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Resumo

A oferta de tecnologias resultantes de atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) por parte
das InstituicGes de Ciéncia e Tecnologia (ICT) é um diferencial competitivo a ser buscado, tendo
em vista sua importancia para o posicionamento estratégico do pais, bem como para contribui¢ao
do desenvolvimento, trazendo consigo beneficios sociais, ambientais e econémicos. Diante deste
desafio, apresenta-se uma proposta de Portfolio Project Management (PPM) de projetos de New
Product Development (NPD) em uma ICT, tendo em vista a necessidade de pesquisa e
desenvolvimento de tecnologias fomentadoras de oportunidades para que o0s setores produtivos
possam implementa-las e atuarem na promogao de inovagdes tecnoldgicas na sociedade. Para isto,
apresentam-se resultados praticos decorrentes de action research, com o intuito de oportunizar uma
visdo ambidestra de reestruturacéo organizacional focada cultura de inovacgéo tecnoldgica.
Palavras-chave: inovagéo, tecnologia, gestdo de portfolios

Abstract
The offer of technologies resulting from Research and Development (R & D) by the Institutions of
Science and Technology (IST) is a competitive advantage to be sought, given its importance to the
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strategic positioning of the country as well as the contribution of development, bringing social,
environmental and economicbenefits. Faced with this challenge, we present a proposal for Project
Portfolio Management (PPM) about New Product Development (NPD) in a IST in view of the need
for research and development of technologies driving opportunities for productive sectors can
implement them and act in promoting technological innovation in society. For this, we present
practical results arising from action research, in order to create opportunities vision ambidextrous
organizational restructuring focused culture of technological innovation.

Key-words:innovation, technology, portfolio management

1 - Introducéo

As organizacOes sdo estruturas dindmicas que necessitam estar em constante adequacao para
responder as demandas do mercado, fornecedores, mantenedores e funcionarios, além de estar em
constante avango mercadoldgico e crescimento (BIEDENBACH; SODERHOLM, 2008). No
entanto, estas alteracGes ndo sdo triviais, haja vista as dificuldades encontradas na definicdo da nova
reorganizacdo, sua implementacdo, recursos necessarios, além da mensuracdo sobre o beneficio a
ser alcancado com as mudancas propostas (PATON; BERANEK; SMITH, 2008). Ou seja, €
necessario que todos os envolvidos pelas tomadas de decisdo estejam conscientes das necessidades
das mudancas a serem realizadas, bem como sobre todos os aspectos envolvidos neste mudanca, tais
como utilizacdo de recursos e beneficios a serem alcancados. A definicdo do problema a ser
superado, com identificacdo das questdes a serem abordadas e o planejamento, sdo fases iniciais,
porém fundamentais no ciclo deste processo organizacional (GREINER; CUMMINGS, 2004;
GUPTA, 2013; NAKHODA; ALIDOUSTI, 2011).

No entanto, a implementacdo destas reorganizacGes estruturais ou operacionais ndo Sao
tarefas triviais, pois além de alterarem bens fisicos, maquinas, equipamentos ou fluxos, tem-se que
atuar com pessoas e suas alocacOes dentro de uma organizacgdo, com suas metas, funcées e desafios.
Apesar da grande quantidade de teorias e publicacbes sobre mudancas organizacionais, estes
materiais, muito frequentemente, apresentam informacGes contraditdrias, com algumas auséncias de
fundamentac6es empiricas. Kotter (1995) contribuiu fortemente sobre este tema quando escreveu o
conhecido artigo “Leading Change”,na Harvard Business Review, onde destaca 0s oito passos para
a implementacdo de mudangas gerenciais em organizagcdes. No entanto, outros estudos como
Appelbaum et al. (2012), destacam que ainda existe um longo caminho a ser trilhado e que 0s oito
passos sequenciais destacados por Kotter ndo podem ser levados como regra para todas as
instituicdes, haja vista algumas delas serem impossibilitadas de segui-las (BURNES, 1996). Isto

acaba por comprometer a atuacao, tanto de pesquisadores quanto de gestores nas agdes especificas
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de implementacdo das reorganizacbes estruturais, tendo em vista as nuances da gestdo
contemporanea (TODNEM BY, 2005).

