como mandatorio, linear, atrativo, indiferente ou reverso (BERGER et al,, 1993).
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2.3 Analogia ao Método de Kano e fluxograma da
conducao do estudo

Diante das limitacdes metodoldgicas atuais da literatura de parcerias entre
U-E, dos beneficios passiveis de serem gerados a partir da utilizacao do Método
de Kano, das possibilidades de interface do método com abordagens ja existentes
e da sua convergéncia com a teoria de Herzberg, Mausner e Snyderman (1959) —
que, por sua vez, também trata de relacdes sociais —, o presente trabalho propde
a confeccido de uma analogia ao Método de Kano a ser aplicada ao contexto de
desenvolvimento de relacdes entre U-E. Ela tem como objetivo avaliar em que
extensio é percebida pelos entrevistados a influéncia dos FMs mapeados para a
efetivacdo de parcerias entre U-E a partir de projetos de P&DCs (FIGURA 5).

Figura 5. Analogia do objetivo do Método de Kano aplicado ao contexto de desenvolvimento de
produtos {esquerda}, com o objetivo do Método de Kano aplicado ao contexto da relagdo entre
U-E para o estabelecimento de projetos de P&DCs {direita)

Desenvolvimento de produtos Relacoes entre U-E

Avaliacie da influéncia dos — Avaliacdo da influéncia dos
requisitos de qualidade do —» fatores mediadares da
produta na s relacdo U-Eno
satisfagdo do cliente —— estabelecimento de projetos de PRDC

Fonte: nossa autoria{2019)

Dentre os motivos que justificam a realizacao dessa analogia, destacam-se:

a) o Método de Kano ser baseado em Herzberg, Mausner e Snyderman (1959),
que consideram a avaliacio das pessoas em relacio a aspectos motivacio-
nais do trabalho, o que tem proximidade com a avaliacdo do contexto de
relacionamento U-E, pois ambos tratam de relacOes sociais;

b) o0 passo a passo da aplicacio do Método de Kano (FIGURA 6) ser passivel
de utilizacao a realidade do presente estudo, adaptando a forma de coleta
de dados convencionalmente utilizada por uma revisio de literatura;
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Figura 6. Processo de aplicacao do Método de Kano

Levantamento Elaboragdo do Realizagdo de
dos requisitos guestiondrio entrevistas
de qualidade * de acordo com com os
do produto o Método de clientes
Kano
Compilagdo Andlise dos
dos dados resultados

Fonte: Traduzido de Berger et al. {1993)

¢) a possibilidade de utilizar a classificacdo dos requisitos de qualidade do
produto de Kano et al. (1984) no contexto do relacionamento U-E, diante
da complementaridade que esse tipo de andlise poderia trazer as limita-
¢Oes existentes na literatura da area; e

d) o sentimento de insatisfacio em relacio a um determinado FM nio é
necessariamente o oposto de satisfacdo, o que é possivel de se identificar a
partir das classificacdes que Kano et al. (1984) utilizam para os requisitos
de qualidade do produto.

Diante da viabilidade de tal analogia, o presente estudo foi desenvolvido de
acordo com as etapas descritas no fluxograma da Figura 7. Conforme pode ser
observado nele, algumas etapas estio com um asterisco, o que sinaliza sua equi-
valéncia com aquelas da Figura 6, a partir da utilizacio da analogia proposta.
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Figura 7. Fluxograma da conducao do estudo

Revisdo bibliografica sobre o

fatores influenciadores do Construgdo de um modelo
estabelecimento de conceitual e framework ]

projetos de P&D entre B

; O o

Estudo do Método de Elaboragdo de protocolos
Kano et al. (1984) e de entrevista contendo Realizacdo de entrevistas
adaptagdo para o contexto questionario de acordo com diferentes atores *

das relagtes entre U-E com o Método de Kano*

0o : L7
Compilacdo dos dados " Analise e discussao dos
obtidos * dados *

* Etapas equivalentes as do processo de aplicagdo do Método de Kano

Fonte: nossa autoria (2019).

Para a realizacio das entrevistas foram escolhidos trés grupos de entrevista-
dos: grupo-CTNano — GCT (3 colaboradores), grupo-empresa — GE (4 interlocu-
tores) e grupo-controle — GC (3 pessoas). Sao atores pertencentes ao GE pessoas
que compdem o quadro de colaboradores de empresas que se relacionam com o
CT'Nano/UFMG para o desenvolvimento de projetos P&DC, sendo os principais
interlocutores da empresa com o Centro. Sdo atores pertencentes ao GCT cola-
boradores internos a0 CTNano/UFMG, envolvidos no processo de prospeccio de
novos projetos, sendo eles pesquisadores ou gestores.

