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RESUMO

As inovacbes sao o0s principais meios para as empresas adquirirem vantagem
competitiva e gerarem desenvolvimento para o pais. Porém a geracao de inovagcdes
nao € algo simples, pois envolve uma série de variaveis, tais como: conhecimento,
disponibilidade de recursos materiais e de recursos humanos capacitados, além do
contexto em que a organizacdo esta inserida, o chamado Sistema Nacional de
Inovac&o. E por meio desse sistema que héa a interacdo entre universidades, centros
de pesquisa, empresas publicas e privadas, buscando a troca de conhecimento
(principal indutor da inovagdo) para a decodificagdo das informagfes necessarias
para a geracao de produtos, processos, tecnologias ou servigos. Dentro do processo
de inovacao, a atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D) é fator crucial, pois €
por meio dela que ocorre a exploragdo do conhecimento para posterior solugdo dos
problemas detectados na sociedade. Porém, essa atividade s6 é bem sucedida, se
for bem gerenciada. A gestédo de projetos de P&D é feita geralmente por meio de um
portfélio de projetos. Esse modelo de gestdo possibilita a reducdo dos riscos
envolvidos no processo de inovacao, ja que essa atividade envolve cenarios com
alto grau de incerteza, altos investimento, além do comprometimento de pessoas
capacitadas por longos periodos de tempo. Devido a esse alto risco, o processo de
selecédo de projetos de P&D deve ser bem estruturado, para que a empresa nao
obtenha prejuizos. E baseado nesse contexto, que este trabalho busca entender o
processo de gestdo de projetos de P&D dentro da principal empresa de pesquisa do
pais, a Embrapa. Suas pesquisas trouxeram ganhos sociais, econémicos, cientificos
e ambientais para o pais, mostrando a importancia do investimento em ciéncia e
tecnologia. Os resultados obtidos neste trabalho sdo uma analise critica do modelo
de gestéo de projetos de P&D na Embrapa, principalmente da etapa de selecao dos
projetos, e da atuacdo da Embrapa, juntamente com outros 6rgaos, para o
desenvolvimento do pais.

Palavras chave: Inovacgéo, P&D , Gestéo de projetos, Embrapa
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1. INTRODUCAO

Na atual Era do Conhecimento, a aquisicdo de novas capacidades e
conhecimentos é fator vital para a sobrevivéncia no mercado. Porém ter acesso a
informacdes ndo é o suficiente. E necessario que haja conhecimento para
decodificar o conteudo da informacédo e transforma-la em algo que gere vantagem
competitiva.

Responder as necessidades e oportunidades por meio de inovacdes nao é
simples. E preciso que haja fortes investimentos em pesquisa, desenvolvimento,
educacéo e treinamento para possibilitar a capacitacdo de pessoal e transformar o
conhecimento em inovacdo. Inovacdo ndo é apenas o surgimento de algo novo,
inédito no mercado, mas é também o aprimoramento de algo que ja existe. Hoje a
inovagao € vista como um conceito amplo de processo baseado no conhecimento,
composto por varias etapas, das quais as principais sdo: busca, selecdo e
implementacéo (TIDD, BESSANT, PAVITT, 2008).

O processo de inovacgao € interativo na medida em que para que ele ocorra é
necessario o acesso a diferentes tipos de informacdes e conhecimentos gerados por
diversos agentes econdmicos nao se limitando ao interior das fronteiras de uma
determinada organizacdo. Assim, a interacdo de instituicbes de pesquisa,
universidades, empresas publicas e privadas é de extrema importancia para o
surgimento de inovacdes que possibilitem desenvolvimento econdmico, social,
politico e cultural da sociedade. Essa interacdo se da no contexto do chamado
sistema nacional de inovagéo, no qual instituicdes publicas e privadas atuam por
meio de concorréncia e cooperacdo visando a geracao e difusdo de conhecimento e
tecnologias, fazendo da inovacgéao e do aprendizado seus aspectos cruciais (LEMOS,
2000, p.172).

Este trabalho se debrugca sobre uma das instituicdes que faz parte desse
Sistema Nacional de Inovagcdo e que possibilita o desenvolvimento do Brasil. A
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), que tem como missao
viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagao para a sustentabilidade

da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira.
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1.1. Contextualizagc&o do Assunto

A atividade de pesquisa e desenvolvimento (P&D) é de extrema importancia
para a geracdo de inovacdes. E por meio dessa atividade que ocorre a exploragéo
de conhecimento e a geracdo de solucbes para os problemas detectados na
sociedade. Essa atividade, além de contribuir para o desenvolvimento da sociedade,
também contribui para a sustentabilidade das empresas, pois gera vantagem
competitiva.

S&o inumeros os problemas que demandam inovagfes, porém ndo ha
recursos, tanto materiais quanto humanos, para desenvolver solu¢cdes para todos.
Assim, as empresas atuantes nessa area precisam selecionar os problemas mais
relevantes e que possuem viabilidade para serem solucionados. Por isso, a
importancia da gestédo da inovagao, mais especificamente das atividades de P&D.

A selecdo de projetos de P&D, assim como as outras etapas envolvidas
nesse processo, envolve cenarios com alto grau de incertezas, riscos e
investimentos. Mas, juntamente com esses fatores criticos, existem as
recompensas, que podem ser altissimas tanto para a empresa (adquire
conhecimento, vantagem competitiva e lucro), quanto para a sociedade (melhor
gualidade de vida). Assim, a melhor forma das empresas lidarem com isso, é tendo
um método estruturado de selecéo de projetos.

Tendo em vista 0s aspectos explicitados acima, o presente trabalho se
propde a entender como ocorre o0 processo de selecdo de projetos de P&D em uma
das empresas mais importantes da area, a Empresa Brasileira de Pesquisa

Agropecuaria (Embrapa).

1.2. Descricédo da situagcdo problematica

Os projetos de inovacdo tecnoldgica ganharam impulso dentro do setor
agropecuério, tendo em vista as transformacdes ocorridas nos Gltimos anos, tais
como: a mudanca climatica global e a maior preocupacdo com a sustentabilidade
ambiental. Para atender a todos esses aspectos emergentes de pesquisa, €
necessario que haja um bom gerenciamento de projetos de pesquisa e

desenvolvimento (P&D). Assim o problema em questdo é saber como a Empresa
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Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) seleciona os projetos de P&D que

serdo desenvolvidos pela empresa?

1.3. Objetivo Geral

Entender como € feito o processo de selecdo de projetos de P&D
identificando as variaveis consideradas para a escolha das trajetorias tecnolégicas
mais promissoras dos projetos a serem desenvolvidos pela Empresa Brasileira de

Pesquisa Agropecuaria (Embrapa).

1.4. Objetivos Especificos

e I|dentificar os principais modelos de P&D presentes na literatura da area,
focando na etapa de selecdo dos projetos

e Caracterizar o0 modelo de P&D implementado na Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), focando na etapa de selecdo de projetos
de P&D

e Analisar o processo de escolha de projetos de P&D a serem desenvolvidos

pela Embrapa, juntamente com suas parceiras

1.5. Justificativa

A preocupacdo com a sustentabilidade ambiental é cada vez mais forte. Por
iISSO, esse aspecto se tornou um dos mais importantes temas da agenda de
inovacdo das empresas. Dentre os varios aspectos que justificam este fato estéo:
aquecimento global e suas consequentes ameacas, poluicdo ambiental, diminuicao
das fontes de energia esgotaveis e maior preocupac¢ao com a saude.

Os desafios gerados por esse problema mundial sdo grandes oportunidades
de inovacdo. Esta pode ser percebida tanto em produtos sustentaveis, tal como os
sistemas de energia solar, como em processos, como € 0 caso de processamento
eletrbnico ao invés do fisico; e possibilita até a abertura de novos mercados, que € o

caso dos alimentos orgéanicos e do ecoturismo.
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Com base nesse cenario, a empresa escolhida para ser estudada foi a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, a Embrapa. Esta empresa,
juntamente com outras organizagdes, tais como Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPQ),
Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), que também sédo 6rgdos do Governo
Federal; universidades, instituicdes de pesquisa e empresas privadas, é responsavel
pelo atual estdgio de desenvolvimento do sistema produtivo agropecuario nacional.

A chegada a esse estagio so foi possivel devido ao grande investimento em
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. O conhecimento gerado proporcionou
grandes mudancas no cenario da agropecuaria brasileira, trazendo ganhos sociais,
econbmicos e ambientais para o pais. Hoje o problema ndo é mais produzir
alimentos e sim produzi-los com melhor qualidade, com maior eficiéncia e com o0s
menores danos ambientais possiveis, para manter sua competitividade internacional.

Sao vérios os desafios que podem ser explorados. A Embrapa atua com um
portfolio de projetos de P&D, tratando de assuntos como: competitividade e
sustentabilidade, desenvolvimento tecnolégico incremental para o agronegdcio,
desenvolvimento institucional, apoio ao desenvolvimento da agricultura familiar e a
sustentabilidade do meio rural.

As inovacdes ligadas a fatores de sustentabilidade possuem implicacdes
sistémicas e, portanto, necessitam de um gerenciamento integrado e de alta
gualidade. Isso ocorre porque esse tipo de inovacdo surge de preocupacdes com o
ambiente social, politico, cultural e econémico e oferecem alto risco de fracasso se
os elementos de demanda forem desconsiderados. Por isso € importante saber o
gue vem pela frente, tentando se antecipar aos problemas de forma segura. E para
gue isso ocorra de maneira eficiente é necessario que haja uma gestao de projetos
de P&D integrada e atenta aos cenarios prospectados.

Esse trabalho visa apresentar o modelo bem sucedido de gestdo de P&D,
focando na parte de selecdo de projetos a serem desenvolvidos pela Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa). O modelo apresentado podera ser
utilizado por outras empresas, contanto que seja adaptado a realidade de cada

organizacao.
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1.6. Métodos e Técnicas de Pesquisa

A pesquisa foi feita utilizando a estratégia de estudo de caso. A coleta de
dados ocorreu por meio de entrevistas abertas e analise documental, além da
revisdo de literatura a respeito do tema. Quanto a analise de dados, ela ocorreu
baseando-se em proposicfes tedricas, utilizando a técnica proposta por Yin (2005)
de adequacdo ao padrdo. Essa técnica fundamenta-se na comparagdo entre o
modelo padrdo e a base prognostica, permitindo assim a critica aos resultados
obtidos.

1.7. Estrutura e Organizag¢&o do Trabalho

O presente trabalho busca entender como ocorre o processo de selecédo de
projetos de P&D na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa). Para
dar consisténcia a essa pesquisa, o referencial tedrico utilizado é composto por trés
capitulos. O primeiro capitulo discorre sobre a inovagéo, seus conceitos, seus tipos
e sua importancia. Em seguida sao discutidos aspectos relacionados a Ciéncia e
Tecnologia (C&T) no Brasil e Sistema Nacional de Inovacdo. O terceiro capitulo
aborda aspectos sobre a gestdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D), falando
desde os modelos de inovacao tecnoldgica até as técnicas utilizadas para a selecéo
de projetos de P&D.

A préxima parte do estudo corresponde a metodologia de pesquisa utilizada.
O capitulo aborda aspectos sobre a utilizacdo do estudo de caso como estratégia de
pesquisa, o0 objeto de pesquisa e a forma de coleta dos dados. O préximo capitulo
apresenta a descricdo dos dados, com posterior analise desse segundo as
categorias estipuladas.

A Ultima parte do trabalho € composta pela conclusdo, onde é feito um

resumo do trabalho, juntamente com algumas reflexfes sobre o tema apresentado.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo sera dedicado a apresentar o referencial tedrico utilizado como
base para a presente pesquisa. Nele sera abordado aspectos relevantes do
processo de inovacdo que é um dos responsaveis pelo desenvolvimento gerado
para o pais. Temas como inovagdo, sistema nacional de inovagdo e gestao de
projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) serdo abordados nas sec¢bes

seguintes.

2.1. Inovagéao

Esta secao é dedicada a apresentar aspectos relevantes para o entendimento
tedrico sobre inovacao. Assim, serdo encontrados a seguir assuntos como: conceito

de inovacdo, tipos de inovacgao e processo de inovacao.

2.1.1. Conceito

A inovacao hoje é tida como a fonte de vantagem competitiva das empresas,
e, portanto, é a fonte de sua sobrevivéncia no mercado e de sua lucratividade.
Definir inovagéo nao é simples. Muitas vezes inovacao é confundida com invencéo.

Segundo Joseph Schumpeter, que é tido como o0 pai dessa area da teoria
econdmica sendo sua obra considerada um marco no estudo sobre inovagoes, a
invencdo nao produz nenhum efeito economicamente relevante, fato que ocorre com
a inovacdo. Para Tidd, Bessant e Pavitt (2008), a inovacédo é o processo de fazer de
uma oportunidade uma nova idéia e de coloca-la em uso da maneira mais ampla
possivel, ou seja, é tendo em vista uma necessidade, ter uma idéia e coloca-la em
préatica, podendo avaliar seus resultados.

Barbieri e Simantob (2007) definem inovacdo como a unido de trés fatores:
idéia, implementagéo e resultados. Por idéia entende-se todo tipo de conhecimento,
informacédo, sugestdo que gere uma concepc¢do de algo concreto ou abstrato.
Implementacao corresponde a acéo, realizacéo, ou seja, fazer acontecer aquilo que
antes era apenas um plano mental. E resultados sao os efeitos esperados, tangiveis

ou intangiveis, que ndo aconteceriam espontaneamente.
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Segundo esses autores, as inovacbes podem ser vistas como fatos
econdmicos, técnicos, organizacionais e culturais. Econdmicos porque envolvem
alocacao de recursos escassos e dependem da aceitacdo de mercado, ou seja, de
uma forma ou de outra sdo influenciados pela sociedade. S&o técnicos, pois
envolvem ampliacdo de conhecimentos e objetivos a serem alcancados. Séo
organizacionais, posto que envolvem pessoas, recursos e processos administrativos
para a sua realizacdo. E s&o culturais porque envolvem crencgas, valores, interesses
dos grupos sociais que a concebem, apbéiam, implementam e utilizam. Assim, a
inovacdo pode ser vista como um processo interativo e baseado no conhecimento
composto de varias etapas, das quais se destacam a selecdo, implementacédo e

avaliagéo.

2.1.2. Tipos de Inovacao

As inovacdes geram mudancas em diversas areas do conhecimento. Tendo
esse aspecto em vista, Tidd, Bessant e Pavitt (2008) classificam a inovagdo em
quatro categorias, os chamados 4P’s da inovagao:

e Inovacéao de produto: que seriam mudanc¢as nos produtos ou nos servigcos que

a empresa oferece;

e Inovagéo de processo: que seriam mudangas na forma em que os produtos

Ou servigos sao criados;

e Inovacédo de posicdo: que seriam mudancas no contexto em que os produtos
ou servi¢os sao induzidos;

e Inovacdo de paradigma: que seriam mudancas nos modelos mentais que
orientam o que a empresa faz.

A inovagéo de produto &, por exemplo, um novo modelo de automével ou uma
nova forma de oferecer um servico. Ja a inovacao de processo €, por exemplo, a
mudanca na matéria-prima utilizada para fabricar determinado produto. A inovagao
de posicdo € mais abrangente, um exemplo € a contribuicdo de Henry Ford, que
com seu motor a combustéo e com seu processo de linha de montagem fez com que
0s carros se popularizassem. O que antes era consumido apenas pelos mais
abastados, passou a ser disponivel a qualquer cidaddo a um preco que eles podiam
pagar. E finalmente a inovacdo de paradigma, que €, por exemplo, a introducao dos



18

servicos financeiros pela Internet, que gerou além de reducédo de custos, aumento
da qualidade e da rapidez com que o servico € prestado.

Outra forma de classificar a inovagéo € tendo como base o grau de novidade
envolvido. Freeman (1988 apud LEMOS, 2000) classifica as inovacdes em
incremental e radical. As inovagdes incrementais sdo aquelas que introduzem
gualquer tipo de melhoria no produto ou no processo. Possui menos riscos, ja que
h& algum conhecimento prévio do cenario em que estdo inseridas, e segundo
estudos (TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008, p.31), ela resulta em ganhos de
eficiéncia maiores a longo prazo do que os proporcionados pelas inovacdes radicais.
As melhorias em automoéveis, por exemplo, sdo consideradas como inovacgao
incremental. Ja as inovacgdes tidas como radicais sdo aquelas que apresentam algo
inédito no mercado até aquele momento, portanto representa uma ruptura no padréo
tecnolégico anterior. Elas possuem altos riscos, pois exigem um processo de
exploracdo de conhecimento em ambientes de grande incerteza. Um exemplo desse
tipo de inovacao foi a introdu¢cdo da maquina a vapor no final do século XVIII. A
introducéo dessa inovacdo mudou todo o processo de producdo das empresas.

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) definem a inovagao incremental como “fazendo
0 que sabemos, mas melhor” e a inovacgao radical como “fazer de um jeito diferente”.
A figura 1 mostra o espaco potencial de inovacao onde a empresa pode operar, ou
seja, a mudancga pode ocorrer ao longo de qualquer um dos 4P’s, desde a mudanga

incremental até a radical.

“PARADIGMA”
(MODELO MENTAL)

(incremental... radical)

PRODUTO
(SERVICO)

PROCESSO | < TG >

(incremental... radical) (incremental... radical)

(incremental... radical)

POSICAO

Figura 1 — Espaco da Inovacao
Fonte: Tidd, Bessant e Pavitt (2008), p.33
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Damanpour (1991 apud MOREIRA, QUEIROZ, 2007) acrescenta mais uma
medida para classificar as inovac¢des. Segundo ele, existem duas classificacdes para
as inovagdes, cada uma dessas possuindo um par de categorias. Além de classificar
as inovagdes considerando o foco (produto ou processo, que sdo as unicas medidas
consideradas por ele) e o grau de inovacéo (radical ou incremental), ele as classifica
em tecnologicas ou técnicas e administrativas. As inovag¢des tecnoldgicas ou
técnicas seriam aquelas que envolvem as atividades operacionais e podem se referir
tanto a produtos como a processos de producgdo. Ja as inovacdes administrativas
seriam aquelas que envolvem a estrutura organizacional e 0S processos

administrativos da empresa.

2.1.3. Processo de Inovacao

Pelo fato de a inovagdo ser um processo, varios modelos foram explicitados
como tentativa de gerenciar a inovagao. Esses modelos buscam explicar as relacdes
entre ciéncia, tecnologia e inovacgéo, entre si mesmos, e com o resto da sociedade,
da economia e do ambiente. Assim, esses modelos sao fatores importantes para o
desenvolvimento de indicadores de ciéncia, tecnologia e inovacéo (CT&I).

O primeiro modelo criado foi o chamado modelo linear de inovacdo ou
science push. Esse modelo propunha que o processo de inovacdo era um processo
linear, ou seja, a inovacao era produto de uma sequéncia de etapas pré-definidas e
sem nenhuma influéncia do meio externo ou interno a organizacdo. O processo de
inovacdo se iniciaria com a pesquisa basica. Em seguida teriamos a pesquisa
aplicada, posteriormente o desenvolvimento experimental e por ultimo haveria a
incorporacao desse conhecimento adquirido a producéo, para a comercializacdo do
produto.