Percebe-se que as alteragGes gerenciais nas organizagdes sdo de alta importancia, porém
com grau consideravel de dificuldade, o que requer dos gestores estratégias efetivas no alcance das
metas institucionais. Levando-se em consideracao as Instituicbes de Ciéncia e Tecnologia (ICT),
verifica-se uma latente necessidade de ajustes em seus modelos de gestdo para poder continuar na
vanguarda do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, tanto em &mbito nacional quanto
internacional, haja vista a competicdo global pelo conhecimento aplicado.N&o somente isto, para o
alcance de bons resultados € necessario que esta adocdo ocorra em um reduzido lapso temporal,
contado a partir de sua geracao, haja vista a acelerada dindmica do surgimento de novas solugdes
em ambito global (GOMES; ATRASAS, 2005). Deste modo, o principal entrave enfrentado no
processo de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) consiste no desafio de transformar
conhecimentos inovadores em produtos e servicos que possam ser incorporados ao processo
produtivo, gerando beneficios para o publico envolvido.

Quando se analisa o contexto de forma global, percebe-se que grandes transformagdes
pautam o dia a dia do cenario mundial, tendo a evolucédo tecnoldgica (nas mais diversas areas do
conhecimento) como seu principal propulsor. Pode-se dizer que o mercado atual é dominado por
aquele que detém e sabe transformar os conhecimentos em produtos, processos ou Servigos que
possuam valor agregado a sociedade (BORGES, 2010). Assim, percebe-se que a inovacgdo é um dos
temas de destaque e com forte potencial estratégico para o posicionamento das instituicdes publicas
e privadas de CT&I em seus respectivos mercados.

Para que o0s institutos de pesquisas consigam apropriar, no setor produtivo, 0s
conhecimentos gerados em suas estruturas, langa-se méo do processo de desenvolvimento de novos
produtos (New Development Products - NPD), por ser um mecanismo eficaz e que ndo causa
alteracdo nas missdes destas instituicbes que, em muitos casos, sdo instaladas por consenso social e
politico, de forma legitima, competitiva e sustentavel (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2007). Essa
adocdo da inovacgdo através do NPD em suas missOes e suas aplicabilidades préaticas € bastante
visivel nas instituicdes de P&D e universidades de paises desenvolvidos. Nestes locais, elas atuam
como condutores da inovagdo, através das quais as empresas sdo capacitadas em conhecimento e
competéncias a respeito das novidades tecnolégicas, principalmente as de nivel industrial, passando
a auferir lucros bastantes interessantes junto aos paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento
(BIN, 2008).

Estas atividades globalizadas, de ganhos e exploracbes em mercados carentes de inovagoes

tecnoldgicas, vém reforcar a ideia de que a inovagdo possui lugar estratégico nas organizacoes,
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publicas ou privadas, dado ao fato perceptivel da correlacdo direta entre a implementacdo da
inovagao, bem como sua exploragdo mercantil, juntamente com o desenvolvimento econdmico. Este
desenvolvimento advindo das inovagdes tecnoldgicas vem retroalimentar o sistema produtivo, uma
vez que as empresas passam a se estruturar melhor no intuito de aprofundar sua capacidade
analitica, técnica e cientifica, e as ICTs passam a desfrutar de melhores condi¢des para o
desenvolvimento de novas tecnologias, dado ao investimento que passam a receber, tanto do
préprio governo, quanto da iniciativa privada, quando da prestacdo de servicos, ou execugdo de
alguma atividade unilateralmente ou em conjunto.

A percepcao existente consubstancia-se no fato de que a obtencdo do controle e correta
manipulacdo das agBes que levam aos exitosos resultados advindos das inovagdes tecnoldgicas,
reflete ndo somente em um posicionamento diferenciado no mercado global, como também melhor
poder de negociacdo para as empresas, governos e instituicbes. No entanto, para que isto se
materialize e se torne mais real nas instituicdes, fazem-se necessarias execucdes de praticas
gerenciais mais apuradas e apropriadas aos novos desafios (LEITE, 2004). Porém, ao serem
aplicadas as metodologias tradicionais aos novos contextos, fica latente a nocdo de que estas
perdem espaco a cada dia, diante dos novos padrdes de eficiéncia, desempenho e exceléncia, que
evoluem continuamente.

Neste mesmo sentido, Borges (2010) ressalta que “a inovag¢do, como estratégia de
competitividade empresarial, exige a criacdo de conhecimento novo, criado a partir de processos de
aprendizagem individual e organizacional”. Ou seja, para que a inovagdo possua papel importante
nas atividades e resultados de uma instituicdo, ndo basta apenas que existam pessoas com Visdo e
vontade para pesquisar e desenvolver tecnologias inovadoras. Além disso, € necessario que as
instituicOes possuam, em um dos pilares de sua gestdo, a importancia da inovacgao (aqui com o foco
para a inovacdo tecnoldgica) e seu valor para posicionar a organizacdo dentro do cenario estratégico
da contribuicdo para o desenvolvimento econémico, social e ambiental de seu contexto.