Com o objetivo de eliminar vieses, foi utilizada a estratégia metodologica de
triangulacao para a coleta de informacodes tanto sob a perspectiva da universida-
de quanto da empresa, o que possibilitou a realizacio de um comparativo entre
a visdo que cada stakeholder tem sobre os FMs abordados. Diante disso, foram
entrevistados também atores pertencentes ao GC, que sao pessoas atuantes na
interface da viabilizacao de projetos de P&DC entre U-E, possuindo cargos de
lideranca nas iniciativas de que participam. O objetivo de agregi-los 4 pesquisa
foi coletar a perspectiva de atores externos ao CTNano/UFMG e que nio estejam
diretamente envolvidos em suas colaboracdes. Dessa forma, espera-se contribuir
para a identificacdo de potenciais vieses relacionados a manifestacdo de FMs
puramente no contexto do CI'Nano/UFMG.
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Apds a definicio dos entrevistados, foi iniciada a etapa de coleta de dados a
partir de entrevistas semiestruturadas com aplicacao de questionario de forma a
seguir um roteiro previamente determinado com perguntas abertas e fechadas.
Ainda, o entrevistador procurou questionar os entrevistados sobre suas respostas
de modo a possibilitar a coleta de informacdes adicionais.

Esse protocolo é formado por trés secdes: a primeira conta com duas per-
guntas, sendo, inicialmente, um questionamento acerca de quantos projetos de
P&DC entre U-E o entrevistado ja geriu/gere/executou/executa. Em seguida, tem-
-se uma pergunta aberta para coletar a percepcio do entrevistado — sem nenhu-
ma sugestao prévia dos FMs mapeados (FIGURA 2) — em relacdo a quais fatores
ele considera como influenciadores para o estabelecimento de projetos de P&DC.
Considera-se que os FMs ressaltados nesse momento pelos entrevistados mere-
cem ter sua importancia como mediadores enfatizada por terem sido lembrados
espontaneamente, sem nenhuma introdugio prévia por parte do entrevistador.”

A segunda secio contém perguntas fechadas no estilo de questionario, desen-
volvidas de acordo com a analogia feita com o Método de Kano. Para cada agru-
pamento de FMs da Figura 2 foi criada uma pergunta funcional e disfuncional.

Finalmente, a terceira secio abrangeu duas questoes: a primeira pede para o
entrevistado eleger dois FMs que ele considera como mais influenciadores para
o estabelecimento de P&DC e a segunda questiona se ele identifica algum outro
fator que possa ser considerado como mediador, mas que nao foi abordado na
entrevista. Os FMs ressaltados na primeira pergunta dessa ultima se¢io também
merecem destaque em relagdo a sua influéncia para o estabelecimento de pro-
jetos de P&DCs, pois foram priorizados pelos entrevistados em detrimento dos
demais. Ainda, ressalta-se que as implicacdes das ponderacdes feitas sobre os fa-
tores identificados na primeira e terceira secio do protocolo de entrevistas serdo
apresentadas ao longo do topico 4, discussio.
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3. RESULTADOS

O Quadro 1 sintetiza os resultados da primeira secao do protocolo de entre-
vistas.

Quadro 1. Fatores Mediadores sinalizadas espontaneamente - Visao dos trés grupos de
entrevistados

Grupo Fator mediador e nimero de entrevistados que ressaltou tal fator
Reputag3o e repercuss3do (1)
Experiéncias de trabalho anteriores entre as organizagies (1)
Experiéncia na &rea e expertises complementares entre as instituigdes (1)
Recursos fisicos complementares por parte da Universidade (1)
Planejamento do projeto (1)

g Prioridade, perspedivas e horizonte de tempo (2)

E' Projeto ser visto como estratégico (1)

:o:_ Vontade demonstrada pela universidade para concretizar a parceria (1)

E Ritmoy/ativismo /agilidade para desenvolver a parceria (1)

Capacidade de entender o lado da empresa (2)

Empatia (1)

Estrutura diferenciada para gest3o e acompanhamento do projeto (1)
Indicacdo do grupo por uma pessoa de confianga (1)

Presenca de recursos de subvengSo envolvidos na parceria(1)
Reputacso e repercussdo (1)

2 Expenéncias de irabalho anteriores entre as organizagbes (1)

£  Experiénciana area e expertises complementares entre as instituigdes (1)

E Recursos fisicos complementares por parte da Universidade (1)

5 Presenga de recursos de subvengdo envolvidos na parceria (1)

U Ritmo/ativismo/agilidade para desenvolver a parceria (1)

Designag3o de pessoas responsavets por desenvolver o contato (1)
Reputagso e repercuss3o (3)

Experiéncias de trabalho anteriores entre as organizagbes (1)
Relagdo de confianga (1)

2 Negociagbes contratuais (1)

£  Interlocutor daUniversidade (1)

8 Empresa estar aliada a marca de uma universidade federal brasileira (1)

% Tradigdo da Universidade (1)

U Presenca de recursos de subvencdo envolvidos na parcena (1)
Ritmoy/ativismo fagilidade para desenvolver a parceria (1)
Profissionalismo da Universidade (1)

Legislagdo (1)

Fonte: nossa autoria {2019).