A figura 2 representa as etapas do modelo linear do processo de inovacao

citadas acima.
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Pesquisabésica |mp| Pesquisasplicada m | Desenvolviment |mp| Producdo  |mp| Comercializado
expenment

Instituioes/ Laboratorios de pesquisa

. Empresas
(0ferta de tecnologias) O (s deendogi

Figura 2 - Modelo Linear do processo de inovacdo
Fonte: Viotti e Macedo (2003), p.55 adaptado pela autora

Segundo o Manual de Frascati (VIOTTI, MACEDO, 2003) a pesquisa basica &
o trabalho tedrico e experimental voltado para a aquisicdo de conhecimento, sem
visar nenhuma aplicacdo desse. Esta Ultima aplicacdo corresponde a pesquisa
aplicada, ou seja, esta visa a aplicacdo pratica do conhecimento. Ja o
desenvolvimento experimental € conceituado como o trabalho sistematico baseado
em conhecimento existente, o qual foi fruto de pesquisa e de experiéncia pratica,
voltado para a producédo de novos produtos, processos, servicos ou para melhorar
algo ja existente.

De acordo com esse modelo, o investimento pesado em ciéncia gera um
estoque de conhecimento cientifico no pais, o qual é utilizado pelas empresas no
desenvolvimento de novos produtos e processos, com conseqiente geracao de
riqueza e desenvolvimento econémico-social do pais (Viotti e Macedo, 2003; Barbieri
e Alvares, 2003 apud MOREIRA, QUEIROZ, 2007).

Moreira e Queiroz (2007) colocam que existe também o modelo linear reverso
ou demand pull. Esse modelo segue as mesmas premissas no modelo linear
(science push), com a Unica diferenca de que nesse, a inovagdo é estimulada pelas
necessidades do mercado ou por problemas operacionais da empresa.

Viotti e Macedo (2003) explicam que esse modelo tem alta aceitacédo entre as
comunidades de pesquisadores, pois “justifica a concessao pelo Estado de recursos
crescentes para a pesquisa, sem a necessidade de haver maiores consideragcdes
sobre sua eventual aplicabilidade”. Assim, as politicas de Ciéncia e Tecnologia
(C&T) seriam voltadas essencialmente para a elevagao de concessdes de recursos

a pesquisadores e instituicbes de pesquisa, jA que o modelo propde que quanto
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mais insumos, sejam eles humanos, materiais ou financeiros; alocados na pesquisa
basica, maior sera a producédo de invencdes e inovacoes.

Com base nisso, os indicadores de C&T para esse modelo séo relacionados
ao dispéndio em atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D), que s&o vistos
como uma forma de medir os insumos utilizados no processo de producédo de
inovacodes; e os indicadores de patentes, que séo tidos como indice do resultado do
processo de geragéo de inovacao (VIOTTI, MACEDO, 2003).

Com o passar dos anos, estudiosos do fen6meno da inovagdo comecgaram a
criticar o modelo linear. A principal critica sofrida por esse modelo é relativa ao
“processo de inovagdao como um fendbmeno compartimentalizado e sequencial, no
qual a empresa desempenha basicamente o papel de uma simples usuéaria da
tecnologia” (VIOTTI, MACEDO, 2003).

O modelo criado para suprir essa falha foi o chamado modelo elo de cadeia
ou chain-linked model. Nele, o processo de inovacdo € tido como complexo,
interativo e ndo-linear. Esse modelo enfatiza que a inovacdo € produto de um
processo de interagcéo entre oportunidades de mercado e a base de conhecimentos
e capacitacbes da organizacdo. Propde também que ocorrem retroalimentacfes
(feedbacks) ao longo do processo, sendo possivel o retorno a etapas anteriores para
0 aperfeicoamento ou para a solucéo de problemas surgidos ao longo do processo.
Com isso, a empresa é colocada no centro do processo de inovacao, e a pesquisa é
vista como uma forma de resolver problemas surgidos em qualquer das etapas

desse processo, e hdo como a Unica fonte de idéias (VIOTTI, MACEDO, 2003).
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Figura 3 - Modelo interativo do processo de inovagao
Fonte: Viotti e Macedo (2003), p.58

Smith (apud VIOTTI, MACEDO, 2003, p.59) enfatiza trés aspectos basicos da
inovacao vista com base no modelo elo de cadeia. S&o eles:

e a inovacdo ndo € um processo sequencial, pois envolve varias
interagdes e realimentagodes;

e ainovacao envolve insumos multifacetados;

e a inovagdao nao depende de processos de invencdo, ou seja, de
descoberta de novos principios; e os processos de P&D devem ser
realizados para a solugcdo de problemas durante o processo de
inovacao, e ndo para inicia-lo.

As politicas de C&T inspiradas por esse modelo sdo voltadas para o

fortalecimento da capacitacao tecnoldgica das empresas e de suas relagcdes com as
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instituicbes de pesquisa, pois 0 modelo elo de cadeia coloca a empresa e sua base
de conhecimento no centro do processo de inovacgao.

Estudos mais recentes caracterizam o processo de inovagéo de acordo com a
abordagem de sistema nacional de inovagédo. Essa abordagem surgiu devido aos
esforcos para explicar por que alguns paises apresentam processos de
desenvolvimento tecnolégico e econémico superior ao de outros. Com base nisso,
surge o conceito do modelo sistémico de inovacao.

O modelo sistémico de inovacdo propde que as empresas ndo inovam
isoladamente, mas sim em um contexto de um sistema de redes de relacdes diretas
e indiretas com outras empresas, sendo elas entidades de pesquisa, universidades,
Governo e empresas publicas e privadas; com a economia nacional e internacional e
com o sistema normativo vigente (VIOTTI, MACEDO, 2003). Esse modelo é

representado na figura 4, localizada abaixo.

Contexto
Macroecondmico e
Regulatérnio

Sistema Infra-estrutura
Educacional e de de
Comunicacdes

Treinamento

J

Rede de Inovacio Global

Geracfio, Difuséio e Uso do Conhecimento

Empresas
{competéncas internas
e redes externas)

LZ S
Outros Grupos Sistema
de Pesquisa Cientifico

Instituicées de Apolo

SBUENPU| 3p ,SBISND,

Sist Reg. de lnovacdo

Sistema Nacional de Inovacao Condicdes do
Mercado de

Fatores

Mercado de

J

Produtos

[ Condicdes do

[ Capacidade Nacional de Inovacio ]/

¥

[ DESEMPENHO DO PAIS

Crescimento, criacéio de emprego. competitividade

Figura 4 - Modelo Sistémico do processo de inovacao
Fonte: Viotti e Macedo (2003), p.61 adaptado da OCDE
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Os indicadores de C&T desse modelo buscam identificar as caracteristicas de
de

deficiéncias, para supera-las com esforcos em politicas publicas e estratégias

funcionamento de cada sistema nacional inovacdo, principalmente suas
organizacionais. Assim, os indicadores de C&T buscam mensurar o fluxo de
recursos humanos, informacdes e conhecimentos, fazer o mapeamento institucional
dos sistemas nacionais de inovacdo e do comportamento inovador de suas
empresas. O quadro 1 abaixo resume as principais caracteristicas e indicadores de

cada um dos modelos de inovacéo citados.

Modelo Linear Elo de cadeia Sistémico

Instituicdes de
pesquisa ou
laborat6rios

Empresas em interagdo com instituicdes do

Agente principal . . ~
g p p sistema de inovag&o

Empresas

Natureza do
processo de
inovacéo

Inovag&o como um processo
continuo e interativo (inovagao
incremental)

Inovagdo como um

o . Inovagdo como um processo social e sistémico
fendmeno ocasional

Posicao relativa
da pesquisa

A pesquisa precede
a inovagdo, gera as
invengBes e estas
sdo transformadas
em inovacdes

A pesquisa ndo é vista como a
fonte das idéias inventivas, mas
sim como uma forma d

resolver problemas surgidos em

qualquer das etapas d

desenvolvimento da inovacéo

A pesquisa é apenas uma atividade em um
conjunto maior de determinantes da inovag&o, no

e|qual se destacam as interagdes e interfaces entre
varios atores e instituicbes, assim como o
funcionamento do sistema como um todo, em vez

do desempenho de seus componentes individuais

[¢]

Relag&o entre os
elementos da
mudanca técnica

Invengéo

Inovagéo

Difus&o
Inovagao incremental

Invencdo

Inovacao

Difuséo
Inovagao incremental

Natureza da
tecnologia

Codificavel

Cadificavel e tacita

Relacdo da firma
com atecnologia

Consumidora de
tecnologia

Produtora e absorvedora de tecnologia

Indicadores de
inovacao tipicos

Dispéndios em P&D
Patentes

Surveys de inovagdo

Indicadores de fluxo de conhecimento
Mapeamentos institucionais

A integragdo desses varios tipos de indicadores,
inclusive os de natureza socioecondmica

Quadro 1 - Modelos de inovacgao: principais caracteristicas e indicadores
Fonte: Viotti e Macedo (2003), p.63
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2.2. Sistema Nacional de Inovacao

Essa secdo é dedicada a enfatizar a importancia da Ciéncia e Tecnologia
para o desenvolvimento do pais e conceituar Sistema Nacional de Inovacéo, o qual

tem papel importante na geracéo de inovacdes e de conhecimento.

2.2.1. Evolucéo de Ciéncia e Tecnologia (C&T) no Brasil

Ciéncia e Tecnologia sdo dois aspectos essenciais de uma politica efetiva de
desenvolvimento nacional. Sua importancia é tdo marcante, que segundo Zouian
(2001), ela marca a divisdo do mundo em duas civilizacdes. A primeira civilizacéo é
onde a ciéncia é considerada como a principal atividade geradora de conhecimento.
E onde se observa uma rapida evolucdo das tecnologias e a incorporacdo destas
nos processos produtivos e sociais, e onde o aparecimento de novas formas de
trabalho e vida sdo profundamente influenciados pela moderna ciéncia e suas
tecnologias. Ja a segunda civilizacdo é caracterizada pela falta de capacidade de
gerar conhecimentos cientificos em larga escala e pela aceitacdo passiva dos
resultados cientificos gerados pela primeira. Possui um sistema produtivo que é
dependente da expansao da producao das nacfes industrializadas e da absor¢céo da
tecnologia importada, o que faz com que a infra-estrutura tecnoldgica seja
frequentemente estagnada.

Ferreira, 1977 (apud ZOUIAN, 2001, p.19) ressalta o fato de que o conjunto
de instituicdbes e mecanismos financeiros formadores do Sistema Nacional de C&T
tem trés objetivos interdependentes. O primeiro deles se refere a politica ligada ao
desenvolvimento econémico do pais. O segundo refere-se a politica tecnoldgica
ligada especificamente ao desenvolvimento social. E o terceiro diz respeito ao
desenvolvimento cientifico, implicando desenvolvimento e fortalecimento da
capacidade de pesquisa e absor¢ao de novos conhecimentos.

No Brasil, a busca por um desenvolvimento tecnoldgico se inicia em
consequéncia da expanséao das fronteiras de mercado dos paises desenvolvidos. A
necessidade de distribuir os custos dos investimentos que haviam sustentado a
aceleracdo do progresso técnico desses paises gera a busca por terras férteis a

incorporacao de tendéncias de internacionalizacdo da época.
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O Brasil, devido a rapidez com que foi o processo de industrializacédo, estava
propenso a essa tendéncia de internacionalizacdo. Assim, a tecnologia necessaria
para garantir o funcionamento das empresas brasileiras foi buscada no exterior, pois
havia falta de know-how no pais. Inicialmente havia apenas a incorporacdo de
imigrantes qualificados ao processo produtivo para a formacao de recursos humanos
no pais. Em seguida, o pais comecou a recorrer a contratos de transferéncia de
tecnologia que permitissem a incorporacao efetiva de conhecimento.

A primeira tentativa de incentivar a inovacdo no pais ocorreu no final da
década de 60, quando modificacBes no cenario internacional diminuiram o ritmo das
inovacdes nos paises desenvolvidos. Isso fez com que os paises subdesenvolvidos
buscassem meios de inovar, jA que a oferta de tecnologia estava cada vez mais
competitiva. A instituicdo do Programa Estratégico de Desenvolvimento (PED) deu
inicio a politica de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico brasileiro. A partir dai o
governo criou planos e politicas especificas para a area, agéncias de fomento
(FINEP), bancos de investimento (BNDES, por exemplo) e cursos de pés-
graduacéo.

A busca por um modelo de pesquisa e desenvolvimento e inovacdo para
atender as necessidades do Brasil ocorreu na década de 70. As principais
necessidades que deveriam ser atendidas era o aumento na eficiéncia produtiva, na
guantidade e na qualidade dos alimentos e na producdo de produtos geradores de
divisas. Algumas acdes tomadas pelo Governo para possibilitar essa politica foram a
criacdo do Ministério de Ciéncia e Tecnologia (MCT) e a criagdo da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), em 1973.

Barbieri e Simantob (2007, p.10) colocam que o modelo de inovacao
escolhido para servir como base foi 0 modelo linear de inovagéo, ou science push.
Como foi dito no capitulo anterior, esse modelo considera que o0 investimento
pesado em ciéncia gera um estoque de conhecimento cientifico no pais, o qual sera
utilizado pelas empresas no desenvolvimento de novos produtos e processos,
gerando riqueza, e posteriormente, desenvolvimento social.

A partir dos anos 90, o pais fez a opg¢do por implantar e desenvolver uma
estrutura cientifica e tecnoldgica capaz de garantir um aprendizado de forma
continua, transformando, cotidianamente, conhecimento em inovacgéo e inovacao em
desenvolvimento. A abertura do mercado fez com que as empresas comecassem a

da a devida importancia ao setor de P&D e inovagdo. Algumas medidas foram
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implementadas pelo Governo, tais como: aumento do financiamento industrial e
estabelecimento de programas governamentais para estimular a qualidade e
competitividade das industrias. Porém ndo bastava apenas investir em politicas de
inovacao, a sociedade brasileira também precisava mudar a sua postura diante da
inovacao.

Atualmente, a percepgédo de ciéncia e tecnologia no Brasil € muito boa. E o
gue afirma uma pesquisa de Voight e Polino (apud BARBIERI; SIMANTOB, 2007, p.
90) sobre a percepcgéo publica de ciéncia realizada em 2003. De acordo com essa
pesquisa, os brasileiros tém uma imagem positiva da ciéncia e tecnologia e atribuem
a elas o principal motivo de qualidade de vida da sociedade, porém admitem que
elas ndo séo a solugéo para qualquer problema. Isso mostra um descompasso entre
os investimentos em C&T pelo governo e a importancia dada pela sociedade a esse

aspecto.

2.2.2. Sistema Nacional de Inovacéao

Bessant, Tidd e Pavitt (2008) colocam que existem dois aspectos no cenario
empresarial que exercem grande influéncia estratégica na inovacdo das
organizacdes. O primeiro deles é o sistema nacional de inovacdo e o segundo é a
posicao ocupada pela empresa no mercado comparada as suas concorrentes.

O Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) é definido por Freeman e Nelson
(apud BARBIERI; SIMANTOB, 2007, p. 14) como uma construcao institucional, que
pode ser produto de uma acdo planejada e consciente, ou de um somatério de
decisbes ndo planejadas e desarticuladas, que impulsiona o progresso tecnoldgico
em economias capitalistas complexas.

Pavitt e Patel (1994 apud BARBIERI; SIMANTOB, 2007, p.14) complementam
esse conceito, tornando-o mais abrangente. Para eles, SNI é uma rede de
instituicdes, tanto publicas quanto privadas, cujas atividades e interacdes iniciam,
importam, modificam e difundem novas tecnologias.

A maneira como o SNI se manifesta é diferente em cada pais, pois depende
do modo como se trata as universidades, centros de pesquisa e empresas. Todos
esses agentes interagem e possuem um destino comum, porém nado se pode

desconsiderar que existem fronteiras entre eles. Assim, cada um dos agentes de um
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SNI possui funcdes. As empresas compete prover os produtos e servicos de que a
sociedade necessita, com qualidade e em condicbes econbmica e eticamente
aceitaveis. As universidades cabem a missdo de educar, formar pessoal, pesquisar
e buscar conhecimento. Quanto aos institutos de pesquisa ha distingdo em relacdo a
sua funcéo. Podem ser mais ligados ao ramo industrial ou ao ramo estratégico.

As instituicbes formadoras do SNI possuem caracteristicas proprias
dependendo do pais em que estdo inseridas. Fatores como tamanho do pais,
agenda das politicas e recursos humanos, financeiros e naturais, combinados a
fatores culturais e sociais geram diferentes tipos de SNIs.

Segundo Patel e Patterson (1995 apud BARBIERI; SIMANTOB, 2007, p.15),
hé& trés categorias evolutivas de SNIs:

e sistemas maduros: que tém capacidade de manter o pais proximo a fronteira
tecnoldgica internacional, como € o caso, por exemplo, dos Estados Unidos,
da Alemanha e do Japéo;

e sistemas intermediarios: que sao voltados basicamente para a difusdo da
inovacao, com forte capacidade doméstica de absorver os avancgos técnicos
gerados nos sistemas maduros. E o caso, por exemplo, da Suécia, Holanda e
Coréia do Sul;

e sistemas incompletos: que sdo 0s que possuem infra-estrutura tecnoldgica
minima. Possuem sistemas de C&T, porém nédo os transformam em efetivos
sistemas de inovacdo. E o caso, por exemplo, do Brasil, México e Argentina.
Alguns modelos que retratam as interligacdes entre os agentes do SNI estdo

presentes na literatura sobre a &rea. Um dos mais conhecidos é o modelo chamado
de Triangulo de Séabato, representado na figura 5. Este modelo, criado por Jorge
Sabato em 1968, coloca em cada vértice do triangulo o governo, as instituicbes de
ensino e pesquisa e o sistema produtivo; cada qual exercendo influéncia especifica
no processo de inovacdo. O modelo reflete o fato de a inovacado ser um processo
social, por meio das interacOes bilaterais entre os componentes dos vértices,

gerando uma integracdo entre pessoas e idéias.
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Figura 5 - Modelo de SNI: Triangulo de Sabato
Fonte: Barbieri e Simantob (2007), p.18

Outro modelo bastante conhecido € o da Hélice Triplice, criado por
Leydesdorff e Etzkowitz em 1998, representado na figura 6. Esse modelo aborda a
inovacdo como um processo mais interativo e complexo que o modelo do Triangulo
de Séabato. E um modelo espiral de inovacdo que representa as multiplas relacdes
reciprocas em diferentes estagios do processo de geracdo e disseminacdo do
conhecimento. Cada hélice é uma esfera institucional independente, que atua em
cooperacao e interdependéncia com as demais esferas, através de fluxos de
conhecimento entre elas. Além dessas conexdes, cada esfera institucional assume o
papel das outras. Assim, as universidades assumem postura empresarial,
licenciando patentes e criando empresas de base tecnoldgica; enquanto firmas
desenvolvem uma dimensao académica, compartilhando conhecimentos entre elas e

treinando seus funcionarios em niveis cada vez mais elevados de qualificacao.
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Figura 6 - Modelo de SNI: Hélice Triplice
Fonte: Barbieri e Simantob (2007), p.19

Em uma dimensdo menor de SNI, existem os Sistemas Locais de Inovacao.
Esses sistemas atuam de forma semelhante ao SNI, porém concentram-se em
cooperacao de empresas gue possuem a mesma especializacdo produtiva e que
sdo localizadas em um mesmo territorio. Estas empresas mantém algum vinculo de
articulagéao, interacdo, cooperacdo e aprendizagem entre si e com outros atores
locais, tais como governo, associa¢cdes empresariais, instituicdes de crédito, ensino
e pesquisa. A diferenca basica entre os Sistemas Locais e o Sistema Nacional é que
0 primeiro é voltado para o crescimento econdémico geograficamente localizado,
fazendo aflorar competéncias regionais que se transformam em produtos com
alcance e competitividade internacional; j& o segundo € voltado para o progresso
tecnologico com geracgdo de riqueza para o pais.