Outro fator de destaque para a contribuicdo do processo de desenvolvimento e aplicacdo das
solugdes tecnoldgicas por parte das instituicdes de P&D, diz respeito ao desenvolvimento de
parcerias que sejam complementares e sinérgicas. As percep¢des das vantagens e beneficios destas
interagdes foram estudadas por Chesbrough, que conceituou estas atividades como ‘“‘open
innovation”, ou "inovagdo aberta”. Conforme o autor (CHESBROUGH; CROWTHER, 2006), a
inovacdo aberta vem questionar o modelo tradicional e verticalizado de inovagédo praticado pelas
organizagOes. Ele afirma que estas instituicdes podem langar m&o de ideias de parceiros
institucionais, de suas capacidades estruturais e cientificas, no intuito de alavancar pesquisas e

desenvolvimentos de tecnologias, por meio das diversas contribuicdes que estas interagdes podem
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trazer. Com isto, consegue-se ampliar o escopo de atuacéo, reduzir a duplicacéo de estruturas (que,
em muitos casos séo sub utilizadas), bem como agilizar o processo de finalizagdo e implementacao
de solucgdes tecnoldgicas propostas pelas instituicbes de P&D.

Diante do exposto, percebe-se a importancia da gestéo estratégica do processo de NPD para
ICTs, a fim de que estas alcancem local de destaque, reforcem sua importancia competitiva para o
desenvolvimento de mercados e melhoria da qualidade de vida das populagdes, bem como se
mantenha como referéncia, nos @mbitos técnico, cientifico e econdmico nos quais estdo inseridas.
Assim, é necessario que estas instituicdes estejam atualizadas e com revisdes continuas quanto aos
parametros geréncias dos processos NPD, sob risco de ndo impactarem positivamente a sociedade,
de forma estruturada e continuada. Vale destacar que estas alteracGes e impactos sdo consequéncias
diretas da adocdo das tecnologias nos setores produtivos, trazendo resultados positivos,
configurando assim a inovacdo tecnoldgica. Logo, a gestdo da inovacdo tecnoldgica a nivel
estratégico (tendo sua extrapolacdo natural para os niveis taticos e operacionais das ICTs) contribui
para que estes indicadores sejam afetados e tragam alteracGes para a sociedade, meio ambiente e a
economia.

Em outra perspectiva diametralmente oposta, quando a gestdo estratégica dos NPDs nédo €
conduzida satisfatoriamente pelas ICTs, ndo se consegue impactar positivamente estes (ou outros)
indicadores. Vérias sdo as consequéncias que esta ma gestdo pode trazer nos mais variados
aspectos, tanto quando se analisa a situacdo pela dtica do setor produtivo, da ICT, dos seus
colaboradores, dos parceiros ou dos fomentadores e aplicadores de recursos financeiros ou
econdmicos. Isto se deve ao fato de que, ao ndo possuindo tal gestdo sobre todos os aspectos do
macroprocesso de gestdo de NPD, que vao gerar as inovagdes tecnoldgicas, os resultados
alcancados podem ser bastante aquém dos potenciais existentes, bem como com maior custo e ndo
adequacdo das acOes as potencialidades existentes para cada ator destes processos, dentro e fora da
organizacdao.

Destaca-se que uma das importantes ferramentas para esta gestdo estratégica da inovacgdo
tecnoldgica, diz respeito a Gestdo de Portfdlios de Projetos (Portfolio Project Management — PPM)
das instituicbes, no sentido de posiciona-las, com relagdo as suas agdes e os direcionamentos que
estas podem (e devem) ter, a fim de atuarem em lacunas onde os resultados sejam mais
satisfatorios(WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). Com isto, ganha-se em eficiéncia e eficacia, além
de melhores resultados quanto a utilizacdo de recursos temporais, financeiros e profissionais. Diante
do exposto, este trabalho busca apresentar, através da metodologia de action research, a
implementacdo de um processo de PPM focado em NPD em uma ICT atuante com biotecnologia,

tendo em vista a necessidade de pesquisa e desenvolvimento de tecnologias fomentadoras de
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oportunidades para que o0s setores produtivos possam implementa-las e promover inovacoes
tecnoldgicas na sociedade, com consequéncias positivas nas esferas ambientais, sociais e

econdmicas.