Na segunda secio, foram tratadas e compiladas informacoes relativas a clas-
sificacdo dos FMs por cada entrevistado e posteriormente para cada grupo de
entrevistados (Quadro 2).
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Quadro 2. Classificacao dos Fatores Mediadores de acordo com cada grupo de entrevistados

FATORES MEDIADORES Classificagdo | Classificagdo | Classificagdo
CTNano* Empresa* GC*

Reputagdo e repercussao L L L
Histdrico de trabalhos ja executados | A A
Experiéncia e expertises complementares L A It
Recursos fisicos L A M
Relag#o de confianca L M L
Informagdes além do projeto | L |

Planejamento do projeto A L L
Definigoes sobre gestao do projeto L L L
Negociacdes contratuais L L A
Prioridades, perspeclivas e horizonte de tempo L A L
Interlocutor da Universidade L L L
Interlocutor da Empresa M L M
Modo de trabalho I A |

Visao das instituicdes sobre o projeto L L L
Contexto de desenvolvimento I L I

* Legenda: | - Indiferente; L — Linear; A — Atrativo & M — Mandatério

Fonte: nossa autoria (2019).

Na terceira secdo, foram sinalizados pelo GE e universidade (GCT e GC) os FMs
das Figuras 8 e 9 como os mais influenciadores.

Figura 8. Fatores Mediadores mais influentes - Visao grupo-empresa

Perspectiva de atores pertencentes a Empresas

2 O Histerico dos trabalhos & executados

[ Megociaghes contratuais

1 O Confianga

B Interlocutor da universidade

n O B Interlocutor da empresa
Fatores Mediadores
(dispostos na mesma ordem em que aparecem na legenda)

Mumero de entrevistados que
sinalizaram determinadofator
mediador como mais influente

Fonte: nossa autoria {2019).
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Figura 9. Fatores Mediadores mais influentes - Visao conjunta do grupo-CTNano/UFMG e grupo-
controle

Perspectiva de atores pertencentes a Universidade

O Historico dos trabalhos ja executados

[2E)

B Reputacdo e repercusso dostrabalhos
do grupo da Universidade

B Megodiaciies contratuais

P

BConfianga

B Imteriocutor da univesidade

B Disponibilidade de recursas fisicos pela
universisadde

Mumero deentrevistados que sinalizaram
determinado fator mediador como mais
influente

El Alinhamneto de prioridades,

= ——5 R erspectivas & horizonte de tem
Fatores Mediadores perse R

{dispostos na mesma ordem em que aparecem na legenda) — EIFrojeto servisto como estrategico

Fonte: nossa autoria (2019).

4. DISCUSSAO

Neste topico sdo discutidos, de forma sucinta, a maior parte dos FMs aborda-
dos no protocolo de entrevistas e seus cruzamentos com a literatura, de forma
a sinalizar ndo somente as convergéncias e divergéncias entre as percepcdes dos
entrevistados, mas também potenciais razoes para os resultados encontrados.

4.1 FMs percebidos de maneira convergente entre
todos os grupos estudados

Houve unanimidade entre todos os grupos de entrevistados na classificacao
dos FMs do Quadro 3 como lineares, sendo que a analise do discurso dos entre-
vistados corroborou tal classificacao, conforme alguns exemplos de sentencas de

(i) a(v).
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Quadro 3. Fatores Mediadaores percebidos de maneira convergente entre todos 0s grupos

i)

(ii)

(iii)

(iv)

v)

estudados

Classificagdo Fator mediador

(1) Reputagso e repercussso

(ii) Definighes sobre pestao do projeto
Linear (i} Interlocutor da Universidade

(iv) Visdo das instituiches sobre o projeto
(v) Contexto de desenvolvimento

Fonte: nossa autoria {2019).

“Quando nio conhecemos a empresa e temos que nos apresentar, ¢ muito
importante termos um background para mostrar um maior nivel de con-
fiabilidade para eles, o que pode ser uma motiva¢iao para engatilhar o con-
tato. E importante para mostrar para eles o porqué eles devem nos ouvir.”
— Entrevistado GCT;

“Gestdo de projetos na empresa e na universidade sio muito diferentes.
Entao a universidade tem que fazer a gestao do projeto e passar as infor-
macOes necessdrias e que a gente quer para a empresa” e “a empresa quer
acompanhar, nio consegue tao de perto por causa de tempo, mas, quanto
melhor é a qualidade dessa definicao prévia e da comunicacao, melhor é
para a gente e pro projeto” — Entrevistados GE;

“A presenca desse profissional que transita na interface esta cada vez mais
fundamental. Eu gosto que sempre tenha, prefiro que seja assim, mas, se
nao tiver isso, vai demandar muito, muito mais de mim, vai demandar
mais da empresa para tentar suprir isso” e “Isso facilita demais o contato,
agiliza, a gente consegue entender melhor as coisas que envolvem a uni-
versidade que sdo complicadas, é sempre bom que tenha, mas, se nao tiver,
a gente vai ter que tentar atuar de outras formas para viabilizar o projeto”
— Entrevistados GE;

“Se nao for estratégico, o projeto ndo vai receber tantos recursos, horas de
pessoas...” e “Se o projeto nao é visto como estratégico, nio é tanto um pro-
blema. Mas se ele for visto como estratégico, acaba facilitando do inicio ao
fim” — Entrevistados GE;

“Se tiver estabilidade [ou seja, sem a presenca de fatores internos e/ou
externos que afetem diretamente na factibilidade do projeto, tais como
instabilidade de or¢amento, saida de pessoas estratégicas para o projeto,
mudancas de diretrizes da empresa, dentre outros], é preferivel, porque
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vai ter recurso constante para conseguir pagar” e “(...) isso — referindo-se
a um contexto de instabilidade —, é muito dificil, porque, se a pessoa es-
tratégica nio estiver 1a, ninguém vai defender o projeto” — Entrevistados
GCT.