Portanto, SNI pode ser descrito como a capacidade de um pais de fomentar
politicas de C&T e de criar entidades com capacidade de implementa-las.

Esses sistemas sdo de grande importancia na atual Era do Conhecimento,
também conhecida como Era do Aprendizado, em que nos encontramos. A
transferéncia do conhecimento tacito, ou seja, aquele adquirido por meio da
experiéncia, s6 ocorre por meio das interacdes entre diferentes instituicbes. Esse
conhecimento € o principal impulsionador do processo de inovacao e consequente

desenvolvimento do pais.
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2.3. Gestao de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

Esta secdo é dedicada ao entendimento sobre gestdo de P&D. Para isso,
serdo explicitados a seguir alguns modelos de inovacao tecnolégica, aspectos sobre

gestao de portfolio de projetos de P&D e métodos de selecdo desses projetos.

2.3.1. Modelos de Inovacéo Tecnoldgica em organizacdes de P&D

Um modelo de inovacdo deve considerar o processo de inovacdo e as
condi¢Bes sociais que o influenciam. Por processo de inovacdo, entenda como
sendo suas etapas e suas caracteristicas, tal como os altos riscos envolvidos no
processo devido as mudancgas no cenario. A gestao da inovacgao é fator crucial para
0 sucesso do modelo de inovagao adotado pela organizacao.

Kant (1988 apud LIMA, CASTRO, ANDRADE, CARVALHO, 2004) propée um
modelo de inovacao partindo das etapas envolvidas nos microprocessos de geracao
de uma inovacao para derivar fatores sociais e estruturais que a facilitariam. Para
Kant, as principais fases de geracédo de uma inovagao sao:

e Geracao de idéia e ativacao da inovacao. Essa é a fase de identificacdo de
uma oportunidade para o desenvolvimento de uma inovacdo. Essa etapa €
facilitada por alguns fatores, tais como: ligacdes proximas com fonte de
demandas, incentivo organizacional a inovacao e incentivo a ligagdes com o
meio ambiente;

e Construcéo de coalizdes. E a fase de apresentacéo do projeto identificado na
etapa anterior & organizacdo. E onde ha o convencimento dos participantes
da organizacdo sobre a relevancia do projeto e a obtencdo de elementos
essenciais ao projeto, tais como conhecimento, recursos e suporte
organizacional. Nessa etapa € essencial a comunicacdo aberta para
identificar aliados ao projeto;

e Realizacdo da idéia e producio da inovacdo. E a fase de desenvolvimento
efetivo do projeto. E facilitada por equipes de pesquisa pequenas,
continuidade do pessoal envolvido na inovacgéo, equilibrio entre autonomia e
responsabilidade e flexibilidade para redirecionar o projeto de acordo com as

mudancas ocorridas;
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Transferéncia e difusdo da inovacao gerada. Essa fase corresponde a efetiva
implementacdo da inovacao, pois € ela que vai mostrar sobre a aplicabilidade
da inovacdo e sua sustentabilidade no mercado. Por isso, é importante a
ligacdo proxima entre desenvolvedores e clientes, além da receptividade
institucional para com a inovacao.

Outro modelo que busca explicar esse processo de geracdo de inovacdo é o

de Amabile (1996 apud LIMA, CASTRO, ANDRADE, CARVALHO, 2004). Em seu

modelo, o ambiente organizacional além de prover recursos tangiveis para que a

inovacao ocorra, ele também influencia no processo. Isso ocorre porque o ambiente

organizacional propicia a motivacdo para inovagdo e influencia nas praticas de

gestdo da inovacao e da criatividade. Portanto, gera efeitos sobre a criatividade das

equipes e dos individuos. Esse modelo possui as seguintes etapas:

Definicdo da agenda, estabelecida pela missdo organizacional. Essa etapa é
influenciada pela motivacdo das equipes e dos individuos a inovar.

Definicdo dos cenarios, onde objetivos amplos, recursos e pesquisa séo
definidos e realizados. Essa etapa € influenciada pelas habilidades de gestédo
da organizacéo.

Producéo de idéias de produtos ou servicos. Essa etapa € influenciada pela
criatividade das equipes e dos individuos da organizacao.

Teste de implementacdo de idéias, envolvendo desenvolvimento, testes de
mercado e ampla consideracdo de idéias. Essa etapa € influenciada pelos
recursos disponibilizados a inovacéo e pelas habilidades organizacionais em
gestéo.

Avaliagéo do resultado do processo. Essa etapa mostra se a inovagao obteve
sucesso, fracasso ou se necessita de mais estudos para alcancar o objetivo

desejado.

A figura 7 representa o modelo de inovacao tecnoldgica proposto por Amabile,

mostrando as interligacbes entre as etapas citadas acima e alguns fatores que

facilitam o processo, tais como a motivagdo para inovar e 0s recursos disponiveis.
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Figura 7 - Modelo de Inovagdo Tecnologica proposto por Amabile
Fonte: Lima, Castro, Andrade e Carvalho (2004), p.90

Lima, Castro, Andrade e Carvalho (2004) propdem um modelo integrador,
representado na figura 8. Nesse modelo, caracteristicas associadas as equipes de
pesquisa juntamente com o0s recursos financeiros e materiais sao considerados
insumos para 0 processo de pesquisa e desenvolvimento. Esses insumos
desencadeiam o processo de inovacdo, o qual é influenciado pelas préticas de
gestdo da organizacdo e pelo sistema de inovacdo em que esta inserido. As etapas
do processo sao as seguintes:

e Identificacdo de uma necessidade ou demanda tecnologica. Nessa etapa os
pesquisadores interessados no problema identificado buscam uma solucao
para tal.

e Apés a etapa anterior, 0s pesquisadores irdo apresentar argumentos a favor
daquela proposta de solugdo, buscando potenciais parceiros para a
adequacdo da proposta a demanda dos clientes. Ocorre também nessa
segunda etapa a divisdo das responsabilidades entre equipes, a negociacao
de divisdo dos resultados da pesquisa (patentes, publicacdes) e dos recursos,
e a escolha de liderancas para o projeto.

e A terceira etapa consiste na producéo do protétipo. E nessa etapa que s&o
tomadas todas as ac¢Oes para transformar as idéias em um produto pronto
para ser submetido a testes e a validacdo. Dependendo das incertezas do

projeto, o planejamento deste deve ser reformulado para evitar prejuizos.
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e Na quarta etapa, ocorre o teste, validacdo e finalizagdo do prototipo
desenvolvido na etapa anterior. Nessa etapa, o conhecimento de clientes e
suas demandas, a selecdo dos testes apropriados e a selecdo dos clientes
para participar dos testes sdo essenciais.

e A Ultima etapa corresponde a transferéncia da inovacao desenvolvida. Essa
etapa pode variar de acordo com as caracteristicas do produto desenvolvido,
com as caracteristicas do mercado onde o produto sera consumido e com a
capacidade de articulacdo local com organizacbes que devem entregar o

produto final ao consumidor.

/ . MOTIVACAO PARA INOVAR \
PRATICAS DE GESTAO DE PORTFOLIO
CLIMA PARA INOVAGCAO
ESTRATEGIA
ALIANCAS E PARCERIAS
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-

4

/—\ Praticas de gestdo
Conhecimentos de projetos
da.s equ'pes Inovagao
tecnicos ¢ tecnoldgica
emercado |
 planejamento, ~ A
acompanhamen- Identificacdo de Proposta de Producao Validacao
to e avaliacio necessidades solugao técnica [finalizacdo |[—
o gestdo de ol < A
\__Projetos  / (" outros
T T produtos
Di;gc:_gicbdlrigoage Complexidade do Pamcipqgao do
problema usuario

Figura 8 — Modelo Integrador de Inovacao Tecnoldgica
Fonte: Lima, Castro, Andrade e Carvalho (2004), p.95

Nesse modelo, sdo considerados produtos da inovacdo tanto o produto
efetivamente gerado, como também outras tecnologias e conhecimentos gerados ao
longo do processo de inovagdao. O conhecimento sobre gestdo adquirido pelas
equipes e pelos gestores € importante produto do processo. A aprendizagem gerada

possibilita a transformac&o do conhecimento tacito em codificado.
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Essa capacidade de aprendizagem da organizacdo constitui importante fonte
de sustentabilidade institucional em organizacdo de pesquisa, pois possibilita a
transformacdo do conhecimento tacito em codificado. A incorporacdo sistematica
desse conhecimento pelos membros da empresa proporciona vantagem competitiva
a esta. Isso ocorre porque ha uma retroalimentacéo positiva do processo de P&D,
posto que ha o aumento da base de conhecimento das equipes de pesquisa e 0

fortalecimento das estratégias criativas.

2.3.2. Gestéao de Portfdlio de Projetos de P&D

A gestdo da tecnologia e da inovacao é feita por projetos. Com base nessa
premissa, Mattos e Guimaraes (2005, p.24) definem projeto como um conjunto de
acOes executadas de forma coordenada por uma estrutura organizacional para
alcancar um objetivo determinado, com determinados recursos e em um
determinado tempo.

Em uma organizagdo voltada para P&D, ha vérios temas interessantes a
serem pesquisados. Assim, ndo existe apenas um projeto sendo desenvolvido em
um mesmo periodo de tempo. Para que ndo faltem recursos a nenhum dos projetos,
€ necessaria uma gestao de projetos eficaz.

A gestado de portfélio de projetos é definido por Archer e Ghasemzadeh (1999
apud RABECHINI, MAXIMIANO, MARTINS, 2005) como uma colecdo de projetos
gue sao desenvolvidos sob a administracdo de uma unidade organizacional. Cada
projeto deve fazer parte dos objetivos estratégicos da organizacdo e possuir
recursos para o seu desenvolvimento.

Crawford (2002 apud RABECHINI, MAXIMIANO, MARTINS, 2005) propde um
modelo de gerenciamento de portfélio que deve ser guiado pelos seguintes passos.
O primeiro passo se refere a identificacdo dos projetos. Nessa etapa aspectos
estratégicos e taticos dos projetos devem ser considerados. Em seguida critérios
para a avaliagdo dos projetos sdo escolhidos, visando a hierarquizacdo de
prioridades. Esses critérios devem estar relacionados com o alinhamento do projeto
as estratégias da organizacdo. Apos a avaliacdo dos projetos segundo 0s critérios
pré-estabelecidos, segue-se para a formacdo da carteira de projetos a serem
desenvolvidos. O acompanhamento do desenvolvimento dos projetos € a Ultima

fase. Nela sdo avaliados aspectos como a determinagdo de prazos e recursos, e 0
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andamento do projeto. Caso o desenvolvimento deste ndo ocorra da maneira como
planejada, € hora de interromper seu andamento.

O modelo proposto por Rabechini, Maximiano e Martins (2005) € mais
complexo que o apresentado acima. Ele € composto de seis etapas, iniciando-se
pela preparacdo para a implementacdo da gestdo de portfolio. Nessa etapa €&
importante o entendimento sobre as estratégias da empresa e de seu modelo de
negdécio para uma boa metodologia para a andlise dos projetos. A identificacdo de
critérios e a atribuicdo de pesos para cada um desses ajuda na selecdo dos
projetos. Apds esta fase, tem-se a formacao da lista de projetos que poderdo formar
a carteira de projetos a serem desenvolvidos. Assim, aspectos como objetivos do
projeto, prazos, custos, recursos necessarios, indicadores, restricbes envolvidas e
riscos devem ser conhecidos. A terceira etapa diz respeito a avaliacao dessa lista de
projetos, visando a priorizacdo desses. Essa avaliacdo deve ser feita por pessoas
credenciadas pela organizacdo e por um comité que avaliara aspectos taticos
(efetividade do projeto) e estratégicos (alinhamento com as estratégicas da
organizagéo).

A formacéo da carteira de projetos e o plano de gerenciamento de portfolio
ocorrem na quarta etapa. Os projetos que passaram pelos filtros anteriores dao
origem a carteira de projetos a serem desenvolvidos. Na quinta etapa ocorre a
administracdo do portfélio de projetos. Aspectos como controle dos recursos,
acompanhamento do ciclo de vida do projeto, custos e competéncia dos recursos
humanos devem ser gerenciados. A Ultima etapa é referente a revisdo e controle do
projeto. Essa etapa deve ocorrer por meio de reunides peridédicas com as equipes de
cada projeto para avaliar seu andamento. Com base nisso, pode haver a
modificacdo do portfélio de projetos da empresa.

Os modelos presentes na literatura servem como base para as empresas,
porém na maioria das vezes eles sdo adequados a realidade de cada uma. Isso faz
com que etapas podem ser adicionadas ao processo, assim como podem ser

retiradas.
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2.3.3. Selecao de Projetos de P&D

A selecdo de projeto € uma etapa crucial no processo de inovacdo. Assim,
para que as decisdes sejam tomadas da forma mais concreta e acertada possivel, &
necessario que a organizacao possua um meétodo estruturado para a escolha dos
projetos a serem desenvolvidos.

A selecdo de projetos de P&D é dificultada pela falta de dados sobre o
assunto. Riscos, cenarios de incerteza, alto comprometimento de recursos materiais
e humanos por longos periodos de tempo sao alguns aspectos que dificultam esse
processo. Na literatura ha varias metodologias que podem ser utilizadas para facilitar
a selecdo dos projetos. HaA métodos de todos os tipos, desde totalmente
guantitativos a totalmente qualitativos, cabendo a empresa utilizar o método mais
adequado a sua realidade e a seus objetivos.

Gibson (1981 apud MORAIS F., WEINBERG, 2002) classifica os métodos de
selecdo de projetos em cinco categorias.

e Ordenamento: consiste na classificacdo dos projetos mediante
comparacao entre as diversas possibilidades, considerando um conjunto
padrédo de preferéncias. Essa técnica € muito centrada na intuicdo e ndo
h& como comprovar os meios que foram utilizados para a selecdo dos
projetos.

e Pontuacédo (scoring): consiste na pontuacéo dos critérios de escolha e na
atribuicdo de pesos aos critérios. Ao final é calculada a soma dos valores,
e com base nisso ocorre a selecdo dos projetos. A grande vantagem
desse método é explicitar os critérios de escolha.

e Pontuacdo por indices econOmicos: consiste na utilizagdo de taxas
calculadas com base no fluxo de caixa do projeto. Algumas taxas séo:
taxa interna de retorno, valor presente e tempo de retorno do investimento.
Essa técnica ndo é de grande valia para os projetos de P&D, devido a falta
de dados que permitam construir um fluxo de caixa com baixa margem de
erro.

e Meétodos formais de otimizacdo: consiste no emprego de rotinas de

programacao linear e ndao-linear para selecionar a alternativa que
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maximiza a funcao lucro. Seu emprego é dificultado para projetos de P&D,
devido a falta de dados concretos.

e Andlise de risco: consiste na aplicacdo de indice de probabilidade, tais

como técnico, comercial e econémico, sobre o quociente beneficio/lucro.
O estabelecimento de indices envolve muita subjetividade.

A maioria das técnicas utilizadas na selecéo dos projetos de P&D encontra-se
dentro da classificacdo de pontuacdo. A metodologia proposta por Ansoff (1964
apud MORAIS F., WEINBERG, 2002) consiste no célculo de indices de lucro e de
risco a partir de 11 parametros, dentre 0s quais estdo aspectos que envolvem
tecnologia, negdcio, receita ao longo do tempo, probabilidade de sucesso técnico e
mercadoldgico e custos. Essa metodologia é criticada por Dumbleton (1986 apud
MORAIS F., WEINBERG, 2002), pois ndo ha razéo a priori para a utilizacdo desses
parametros.

Outro método é o indice de Merrifield (1978 apud MORAIS F., WEINBERG,
2002). Esse método consiste na multiplicacdo da probabilidade de sucesso
comercial pela probabilidade de sucesso técnico. A probabilidade de sucesso
comercial é calculada baseada na soma de 12 fatores, sendo que seis sdo relativos
a atratividade do negdcio e seis sdo relativos aos pontos fortes da organizacao.
Dentre os fatores estdo: potencial de vendas, distribuicdo do risco, capacitacao de
producdo, base tecnoldgica e competéncia gerencial. Quanto a probabilidade de
sucesso técnico, Morais F. e Weinberg afirmam que Merrifield ndo detalha os
aspectos a serem considerados.

Martino (1994 apud MORAIS F., WEINBERG, 2002) propde um método
baseado em quatro variaveis: custo do projeto (C), tamanho do mercado (M),
market-share potencial (S) e probabilidade de sucesso técnico (T). A pontuacéo é
feita de acordo com a seguinte formula: Pontuagéo = T*(M+2S)/ C. Porém Morais F.
e Weinberg (2002) criticam esse método pelo fato da probabilidade do sucesso
técnico ndo ser decomposta em indices, o que faz com o processo seja subjetivo, e
também pelo método ndo considerar o alinhamento dos projetos as estratégias da
empresa.

O método proposto por Morais F. e Weinberg (2002) visa documentar o
processo de selecdo de projetos, permitir a reavaliacdo futura das decisdes e
considerar explicitamente o0s aspectos subjetivos. Assim, ele é um método

estatistico, mas que emprega pesquisa de opinido de especialistas. O método
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consiste nas seguintes etapas. A primeira consiste na definicdo dos fatores de
priorizacao e selecdo de projetos. Em seguida, notas sdo atribuidas a cada projeto
com base nos critérios pré-definidos. Esse processo envolve o maior numero de
pessoas possivel, dentre os quais estdo no minimo a diretoria, a &rea comercial e a
area de P&D da organizacdo. Finalmente, € dado um tratamento estatistico para as
notas e para cada projeto € dado um grau de prioridade, dentro de um namero
limitado de categorias. Esse meétodo visa agrupar 0s projetos por ordem de
prioridade (alta, média e baixa) para em seguida escolher efetivamente os projetos a
serem desenvolvidos.

A classificacdo dos projetos por ordem de prioridade é feita com base em dois
aspectos: exequibilidade, ou seja, facilidade do projeto ser colocado em prética; e 0
interesse dos avaliadores em executa-los. A avaliacdo da relacdo entre
exequibilidade e interesse determina a prioridade do projeto.