2 — Metodologia

A metodologia deste artigo foi baseada principalmente na técnica conhecida como pesquisa
acdo (action research). As primeiras pesquisas sobre esta metodologia remontam aos trabalhos de
Lewin (1947, 1947), que traziam uma nova opcdo metodoldgica de pesquisa para poder
compreender melhor os fatos a partir de uma pesquisa feita ao se interagir com o andamento das
acOes. Além disso, a pesquisa acdo se mostra como uma abordagem epistemoldgica diferente das
comumente utilizadas, trazendo novos conhecimentos sobre os problemas, bem como suas formas
de solucdo, devido ao fato de se estar participando ativamente das acGes. No entanto, a evolugédo e
consolidacdo desta abordagem metodoldgica, para a area de Gestdo de Operaches, se deu com
Coughlan e Coghlan (2002), onde mostram que a técnica de pesquisa acao pode ser cientificamente
utilizada nesta area e que seus resultados podem ser desfrutados tanto com contribuicGes praticas
onde foi aplicada, quanto para o avan¢o do conhecimento. Isto vem ao encontro do que é abordado
por Flynn et al. (1990), quando afirma que a Gestdo de Operacgdes, para poder obter um incremento
no avanco e solidificacdo do conhecimento, deve lancar mao de varios métodos de pesquisa
empirica, devidamente validados, onde esta pesquisa mais integrativa e interativa pode ampliar os
resultados especificos a serem estudados (PANNIRSELVAM et al., 1999).

Com o avanco das pesquisas sobre esta metodologia, percebe-se que ela possui, pelo menos,
quatro principais caracteristicas, que sdo utilizadas para a conducao de uma pesquisa bem sucedida
e que estdo presentes na execucdo desta pesquisa, a saber: deve ser conduzida na acdo e ndo a
respeito da acdo; pesquisa participativa; pesquisa concomitante com a agdo; uma sequéncia de
eventos e a0 mesmo tempo uma abordagem para a resolucé@o de problemas. Com isso, 0s ganhos sdo
tanto de ordem pratica e aplicada, quanto de ordem cientifica e de fortalecimento do conhecimento
e abordagens tedricas (COGHLAN, 1994; COUGHLAN; COGHLAN, 2002; FOSTER, 1972).

Estes conceitos de pesquisa acdo foram utilizados quando das atividades descritas neste
artigo, visando a solucéo de problemas praticos em uma organizagao, porem com a participacédo de
pesquisadores atuando diretamente e conjuntamente com os envolvidos, o que trouxe contribuigdes

ndo s6 de ordem pratica, para a resolucdo dos problemas de forma estruturada, como também
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propiciou um ambiente de aprendizado cientifico, colaborando para o aprofundamento dos
conceitos e abordando questdes presentes no estado da arte. Na pesquisa acdo, o pesquisador, por
vezes, e visto (ou atua) como um consultor para intervir em determinadas organizagdes, fazer um
estudo de contexto, utilizar-se de conhecimentos teoéricos e praticos ja adquiridos em sua vida
profissional e propor solucBes para as empresas. Por outro lado, ele passa a ter acesso a varias
informagdes que irdo contribuir para seus estudos, através da coleta, organizagdo, mensuragdo e
andlise de dados, para que sua pesquisa adquira robustez e possa trazer contribui¢cdes no avanco do
conhecimento (COGHLAN, 1994; SCHEIN, 1995).

Ou seja, estes pesquisadores/gestores possuem caracteristicas ambidestras, no sentido de, ao
se depararem com problemas institucionais de ordem préatica, lancarem mao dos conhecimentos
cientificos e das informacdes disponiveis no estado da arte do referido assunto e para fazer a
aplicacdo pratica no problema, juntamente com os demais membros das equipes envolvidas. Com
isto, além de terem a preocupagdo na solucdo pratica dos problemas, ja& fazem também uma
abordagem de pesquisa, favorecendo a coleta sistematica de dados, suas mensuracdes e analises,
para que as conclus@es alcancadas venham a contribuir com o avanco do conhecimento cientifico
(COUGHLAN; COGHLAN, 2002; PERRY; ZUBER-SKERRITT, 1994).Assim, verificou-se que a
abordagem da pesquisa acdo seria a mais interessante por suas caracteristicas duais, que colaboram
sua adocdo pratica e cientifica, favorecendo tanto as organizacdes quanto a academia cientifica. As
atividades realizadas, bem como os resultados encontrados com esta abordagem serdo alvo de

discusséo nos itens a seguir.