Além das consideracdes acima, pontuam-se pondera¢des acerca da convergén-
cia do papel do pesquisador-lider e do gestor do projeto em uma so pessoa. Quan-
do questionados sobre essa sobreposicio de papéis, os grupos de entrevistados
sinalizaram nio somente a necessidade de diferenciacao entre os papéis (diante
das diferencas de aptiddes e perfis para cada um deles), mas também enfatizaram
que a necessidade dessa distingao € potencializada grande aloca¢do preexistente
do pesquisador universitario com suas diversas responsabilidades com a institui-
¢do, adicionada 4 necessidade de atuar ativamente nas questdes técnicas atrela-
das ao desenvolvimento do projeto.

Ademais, foi confirmado que a funcio que o champion possui, bem como sua
atuacdo subjacente em diversos FMs, pode ser um diferencial em relacio a satis-
fagdo das institui¢cdes com a parceria. A seguir, estao indicados alguns exemplos
dados de forma indireta nas respostas que respaldam tal afirmacio, fornecidos
a pergunta aberta da seciio 1, do protocolo de entrevistas. O Quadro 4 apresenta
os FMs ressaltados na entrevista aberta que podem ser diretamente associados a
definicao e o papel do champion adotados no presente estudo.”

Quadro 4. FMs destacados pelos grupos de entrevistados que podem ser associados a defini-
¢ao de champion adotada

Fatores mediadores ressaltados nas respostas fornecidas as questbes
abertas feitas na entrevista (segbes 01 e 03)

Vontade demonstrada pela universidade para concretizar 3 parceria
Capacidade de execug3o demonstrada pelo grupo da Universidade
Ritmo/ativismo/agilidade para desenvolver a parceria
Capacidade de entender o lado da empresa
Empatia
Estrutura diferenciada para gest30 e acompanhamento do projeto
Presenca de recursos de subvengdo erwolvidos na parceria
Designagao de pessoas responsaveis por desenvolver o contato
Ritmo /ativismo/agilidade para desenvolver a parceria
Profissionaismo da Universidade

Fonte: nossa autoria {2019).

Por fim, em relacio ao FM contexto de desenvolvimento, conforme retratado na
congideracao (v), foi percebido o enfoque relacionado a preocupacao sobre insta-
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bilidades na empresa parceira. Todavia, percebe-se também que é uma preocupa-
¢ao da empresa a rotatividade das pessoas da universidade que estejam atuando
no projeto: “... se sair uma pessoa estratégica do lado do parceiro, eu definitiva-
mente nao quero isso” — Entrevistado do GE.

4.2 FM percebido de maneira divergente entre todos
os grupos estudados

Entre os FMs, o fator recursos fisicos foi classificado como linear pelo GCT,
atrativo pelo GE e mandatorio pelo GC. Por mais que haja essa divergéncia, foi
ressaltado que, como se trata de um projeto de P&DC e inovacao, os stakeholders
ja devem ter em mente a possivel necessidade de aquisicao de parte dos recursos
fisicos no or¢amento do projeto, o que reforcaria sua classificagdo como atrativo.

Por outro lado, foi verificado que a existéncia de infraestrutura fisica robusta
por parte da universidade pode ser uma contrapartida bem-vista pela empresa por
conta do seu impacto no or¢amento e execucao do projeto, o que reforcaria sua
classificacio como linear. Tais constatacdes podem ser percebidas, por exemplo, na
afirmacio a seguir de membro do GE, que também deixa implicita a possibilidade
de outras varidveis impactarem nessa classificacio (como o projeto em questio):

Contribui quando tem a presenca de recursos fisicos na universidade, mas, depen-
dendo do caso [entrevistado se referindo a abrangéncia de recursos de acordo com
o projeto], ndo atrapalha se ndo tem, porque eu posso inclui-los no budget do meu
projeto. Entio, ter recursos fisicos pode contribuir para ficar mais facil de aprovar.

Foi abordado por todos os grupos que a procura por subsidios governamentais,
editais de fomento e parcerias podem ser estratégias para lidar com potenciais
gargalos relacionados a recursos financeiros e infraestrutura. Ainda, foi pontu-
ada a necessidade de protagonismo por parte do interlocutor da universidade em
atuar ativamente para que isso nio seja impeditivo para a realizacao do projeto.

4.3 Convergéncias e divergéncias na classificacao dos
FMs pelos grupos estudados

O fator negociagcoes contratuais foi classificado pelo GCT e GE como linear.
Dentre as justificativas para tal, percebe-se que ambos consideram o processo de
negociag¢ao dificil, mas crucial para o desenvolvimento do projeto, e reconhecem
a necessidade de haver discussdes nesse momento, mas desejam sempre que elas
se deem de forma fluida e agil. Contudo, caso ocorram de forma morosa, depen-
dendo do caso, isso nao necessariamente € considerado como impeditivo para
o desenvolvimento do projeto, mas “a agilidade pode ser um diferencial para
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desempate entre a escolha de dois parceiros. [...] Quando a gente chega ao con-
senso mais rapido, a gente evita o desgaste da relacdo” — Entrevistado GE. Ainda,
experiéncias prévias com a organizac¢do foram vistas como facilitadoras para a
promocio de uma maior agilidade nesse processo.