Como essa avaliacdo é bastante subjetiva, € necessario que os aspectos de
exequibilidade e interesse possuam critérios que possam ser quantificados para
facilitar a classificacdo. Assim, sdo utilizados trés critérios para o aspecto
exequibilidade: grau de seguranca tecnoldgica (se o projeto de P&D é viavel), prazo
para a obtencdo de resultados e investimento necessario para o projeto. Os critérios
utilizados para o aspecto interesse sao: aderéncia a estratégia da empresa, nivel de
receita a ser gerada pelo projeto e efeito do projeto em mercados ainda nao
atendidos.

ApoOs todos esses aspectos serem definidos, a proxima etapa € a realizacao
da pesquisa de opinido com especialistas. Eles atribuirdo para cada projeto, notas
para os seis critérios estabelecidos. A meédia aritmética das notas do critério dada
pelos especialistas forma a nota final do critério para um determinado projeto.
Seguindo 0 mesmo raciocinio, a nota final do aspecto exequibilidade do projeto é
dada pela média das notas finais dos trés critérios que fazem parte deste. O mesmo
ocorre para o aspecto interesse. Ao final dessa etapa, cada projeto possui um par de
notas, as quais sao colocadas em um grafico, no qual se define as prioridades.

A figura 9 representa o grafico, com os graus de prioridades e os cddigos dos

projetos analisados.
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Fonte: Morais F. e Weinberg (2002), p.90
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Esse modelo proposto por Morais F. e Weinberg (2002) € mais voltado para a

selecdo de projetos de P&D industrial, ou seja, voltado para o desenvolvimento de

produtos. Assim, os critérios adotados sdo mais voltados para essa area. Se o

modelo for utilizado por universidades ou empresas de pesquisa, outros critérios

devem ser considerados.
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3. METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O objetivo deste trabalho € entender como € feito o processo de sele¢édo de
projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D) na Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa). Para isso, a estratégia de pesquisa utilizada foi a de
estudo de caso, ja que € necessario entendimento profundo sobre o processo em
guestdo. A seguir serdo apresentados maiores detalhes sobre essa estratégia de

pesquisa, a justificativa de sua escolha e a andlise dos dados coletados.

3.1. A Estratégia de Pesquisa Baseada em Estudo de Caso

A pesquisa foi feita baseada na estratégia de estudo de caso. O estudo de
caso deve ser utilizado quando questdes do tipo “como” e “por que” sdo objeto da
pesquisa (YIN, 2005, p.19). Além disso, o estudo de caso € utilizado para contribuir
para o conhecimento dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais, politicos e
de grupo. Tendo esses aspectos em vista, o estudo de caso Unico se faz como uma
estratégia adequada a presente pesquisa, pois esta propde analisar como ocorre 0
processo de selecao de projetos de P&D dentro de uma determinada organizacéo,
no caso a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa).

Existem algumas definicbes desse método de pesquisa. Yin (2005) define
estudo de caso como “a investigacdo empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto na vida real, especialmente quando os
limites entre fendmeno e o contexto ndo estédo claramente definidos”.

Roesch (2005, p.201) identifica trés caracteristicas que definem o estudo de
caso como estratégia de pesquisa. A primeira é que ele permite o estudo de
fendbmenos em profundidade dentro de seu contexto. A segunda é que ele é
especialmente adequado ao estudo de processos, pois permite uma analise
contextual e longitudinal das vérias acdes e significados que se manifestam e se
constroem dentro da organizacao (Hartley, 1994 apud ROESCH, 2005). E a ultima
caracteristica diz respeito a exploracdo de fenbmenos com base em varios angulos.
Yin (2005, p.34) coloca que os estudos de caso podem se basear em qualquer
mescla de provas quantitativas e qualitativas, afastando a idéia de que ele é uma

pesquisa qualitativa.
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Assim, a esséncia do estudo de caso € que ele tenta esclarecer uma deciséo,
ou um conjunto de decisdes, explicando o motivo pelo qual foram tomadas, como
foram implementadas e quais foram os resultados alcangcados (Schramm, 1971 apud
YIN, 2005, p.31).

O estudo de caso, segundo Roesch (2005), tem sido utilizado na
Administracdo com diversos propositos: utilizacdo de casos para ensino, casos que
se destinam a relatar praticas de organizacdes ou oferecer alternativas politicas, e
0s casos que buscam contribuir para o avango do conhecimento. Assim, eles podem
ser tanto praticos como tedricos.

Os estudos de caso podem ser classificados também em especificos ou
genéricos. Stake (1994 apud ROESCH, 2005, p.203) diferencia os estudos de caso
intrinsecos, dos instrumentais e coletivos. Ele defende o uso dos estudos de caso
intrinsecos, que sdo aqueles destinados a entender melhor um caso particular; pois
coloca que a insisténcia em criar teoria ou generalizar tende a desviar a atencao do
pesquisador de aspectos importantes do caso. Porém, autores como Walton (1995
apud ROESCH, 2005, p.204) salientam a importancia dos aspectos instrumentais do
estudo de caso para o desenvolvimento de teorias em ciéncias sociais. Ele
argumenta que na logica da pesquisa, busca-se encontrar casos férteis, medir seus
aspectos fundamentais, demonstrar conexdes causais entre seus elementos e
sugerir algo sobre a generalidade de seus resultados. Assim, 0 que interessa € o
potencial do caso para a construcao de teorias.

J& autores como Yin (1994), privilegiam os estudos de caso coletivos, ou seja,
aqueles voltados para a investigacdo de mdultiplos casos. Ele defende que os
estudos de caso podem ser usados com propositos exploratorios, descritivos ou
explicativos. E salienta que para a analise de mdltiplos casos deve-se utilizar a
I6gica de replicacdo e ndo a de amostragem. A ldgica de replicacdo consiste em
afirmar que casos individuais podem ser usados para uma confirmacao
independente de proposicdes especificas.

A Ultima classificacéo dos estudos de caso é em relagdo a sua contribuigdo a
teoria. Eckstein (1975 apud ROESCH, 2005, p.205) propde cinco maneiras de
contribuicdo. Os estudos ideograficos-configurativos sdo aqueles que séo altamente
descritivos, especificos a situacdo e que ndo levam a interpretacdes tedricas gerais.
Ja nos estudos configurativos-disciplinados, o pesquisador procura interpretar os

padrdes que encontra em termos de postulados tedricos gerais. No caso dos
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estudos heuristicos, a situacdo é deliberadamente escolhida para gerar teoria.
Buscam discernir problemas gerais e solucdes tedricas possiveis. Os estudos de
sondagens de plausalidade sdo aqueles escolhidos para testar a teoria atual. E os
estudos de caso cruciais sdo aqueles voltados para rejeitar ou apoiar proposi¢coes
tedricas.

Esse estudo pode ser caracterizado como especifico, descritivo e ideografico-
configurativo, ja que ele analisa um caso Unico e descreve 0 processo de selegéo de
projetos de P&D dessa empresa, buscando apenas encaixa-lo na teoria e nao

generalizar o caso para criar uma teoria.

3.2. Objeto de Estudo

A pesquisa ocorreu na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria
(Embrapa). A Embrapa € uma empresa publica dotada de personalidade juridica de
direito privado, com patrimbnio proprio, autonomia administrativa e financeira,
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento. Foi constituida
pela Lei n. 5.851, de 7 de dezembro de 1972, e criada em 26 de abril de 1973.

Sua criacdo marcou a mudanca do modelo de gestdo de pesquisa
agropecuaria do pais. Antes, o modelo era difuso, ou seja, havia grande variedade
de temas de pesquisa com enfoques distintos e liberdade de escolha do pesquisador
sobre o tipo de pesquisa que iriam desenvolver. Com a criacdo da Embrapa, o
modelo de gestdo adotado passou a ser o concentrado. Esse modelo possuia trés
pilares: a concentracdo dos esfor¢cos de pesquisa em torno de uma agenda nacional
regida por areas consideradas estratégicas pelo Governo Federal para atender as
necessidades do pais, a formacdo em larga escala de especialistas e o forte
investimento na construcdo de laboratérios e financiamento de pesquisa alinhada
aos temas da agenda nacional.

Os projetos de P&D desenvolvidos pela Embrapa s&o os principais
responsaveis pelo estagio produtivo agropecuario em que o Brasil se encontra.
Atualmente, ela é reconhecida internacionalmente por suas pesquisas e pelo
desenvolvimento proporcionado ao pais. Possui 8.275 empregados, dos quais 2.113
sdo pesquisadores. Dentre seus pesquisadores, 529 possuem mestrado (25%) e

1564 possuem doutorado (74%). Além disso, possui unidades no exterior, em paises
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como Estados Unidos, Holanda, Franca, Gana e Venezuela; por meio do projeto
Laboratério Virtual da Embrapa no Exterior (Labex). No Brasil, atua por intermédio
de Unidades de Pesquisa e Servico e Unidades Administrativas espalhadas por

guase todas as federacfes do pais.

3.3. Procedimentos e instrumentos utilizados na coleta e analise
dos dados

Yin (2005) coloca que existem seis fontes para se coletar evidéncias para um
estudo de caso: documentos, registros de arquivo, entrevistas, observacdo direta,
observacédo participante e artefatos fisicos. Além disso, € importante que na coleta
de dados para estudos de caso se utilize varias fontes de evidéncias, que haja a
formacédo de um banco de dados e o encadeamento de evidéncias, ou seja, ligacéo
explicita entre as questdes feitas, os dados coletados e as conclusoées.

Cada uma das fontes de evidéncias possui suas vantagens e desvantagens,
por isso é necessario que haja a utilizacdo de mais de um instrumento para se ter
maior embasamento sobre o que ocorre dentro da organizacao.

Nesta pesquisa, a coleta de evidéncias ocorreu por meio de entrevista aberta
e andlise documental. A entrevista € indicada quando se quer um conhecimento
mais aprofundado do processo, e por isso se faz importante para o presente
trabalho, posto que este tem como objetivo analisar o processo de selecdo de
projetos de P&D de uma Unica organizacdo, a Embrapa. Portanto, o instrumento de
coleta se faz adequado ja que € necessario conhecimento aprofundado sobre o
assunto para que a andlise critica seja consistente.

Para alcancar os objetivos, a coleta de dados ocorreu por meio de analise
documental, entrevista aberta e pela revisdo da literatura sobre o assunto, como
indicada no quadro 2.

A entrevista foi feita com o chefe substituto do Departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento da Embrapa Sede, localizada em Brasilia, apenas para
confirmacdo dos dados coletados por meio de documentos. Os documentos que
serviram de base para a andlise foram encontrados no site da empresa

(www.embrapa.br) e alguns foram fornecidos pelo entrevistado.
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Objetivos do estudo Técnicas de coleta de dados utilizadas

Identificar os modelos de P&D presentes o _
_ Revisao da literatura
na literatura.

Caracterizar o modelo de P&D da

Embrapa:  historico da  empresa, _ . _
. Entrevista, analise documental e revisao
evolucdo do modelo de P&D da empresa _
o ) da literatura sobre o tema
e descricdo do Sistema Embrapa de

Gestao (SEG).

Analisar o processo de selecdo de
projetos de P&D da Embrapa: descricao Entrevista e analise documental

do processo

Quadro 2 — Objetivos X Coleta dos dados

A analise dos dados consiste em examinar, categorizar e recombinar as
evidéncias quantitativas e qualitativas para tratar as proposi¢cdes iniciais de um
estudo. Nessa etapa da pesquisa, a apresentacdo suficiente de evidéncias e a
analise cuidadosa das interpretacfes sdo muito importantes.

Para as pesquisas baseadas em estudos de caso, Yin (2005) propde trés
estratégias analiticas gerais para guiar a analise dos dados. A primeira consiste em
seguir as proposicdes tedricas que levaram ao estudo de caso. A segunda estratégia
tenta definir e testar explanagdes concorrentes, tais como hipoteses nulas, ameacas
a validade e viés do pesquisador. A Ultima estratégia busca desenvolver uma
estrutura descritiva a fim de organizar o estudo de caso. Yin coloca que a primeira e
a segunda estratégias sao preferiveis a terceira, porém a abordagem descritiva pode
ajudar a identificar as ligacOes causais apropriadas a serem analisadas.

Yin (2005) propde além das estratégias analiticas, algumas técnicas
especificas para a analise dos dados. Dentre elas estdo: adequacdo ao padrao,
construgdo da explanacado, analise de séries temporais, modelos I6gicos e sintese
de casos cruzados.

Nessa pesquisa a estratégia utilizada foi a baseada em proposicoes tedricas,
e a técnica utilizada foi a de adequacdo do padrdo. Essa técnica propde a
comparacdo entre um padrdo fundamentalmente empirico e um outro de base
progndstica (Trochim, 1989 apud YIN, 2005, p.145).
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3.4. Codificacao e categorizagéao

Flick (2004) coloca que a interpretacdo de dados € a cerne da pesquisa
qualitativa, porém cada abordagem trata da sua importdncia de uma maneira
diferente. Para Strauss (1987 apud FLICK 2004) a interpretacdo de textos tem a
funcdo de desenvolver teoria, como também de orientar na decisdo sobre quais
dados adicionais precisam ser coletados. Assim, a coleta de dados deve ser feita de
forma conjunta, ou seja, sem seguir um processo linear em que primeiramente
teriamos a coleta de dados para posterior andlise destes.

Flick (2004) coloca que existem duas metas opostas quando se busca
interpretar um texto. A primeira é a revelacdo, exposicdo e contextualizacdo de
enunciados do texto visando enunciar uma teoria, ja que esse propésito leva ao
aumento da quantidade de material textual sobre o assunto. A outra € a reducéo do
texto por meio de resumo, parafrase ou categorizacdo; visando a reconstrucédo da
estrutura do texto através da analise sequencial do texto.

Este trabalho tem como base a segunda meta, a de categorizacdo. Nele, o
material coletado por meio das entrevistas, andlise documental e da revisdo de
literatura foi comparado com as categorias estipuladas baseadas no referencial

tedrico apresentado no capitulo 2.

3.4.1. Categorias

As categorias foram estipuladas com base no referencial tedrico deste
trabalho e foram tidas como medida de comparacéo entre o material coletado e o
exposto pela teoria sobre o assunto, viabilizando assim, a analise dos dados. As
categorias sao as seguintes:

e Tipo de Inovagéao

Identificar em qual tipo de inovacdo (produto, processo, posicdo ou
paradigma), 0 modelo de gestdo de pesquisa e desenvolvimento (P&D) adotado pela
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), que tem como marco o

Sistema Embrapa de Gestao (SEG), se encaixa.
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e Grau dainovacéo

Identificar se Sistema Embrapa de Gestdo (SEG) representa uma inovagao

radical ou incremental para a organizacao.

e Ciéncia e Tecnologia

Identificar em qual dos trés objetivos, citados por Ferreira (1977), do conjunto

de instituicbes formadores do SNI para uma politica efetiva de desenvolvimento

nacional, o Brasil se encontra atualmente.

e Sistema Nacional de Inovacéao

Identificar o papel da Embrapa, juntamente com as diretrizes do Governo

Federal, na evolucdo do SNI do pais.

e (Gestdo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)

o

Modelo de gestdo: comparar o modelo de gestdo da Embrapa
com os citados na teoria, visando entender qual foi a base do
modelo implementado na organizacéo

Processo de inovacao: identificar se o Sistema Embrapa de
Gestdo (SEG) possui todas as fases do modelo de inovacgao
tecnoldgica que ele possui como base

Gestéo de portfélio de projetos: comparar as etapas de gestdo
de portfélio de projetos citados na literatura com as etapas
contempladas pela gestéo de projetos da Embrapa

Método de selecdo de projetos: identificar em qual método o
processo de selecdo de projetos de P&D da Embrapa se
encaixa

Avaliacdo do método de selecdo de projetos: identificar as
vantagens e desvantagens do método de selecéo de projetos de
P&D utilizado na Embrapa

Avaliacdo de resultados: avaliar se os resultados dessa gestao
estdo contribuindo para o desenvolvimento econdmico e social

do pais
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nessa sec¢do serdao apresentados os dados coletados por meio de entrevista
aberta, andlise documental e reviséo de literatura sobre os aspectos relevantes para
o alcance dos objetivos propostos pela pesquisa, sendo o principal deles, analisar o
meétodo de selecao de projetos de P&D a serem desenvolvidos pela Embrapa.

Primeiramente havera um historico da empresa, em seguida sera descrito o
funcionamento do modelo de P&D da Embrapa, sistematizado no Sistema Embrapa
de Gestédo (SEG) e posteriormente serd descrito, especificamente, o processo de
selecdo de projetos de P&D, que é a etapa principal da gestdo de projetos de P&D
contemplada pelo SEG. Na ultima parte do capitulo, sera demonstrado resultados
desse modelo de gestao implementado na Embrapa.

Apbs a apresentacdo dos dados, teremos a andlise desses de acordo com as

categorias estipuladas pela autora no capitulo de metodologia.
4.1. Historico da Empresa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) é uma empresa
publica dotada de personalidade juridica de direito privado, com patrimonio préprio,
autonomia administrativa e financeira, vinculada ao Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento. Foi constituida pela Lei n. 5.851, de 7 de dezembro de
1972, a qual moldou sua primeira forma organizacional.

A criacdo da Embrapa marcou a mudanca de modelo de gestdo da pesquisa
agropecuaria do pais. Antes o modelo adotado era o difuso, que tinha como
principais caracteristicas a grande variedade de temas de pesquisa com enfoques
distintos e a liberdade de escolha do pesquisador sobre o tipo de pesquisa que iria
desenvolver. Esse modelo era adotado nos paises desenvolvidos, porém nao obteve
grandes resultados aqui no Brasil devido a uma série de fatores que ndo eram
contemplados e que para o sucesso do modelo deveriam existir, tais como a
abundancia de recursos destinados a pesquisa e a existéncia de uma massa critica
de agricultores capazes de interagir com os pesquisadores para aplicar de forma
diversificada o conhecimento gerado pela pesquisa.

Devido a esse cenario, a constituicdo da Embrapa foi baseada em um novo
modelo, o chamado modelo concentrado de pesquisa. Este tem trés pilares

fundamentais: a concentragcdo dos esfor¢cos de pesquisa em torno de uma agenda
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nacional, que deve ser regida por areas consideradas estratégicas pelo Governo
Federal para atender as necessidades do pais; a formacdo em larga escala de
especialistas e o forte investimento na construcdo de laboratérios e financiamento de
pesquisa alinhada aos temas da agenda nacional.

Até 1978, a Embrapa conduzia suas pesquisas cientificas baseada no modelo
linear (science push). Isso quer dizer que, apesar de as pesquisas da Embrapa
terem de contemplar os grandes temas propostos pelo Governo Federal, a condi¢céo
da pesquisa; ou seja, 0 que pesquisar, quais metas deveriam ser atingidas, eram
definidas pelo pesquisador.