3-0O macroprocesso de PD&I na Embrapa Agroindustria Tropical

A Embrapa Agroinddstria Tropical,situada em Fortaleza-CE, ¢ uma das Unidadesde
Pesquisa de Temas Bdasicos da Embrapa. Atualmente, sua missdo ¢ “viabilizar, por meio de
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, solugdes para a sustentabilidade de cadeias produtivas da
agroindustria tropical, em beneficio da sociedade brasileira”(EMBRAPA, 2013).Diante de sua
missao, a Unidade trabalha voltada para os desafios de vislumbrar o contexto holistico dos sistemas
agroindustriais, nos quais os diversos segmentos das cadeias produtivas sdo emoldurados pelos
ambientes institucionais e organizacionais que influenciam e sdo influenciados pelos niveis de
governanca e capacidades, habilidades e competéncias dos atores das respectivas cadeias(CHEN;
PAULRAJ, 2004). Isto vem ao encontro dos conceitos em torno de Gestdo de Cadeias de

Suprimentos (Supply Chain Management), ja bastante estudado, sob as lentes de conceitos como
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qualidade, gestdo de materiais e logistica integrada (CARTER; SMELTZER; NARASIMHAN,
1998), redes e mercados industriais, além da percepcdo da necessidade de que as empresas devem
possuir em atuarem mais focados em suas atividades fins, de forma menos verticalizada (PORTER,
1987; SNOW; MILES; COLEMAN, 1992; THORELLI, 1986).

Antes de focalizar setorialmente a Transferéncia de Tecnologia € importante visualizar o
macroprocesso de P,D&I.Esse macroprocesso pode ser entendido como envolvendo pelo menos
seis etapas ciclicas, a saber: levantamento e priorizacdo de demandas; planejamento e execucdo da
pesquisa; desenvolvimento e validacdo de tecnologias; transferéncia de tecnologias; adocdo de
tecnologias; avaliacdo de impactos das tecnologias (econémicos, sociais e ambientais).

A inovacdo precisa ser visualizada como algo inerente a estratégia empresarial, exigindo
assim a constante criacdo de tecnologias, a partir de processos individuais e organizacionais
(BORGES, 2010). Ou seja, para que a inovacao possua papel importante nas atividades e resultados
de uma instituicdo, ndo basta apenas que existam pessoas com Visdo e vontade para pesquisar e
desenvolver tecnologias inovadoras. Além disso, é necessario que as instituicbes possuam, em um
dos pilares de sua gestdo, a importancia da inovacdo (aqui com o foco para a inovacao tecnoldgica)
e seu valor para posicionar a organizacdo dentro do cenario estratégico da contribuicdo para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental de seu contexto.

Outro fator de destaque para a contribuicdo do processo de desenvolvimento e aplicacdo das
solucdes tecnoldgicas por parte das Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICT), diz respeito ao
desenvolvimento de parcerias que sejam complementares e sinérgicas. As percepcdes das vantagens
e beneficios destas interacbes foram estudadas por Chesbrough, que conceituou estas atividades
como open innovation, ou inovagdo aberta. Conforme o autor (CHESBROUGH; CROWTHER,
2006), a inovacao aberta vem questionar o modelo tradicional e verticalizado de inovacéo praticado
pelas organizacbes. Ele afirma que estas instituicdes podem lancar mdo de ideias de parceiros
institucionais, de suas capacidades estruturais e cientificas, no intuito de alavancar pesquisas e
desenvolvimentos de tecnologias, por meio das diversas contribui¢cdes que estas interagdes podem
trazer. Com isto, consegue-se ampliar o0 escopo de atuacéo, reduzir a duplicacéo de estruturas (que,
em muitos casos séo sub utilizadas), bem como agilizar o processo de finalizagdo e implementacéo
de solugdes tecnoldgicas propostas pelas instituicbes de P&D.

Estas percepcdes sobre a inovacdo aberta veem se complementar com 0s conceitos de
interacdo ndo somente entre as ICTs, mas entre estas, a iniciativa privada e as diferentes esferas e
representacfes governamentais, de acordo com o conceito de Hélice Triplice (ETZKOWITZ,
LEYDESDORFF, 2000). Este conceito preconiza que a inovagao, incluindo a tecnoldgica, possui

melhor velocidade e possibilidade de atendimento as demandas sociais quando surgem atraves da
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interacdo entre 0s atores pertencentes as categorias mencionadas. Com isso, as ICTs podem
contribuir com a oferta de solugdes tecnoldgicas e de infraestrutura, além de ofertar aporte de
conhecimentos aplicados aos sistemas produtivos. Isso pressupde a ligacdo do avango da pesquisa
com a sua transformacdo em Produtos, Processos ou Servigos, e a consequente aplicacdo no meio
real. Em outra vertente, as representagdes governamentais podem atuar na regulamentacdo das
acOes (por meio de leis, normas, decretos, entre outros) e no fomento das atividades econdmicas e
sociais importantes para determinada regido (ou setor). Por fim, a iniciativa privada e demais
organizacfes sociais (ONGs, Associacdes, Cooperativas, Movimentos Sociais, entre outros)
possuem agilidade e objetividade em suas relacGes, oferecendo possibilidades de localizacdo de
demandas (junto a sociedade) e solugdes tecnoldgicas, com potencial de contribuir para a melhoria
do desenvolvimento econémico, social e ambiental, dos mercados onde atuam.