A presenca de uma experiéncia prévia em relacdo d execucdo de trabalhos de
natureza semelhante entre as institui¢des ou entre a universidade e outra empresa
foi vista de forma unanime pelo GE como FM atrativo. Esse grupo alega que
isso conta muito para o estabelecimento de novas colaboracdes e contribui para
a credibilidade da relacao: “Importiancia histdrica é importante; nao é decisiva,
mas passa credibilidade”. Ademais, tal historico pode ser considerado como uma
demonstra¢io da capacidade de execu¢do demonstrada pelo grupo da universi-
dade (FM citado em entrevista aberta por entrevistado do GE).

Experiéncia e expertises complementares entre os envolvidos na parceria foi
um fator considerado como influenciador para todos grupos (Linear: GCT e GC;
Atrativo GE), tendo sido sinalizado, inclusive, por pelo menos um respondente
de cada grupo, na pergunta aberta da secdo um do protocolo de entrevistas.

Para o GE, o estabelecimento de uma relagdo de confianga € mandatorio para
a consolidacio de parcerias colaborativas. Além disso, outro ponto interessante
congiste na associac¢ao feita, em diversos momentos, por membros do GE entre
as varidveis confian¢a na relagdo e dispéndio de tempo da empresa com a relagdo:
“Confianca estd muito relacionada a tempo para acompanhar/fiscalizar a ativi-
dade. Entdo, quanto mais confian¢a, melhor, porque a pessoa gasta menos tempo
fiscalizando o trabalho do outro. E tempo é importante, dado que a gente nio faz
somente isso, né?”. Essa colocacao corrobora que parceiros industriais preferem
assumir uma funcio periférica no projeto, tendendo a confiar nos pesquisadores
para executa-lo.

Sob outro prisma, pesquisadores do GCT classificaram confian¢a como line-
ar, o que, segundo eles, esta muito associada a crenca na capacidade técnica do
grupo. Segundo o GC, se nao houver confianca prévia entre os envolvidos, ela
pode ser estabelecida ao longo do desenvolvimento da relagio, sendo que, nas
etapas preliminares ao projeto, o pesquisador e o interlocutor que participam
das reunibes sio os principais responsaveis por esse desenvolvimento. Ainda,
foi percebido o potencial de contribuicao dos instrumentos contratuais para o
desenvolvimento de confianga e seguranca.

A troca de informagdes entre os potenciais parceiros, além do contexto do
projeto, foi um fator avaliado de forma consideravelmente diferente entre os
entrevistados pertencentes ao grupo universidade (GCT e GC) e GE. Os primeiros
o clagsificaram como indiferente, enquanto o segundo como linear. Ademais,
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como pode ser visto nas duas consideracdes a seguir, entrevistados do GE ressal-
taram que isso influencia sim, de alguma forma, o estabelecimento do projeto,
bem como de potenciais outras oportunidades de atuacio conjunta:

Vocé tem um entendimento maior em relacio a como a pessoa vé o projeto, algo
menos técnico, mas uma coisa mais empatica, até para entender qual é o objetivo
do cara, pra ver se ele é confidvel, se quer ser promovido na empresa ou se real-
mente quer resolver o problema. Entio isso siao coisas que influenciam na tomada
de decisao.

Quando a gente tem uma relacao além do projeto, a gente conhece melhor o ou-
tro, entao vocé importa mais em entender, atender e até superar a expectativa da
pessoa, do que se vocé tivesse so focado no projeto.

Para o GCT, o fator planejamento do projeto foi considerado como atrativo,
podendo ser influenciado por algumas variaveis:

Isso é de extrema importancia para executar o projeto, mas, pra fechar o projeto,
depende muito de caso a caso para a empresa. Porque, por exemplo, tem muitos
contatos que a gente vé que as proprias empresas nao sabem aonde elas querem
chegar, entdo, consequentemente, afeta no tipo de planejamento que é feito. Nao
tem um planejamento que possa ser tio bem-estruturado e estar tio claro em
cima de algo que nao esta tao claro nem para ela. Entao, se a gente conseguir €
vantagem, se nao, td ok também.

Ja o GE classificou esse fator como linear, estando isso alinhado com o
discurso dos entrevistados e com a literatura, dado que, aos olhos da empresa,
quanto mais bem feito esta o planejamento do projeto confeccionado pela uni-
versidade, melhor.

Diferengas entre prioridades, perspectivas e horizonte de tempo das instituicdes
podem atuar como obstaculos para o estabelecimento de projetos de P&DCs, sen-
do que divergéncias “podem gerar um desgaste da relacdo, desconforto e falta de
confianca entre os envolvidos” — Entrevistado do GC. Todavia, o GE classificou
esse fator como atrativo, enquanto o GCT o classificou como linear e sinalizou
que: “quanto mais clara esta a visio da empresa sobre o projeto, mais demandado
sera o alinhamento de prioridades, perspectivas e horizonte de tempo entre as
partes” —Entrevistado do GCT.