A partir de 1979, a Embrapa comecou a implementar a estratégia do modelo
linear reverso, mais voltado para a demanda (market pull). Esse modelo teve inicio
em 1980 e foi chamado de Modelo Circular de Pesquisa. O modelo recebeu esse
nome, pois propunha que a pesquisa nascia e terminava no produtor, ou seja, as
pesquisas deveriam contemplar desde o desenvolvimento de variedades agricolas e
pecuarias até os insumos e técnicas necessarias para a producao, tudo de forma
integrada, visando o aumento da produtividade (ALVES, 1985 apud BARBIERI;
SIMANTOB, 2007, p.60). Essa mudanca de foco para o produtor passa a medir 0
sucesso da pesquisa pelo aumento da produtividade do produtor. Assim, a pesquisa
nao termina com a invengcdo de uma nova tecnologia, mas sim com a sua adocgao
efetiva pelo produtor.

Outro ponto importante ocorrido na década de 80 foi o inicio da utilizacdo do
planejamento estratégico para guiar as acées da Embrapa. A implantacdo do | Plano
Diretor Embrapa (PDE) em 1988 foi baseado na sistemética do planejamento
estratégico com a analise de cenarios futuros e a definicdo da missao, viséo, valores
e objetivos para os proximos anos. Esse planejamento foi de grande importancia
para a mudanca na forma de conduzir as atividades de pesquisa e desenvolvimento
(P&D) na Embrapa. A misséo estabelecida pelo | PDE para guiar a empresa pelos
préximos anos foi:

Gerar e estimular a producao cientifica e tecnolégica que possibilite o
desenvolvimento do agroneg6cio e da agroinddstria nacionais,
visando ao bem-estar social e econdmico da coletividade brasileira,
através do uso racional dos recursos naturais e preservacao do meio
ambiente (EMBRAPA | PDE apud BARBIERI; SIMANTOB, 2007, p.
61).
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Durante os anos 90, a Embrapa intensificou seu relacionamento com o
mercado. Houve uma reformulacédo da politica de P&D de modo que esta passasse
a traduzir as finalidades da sociedade em objetivos de projetos de pesquisa. Em
1992 foi criado o Sistema de Planejamento Embrapa (SEP), que foi a iniciativa para
tentar operacionalizar o modelo de programacéo de P&D orientado pela demanda e
para tentar aproximar a empresa de seus clientes. Esse sistema introduziu varias
inovacbes no modelo de gestdo, dentre elas destacam-se a prospeccdo de
demandas, o conceito de validacdo de tecnologia, a énfase em eficiéncia e eficacia,
a gestdo de projetos e de portfolio (CASTRO et al.,1994 apud BARBIERI;
SIMANTOB, 2007, p. 62). Essas mudancas geraram um espirito de equipe para
solucdes de problemas e o desenvolvimento de competéncia de transferéncia de
tecnologia.

Em 1994 o planejamento de P&D foi consolidado no Il Plano Diretor Embrapa.
Sua elaboracdo exigiu a analise de cenarios para a identificacdo das ameacas e
oportunidades, dos pontos fortes e fracos, e consequentemente exigiu a
reformulacédo de sua missao e de seus objetivos. Sua missao passou a ser: “geratr,
promover e transferir conhecimentos e tecnologias para o desenvolvimento
sustentavel dos segmentos agropecuario, agroindustrial e florestal, em beneficio da
sociedade” (EMBRAPA Il PDE, 1994 apud BARBIERI; SIMANTOB, 2007, p. 63)

Durante esse periodo enfatizou-se também a promogcdo da imagem
institucional da Embrapa, por meio da adocdo da Politica de Comunicacdo. Essa
politica buscava informar a sociedade sobre as acdes da instituicdo e também de
perceber as necessidades do mercado. Foi também implementado o Sistema de
Planejamento, Acompanhamento e Avaliacdo dos Resultados do Trabalho Individual
(SAAD-RH) visando o acompanhamento e avaliagédo das atividades planejadas.

Em 1996, foi implementado o Sistema de Avaliagdo e Premiacao de
Resultados (SAPRE) visando a busca da eficiéncia e eficacia, aléem de motivar
equipes e empregados a produzir mais resultados e com maior qualidade. No ano
seguinte, introduziu-se a Politica de Propriedade Intelectual, que trouxe resultados
expressivos para a empresa em relagdo a obtencdo de patentes e ao recebimento
de royalties.

O Il Plano Diretor Embrapa foi criado voltado para a transferéncia de
tecnologia e para o aumento das receitas proprias. Suas diretrizes tiveram a

preocupacao de reorientar as acdes da empresa para superar os desafios causados
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pelas mudancas globais, tais como a globalizacdo, a preocupacdo com 0 meio
ambiente e a reforma do Estado. A nova missdo da Embrapa passou a ser:

Viabilizar solugbes para o desenvolvimento sustentavel do
agronegécio brasileiro por meio de geracdo, adaptacdo e
transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em beneficio da
sociedade. A missdo sera cumprida levando-se em conta a
promogdo do agronegécio brasileiro em consonancia com as
politicas governamentais e as expectativas do mercado (EMBRAPA
[l PDE, 1998 apud BARBIERI; SIMANTOB,2007, p.65).

Em 2002, ocorreu a substituicdo do Sistema Embrapa de Planejamento (SEP)
pelo Sistema Embrapa de Gestdo (SEG). Essa substituicdo trouxe alteracdes no
sistema de planejamento de pesquisa, com o0 objetivo de executar o ciclo completo
da gestdo de projetos. Assim, o SEG contempla as etapas de planejamento,
execucao, acompanhamento, avaliacdo, realimentacdo e cronograma de liberacéo
de recursos financeiros para o0s projetos. Com isso, a empresa busca maior
transparéncia e flexibilidade organizacional.

A criacdo do IV Plano Diretor Embrapa teve como base o estudo sobre
Cenarios do Ambiente de Atuacdo das Organizacbes Publicas de Pesquisa e
Desenvolvimento para o agronegocio brasileiro, no horizonte de 10 anos (2002-
2012). Com isso, sua missdo passou a ditar diretrizes relacionadas ao
desenvolvimento sustentavel.

Viabilizar solu¢des para o desenvolvimento sustentavel do espago
rural, com foco no agronegdcio, por meio da geracao, adaptacdo e
transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em beneficio dos
diversos segmentos da sociedade brasileira. A Missdo sera cumprida
em consonancia com as politicas governamentais, enfatizando a
incluséo social, a seguranca alimentar, as expectativas do mercado e
a qualidade do meio ambiente (EMBRAPA, IV PDE, 2004 BARBIERI;
SIMANTOB,2007, p.65).

A formulagdo do V Plano Diretor Embrapa se iniciou em meados de 2007,
com o objetivo de fazer uma reflexdo estratégica de mais longo alcance. Em 2023, a
Embrapa comemora cinglenta anos de sua criagdo, com uma trajetéria de sucesso.
Visando a sustentabilidade dessa trajetéria, o V PDE constréi uma visdo de
estratégias de longo prazo para ajudar nas decisdes de curto e médio prazo. Para
isso, foi feito um planejamento mais especificado para os proximos quatro anos
(2008-2011) e um planejamento de longo prazo no horizonte de 2008 a 2023. Para
da base a esse novo planejamento, foi utilizado, além do estudo sobre Cenarios do

Ambiente de Atuacdo das Organizacdes Publicas de Pesquisa e Desenvolvimento
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para o agronegécio brasileiro, no horizonte de 10 anos (2002-2012), o estudo
Cenarios do Ambiente de Atuacao das Instituicdes Publicas e Privadas de PD&I para
0 Agronegocio e o Desenvolvimento Rural Sustentavel no Horizonte 2023, realizado
pela Rede de Inovagdo e Prospeccdo Tecnoldgica para o Agronegécio do Brasil
(RIPA).

O V PDE introduziu a palavra inovacdo em sua missao, buscando consolidar
a imagem da empresa como de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PD&l), ou
seja, empresa que abrange todas as etapas do processo de inovacdo, desde a
geracdo de novos produtos, servicos e processos até a transferéncia das
tecnologias geradas, dando efetiva aplicabilidade a tecnologia. Sua misséo atual é:
“viabilizar solugcbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagcdo para a
sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira” (EMBRAPA, V
PDE, 2008, p.18).

O quadro 3 representa um resumo das principais regulamentacdes ocorridas

ao longos desses anos na Embrapa.

Instrumento Data Providéncia
Cria. a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria  (Embrapa), empresa  publica
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e
) Abastecimento, dotada de personalidade juridica de
Lein. 5.851 07/12/1972 o _ ) ) _ _
direito privado, com patrimoénio préprio, autonomia
administrativa e financeira.
Delega a Embrapa a coordenacdo do Sistema
Brasileiro de Assisténcia Técnica e Extensao rural
Decreto n. 99.916 17/10/1990
(SIBRATER)
) Cria o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria
Lein. 8.171 17/01/1991
(SNPA)
Deliberagéo n. 015/92 24/08/1992 | Ajustes no Modelo Institucional da Embrapa
Deliberagéo n. 016/92 24/08/1992 | Cria o Sistema Embrapa de Planejamento (SEP)
Crio o Sistema de Planejamento, Acompanhamento
) e Avaliacdo dos Resultados do Trabalho Individual
Deliberagéo n. 014/95 04/10/1995
(SAAD-RH)
Deliberagcéo n. 010/96 10/04/1996 | Aprova a marca Embrapa
) Cria o Sistema de Avaliac@o e Premiag&o por
Deliberagéo n. 037/96 18/12/1996
Resultados (SAPRE)




53

Resolucao Normativa n. 032/99 | 25/08/1999 | Cria o Modelo de Gestédo Estratégica (MGE)

Aprova a norma: Siglas, Definicbes e Referéncias

Resolucao Normativa n. 024/01 | 30/09/2001
do SAPRE

Aprova normas do Manual do Sistema Embrapa de
Gestdo — SEG (entre elas, do Plano Diretor da
Resolugdo Normativa n. 013/02 | 19/12/2002 | Embrapa — PDE; Plano Diretor da Unidade — PDU;
Modelo de Gestéo Estratégica da Embrapa — MGE)

Quadro 3 — Principais regulamentacfes da Embrapa
Fonte: Embrapa apud Barbieri e Simantob, 2007

4.2. Sistema Embrapa de Gestao (SEG)

O Sistema Embrapa de Gestdo (SEG) € um sistema de planejamento de
pesquisa que tem o proposito de contemplar o ciclo completo da gestdo de projetos
de P&D. Ou seja, definir os processos de planejamento, inducdo, execucao,
acompanhamento, avaliacdo e realimentacdo das atividades de P&D, comunicacao
empresarial, transferéncia de tecnologia e desenvolvimento institucional. Além disso,
o SEG também visa organizar as atividades da empresa, integrando os diferentes
niveis de gestao estratégica, tatica e operacional.

O SEG permite a visdo sistémica da gestdo da empresa e prevé mecanismos
para a gestdo continua da carteira de projetos e processos, garantindo ampla
participagao de atores internos e de parceiros da Embrapa no processo.

Esse sistema € composto por trés subsistemas: subsistema de gestédo
estratégica, subsistema de gestdo tatica e subsistema de gestdo operacional. Cada
um deles possui suas atribuicdes principais, poréem agem de maneira integrada. A
estrutura do SEG esta representada na figura 10.

Os principais objetivos do subsistema de gestdo estratégica séo: organizar e
implementar processos prospectivos para a construcdo e revisdo sistematica da
visdo estratégica da empresa, definir os rumos e as intencbes estratégicas,
consolidando as propostas do Plano Diretor Embrapa (PDE), e definir e revisar o
foco do negédcio da empresa, priorizando os temas de pesquisa para as atividades
da empresa. Portanto, seus objetivos estdo concentrados na primeira parte do

processo de inovacgao, ou seja, nas atividades de busca de demandas.
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Ja em relacdo ao subsistema de gestdo tatica, seus objetivos estdo mais
relacionados com a fase de selecdo, de acompanhamento e avaliagdo do processo
de inovagao. Seus objetivos sdo: compor e gerir a carteira de projetos e processos
da empresa, implementar e gerir instrumentos de inducdo para compor a carteira de
projetos e processos, e implementar mecanismos para a gestao continua da carteira
de projetos e processos, induzindo o compartilhamento de recursos, capacidade
intelectual e infra-estrutura interna e de parceiros.

A fase de efetiva elaboracao e execucéo dos projetos que compdem a carteira
de projetos e processos da empresa é de competéncia do subsistema de gestéao
operacional. O principal objetivo desse subsistema é elaborar, gerir e executar 0s
projetos e processos de pesquisa alinhados com a estratégia global da empresa,
considerando as diretrizes fixadas no PDE e pela agenda nacional.

Emit:pa
;
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v v v v
Diretrizes P&D ‘ Diretrizes TT ‘ Diretrizes comunic Desenv. Instit. ‘

\ | | | |
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S MmpL | MP2 | MP3 | MP4 | MP5 CT|MP MP6 J
o | CTMB) =& CTMP) & CTMP) CAVP) i CTMP)
o PDUs TN e | Planos de Gestao

Figura 10 — Estrutura do Sistema Embrapa de Gest&o (SEG)
Fonte: Embrapa, Manual do SEG, 2004

Cada uma das funcOes estabelecidas para o subsistema de gestao

estratégica, para o subsistema de gestdo tatica e para o subsistema de gestédo
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operacional € executada por um colegiado do SEG. A figura 11 representa a

estrutura dos colegiados que atuam em cada um dos subsistemas.

< O
e N
S
n =
2} -
@ z oeshe CONSELHO DE DIRETORIA COMITE GESTOR DAS
?» R NACIONAL ADMINSITRAGAO EXECUTIVA ESTRATEGIAS
Metas Iniciativas
< Institucionais
S Metas )
b | Técnicas Projetos
0 < . -
© |  Projetos COMITE GESTOR DA COMISSOES TECNICAS DE
% Processos PROGRAMAGAO MACROPROGRAMAS Processos

e T ECHEFIAS ] [CTI /CTS] CGOE e e

Comunicagao Processos

SUBSISTEMA
OPERACIONAL

Gestao Portfélios CHEFIAS DAS COMITES GECR)E:ITI'IIEESD[EE Gerenciais
UDRs QUC; G_eftao de UDs/UCs TECNICOS OBJETIVOS Gestéo Processos
ede, Projetos e [ x .
Processos ESTRATEGICOS Gestiao PrOJetos
DAS UD’s

Figura 11- Estrutura dos colegiados do SEG
Fonte: Embrapa, Manual do SEG, 2004

O processo de gestdo da Embrapa ocorre por meio de macroprogramas (MP),
0S quais sao instrumentos gerenciais para a operacionalizacdo da programacao
estratégica da empresa. Os macroprogramas tém o propdésito de compor e gerir a
carteira de projetos e processos, priorizar 0s recursos alocados e garantir qualidade
técnica, eficiéncia, eficacia e a avaliagdo sistematica da carteira.

Cada macroprograma possui projetos, fontes de financiamento e formas de
indugéo de projetos especificos. Além disso, possuem duragao indeterminada e um
gestor préprio, que é assessorado pela Comissdo Técnica de Macroprogramas
(CTMP). A carteira de projetos e processos de cada macroprograma é financiada
por recursos da Embrapa, recursos extra-orcamentarios (por exemplo, quando ha
convénios ou contratos) e/ou por outras fontes externas que financiem atividades

cobertas pela programacao da Embrapa.
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Atualmente, a estratégia do SEG € composta por seis macroprogramas, 0S
guais sao alinhados a agenda nacional, as diretrizes e aos objetivos contidos no V
PDE (vigente de 2008 a 2011). Cada macroprograma possui linhas teméticas
relacionadas aos temas do macroprograma que guiardo os projetos. Os seis temas
vigentes na Embrapa sao:
e Macroprograma 1 (MP1): Grandes Desafios Nacionais
e Macroprograma 2 (MP2): Competitividade e Sustentabilidade Setorial
e Macroprograma 3 (MP3): Desenvolvimento Tecnholdgico Incremental do
Agronegocio
e Macroprograma 4 (MP4): Transferéncia de Tecnologia e Comunicagao
Empresarial
e Macroprograma 5 (MP5): Desenvolvimento Institucional
e Macroprograma 6 (MP6): Apoio ao Desenvolvimento da Agricultura
Familiar e & Sustentabilidade do Meio Rural
O funcionamento completo do processo de gestdo do SEG ocorre de acordo
com as seguintes etapas:

1. Primeiramente, inicia-se a elaboracéo do Plano Diretor da Embrapa (PDE) e o
das Unidades Descentralizadas (PDU) que guiardo a empresa pelos proximos
quatro anos. O PDE é elaborado pela Secretaria de Gestdo e Estratégia
(SGE) e deve ser aprovado pela Diretoria Executiva (DE) e pelo Conselho de
Administracdo (CONSAD). Ja o PDU é elaborado pelas chefias de cada
unidade apoiado por seu Comité Técnico (CTIs), portanto, cada unidade
possui 0 seu préprio plano diretor. Esse PDU deve ser aprovado pela DE.

2. Com base no PDE, nos PDUs e em estudos prospectivos, o Comité Gestor da
Estratégia (CGE) elabora uma proposta de diretrizes para a composi¢cao da
agenda institucional, que deve ser validada pelo Conselho Assessor Nacional
(CAN). Apos ser validada, a agenda institucional segue para nova aprovacao,
agora definitiva, a ser feita pela DE e pelo CONSAD.

3. Em seqguida, a DE e 0 CONSAD elaboraram as metas institucionais baseadas
no PDE e na agenda institucional aprovadas.

4. Tendo sido estabelecidas as metas institucionais, o Comité Gestor da
Programacao (CGP) negocia com a DE a alocacéo dos recursos financeiros

necessarios para a execuc¢do da programacao. Além disso, o CGP baseado
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nas metas institucionais, define as metas técnicas e a carteira de projetos a
serem acompanhados, os procedimentos de inducdo e a alocacdo de
recursos para cada um dos macroprogramas.

5. Posteriormente, cada gestor de macroprograma inicia o processo periodico de
inducdo de projetos para a formacédo da carteira de projetos. As equipes do
macroprograma elaboram as propostas de projeto ou processo e as
encaminham para o gestor do macroprograma. Este a encaminha para a
analise e aprovacédo técnica pelo CTIs, para conseqlente priorizacdo dos
projetos.

6. As carteiras de projetos e processos que forem tecnicamente aprovados
serdo analisadas em conjunto pelo CGP, visando garantir o balango
estratégico e a consolidacao do esforco global da empresa. A programacao
aprovada pelo CGP é homologada pela DE.

7. Apdés a homologacdo da programacao, inicia-se a execucdo dos projetos
componentes da carteira dos macroprogramas. A execucdo dos projetos é
feita pelos lideres e pelas equipes dos macroprogramas nas Unidades
Descentralizadas.

8. Periodicamente é feita a avaliacdo dos projetos e processos que estdo sendo
executados. Essa avaliacdo é feita tanto pelo CTI de cada Unidade, como
também pelo CTPM. Ela visa identificar os resultados, propor correcdes em

sua execucdo ou até mesmo cancelar o projeto ou processo em execucao.

4.3. Selecao de projetos no Sistema Embrapa de Gestéo (SEG)

O procedimento citado na secao anterior descreve a fase completa da gestéao
de projetos de P&D feita na Embrapa. Porém, o principal objetivo deste trabalho é
analisar especificamente o processo de selecdo desses projetos de P&D que
formardo a carteira de projetos e processos da Embrapa para a execugdo no
periodo determinado.