Visando trabalhar esses conceitos internamente de forma mais efetiva, a Embrapa
Agroindustria Tropical vem realizando estudos articulados, envolvendo profissionais ligados a
Pesquisa, em conjunto com analistas e pesquisadores do Setor de Prospeccdo e Avaliacdo de
Tecnologias(SPAT) e analistas do Nucleo de Desenvolvimento Institucional (NDI). Com isso tém
sido realizados mapeamentos cientificos e mercadoldgicos das acdes de pesquisa ou projetos que

sinalizam para resultados com tecnologias finalisticas.

4- Criacao do Setor de Prospecc¢do Tecnoldgica

Em 2010, a Secretaria de Gestdo Estratégica (SGE) da Embrapa Sede (Brasilia-DF) iniciou
um processo de reformulacdo dos organogramas das Unidades de Pesquisas, visando suas
adequacdes e atualizacBes frente aos desafios tecnoldgicos que se faziam presentes com o passar
dos anos (PEREIRA et al., 2011). Este processo contribuiu fortemente para que fossem realizados
ajustes no macroprocesso de PD&I na Unidade da Embrapa Agroindustria Tropical.Ao lado de
evolucdes nas acBes relacionadas com o0s campos experimentais e laboratérios, na estrutura e
funcionamento do Comité Técnico Interno (CTI), nas acgdes referentes ao desenvolvimento
institucional e na comunicacdo organizacional, estabeleceu-se um novo Setor de Gestdo da
Prospeccdo e Avaliacdo de Tecnologias (SPAT) direcionado para prospeccdo e avaliagdo
tecnologica, que, juntamente com o Setor de Gestdo da Implementacdo da Programacdo de
Transferéncia de Tecnologia (SIPT), contribuiram para mudancas significativas no processo de
pesquisa, desenvolvimento e transferéncia de tecnologias. Além das alteracdes estruturais,
vislumbrou-se a oportunidade e a necessidade em se complementar o SPAT com competéncias que

seriam ideais para a execucdo de atividades que Ihe foram vislumbradas. Assim, a novo composi¢ao
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contou com uma equipe multidisciplinar, apta a atuar junto aos desafios impostos, sendo composta
por um bacharel, trés especialistas, trés mestres, dois doutores e um pos doutor, nas mais diversas
areas do conhecimento, a saber: Administracdo de Empresas, Agronomia, Economia, Sociologia,
Filosofia, Engenharia de Producdo, Biblioteconomia e Secretariado.

N&o se deve, entretanto, esperar por resultados diferenciais unicamente pela criacdo do
SPAT em si. O fator determinante da transformacdo se da pelo entendimento e gestdo do
macroprocesso de PD&I. O aporte de pessoas com determinadas habilidades e competéncias
inerentes ao desenvolvimento de tecnologias é importante, mas nao suficiente. A questdo apresenta-
se mais complexa. A contratagdo ou formagao de ‘desenvolvedores” ndo parece ser a alternativa
mais vidvel para o crescimento de projetos de Desenvolvimento e maior oferta de tecnologias para a
sociedade. No mais, estar-se-ia apenas reforcando o estigma das antigas praticas de difusdo de
tecnologia, concebidas como o pesquisador produzindo conhecimento, o difusor transferindo
informacdes para 0s agentes de ATER, e estes repassando para 0s agentes produtivos.

Se o desafio é viabilizar a aplicagdo do conhecimento junto aos contextos dos processos
produtivos, sdo necessarias habilidades e competéncias, tanto em relacdo ao estado da arte da
ciéncia (dominio dos pesquisadores), como em relacdo ao contexto produtivo e de inovacdo
(dominio dos analistas e pesquisadores da Transferéncia de Tecnologia).O entendimento dado para
essa etapa do processo € de que a finalizacdo de tecnologias (Desenvolvimento) deve envolver tanto
a area de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) quanto a area de Transferéncia de Tecnologias (TT).
Para isso se faz necessario definicdo ou priorizacdo institucional dos temas ou tecnologias a serem
desenvolvidos e validados. O desdobramento dessas decisGes passou entdo a ser incorporado no
plano de trabalho individual dos pesquisadores e analistas envolvidos em cada tema/tecnologia.