Para o GCT o unico fator classificado como mandatorio foi pessoa da empresa
empoderada e/ou com a fungdo de realizar a interface com o grupo da universidade,
0 que ressalta a importancia desse ator para o estabelecimento de uma parceria
de sucesso, a0 mesmo tempo em que sinaliza as implicacoes que sua auséncia ou
ma atuacio pode causar.
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Diferentemente do GCT, o GE classificou esse FM como linear e enfatizou ou-
tros aspectos, também em sinergia com a literatura, que devem ser levados em con-
sideracdo para que sua atuacio seja efetiva na interface U-E, tais como o empodera-
mento do mesmo pela instituicao e tempo para se dedicar ao processo que envolve
o estabelecimento e acompanhamento do projeto de P&DC com a universidade.

4.4 Implicacdes

Este estudo indicou diferencas significativas em relacao a forma com que in-
dividuos presentes em ambientes organizacionais consideravelmente distintos
enxergam o que afeta a instauracio de parcerias entre U-E. A Figura 10 sintetiza
a visdo do GE sobre esses fatores.

Figura 10. Figura sintese dos Fatores Mediadores que influenciam o estabelecimento de projetos
de P&DC entre U-E - Perspectiva do grupo-empresa

Estabelecimentode projeto de P&DC entre U-E

Tempo
despendido pela
empn para o subvengio

L envalvidos na
parceria

InformacSes além |
do projeto

= SN
IR HHEH
iz | &2 §i3| if | i
i 2712 | %

RELAGAO DE CONFIANCA *

LEGENDA:

Classificagdo dos FMs utilizando Kano et al. (1984): [l Mandatério [] Linear [] Atrativo
M Fatores levantados somente nas questdes abertas;

Fatores Mediadores em negrito: FMs sinalizados espontaneamente por pelo menos um
entrevistado do GE em questdo aberta (12 se¢do do protocolo de entrevista);

FMs seguidos de asterisco (*): FMs sinalizados por pelo menos um entrevistado do GE como
um dos dois fatores mais relevantes (32 se¢do do protocolo de entrevista).

Fonte: nossa autoria {2019)
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Nessa figura, os FMs presenga de recursos de subvengdo envolvidos na parceria e
dispéndio de tempo da empresa com a relacdo foram tratados separadamente, ao
invés de serem associados a outros fatores encontrados na literatura. Optou-se
por tal abordagem porque, eles ganharam destaque individual em diversos mo-
mentos desse trabalho, de forma que se sobressaissem mais do que na literatu-
ra consultada. Acredita-se que uma possivel justificativa para o primeiro FM se
deve a uma maior demanda/relevancia da presenca desses recursos para o esta-
belecimento de projetos de P&DCs em paises como o Brasil, enquanto que para o
segundo FM o detalhamento sera abordado em breve nesse subtopico.

Fazendo um comparativo entre a perspectiva empresarial e da universida-
de, percebe-se que, por mais que o GE e GC considerem como mandatdrio para
0 estabelecimento de uma parceria entre U-E fatores distintos, dois de trés de-
les estdo diretamente relacionados a questdes tacitas vinculadas ao modo de se
relacionar e interagir com o individuo. Tal andlise, juntamente ao fato de que
principalmente os entrevistados do GE deram destaque na primeira e terceira
secio do protocolo de entrevistas a FMs que podem ser diretamente associados
a habilidades comportamentais, refor¢ca a importancia e o cuidado que se deve
ter no desenvolvimento e gestao da relacao entre os envolvidos no processo de se
estabelecer uma parceria entre U-E.

Além disso, tanto o GE quanto o GCT demonstraram uma evidente preocupa-
¢ao com a competéncia técnico-cientifica que os pesquisadores da universidade
devem ter para propor e executar projetos de P&DC. Isso pode ser percebido a
partir da relacio que FMs classificados nos trés niveis podem ter com a afirma-
¢ao da capacidade técnica do grupo, tais como: confianga, reputacdo, repercussao e
historico dos trabalhos ja executados.

Ainda, tendo como referéncia o conteido das entrevistas, fica claro que a
importincia que integrantes do GE dio a FMs relacionados a questdes tacitas
vinculadas a aspectos interpessoais é consideravelmente maior aquela atribuida
pelos entrevistados da universidade, o que remete a uma potencial subestimacio
da importancia desses fatores por esses atores.

Um ponto importante que merece ser ressaltado consiste na sinalizacio por
todos os entrevistados do GE de que a complexidade e a viabilidade de se esta-
belecer uma parceria entre U-E estido associadas a varidvel dispéndio de tempo da
empresa com a relagdo para conseguir isso. Contudo, essa variavel foi constante-
mente evidenciada, ndo no sentido de que o tempo que a universidade necessita
para desenvolver o projeto € diferente do tempo que a empresa precisa de obter
os resultados, o que é convencionalmente abordado na literatura (BARNES;
PASHBY; GIBBONS, 2002), mas, sim, atrelada ao tempo demandado da empresa
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para conseguir estabelecer, desenvolver e acompanhar tal parceria. O que pode
também ser associado 4 influéncia de outros fatores: estabelecimento de uma rela-
¢do de confianga; negociagdes contratuais; ex periéncias anteriores com a universidade
e historico dos trabalhos ja realizados; confec¢do do planejamento do projeto de for-
ma alinhada com a empresa e estabelecimento de comunicagdo efetiva quanto a gestdo
do projeto; e presenca e atuagcdo de mediador por parte da universidade.