Antes de abordar especificamente o processo de selecéo, é importante saber
gue na Embrapa existem categorias de projetos de P&D, as quais sdo baseadas no

grau de complexidade do tema ou problema abordado. Assim, h4 uma divisdo dos
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projetos de P&D em trés categorias de projetos: projetos em rede, projeto tematico e
projeto disciplinar/interdisciplinar.

Os projetos em rede sdo aquelas pesquisas que exigem um conjunto
coordenado de esforcos que transcendem os limites disciplinares de um unico
projeto e também a capacidade técnica e a infra-estrutura disponivel em uma Unica
organizacdo. Os projetos que sdo organizados dessa forma séo inter-conectados por
um plano de gestdo que busca o alinhamento de atividades e acdes para o alcance
dos objetivos comuns.

Ja os projetos tematicos sdo aquelas pesquisas de carater aplicado ou
estratégico, de natureza tematica ou interdisciplinar, e que o conjunto de acdes pode
ser englobado de forma ordenada e légica em um Unico projeto. No caso da
categoria de projeto disciplinar/interdisciplinar, as pesquisas s&o voltadas para
inovacfes que exijam equipes de alta especializacdo, mas sem a necessidade de
arranjos organizacionais complexos, e que tenham execucdo em periodos de curto e
médio prazo.

Os projetos da area de transferéncia de tecnologia, comunicacdo empresarial
e desenvolvimento institucional sdo divididos em apenas duas dessas categorias.
Eles podem ser da categoria projeto tematico ou da de projeto
disciplinar/interdisciplinar.

Cada macroprograma € voltado para um tipo dessas categorias de projetos.
Assim, se 0 projeto ndo atender aos requisitos da categoria do macroprograma no
gual esta inserido, ele ja é eliminado do processo seletivo. O Macroprograma 1 tem
como tema principal Grandes Desafios Nacionais. Ele tem por objetivo a gestao de
uma carteira de projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD&l) de base
cientifica elevada, de carater transdisciplinar e multi-institucional. Deve ser composto
por pesquisas de carater estratégico e que exijam arranjos institucionais complexos
ou grandes redes (categoria de projeto em rede) e a aplicacdo intensiva de recursos
para a sua execucdo, pois buscam alcancar avancos tecnolégicos radicais,
estabelecer novos paradigmas para o0 conhecimento e para o padréo tecnoldgico do
agronegocio brasileiro, superar desequilibrios sociais e alcancar ou consolidar
vantagens competitivas e sustentabilidade no agronegdcio brasileiro. Sua estrutura

de pesquisa em rede esta representada na figura 12.
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Plano Gerencial do Projeto em Rede — Macroprograma 1
» Objetivos gerais e especificos
+ Logica de integracdo e alinhamento entre os componentes
+ Estratégia de acdo
» Orcamento global do projeto

Projeto Componente 1 Projeto Componente 2 Projeto Componente N
Objetivos Objetivos Objetivos
Metodologia Metodologia Metodologia
Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
Agao 1 sus Agdo X Acio 1 «es | Ag3OW Acgdo 1 ane Agao K
[ Atividade 1 | [Atividade 1 | —> [Atiidade 1 | [Atiidade 1 | ¢ ol N [ Atividade 1 | [Atividade 1 ]
Atividade 2 [Atividade 2 | [Atividade 2 ] Atvidade 2 Atividade 2

Atividade 3 Atividade 3 Atividade 3
Atividade 4 -
Atiidade Y Atividade Z Atividade P

Figura 12 — Estrutura tipica dos projetos do Macroprograma 1
Fonte: Embrapa, 2009

Para o Macroprograma 2, que tem como tema principal Competitividade e
Sustentabilidade Setorial, busca-se pesquisas de carater aplicado, estratégico ou
basico, de natureza temética ou interdisciplinar, de médio prazo e que exijam a
organizacdo de grupos, equipes interativas e redes para a sua execuc¢ao (categoria
de projeto teméatico). Seu objetivo € obter avancos significativos e inovadores no
conhecimento e no padrdo tecnoldgico do agronegdcio brasileiro; e subsidiar
politicas publicas voltadas para estimular a competitividade, a sustentabilidade do
agronegocio e o desenvolvimento econdmico e social do pais. A estrutura tipica dos
projetos pertencentes a esse macroprograma esta representada na figura 13.

J4& o Macroprograma 3 tem como tema principal o Desenvolvimento
Tecnologico Incremental do Agronegécio. Tem o0 objetivo de apoiar o
aperfeicoamento tecnoldgico continuo do agronegécio e atividades correlatas, dando
énfase a projetos de transferéncia tecnoldgica, com atividades de desenvolvimento,
validacdo e acabamento de tecnologias, desenvolvimento de prototipos além de
unidades demonstrativas e outras atividades afins que néo tenham carater rotineiro.
Prioriza projetos de curto e médio prazos, que possam ser executados por meio de
arranjos simples e pouco intensivos em aplicacao de recursos (categoria de projeto
disciplinar/interdisciplinar). A estrutura dos projetos componentes do macroprograma

3 esta representada na figura 14.
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Projeto do Macroprograma 2
* Objetivos gerais e especificos
» Logica de integracdo e alinhamento entre os planos de acdo
» Metodologia
» Estratégia de agéo
* Orcamento global do projeto

Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de

Agao 1 Agao 2 Agao 3 Agao 4 Agao N-1 Agiao N
Atividade 1 | [Atividade 1 | [Atividade 1 | [ Atividade 1 ] [Atividade 1]
Atiidade 2 [Athidade 2 | Athidade 2
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Figura 13 — Estrutura tipica dos projetos do Macroprograma 2
Fonte: Embrapa, 2009

Projeto do Macroprograma 3
* Objetivos gerais e especificos
* Logica de integracao e alinhamento entre os planos de acao
* Metodologia
* Estratégia de acao
* Orcamento global do projeto

Plano de Plano de Plano de
Agao 1 Agao 2 Agao 3

Atividade 3 | /=P > Atividade 3 |

Figura 14 — Estrutura tipica de projetos do Macroprograma 3
Fonte: Embrapa, 2009

O tema principal do macroprograma 4 € Transferéncia de Tecnologia e
Comunicacdo Empresarial. Esse macroprograma busca desenvolver a integragcao
entre a atividade de PD&Il e o mercado, e aprimorar o relacionamento da Embrapa
com seus publicos de interesse e com a sociedade. Os projetos devem ser de

carater aplicado, de natureza tematica ou interdisciplinar, e que priorizem a
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execucao em nucleos especializados, equipes interativas ou redes (categoria de

projeto tematico). A estrutura tipica desses projetos esta representada na figura 15.

Projeto do Macroprograma 4
* Objetivos gerais e especificos
» Logica de integracao e alinhamento entre os planos de agéo
* Metodologia
» Estratégia de agéo
* Orgamento global do projeto

Plano de Plano de Plano de Plano de
Agao 1 Agao 2 Agao 3 Agao N

Atividade 1 [Atividade 1 | [Atividade 1 | Atividade 1

[Atvidade? |
[ Atividade 3 | /=P > Atvidade 3 ]| ...

| Atividade Y | | Atividade Z |

Figura 15 — Estrutura tipica dos projetos do Macroprograma 4
Fonte: Embrapa, 2009

No caso do macroprograma 5, que tem como tema principal Desenvolvimento
Institucional, o objetivo € buscar a melhoria dos resultados, o0 aumento da efetividade
organizacional, o desenvolvimento e a utilizacdo plena do potencial dos talentos
humanos da empresa. Os projetos devem ter carater intra e interinstitucional, que
integrem equipes multi-institucionais e que busquem avancos técnicos ou
administrativos radicais ou incrementais, para o estabelecimento de novos
paradigmas no desenvolvimento institucional. A estrutura tipica dos projetos desse

macroprograma esta representada na figura 16.



62

Projeto do Macroprograma 5
* Objetivos gerais e especificos
* Metodologia
* Estratégia de acao
* Or¢camento global do projeto

Plano de Plano de Plano de
Agao 1 Agao 2 AgaoN

[Atividade 1 ] [ Atividade 1]

| Atividade Y | | Atividade Z |

Figura 16 - Estrutura tipica dos projetos do Macroprograma 5
Fonte: Embrapa, 2009

Finalmente, o macroprograma 6 tem como tema principal o Apoio ao
Desenvolvimento da Agricultura Familiar e a Sustentabilidade do Meio Rural. Seu
objetivo é fornecer suporte a iniciativas de desenvolvimento sustentavel da
agricultura familiar e de comunidades tradicionais. Os projetos devem fornecer
métodos, instrumentos e meios para apoiar politicas publicas e programas mais
especificos de desenvolvimento, fomento, capacitacdo e socializacdo de
conhecimentos e tecnologias agropecuarias, que busquem a inclusdo social dos
segmentos envolvidos com a producao de base familiar, assentamentos de reforma
agraria e comunidades tradicionais. S&o projetos multi-institucionais e
interdisciplinares, que devem ser executados em nucleos especializados, com
equipes interativas ou em redes, utilizando metodologia participativa. A estrutura

desses projetos esta representada na figura 17.
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Projeto do Macroprograma 6
* Objetivos gerais e especificos
*+ Logica de integragdo e alinhamento entre os planos de agdo
* Metodologia
» Estratégia de acéo
» Orgamento global do projeto

Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de Plano de
Agdo 1 Agio 2 Agio 3 Agio 4 Agdo N-1 Agido N
Atividade 1 | [Atividade 1 | [Atividade 1 | Atividade 1 [Atividade 1 ] [Atividade 1 |
[Atvidade 2 |
[Atividade 3 | (¢ ([ Atividads 3 | 4¢P —> ... ¢&— +—>
;
Atividade Y [Atiidade 7 |

Figura 17 — Estrutura tipica dos projetos do Macroprograma 6
Fonte: Embrapa, 2009

Com base em todos esses fatores citados, fica claro que cada macroprograma
possui suas caracteristicas, orcamentos financeiros especificos, duracdo, suas
metas e objetivos a serem alcancados. Todos esses aspectos estao relatados no
Edital ou Chamada dos Macroprogramas (anexo A), que é o meio utilizado para
publicar as linhas de pesquisa de interesse da Embrapa, juntamente com o0s
aspectos relevantes para 0 processo seletivo. Essas Chamadas séo feitas
semestralmente. Apds sua publicacdo, inicia-se efetivamente o processo de inducdo
de projetos dentro da empresa.

Apoés o conhecimento da Chamada, as equipes de pesquisadores da Embrapa
comecam a elaborar as propostas de projetos ou processos baseado nas linhas
tematicas do macroprograma de que fazem parte. S0 aceitas tanto propostas,
como pré-propostas e cartas-consulta. O formulario de proposta deve ser preenchido
no InfoSEG, o qual utiliza ferramentas de autenticacédo eletrbnica e emite recibos.
Em seguida, deve esse formulario deve ser enviado para avaliacdo do Comité
Técnico (CTI nas Unidades e CTS na Sede). As propostas que forem aprovadas,
seguem para a avaliagcao do gestor do macroprograma.

As propostas e pré-propostas de projetos devem conter dados relativos ao
resumo do projeto, tais como caracterizacéo do problema, objetivos, plano de acéo e
resultados esperados; equipe do projeto, que deve conter o nome dos

pesquisadores e suas funcdes dentro do projeto; custeio do projeto, caso tenha
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outras fontes de financiamento, tais como parcerias, identificar o nome das
instituicbes; e o orcamento estimado do projeto. Os membros da equipe de
pesquisadores do projeto devem esta com seu curriculum vitae atualizado na
Plataforma Lattes de Curriculos do Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPqg) ha menos de seis meses da data da Chamada,
caso contrario a proposta sera desqualificada.

Apés expirada a data limite para envio de propostas (segundo o calendario
especificado na Chamada), as propostas enviadas serdo avaliadas visando a
priorizacdo e selecdo dessas. Primeiramente, o gestor de cada macroprograma
avalia as propostas especificas do seu macroprograma de acordo com a
conformidade com a Chamada. Nessa fase, ele avalia os seguintes aspectos: areas
e linhas teméticas, elegibilidade institucional do proponente e dos participantes,
aderéncia aos conceitos do Macroprograma e as caracteristicas dos projetos,
preenchimento correto dos campos dos formularios da pré-proposta/proposta e os
curriculos atualizados dos pesquisadores na Plataforma Lattes de Curriculos do
CNPq.

As propostas que atendem aos requisitos citados anteriormente, sao
encaminhadas para a avaliacdo de mérito técnico. Essa avaliacdo de mérito técnico
é feita por consultores ad-hoc, ou seja, doutores de reconhecida producéo cientifica
na area, externos a Embrapa e que sao escolhidos na base Lattes do CNPq. Essa
avaliacdo é feita por meio do InfoSEG, o qual emite os pareceres técnicos dos
projetos apdés serem avaliados pelos consultores. Sdo estabelecidos escores de
relevancia para os seguintes aspectos relativos ao mérito técnico-cientifico (clareza,
concisao e objetividade): questdes técnico-cientificas colocadas; objetivos, metas e
estratégias; metodologia, resultados e impactos esperados; acdes de transferéncia
de tecnologia; qualificacdo e experiéncia das instituicdes integrantes, da equipe e
dos parceiros; adequacao dos arranjos sobre a propriedade intelectual; medidas de
seguranca bioldgica, pessoal e ambiental; e adequacao da proposta orcamentaria e
duracéo do projeto.

As propostas juntamente com seus pareceres técnicos sdo encaminhadas a
Comissdo Técnica de Macroprograma (CTMP), que é formada por especialistas
internos e externos a Embrapa, os quais sdo nomeados pela Diretoria Executiva
(DE). A CTMP avalia os pareceres e recomenda ou ndo a aprovacao das propostas

ao Comité Gestor da Programacao (CGP).
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A avaliacdo final é feita pelo CGP em reunifes ordinarias. O CGP avalia as
propostas em relacdo ao mérito estratégico e tem como referéncia fundamental os
objetivos e diretrizes estratégicos gerais e especificos do Plano Diretor Embrapa
(PDE). Assim, procura-se determinar a contribuicdo de cada proposta de projeto em
relacdo a carteira de projetos em execucdo na Embrapa, para o cumprimento das
metas institucionais da empresa, para gerar impactos em relacdo a estratégia
institucional e para avaliar o custo do projeto em relagcdo aos beneficios institucionais
esperados.

Tendo isso em vista, cada pré-proposta e proposta € avaliada determinando-
se, por meio de escores indicativos de relevancia, o grau em que cada proposta de
projeto contribuird para o alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos no PDE,
avaliando-se isoladamente ou em conjunto os seguintes fatores: qualidade técnica,
alinhamento aos objetivos estratégicos, riscos associados a execucdo do projeto,
avanco técnico-cientifico proposto e potencial de inovacdo pretendido, e os ganhos
previstos para os clientes e beneficiarios.

A figura 18 resume esse processo de elaboracédo, apresentacéo e avaliacao de

pré-propostas e propostas feita no SEG.

* Articula com parceiros internos e externos, com ‘; N
% apoio das Chefias daUD e CTI L 4
+» Elabora pré e propostas de Projeto Pro
: : : posta elaborada e
e * Envia paraCTl da Upldade Lider ) Compromissos articulados
laer de * Junto com a CTI, articula comprometimento das UDs
Projeto e Instituicées envolvidas
» Solicita comprometimento formal das CTls —\
das UDs e das Instituices envolvidas - D>
» Avalia: conformidade com edital, —_—
I factibilidade de execugéo e mérito técnico Avaliagéo Inicial e
CTLider de * Envia para os Macroprogramas Compromissos firmados
Projeto
» Apropriagao de projetos que ndo dependem _>E "“»-v}
de recursos orcamentarios da Embrapa L 4
;Ava_lla: °°"f°f":',dac.’e§°m edltalt, merito Avaliagido Mérito Técnico e
MPs e .e;;‘é%‘:neeﬁg:s."i Zn::/'oaa%“():lz;: A Recomendagédo ao CGP
CTMPs i :
+ Avaliagdo de Mérito Estratégico e decisdo F—
% @ r N
sobre aprovacéo da programacédo dos MPs > p 3
L 4
CGP Avaliagao Mérito Estratégico e

Aprovacéo dos Projetos

Figura 18 — Esquematizacao do processo de elaboracao, apresentacao e avaliacdo de
pré-propostas e propostas no SEG
Fonte: Embrapa, 2009
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Apos todos os relatérios emitidos terem sido avaliados, sédo feitos graficos dos
projetos individuais e em conjunto (grafico bolhas) que facilitam a escolha dos
projetos que formardo a carteira de projetos e processos da Embrapa. O grafico é
feito por macroprograma, e, portanto, é analisado de acordo com as caracteristicas
desse. Um exemplo de grafico esta representado no grafico 1. Nesse grafico séo
avaliados os critérios risco e ganho técnico-cientifico para o0s projetos do
Macroprograma 2. Quanto maior € o tamanho da bola, maior é a quantidade de
recursos exigida pelo projeto. Nesse caso, como 0s projetos do macroprograma 2
visam projetos de base cientifica elevada, os projetos com maiores chances de
serem aprovados encontram-se nos quadrantes Il e Il (lado direito do gréfico),

porém os outros critérios ainda serdo avaliados.

MP2 - Propostas - Avaliacdo de Ganhos Potenciais: Risco X Ganho Técnico-Cientifico

4 '

Risco

, O O
® o @

Gréfico 1 — Gréfico bolha com os projetos do Macroprograma 2, avaliando Risco X
Ganho técnico-cientifico
Fonte: Embrapa
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4.4. Resultados do Sistema Embrapa de Gestéo (SEG)

Em 2008, a programacéo de pesquisa em execucdo do Sistema Embrapa de

Gestéo (SEG) foi realinhada para os objetivos e eixos estratégicos propostos pelo V

Plano Diretor Embrapa (PDE). Os novos objetivos sao:

Objetivo 1 (OE1l): garantir a competitividade e sustentabilidade da
agricultura brasileira,

Objetivo 2 (OE 2): atingir um novo patamar tecnoldgico competitivo em
agroenergia e biocombustiveis,

Objetivo 3 (OE 3): intensificar o desenvolvimento de tecnologias para o
uso sustentdvel de biomas e a integracdo produtiva das regides
brasileiras,

Objetivo 4 (OE 4): prospectar a biodiversidade para o desenvolvimento de
produtos diferenciados e com alto valor agregado para a exploragao de
novos segmentos de mercado,

Objetivo 5 (OE 5): contribuir para o avancgo da fronteira do conhecimento e

incorporar novas tecnologias, inclusive as emergentes.

O resultado desse realinhamento estratégico foi aprovado na 17.% reunido do

Comité Gestor da Programacao (CGP) ocorrida no periodo de 08 a 11 de dezembro

de 2008. Assim, a programacao iniciada em 2009 segue as seguintes prioridades de

recursos: mais recursos serdo investidos visando alcancar o objetivo 4 (prospeccao

da biodiversidade para novos produtos e segmentos de mercado) e o objetivo 5

(avancos na fronteira do conhecimento), ja para os objetivos 1, 2 e 3 havera reducéo

de recursos para os projetos, conforme mostra o grafico 2.