O diferencial desta proposta de gestao estd em conceber o “D”, do P&D, como uma etapa
que ndo esta afeta apenas a Pesquisa, nem tampouco a Transferéncia de Tecnologia, mas,
fundamentalmente, como uma etapa a ser trabalhada por ambos, e complementada pela participacao
dos usuarios (iniciativa privada e demais formas de organizagdo social) e pelas a¢bes de governo
(politicas publicas). Nesse caso, tambem, constitui um mecanismo claro para instituir no
planejamento individual de pesquisadores e analistas as agdes concernentes as metas institucionais
priorizadas e das quais se esperam resultados finalisticos.Além disso, deve-se destacar a
importancia da contribuicdo cada vez mais efetiva da busca de informacgbes e mapeamento
tecnoldgico no que diz respeito ao dominio e uso das ferramentas de base de dados de bancos de
patentes, em nivel mundial. Essas ferramentas auxiliam no levantamento do estado da arte. De
acordo com o Instituto Nacional de Propriedade Industrial, essas bases de informagéo contemplam

80% do conhecimento cientifico de ponta, enquanto que as bases de dados bibliograficas contém
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apenas 20%(INPI, 2013). Outro ponto a ser destacado reside no fato de que, de posse dessas
informacdes, pode-se verificar quem sdo as principais instituicbes atuantes em determinado
assuntos ou temas, além de permitir acompanhar o avango do conhecimento mundial, conduzido
pelas grandes necessidades globais.

Outras ferramentas como qualificacdo de tecnologia, estudos de mercado, de logistica,
engenharia de producédo, elevacdo de bancada, balanco de massa e de energia, dentre outras,
contribuem para aprimorar e profissionalizar as tomadas de decisdo orientadas para obtencdo de
resultados finalisticos. A formacéo e capacitacdo de uma equipe para viabilizar essas acfes em

estreita articulagcdo com o grupo participante da area de P&Dé um fator critico nesse processo.

5 - Ajustes na gestdo do macroprocesso de PD&I

A implementacdo dos ajustes na gestdo do macroprocesso de PD&I, com énfase na
finalizacdo de tecnologias, passa por pelo menos quatro etapas: 1) identificacdo de temas ou
tecnologias de interesse; 2) contextualizacdo dos temas ou tecnologias diante dos cenarios atuais e
futuros; 3) andlise estratégica e priorizacdo das tecnologias relacionadas ao tema; 4) organizacgdo e
disponibilizacdo das informacdes das tecnologias.A primeira etapa — identificacdo de temas ou
tecnologias de interesse — passa por uma decisdo de chefia alicercada por diferentes aportes, tais
como, 0 acervo atual de tecnologias, as acOes de priorizacdo de demandas, Plano Diretor da
Unidade, Plano Diretor da Embrapa (EMBRAPA, 2003, 2008, 2008), os diversos foruns de
discusséo relacionados com a missdo da Unidade, eventos técnico-cientificos, feiras e exposicoes,
recomendacbes do Conselho Assessor Externo (CAE), a carteira de projetos (concluidos/em
andamento), a analise ex-ante de propostas de projetos, as analises do Nucleo de Apoio a
Programacdo (NAP) e do Comité Técnico Interno (CTI), em acdes de elevacdo de estdgio de
bancada laboratorial, nas competéncias analiticas instaladas (laboratérios), nos programas de
governo e na agenda institucional.

Apos essa identificacdo, a Chefia solicita ao SPAT o aprofundamento do tema/tecnologia
frente ao estado da arte da ciéncia e ao contexto produtivo. Para tanto, o SPAT conta com a
participacdo de pesquisadores ligados a tematica em foco e de analistas do Ndcleo de
Desenvolvimento Institucional (NDI) responsaveis pelo levantamento e organizagdo das
informacdes. Essas atividades correspondem a segunda etapa do processo — contextualizagcdo do
tema/tecnologia diante dos cenarios atuais e futuros. E oportuno destacar a possibilidade de um
tema viabilizar mais de uma tecnologia. Finalizando esta etapa, 0 SPAT disponibiliza os estudos