Implicacdes para as atribuicdes de responsabilidade
nas Instituicdes Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacio
e politicas publicas

Diante dessas constatacdes, € possivel identificar potenciais implicacdes que
as discussoes apresentadas aqui podem ter para politicas publicas e para a es-
trutura de trabalho dentro de universidades que almejem fomentar e catalisar
relacdes entre U-E mais numerosas e profundas. Uma delas remete ao cuidado
necessario ao pensar que somente o pesquisador universitario deve ser o respon-
savel por desenvolver a relacdo entre U-E, de forma a agregar a ele mais uma atri-
buicio. E inegavel que o pesquisador universitario é peca-chave para o estabele-
cimento dessa relacao; entretanto, reconhecendo a complexidade das variaveis
envolvidas no processo, o que inclui a criticidade da variavel tempo e o esforco
que deve ser dispendido em todas as etapas, aconselha-se avaliar com cautela o
fato de ele(a) ter que agregar sozinho ao seu dia a dia mais essa funcao.

A realizacio de tal analise pode contribuir para o reconhecimento e fomento
da atuacdo - em programas de incentivo a relacio U-E, editais de subvencao,
dentre outras iniciativas de cunho governamental - de pessoas focadas no desen-
volvimento da interface U-E, como facilitadores e mediadores atuantes entre o
pesquisador da universidade e a empresa. Esse profissional pode contribuir nio
$0 para manter o pesquisador focado nos desafios intrinsecos ao desenvolvimen-
to técnico-cientifico da tecnologia, mas também pode ser um dos diferenciais
para a consolidacio do entendimento de que a gestio do relacionamento U-E
vai além dos aspectos técnicos do projeto, conforme foi abordado neste trabalho.

Implicagdes para os Centros de Tecnologia

Implicacoes praticas para CTs se fazem presentes por meio da compreensiao
do que estd influenciando ou o que pode influenciar as atitudes da potencial
empresa parceira, durante o processo de prospeccio do projeto de P&DC de modo
a contribuir para que os envolvidos na prospeccdo tracem estratégias para lidar
com as varidveis do processo de forma mais precisa. Isso é aplicavel ao CTNano/
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UFMG, que, em especial, podera utilizar do comparativo feito entre sua visio e
a das empresas, para a realizacdo de uma analise critica sobre sua atuacio. Esse
tipo de andlise possibilitara que o Centro atue de forma diferenciada no estabele-
cimento de relagoes U-E, principalmente em relacdo aos FMs que apresentaram
maiores disparidades entre as visdes.

Como implicacoes dessa atuacio, tem-se nio s6 o potencial aumento da com-
petitividade do CTNano/UFMG em rela¢io aos demais centros de tecnologia e
grupos de pesquisa que buscam o estabelecimento de parcerias entre U-E, mas
também, como consequéncia, maiores chances de efetivacio e desenvolvimento
de solidas interfaces U-E. Tais conquistas podem ser diretamente associadas ao
objetivo do CTNano/UFMG de garantir sua sustentabilidade.

Implicagdes para a gestiao das relacoes de inovagao aberta
nas empresas

Por outro lado, é possivel vislumbrar contribui¢cdes também para atores pre-
sentes no ambiente empresarial, visto que o trabalho elucida a complexidade das
relacdes de inovacao aberta para a viabilizacdo de projetos de P&DC e esclarece
caminhos para a tomada de novas aces. Um exemplo consiste em, por um lado,
na importancia que os atores da universidade atribuem ao papel do interlocutor
da empresa para viabilizar a efetivacio e o sucesso da parceria entre as institui-
¢des, e, por outro, o apoio que o interlocutor da empresa precisa ter, tanto por
parte da universidade, quanto por parte da propria organizagao, para desenvol-
ver uma parceria de sucesso.

Diante disso, conhecer e compreender a importincia que possuem diversas
varidveis atuantes no desenvolvimento de uma potencial parceria, é algo pode
gerar contribuicdes em diversos sentidos. Um dos exemplos que ficou claro du-
rante a realizacio do estudo, consiste na importancia das empresas nio somente
direcionarem pessoas capacitadas e com perfil apropriado para atuar nessa in-
terface U-E, mas também saibam da necessidade de apoia-las internamente e
empodera-las para a execucio de suas atividades.

Implicagdes para a literatura de relagdes entre U-E e
metodologias utilizadas nessa area

Sob a 6tica das implicacdes para a teoria das relacoes U-E e, mais precisamente
para a literatura que aborda sobre P&DC entre U-E, acredita-se que a identifica-
¢do e a andlise de convergéncias e divergéncias entre o que, segundo a empresa,
influencia o estabelecimento de uma parceria com a universidade e as variaveis
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que a universidade acredita que estio em jogo durante o desenvolvimento da
relacao, podem gerar contribuicdes relevantes para a proposicdo e adaptacgio de
métodos aplicaveis a esse contexto. Esses podem contribuir para a otimizacio
dos esforcos dispendidos pelas partes, de modo a proporcionar ndo somente a ge-
ra¢do de mais relacoes entre U-E, mas também que essas sejam mais profundas,
perenes e envolvam melhores resultados.