Em 2008, o total de recursos disponibilizados para os projetos, atendendo aos

seis macroprogramas, a serem executados no periodo de 2008 a 2012 foi de R$

109.622.000,00 (cento e nove milhdes, seiscentos e vinte e dois mil reais). As

tabelas 1 e 2 mostram os recursos disponiveis por macroprograma para 0S projetos

aprovados para execucao nos proximos anos.



68

Total de Recursos Embrapa Posicao Dezembro 2008
por OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO V PDE

50+
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0 I ‘ I ‘ I ‘ I ‘ 1
Competitividade e Competitividade em Uso sustentavel dos Prospeccdo da  Avangos da fronteira
sustentabilidade da agroenergia e biomas e integragdo biodiversidade para  do conhecimento
agricullura brasileira  biocombustiveis produtiva regional  novos produlos e
segmentos de
mercado
O Projetos em EXECUGAO (Novembro 2008) @ Situagao Atual - Dez 2008 Prioridade CGE
Execucgio + Aprovados
Gréfico 2 — Percentual de recursos disponibilizados para cada objetivo estratégico do
V PDE, ap0s o realinhamento aprovado em dezembro de 2008, a ser executado em 2009
Fonte: Embrapa, 2008
EDITAL ANO DE EXECUCAO
1 2.800.000 2.800.000 2.800.000 2.800.000 11.200.000
2 4.480.000 4.480.000 4.480.000 0 13.440.000
1 3 1.232.000 560.000 0 0 1.792.000
4 1.680.000 1.120.000 0 0 2.800.000
6 1.204.000 1.232.000 1.204.000 0 3.640.000
© 2
3 2 Melhoramento 3.920.000 3.920.000 3.920.000 3.920.000 15.680.000
N Genético
3 5 1.400.000 1.400.000 0 0 2.800.000
1 1.250.000 1.250.000 1.250.000 1.250.000 5.000.000
4 2 475.000 1.000.000 525.000 0 2.000.000
3 500.000 250.000 0 0 750.000
5 2 2.500.000 2.500.000 2.500.000 2.500.000 10.000.000

21.441.000,00 20.512.000,00 16.679.000,00 10.470.000,00 69.102.000,00

Tabela 1 — Recursos disponiveis por macroprograma aprovados em 2008
Fonte: Embrapa, 2008
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EDITAL ANO DE EXECUCAO

2 1.000.000 3.500.000 3.500.000 2.000.000 10.000.000
6 3 750.000 1.500.000 750.000 0 3.000.000
6 250.000 1.000.000 250.000 0 1.500.000
2
g 7 Melhoramento 750.000 2.250.000 2.250.000 1.000.000 6.250.000
N Genético
8 4 500.000 1.500.000 1.500.000 500.000 4.000.000
9 5 750.000 1.500.000 750.000 0 3.000.000
10 2 1.000.000 4.000.000 4.000.000 1.000.000 10.000.000

5.000.000,00 15.250.000,00 13.000.000,00 4.500.000,00 37.750.000,00

Tabela 2 — Recursos disponiveis por macroprograma aprovados em 2008
Fonte: Embrapa, 2008

O total de propostas de projetos aprovados durante a 16.% e a 17.% reunides do
CGP (ocorridas entre 30 de junho e 4 de julho de 2008, e entre 8 e 11 de dezembro
de 2008, respectivamente), para execucdo no periodo de 2008 a 2012, foi de 282
propostas, 64 pré-propostas e 8 cartas-consulta. As tabelas 3 e 4 mostram os totais

aprovados por reunido.

16. Reunidao do CGP

Propostas 240 152 63,33%
Pré-propostas 75 41 54,67%
Cartas-consulta 12 6 50,00%

Total 327 199 60,86%

Tabela 3 — Projetos aprovados na 16.* Reunido do CGP
Fonte: Embrapa, 2008

17. Reuniao do CGP

Propostas 214 130 60,75%
Pré-propostas 35 23 65,71%
Cartas-consulta 8 2 25,00%

Total 257 155 60,31%

Tabela 4 — Projetos aprovados na 17.% Reunido do CGP
Fonte: Embrapa, 2008

Ao final de 2008, o total de projetos em execucdo no SEG era de 987
projetos. Dentre esses, 307 projetos eras apropriados, ou seja, possuiam outra fonte
de financiamento, tais como Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
(CNPq), Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP), Fundacédo Banco do Brasil e
BASA.
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4.5. Andlise dos dados segundo as categorias

Apés a descricao do funcionamento da gestédo de projetos na Embrapa feita na
secdo anterior, seré feita a analise dos dados segundo as categorias estipuladas
pela autora e mencionadas no capitulo de metodologia. A analise sera feita
separada por categoria, sendo o referencial tedrico citado nesta pesquisa utilizado

como base para a justificativa das conclusdes obtidas.

e Tipo de inovacédo

A inovacao, segundo Tidd, Bessant e Pavitt (2008), pode ser de 4 tipos:
produto, processo, posicdo e paradigma. O SEG pode ser considerado uma
inovacdo de paradigma segundo esta classificacdo, posto que, segundo esses
autores, esse tipo de inovacdo gera mudancas nos modelos mentais que orientam o
gue a empresa faz. Com a implementacédo do SEG, substituiu-se a visdo tematica do
Sistema Embrapa de Planejamento (SEP) para uma abordagem integradora. Além
disso, passou-se a executar o ciclo completo de gestdo de projetos, desde o
planejamento até a realimentacdo do sistema. Para isso, foi necessaria a
revitalizacdo do capital humano, revitalizagéo institucional, revitalizacdo financeira e
da infra-estrutura. Portanto, houve uma mudanca na forma de planejar e de executar
a pesquisa, buscando maior eficiéncia no processo e a garantia de qualidade técnica

e cientifica dos projetos.

e Grau de inovacéao

O SEG pode ser considerado uma inovagao incremental, segundo o conceito
de Freeman, pois este tipo de inovacdo € apenas uma melhoria de algo ja existente.
O SEG foi adotado em 2002 e é um aprimoramento do SEP, o qual foi a iniciativa
para operacionalizar o modelo de programacao de P&D orientado para a demanda.
O SEP introduziu inovagfes tais como a prospecgdo de demandas, a énfase na
eficiéncia e na eficacia, e a gestdo de projetos e de portfélio. O SEG surgiu com as
mesmas caracteristicas, poréem com uma abordagem integradora, visando executar
o ciclo completo da gestéo de projetos e promovendo uma visdo sistémica da gestéo

da organizacéo.
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e Ciéncia e Tecnologia

O Brasil, atualmente, se encontra na busca do terceiro objetivo do conjunto de
instituicbes formadoras do SNI, citado por Ferreira, para uma politica efetiva de
desenvolvimento nacional. O terceiro objetivo da politica de C&T é relativa ao
desenvolvimento cientifico, ou seja, essa politica resulta em desenvolvimento e
fortalecimento da capacidade de pesquisa e a absor¢cdo de novos conhecimentos.
Para que ela ocorra é necessario que haja um corpo de pesquisadores e técnicos
capacitados, condicbes institucionais de treinamento e absorcdo profissional de
especialistas. Além disso, € importante a integracdo entre universidades e centros
de pesquisa visando maior exploracdo do conhecimento.

Prova de que o pais estd em busca do desenvolvimento cientifico, sdo as
diretrizes do Plano Plurianual das Atividades do Governo Federal, nos quais
encontram-se programas que buscam ampliar a competitividade e a sustentabilidade
do agronegécio, além do desenvolvimento de agroenergia. Para alcancar seus
objetivos, o Governo Federal incentiva a formacéo de parcerias entre universidades,
centros de pesquisa e organizacdes publicas e privadas, visando a geracdo de
inovacdo e a difusdo do conhecimento. Um exemplo disso é o projeto Criando
ferramentas para garantir a sanidade de produtos agricolas, que faz parte da carteira
de projetos do Macroprograma 1 da Embrapa. Esse projeto busca garantir a
sanidade dos produtos agricolas, visando a seguranca alimentar, a melhoria na
produtividade e na qualidade do produto. Esse projeto é desenvolvido por uma
equipe com 63 doutores, 24 mestres e 40 colaboradores, tendo como parceiras 0
Departamento de Agricultura dos Estados Unidos (USDA Forest Service-Fort
Collins), Universidade de Vigosa, Universidade de Brasilia, Universidade Federal de
Roraima, Universidade Federal do Parana e o Ministério da Agricultura, Pecuéria e
Abastecimento; além, é claro, da Embrapa. Outro exemplo, é o projeto Tecnologias
de obtencao de biodiesel, que também faz parte da carteira de projetos integrantes
do Macroprograma 1 da Embrapa. Esse projeto busca novas matérias-primas para a
extracdo do biodiesel, além da busca por novas formas de plantio, de adubacgéo e
controle de pragas. O projeto é desenvolvido contando com 15 centros de pesquisa
Embrapa, nove universidades, cinco institutos e uma empresa privada, e envolve
155 pesquisadores.

Assim, fica claro que o investimento em pesquisa e em pesquisadores

capacitados esta cada vez maior, tanto que, hoje, a pesquisa agropecuaria brasileira
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€ reconhecida internacionalmente pela sua exceléncia, e € responsavel por

proporcionar mudancas econdmicas e sociais significativas para pais.

e Sistema Nacional de Inovacéao

O SNI é uma rede de instituicdes, tanto publicas quanto privadas, cujas
atividades e interagdes iniciam, importam, modificam e difundem novas tecnologias.
Em outras palavras, € a capacidade de um pais de fomentar politicas de C&T e de
criar entidades com capacidade de implementa-las.

Tendo em vista esse conceito, a Embrapa € um dos mais importantes 6rgaos
do Governo Federal ligado a pesquisa e inovacao. Ela foi criada com o intuito de
implementar um novo modelo de pesquisa agropecuaria no pais, ja que a agricultura
e a pecuaria eram os principais produtos da economia brasileira na época de sua
criacdo, em 1970. Atualmente, a Embrapa além de atuar em projetos de pesquisa de
areas consideradas estratégicas pelo Governo Federal, tais como a sustentabilidade
e a competitividade dos produtos agropecuarios, ela também possui projetos de
pesquisa em areas tidas como tendéncias consolidadas, tais como seguranca
energética, agroenergia e uso sustentavel dos recursos naturais.

O sucesso obtido nos projetos de pesquisa € resultado de uma atuacéo
interativa entre a Embrapa, universidades, centros de pesquisa, empresas publicas e
privadas, e outros 6rgaos do Governo Federal, tais como o Ministério da Ciéncia e
Tecnologia e o Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento. Hoje, a
Embrapa possui parcerias até em outros paises, o que colabora para a exceléncia
dos pesquisadores e dos projetos de pesquisa, além de facilitar a troca de
conhecimentos, variavel essencial no processo de inovagao.

Devido a esses esfor¢os, 0 setor agropecuario brasileiro é altamente eficiente
e competitivo no mercado internacional. O dominio tecnolégico em ambiente tropical
obtido durante todos esses anos de pesquisa proporciona ganhos sociais,

econdmicos, ambientais, cientifico e tecnolégico para o pais.

e Gestdo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
o Modelo de gestéo
O modelo de gestdo da Embrapa, sistematizado por meio do SEG, possui
como base o modelo integrador de inovagao tecnologica em organizacdes de P&D.

Esse modelo propbe que as caracteristicas das equipes de pesquisa, juntamente
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com o0s recursos financeiros e materiais sdo insumos do processo de pesquisa e
desenvolvimento, desencadeando o processo de inovacdo. Esse é influenciado
pelas préaticas de gestdo da organizacdo e pelo sistema de inovacdo no qual esta
inserido.

Na Embrapa, o modelo adotado busca uma visdo sistémica da gestdo da
organizacdo. Isso é importante para que se possa executar o ciclo completo de
gestdo das atividades de pesquisa e desenvolvimento, sem deixar de cumprir 0s
objetivos estratégicos da empresa. Além disso, esse modelo dota a empresa de
maior flexibilidade, permitindo que sejam feitas correcées de rumos em funcéo de
mudancas no ambiente. Outro fator importante, é que esse modelo permite o
compartilhamento de recursos, de competéncias humanas e de infra-estrutura
interna e de parceiros.

Assim, a geracdo de novos produtos, processos e servicos € incentivada pela
prépria cultura da empresa, jA que esta € essencialmente voltada para o ramo de
pesquisa e desenvolvimento. Além disso, a empresa busca a motivacdo de seus
pesquisadores por meio de programas de capacitacdo e incentivos para atrair e reter
talentos, por meio de planos de carreiras e pelos niveis salariais adotados.

Seus projetos de pesquisa abrangem desde a geracdo de inovacfes até a
sua transferéncia, para a efetiva utilizagdo da tecnologia, visando cumprir o ciclo
completo de inovacdo. Um fato importante € que na Embrapa, o conhecimento
gerado pelas pesquisas € muito valioso, mesmo quando o projeto de pesquisa nao
obtém sucesso. Essa é importante fonte de sustentabilidade da aprendizagem
organizacional.

o Processo de inovacao

O modelo integrador é dividido em 5 etapas: identificacdo da demanda,
proposta do projeto com a solugdo do problema detectado, execucdo do projeto,
validac&o do projeto e a transferéncia da tecnologia gerada.

O SEG contempla todas as etapas propostas pelo modelo integrador, ja que
seu propodsito é abranger todas as etapas do ciclo completo de gestdo de projetos.
Assim, comparando as fases do modelo integrador com o SEG, temos as seguintes

conclusdes resumidas no quadro 4.
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Modelo Integrador

Sistema Embrapa de Gestéo (SEG)

Etapa 1: Identificacdo de uma

necessidade ou demanda tecnologica.

Etapa 1: Elaboragdo das diretrizes e
metas institucionais com base no PDE,
PDU e nos estudos prospectivos. Ha
também a negociacdo dos recursos
financeiros, a definicho das metas
técnicas e a iniciagdo do procedimento

de inducéo de projetos.

Etapa 2: Apresentacao do projeto com a
proposta de solucao do problema.

Etapa 2: Elaboracdo das propostas e
pré-propostas de projetos pelas equipes

dos macroprogramas.

Etapa 3: Producdo do prototipo

Etapa 3: As propostas de projetos que

foram aprovados, seguem para

execucao nas Unidades

Descentralizadas.

Etapa 4: Validacao do prototipo

Etapa 4: Avaliacdo final do projeto,
identificando os resultados obtidos e as
metas alcancadas.

Etapa 5: Transferéncia da inovacao

desenvolvida

Etapa 5: Transferéncia da tecnologia

Quadro 4: Comparacao das etapas do modelo integrador com o0 SEG

o Gestéo de portfélio de projetos

A gestdo de projetos da Embrapa € feita baseada na formacdo de uma

carteira de projetos, a qual deve garantir o balanco estratégico dos objetivos

tracados pelo Plano Diretor Embrapa (PDE). Para uma boa gestdo de um portfélio

de projetos, ou carteira de projetos, Rabechini, Maximiano e Martins (2005) propbe

um modelo dividido em seis etapas, que podem ser resumidas como: identificacao

de critérios para a selecdo de projetos, formacao da lista de projetos, avaliacdo da

lista de projetos,

formacdo da carteira de projetos a serem executados,

administracao do portfolio de projetos e revisao e controle dos projetos.

Na Embrapa, a gestdo de projetos possui todas essas fases. Cada

Macroprograma possui sua prépria carteira de projetos a serem executados e em
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execucao. A cada semestre, sdo feitas novas selecdes de projetos para integrar a

carteira de projetos visando alcancar os objetivos institucionais tracados pelo PDE.

O quadro 5, resume a comparacéo entre o modelo proposto por Rabechini e o

modelo adotado na Embrapa.

Modelo de gestdo de portfélio
proposto por Rabechini, Maximiano e
Martins (2005)

Modelo de gestédo da carteira de
projetos da Embrapa

Etapa 1: identificac@o dos critérios de
selecéo dos projetos

Etapa 1. publicacio da Chamada

contendo as linhas teméticas de
pesquisa e o0s critérios que serao

avaliados

Etapa 2: formacao da lista de projetos

gue poderédo formar a carteira

Etapa 2: as propostas de projetos sao

encaminhadas para o Comité Técnico.

Etapa 3: avaliacdo dos projetos da lista,

visando a sua priorizacao

Etapa 3: as propostas que passaram na

~

fase anterior, sao avaliadas por

consultores de fora da Embrapa sob o
mérito técnico. Em seguida, as propostas
que obtiveram sucesso, séao
encaminhadas para a avaliacdo de
mérito estratégico feito pelo Comité

Gestor da Programacéo (CGP)

Etapa 4: os projetos escolhidos formam
a carteira de projetos a serem

executados

Etapa 4: os projetos aprovados pelo
CGP sdo homologados e formardo a
carteira de projetos a serem executados

na Embrapa

Etapa 5: administracédo da carteira de
projetos (recursos financeiros, materiais

e humanos)

Etapa 5: o acompanhamento dos

projetos é feito pelo lider do projeto

Etapa 6: revisao e controle do projeto

Etapa 6: periodicamente, é enviado
relatbrios com os resultados de cada

projeto.

Quadro 5 — Comparacdo entre o0 modelo de gestdo de portfolio de Rabechini,
Maximiano e Martins e 0 modelo de gestao de carteira de projetos da Embrapa
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O modelo de gestéao de portfolio proposto por Rabechini, Maximiano e Martins
(2005) ressalta que é importante que na etapa de avaliacdo de projetos (etapa 3), a
avaliacdo seja feita por um comité de pessoas credenciadas e que levem em
consideracdo aspectos taticos e estratégicos das projetos. Esses aspectos sao
considerados na Embrapa, ja que a avaliacdo é feita por comités e por consultores
ad-hoc credenciados, que avaliam critérios relativos ao mérito técnico e ao merito

estratégico, visando uma sele¢&o mais rigorosa das propostas de projetos.

o Método de selecdo de projetos

A selecdo dos projetos de P&D da Embrapa € feita utilizando-se técnicas
tanto qualitativas quanto quantitativas. Com essa mistura, 0 processo ganha maior
confiabilidade, pois opinides diversas sdo consideradas. Assim, no processo de
selecdo sdo usadas técnicas de pontuacéo e de ordenamento.

A técnica de pontuacdo consiste em atribuir pontuacdo aos critérios pré-
estabelecidos. Isso ocorre na etapa de mérito estratégico, em que sdo estabelecidos
escores indicativos de relevancia para os critérios estabelecidos, que sao: qualidade
técnica, alinhamento aos objetivos estratégicos, riscos associados a execucao do
projeto, avanco técnico-cientifico proposto e ganhos previstos para os clientes e
para os beneficiarios.

Ja4 a técnica de ordenamento, que consiste em classificar os projetos
mediante comparacdo, sendo assim bastante subjetivo, ocorre na etapa inicial de
selecdo dos projetos feita pelos Comités Técnicos, em que sdo avaliados se as
propostas podem ou nao passar para a proxima etapa, no caso, a avaliacdo de
mérito técnico.

Além disso, é utilizada no processo de selecdo, a avaliacdo de especialistas
na area, mas que nao trabalham na empresa. Isso faz com que sejam evitadas
decisOes tendenciosas na priorizacdo das propostas. A essa técnica, Morais F. e
Weinberg (2002) dao o nome de pesquisa de opinido com especialistas.

Assim, o método de selecdo de projetos de P&D utilizado pela Embrapa € um
misto de vérias técnicas de selecdo, o que faz com que 0 processo possua alta

credibilidade, além de possibilitar a documentacdo do processo de selecéo.
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o Avaliacdo do método de selecdo de projetos

O método de selecdo de projetos de P&D utilizado na Embrapa, por
considerar aspectos tanto qualitativos quanto quantitativos, possui varias vantagens.
Dentre elas, podemos citar a reducdo de decisdes tendenciosas, jA que considera
opinides subjetivas e objetivas, a documentacdo do processo de selecéo, ja que este
é feito em varias etapas e consolidado em relatorios; e a reducdo dos fatores de
incerteza que estao intrinsecamente presentes nas atividades de P&D, tais como
risco, cenarios de incerteza e o comprometimento de recursos financeiros e
humanos, posto que esses séo itens avaliados em todas as etapas do processo e
por diferentes comités.

Quanto a desvantagem do meétodo, podemos citar o aspecto tempo. Por
passar por varias etapas e por depender de resultados avaliados por diferentes
pessoas, sendo essas internas e externas a empresa, 0 processo de selecdo é

demorado.

o Avaliacdo de resultados

A bem sucedida gestdo de projetos da Embrapa possibilita a execucdo de
projetos em diferentes areas de interesse, todas essas sendo importantes para o
avanco cientifico e para a melhoria social e econémica do pais.

Devido as pesquisas feitas pela Embrapa e suas parceiras, o Brasil se tornou
lider em agricultura tropical, solucionou problemas de abastecimento interno e fez
com gue o pais se inserisse no mercado internacional de alimentos, fibras e de
energia renovavel. Além disso, as tecnologias geradas proporcionam diferentes tipos
de impacto para o pais, dentre os principais estdo incremento da produtividade,
reducdo de custos, agregacgao de valor aos produtos, incremento de produgcdo em
novas areas, ou seja, possibilidade de produzir em areas anteriormente impréprias
ao cultivo devido a deficiencia das tecnologias tradicionais; e a geragcdo de
empregos.

Segundo o Balanc¢o Social da Embrapa de 2007, houve um aumento de 86%
da produtividade da terra no periodo de 1970 a 2006, e gracas ao desenvolvimento
tecnologico alcancado houve a preservacdo dos recursos naturais, sendo evitado o
sacrificio de enormes areas florestais. Além disso, foram gerados 114.965 (cento e
guatorze mil, novecentos e sessenta e cinco) empregos devido as tecnologias

geradas e transferidas pela Embrapa, juntamente com seus parceiros e
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colaboradores. Outro ponto importante € que a relacao entre lucro social e receita
operacional da Embrapa foi de 13,36 para 1 em 2007, ou seja, para cada um real
investido, foi gerado um lucro de 13,36 reais.

Os beneficios trazidos pelas pesquisas sao reconhecidos pela sociedade. No
ano de 2007, a Embrapa recebeu varios prémios, dentre os quais estdo: Prémio
Aberje Centro-Oeste, Prémios Finep de Inovacdo Tecnoldgica e o Prémio
GRM/ACP. Todos esses aspectos mostram que investir em pesquisa agropecudria,
agroenergética e florestal € muito importante, além de ser um étimo negdcio para o

pais.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo buscou apresentar aspectos sobre a importancia das
atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) para o crescimento do pais. Como
abordado ao longo deste trabalho, a inovacdo € o principal meio das empresas
adquirirem vantagem competitiva e se manterem no mercado altamente competitivo
gue temos atualmente. Porém, a geracdo de inovacdo, ndo é algo simples, ela
envolve uma série de fatores.

A inovacao, hoje, é vista como um processo baseado no conhecimento e que
possui varias etapas. Assim, a geracao de inovacdo envolve um processo de busca,
selecdo, implementacao e avaliacdo. Visando gerenciar esse processo de inovacao,
varios modelos foram propostos, evoluindo desde o modelo linear até o modelo
sistémico, o qual propde que as empresas ndo inovam isoladamente.

Na atual Era do Aprendizado, a transferéncia de conhecimento é
extremamente importante, j& que ele € o principal impulsionador do processo de
inovacdo. Para que ocorra essa troca de conhecimento, é necessaria a interacao
entre universidades, centros de pesquisa, empresas publicas e privadas, que ocorre
dentro do contexto do chamado Sistema Nacional de Inovagéo (SNI).

De forma mais abrangente, o SNI pode ser descrito como a capacidade do
pais de fomentar politicas de ciéncia e tecnologia e de criar mecanismos para
implementa-las. Portanto, quanto mais evoluido for o SNI, maior é a capacidade de
gerar inovacdes e, consequentemente, maior sera o desenvolvimento do pais.

A atividade de pesquisa e desenvolvimento é parte fundamental do processo
de inovagédo tecnoldgica. Porém, para a chegada a essa etapa do processo, etapas
anteriores devem ter sido contempladas. Buscando gerenciar melhor a inovacéao,
modelos de inovacao tecnologica dentro das organizacbes de P&D foram propostos
por diversos autores contemplando as diversas etapas do processo de geracdo de
inovacdes. Apds varios estudos, chegou-se a conclusdo de que a forma mais
eficiente de gerenciar a inovacgéo € por meio da gestdo de um portfolio de projetos.

A gestdo de um portfélio de projetos de P&D proporciona a empresa a
reducdo de riscos e 0 aumento de temas pesquisados, criando maiores chances de
gerar inovacdes. Porém, fator crucial dessa gestédo é a escolha dos projetos que irdo
compor essa carteira ou portfélio. Caso sejam escolhidos projetos de P&D errados,
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havera o comprometimento de recursos, humanos e materiais, por determinado
tempo e sem a geragdo de nenhuma vantagem para a empresa. Por isso a
importancia da etapa de selecdo de projetos.

A selecdo de projetos de P&D é dificultada pela falta de dados sobre o
assunto, tais como riscos, cenarios de incerteza e comprometimento de recursos por
longos periodos de tempos. Tentando minimizar a falta desses dados, existem
varios métodos de selecdo de projetos, desde totalmente quantitativos até os
totalmente qualitativos.

Sendo o objetivo principal dessa pesquisa entender o processo de selecéo de
projetos de pesquisa e desenvolvimento (P&D), a organizacdo escolhida para o
estudo de caso foi a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), um
dos principais 6rgdos do Governo Federal que trabalham com pesquisa e
desenvolvimento. Suas pesquisas proporcionaram ao pais um sistema produtivo
altamente competitivo e de qualidade, e o patamar de referéncia para a
agropecuéria de clima tropical.

Sua gestdo da inovacao é feita por meio da formacdo de uma carteira de
projetos, distribuidos de acordo com seis diferentes temas formadores de seis
macroprogramas. Os temas pesquisados sdo: grandes desafios nacionais,
competitividade e sustentabilidade setorial, desenvolvimento tecnoldgico incremental
do agronegécio, transferéncia de tecnologia e comunicacdo empresarial,
desenvolvimento institucional, e apoio ao desenvolvimento da agricultura familiar e a
sustentabilidade do meio rural.

Pela Embrapa contemplar todas as etapas do processo de geracao de
inovacdes, existem ainda varios temas que ndo foram explorados nessa pesquisa,
posto que esta foi restrita ao entendimento do processo de selecado de projetos de
P&D. Novas pesquisas podem ser feitas procurando entender o processo de
transferéncia de tecnologias feita pela Embrapa, etapa de extrema importancia para
a efetiva aplicabilidade da inovacéo gerada.

Pode ser feita ainda pesquisa buscando analisar de forma mais aprofundada
o papel da Embrapa para a evolucdo da ciéncia e tecnologia e para o crescimento

do pais.
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ANEXO

Anexo A: Chamada do Macroprograma 5

SEG - Sistema Embrapa de Gestao
Chamada 04/2009

Macroprograma 5

1. Chamada

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuana no ambito de sua programagao
ordinaria estara acolhendo propostas de Projetos de Desenvolvimento Institucional,

para 0 Macroprograma 5, visando:

« Consolidar e atualizar os instrumentos de gestao estratégica da Embrapa;

« Contribuir para ¢ aumento da eficiéncia organizacional da Empresa, por meio do
desenvolvimento de novos processos ou da melhoria incremental ou inovadora dos
processos tecnicos, gerenciais e administrativos;

« Promover o desenvoiwmemo institucional da organizacio e a utilizacao plena do
potencial das conpetencns humanas da Embrapa;

» Fomentar a gestao da informagao e do conhecimento na Empresa;

. Estlrnularamqia;aoeafoma;aodepa:tenasentreasumdadsdambmae
outras instituigoes de pesquisa.

2. Elegibilidade Institucional:

As propostas de projetos em Desenvolvimento Institucional poderao ser submetidas por
analistas e pesquisadores, na qualidade de lider de projeto ou responsavel por
processo, do quadro regular da Embrapa, com vinculagao empregaticia em qualguer de
suas Unidades.

3 permitida a participacao, como parceiros extemos, de outras instit oes com
atuacao na area de Desenvolvimento Institucional, ou areas correlatas, :f&de

satisfacam os requisitos de conpetencra mstltucuonal nos temas propostos para
desenvolver as acdes gerenciais & as exigéncias legais pertinentes.

Em caso de aprovacao de propostas com a pamapa;ao de parceiros extemnos, a
mvdadeproponenneeohderdopmjewdevera.osegmrasmstm;oesespeafxasmese
encontram no formulario de proposta de projeto.

3. Macroprograma e Linhas de Pesquisa:

0s projetos a serem elaborados, devem estar voltados para a;oes institucionais
inovadoras de carater estratégico, que visem a cnan;ao e/ou implantacao de um novo
processo ou a melhoria significativa de processo existente, ou ainda, a a0 de
estrutura, metodologias e procedimentos de projetos corporatim SN execucao que
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contnbmmparaamelhmaemwa;aodospmcessosdegesuo nas seguintes linhas
temaricas:

LINHAS TEMATICAS

= Desenvolvimento, modermza;ao validacao e/ou lmplantxao de metodologias,
procedimentos, mecanismos e sistemas para promocac da gestao institucional da
informacao e do conhecimento;

» Fortalecimento da mtehgencra estratégica organizacional para assegurar a
qualidade, arelewmeaefemdadedasagoesdem&l

» Desenvolvimento e apnmoramento dos sistemas de gestao, por meio da adocao de
boas prancas e obtencao de certificacio em institutos de credenciamento;

» Realizacao de estudos prospectivos para deteccao de oportunidades de inovagao;

» Desenvolvimento de novos processos ou da methoria incremental ou inovadora dos

processos estratégicos, gerenciais, técnicos e administrativos, visando 0 aumento
da eficiéncia organizacional da Empresa;

LINHA ABERTA: O Macroprograma 5 oferece ainda a linha aberta contemplando
projetos orientados para a anadlise & mehona de processos estraegneos e
corporativos, o desenvolvimento de conhecimentos, metodologias e praticas de gestio
inovadoras que visem o aumento da efetividade organizacional, atendendo aos
concetos norteadores do Macroprograma 5.

= O Macroprograma 5 contara com a fase de carta consulta obrigatoriamente, para a
finha aberta e opcionalmente para as demais finhas.

4. Formato da Chamada:

a. As propostas apresentadas deverao estar em conformidade com os conceitos
e norteadores estabelecidos no Manual do Sistema Embrapa de Gestao - SEG, na
norma: Caractensticas e Funcionamento do Macroprograma 5: Desenvolvimento
Institucional.

b. Ser elaboradas por meio do sistema mformatizado - formulario de
apresentacdo de proposta vers3o 2.0.0 Budd.10 (InfoSEG), via Intemet,
disponibdzado no endereco:

JImtranet embrapa. brf
10Zp . que utilizara ferramentas de autenticacao elefronica de documentos e
emissao de recibos.

5. Calendario

Essa chamada sera regida pelo seguinte calendario:



Para inicio com cartas consulta

Data imite para recebmento das cartas-consulta Até 17 de abrid de 2002
Resultado da Avaliacdo das cartas-consulta Até 10 de julho de 2009
Recebimento das propostas Até 18 de satembro de 2002
Resultado da avaliacao final das propostas Até 11 de Dezembro de 2009
Inicio provavel da execugdo dos projetos aprovados Abril 2010

Para inicio com propostas

Data limite para recebimento das propostas Até 17 de abri de 2009
Resuiltado da Avaliag3o das propostas Até 10 de julho de 2009
Inicio provavel da execugdo dos projetos aprovados Setembro de 2002

6. Recursos Totais, Indicativos de Orcamento e Duracdo dos Projetos

® O total de recursos, a ser aplicado psla Embrapa nesta Chamada, € de
RS 3.000.000,00 (trés milhdes de reais) para um periodo indicativo de 36 messs, a
partir de setembro de 2005.

* 0O valor indicativo para o orcamento anual dos projetos desse Chamada € da
ordem de RS 150.000,00 {cento e cinguenta mil reais) por ano, com duracao
esperadadesomeses OSuojewsdesseMacroprogramapodeﬁoplettear
recursos para investimentos até o valor teto de RS 13.000,00 (treze mil reais) ao
ano, por projeto (limite de RS 35.000,00 por projeto), desde que a natureza do
mesmo justifigue o uso desses recursos.

As propostas devem prever no seu orcamento um percentual de até 15% do valor
total do custeio destinado a cada Unidade participante, a titulo de custos
adicionais de manutencao que o projeto gerara para a Unidade (exceto pattewros
extemnos). O valor correspondente aos 15% devera ser inserido em Plano de AC3o
/Gestio da proposta, no item material de consumo.

7. Remessa das Propostas

1. As cartas-consu'ta (opcional) & 3s propostas devem ser elaboradas e enviadas
(apos analise do CTICTS) por meo do sistema informatzadoe — formulario de
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apresentacdo de proposta versao 200 Budd.10 (InfoSEG). wia Intemnet,
disponibilizado no 3

Slintranet. bri uisa desenvolvimentolsegisetupformulano-2-0-0-
10.zip, que utilizara feramentas de autenticac3o eletronica de documentos e
emiss3o de recibos. Antes de iniciar o preenchimento do formuldrio deve-se
realizar o procedimento de atualizag3o remota das regras e tabelas de dominio
(ver Nota Técnica em :
https:/lintranet. .bri! us3 desenvolv ‘notatecnicaformulari

2p0s1a pof

2. Apos o envio das propostas, o CTIICTS deve encaminhar ao DPD os recibos
emitidos pelo Infoseg de todas as propostas snbrnehdaspelaUD por meio de
expediente formal assinado por um dos dingentes da Unidade lider do projeto. O
encaminhamento dos recibos pelo CTUCTS sera considerado como a
autorizagao desta instancia para a submissao da proposta.

3. O sistema ndo recebera propostas ou alteracdes de qualquer natureza fora dos
prazos estabelecidos.

8. Exigéncias Adicionais
sera ainda desqualificada a proposta que:

1. Anvalizacdo do Curriculum Vitae ha menos de 6 (seis) meses na Plataforma Lattes
de Curriculo do CNPg - http://lattes.cnpq.br - do lider do projeto,
obngatoriaments, quando este for pesquizador; e preferencialmente, gquando o
lider ocupar outro enquadramento funcional.

2. Nao for encaminhado pelo COmtte Tecnico Interno (CT1), no caso de Unidades
Descentralizadas e pelo Comité Técnico da Sede (CTS), no caso das Unidades
Centrais & Servicos Especiais, o recibo de envio da proposta gerado pelo Infoseg.

9. Critérios de Avaliacao

UmavezqueoMacroprogramaSnaocmtaracomafasede pré-proposta, as propostas
encamuisadasquenaoesﬂverememcm\fomndadecomachanadawque
apresentarem problemas com as planilhas oz;amentanas serao automaticamente
desabilitadas, nao passando sequer pelas avaliagoes quanto ao seu mento técnico e ao
seu mMerito estratégico.

As propostas serao avaliadas conforme critérios listados a seguir:
Conformidade com o Chamada:
- Adequacao as linhas tematicas estabelecidas.
- Elegibilidade institucional do proponente e dos participantes.
- Conformidade aos conceitos do Macroprograma 5, expressos na Nomma:

Caracteristicas e Gestao do Macroprograma 5 - Desenvolvimento Institucional
(037.01.08.01.5.008).

- Atualizac3o do Curriculum Vitae ha menos de 6 (seis) meses na Plataforma
Lattes de Curnculo do CNPq - http://lattes.cnpg.br - do lider do projeto,




obrigatoriamente, quando este for pesquisador; e preferencialmente,
quando o lider ocupar outro enquadramento funcional.

Mérito Técnico - Qualidade da Proposta:

- Clareza na definicao dos objetivos, das metas e das estratégias;

- Coeréncia entre as metas institucionais e a metas teécnicas da
Empresa/Unidade;

- Descngaodoslmpacmsedosresultadosesperadoseobudos bam como a
demonstracao do mérito técnico do projeto;

- Qualificacdo das instituicOes integrantes, da equipe e dos parceiros
envolvidos;

- Adequacao ao sistema de gestao da Empresa e aos arranjos sobre
Propriedade Intelectual;

- Viabilidade de transferéncia dos resultados para toda a Empresa;

- Adequacao da proposta orcamentaria e da duracao do projeto

Mérito Estratégico:

A aval;agao de merito estrategwco das cartas consulta € propostas € realizada pelo
Comité Gestor da Programagao em suas reunides ordinanias. Esta avaliacdo tem
como referéncia fundamental os objetivos e diretrizes estratégicos [gerais e
especificos] do V Plano Diretor da Embrapa [V PDE]. Com ela procura-se determinar
aconuhn;aodecadapropostadepm)eto em relacao a carteira de projetos em
execucao na Embrapa, para:

3. O cumprimento das metas institucionais da Empresa;
b. Gerar impactos em relacao a estratégia institucional; assim como,
c. Avaliar o custo do projeto em relacio aos beneficios institucionais esperados.

Cada carta consulta e proposta de projeto € avaliada individualmente,
considerando-se a programacao que esta sendo executada e o5 ob)ewos
estra:egtcosestabeleodosnovpoﬁ determinando-se, por meio de escores
indicativos de relevancia, ognuemq:ecadapropostadepro;etocmtribuwapara
o alcance de ob]etn-os esxrateglcos do V PDE da Embrapa e/ou de temas
emergent.es[q:eporsuawzsaodeﬁmdospe(aoe Comité Gestor de Estratégica,
wpelo(o:mteoesmrdapmgrama;aoda&nbrapa] avaliando-se, isoladamentes e
em conjunto, os seguintes componentes:

Qualidade te'cnica;

alinhamento as diretrizes estrateglcas

Riscos associados 3 execucao do projeto;
Ganho potencial para melhoria da gestao;
Ganhos previstos para os clientes/baneficiarios.

meo o
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