Por fim, nao se pode esquecer de que o estudo utiliza uma técnica nao usual
para a coleta e analise dos FMs das relacoes entre U-E: o Método de Kano. Isso
viabilizou agregar maior profundidade a analise da percep¢ao da importincia e
influéncia dos FMs mapeados. Além disso, pressupde-se que a utilizacio desse
método em tal contexto podera contribuir para o enriquecimento de pesquisas
mais amplas na area de relacdes interinstitucionais e outros contextos de inova-
¢do aberta, que tenham gargalos similares aos encontrados na literatura estuda-
da.

CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho desenvolvido teve como objetivo principal a identificacao e a ava-
liacdo da influéncia de FMs para o estabelecimento de projetos de P&DCs entre
U-E. Para tal, foi feita uma revisio da literatura para mapear e analisar quais
FMs influenciam o estabelecimento de tais parcerias, resultando na identifica-
¢do de cerca de 15 fatores principais, atuantes nas etapas de inicializacio e esta-
belecimento da relacao entre U-E. Esses tiveram sua influéncia julgada a partir
de entrevistas semiestruturadas com trés grupos: empresa, centro de tecnologia
e controle.

A estratégia metodologica de conducao do estudo contou com a utilizagao do
Meétodo de Kano, nio convencionalmente empregado nessa area de pesquisa, mas
que foi possivel de ser aplicado a partir da realizacao de adaptagOes para o contexto
estudado. Vé-se tal utilizacao como bem-sucedida, pois ela possibilitou a obtencio
de informacdes robustas em relacdo a percepcio da influéncia dos FMs a partir
da visao de atores presentes em ambientes organizacionais fundamentalmente
distintos, gerando, assim, contribui¢des originais ao campo de estudo.

Dentre elas, foi possivel perceber que FMs relacionados a forma de se rela-
cionar e interagir entre os individuos (relagdo de confianga, informagoes além do
projeto, negociacOes contratnais, interlocutores da empresa ¢ da universidade), bem
como aqueles relacionados a credibilidade, capacidade e competéncia técnico-
-clentifica do grupo da universidade (histdorico dos trabalhos ja realizados, reputa-
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¢do e repercussdo), sao criticos para o estabelecimento de projetos de P&DCs entre
U-E. Contudo, ressalta-se que a influéncia e a importancia atribuida pelas em-
presas aos FMs relacionados a aspectos tacitos e interpessoais para o estabeleci-
mento de parcerias envolvendo esses projetos sio consideravelmente maiores do
que a atribuida pela universidade, o que remete a uma potencial subestimacao
da importincia desses fatores por esses atores.

Mesmo diante das contribui¢des que o presente estudo pode gerar, podem ser
identificadas limitacoes existentes no mesmo.

Uma delas é a amostragem, dado que a pesquisa contou com a participacgao de
apenas dez entrevistados; portanto, ¢ aconselhavel aumentar a amostragem para
arealizacdo de potenciais generalizacdes. Ademais, acredita-se, que dependendo
do tipo de projeto em questio, ha fatores que podem possuir variacdes em rela-
¢ao as influéncias sinalizadas nesta pesquisa. Portanto, a mudanca da unidade
de analise para projeto pode ser vista como uma possibilidade interessante para
estudos complementares.

Em relacao ao instrumento de coleta de dados, aconselha-se que cada pergun-
ta esteja direcionada especificamente para a andlise de um FM, por mais que a
literatura da area associe e vincule diretamente alguns deles. Outro ponto é a
possibilidade de se fazer um estudo aprofundado sobre a viabilidade da aplica-
¢do da técnica de grade de repertorio (FRANSELLA; BELL; BANNISTER, 2004)
na presente pesquisa, ja que foi possivel perceber durante o discurso dos entre-
vistados a existéncia de potenciais associacdes entre os FMs analisados o que po-
deria ser potencialmente melhor compreendido a partir da utilizacao da técnica
supracitada.

Por fim, ressalta-se que o trabalho desenvolvido agregou conhecimento a uma
area da literatura que apresenta um volume muito maior de estudos envolvendo
a transferéncia de conhecimentos e tecnologias, comparado ao pouco que se dis-
cute sobre o processo de se estabelecer projetos de P&DCs entre U-E, o que inclui
a necessidade da diferenciacio e aprofundamento das etapas que antecedem sua
execucdo. Conforme demonstrado por este estudo, 0 modo de atuagio nessas eta-
pas pode ser o diferencial para constituir, ou nao, uma parceria.

Nesse contexto, a identificacdo e a compreensao da atuacio dos FMs podem
nao sé auxiliar o emprego de acdes e comportamentos estratégicos envolvidos
na busca e consolidac¢io de novas parcerias, mas também na adocio de um siste-
ma de gestao de parcerias mais eficiente entre U-F, o que € aplicavel ao caso do
CTNano/UFMG. Todavia, a contribuicio deste estudo nio esta restrita somente
a essa organizacao, dado que se espera que ele possa impactar de forma mais
abrangente a forma¢ao de mais e melhores parcerias entre U-E no Brasil.
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