realizados para o CTIl e o NDI visando a continuidade do processo. Na perspectiva da gestéo
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estratégica da inovacdo tecnologica quanto & busca por oportunidades a serem atendidas ou de
nichos especificos e vazios tecnoldgicos no setor produtivo, a prospeccdo de tecnologias € uma das
ferramentas essenciais e que deve ser colocada em préatica nas instituicdes de P&D, no que diz
respeito a gestéo de seus portfolios, para que consigam se antecipar ao estrangulamento das opgdes
tecnoldgicas vigentes e possam sugerir transformacgdes aos setores produtivos, criando assim uma
nova onda tecnologica. Destaca-se o technology foresight como uma das ferramentas para a
execucdo e interpretacdo de estudos futuros, pois utiliza muitas ferramentas de prospecgéo
tecnoldgica, porém, colocando-as com o foca na criacdo de coordenagdo e compromisso dos
diferentes atores chaves que viabilizam as inovacdes (HORTON, 1999). A partir da
disponibilizacdo dessas analises e recomendacGes o CTI emite parecer estratégico com as
deliberagdes a serem seguidas(HORTA, 2013; UNGER et al., 2012). Esse parecer sera
encaminhado ao NDI para providéncias de incorporacdo ao BTec.

O Banco de Tecnologias (BTec) surgiu nesse ambiente de discusséo e de reflexdo sobre o
macroprocesso de PD&I. Atualmente a Embrapa (corporativa) ja dispde de alguns softwares que
cumprem o papel de organizar informagdes, tais como a Infoteca, a Arvore do Conhecimento, o
Catélogo de Produtos, a Agéncia de Informacéo, entre outros (EMBRAPA, 2013). No entanto, 0
BTec teve como sua principal demanda o fato de poder auxiliar a Unidade no que diz respeito ao
macroprocesso de gestdo de PD&I. A ideia foi viabilizar um sistema que reunisse todas as
informacfes gerenciais necessarias para tomada de decisdo estratégica relacionadas com as
tecnologias geradas e adaptadas pela Unidade e seus parceiros. Ao mesmo tempo, que permitisse a
sua disponibilizacdo ao publico externo, mediante o controle de acessos e contetidos, de acordo com
perfis pré-estabelecidos, garantindo o sigilo de informac6es e os condicionantes relacionados com
os direitos de propriedade intelectual e demais aspectos de negdcios e estratégias da empresa.

A quarta etapa — organizacdo e disponibilizacdo das informacbes das tecnologias — é
realizada pelo NDI, contando com o apoio do pesquisador responsavel pela tecnologia, assim como
cm auxilio do SPAT, se for o caso. Essa etapa segue o fluxo do BTec que objetiva deixar as
informagdes disponiveis para a gestdo da Unidade com vistas a melhoria e agilizagdo da tomada de
deciséo. Os documentos e informacdes sobre as tecnologias podem ser acessados pela Chefia, CTl,

NAP, SPAT e responsaveis pelas tecnologias a qualquer momento.

6 - Mapeamento cientifico e mercadoldgico

A Unido Europeia define a prospeccdo tecnoldgica, ou foresight, como uma atividade de trés

diferentes dimensfes, porém, todas elas pertencentes a um mesmo processo, a saber: pensar o
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futuro; debater o futuro; modelar o futuro (SANTOS; SANTOS, 2003). A primeira destas
dimensdes, “pensar o futuro”, atua com a avaliacdo dos possiveis eventos futuros a partir de suas
tendéncias de longo prazo e das previses especulativas sobre os fatos que serdo novos ou
inesperados. Para esta dimensdo, lanca-se mdo de ferramentas como o forecasting, technology
assesment, estudos de cendrios, roadmaps, enviromental scanning, dentre outras. Procura-se
observar e acompanhar principalmente as tendéncias das ciéncias e tecnologias, além das alteraces
na economia, sociedade, geopolitica e cultura. Para a segunda dimenséo, “debater o futuro”, atua-se
na etapa de pensar de forma participativa o futuro, envolvendo os diferentes stakholders,
abrangendo o0s governos, empresas privadas e organizacdes de pesquisa. Este procedimento pode
ser realizado em diferentes cenarios, de abrangéncias local, regional, nacional ou internacional.
Atualmente, grandes empresas ja veem executando as prospeccfes com a participagdo ativa de seus
funcionarios além de seus parceiros externos (REGER, 2001). Por fim, na terceira dimenséo,
“modelar o futuro”, sdo realizadas identificagdes de futuros possiveis e desejaveis, além das
interagBes e aprendizados que levam os participantes a diferentes niveis de tomadas de decisdo. Na
maioria das vezes, sdo obtidos resultados concretos destes estudos e discussdes, que s&o
sistematizados e reencaminhados para as tomadas de decisdes estratégicas quanto as grandes
diretrizes organizacionais.

Uma das ferramentas utilizadas no mapeamento cientifico e mercadologico é a busca
estruturada em bases de patentes, para o levantamento de informacdes tanto de cunho bibliografico
(estado da arte, principais autores, linha de conducdo das pesquisas sobre o tema, avanco do
conhecimento, entre outros), quanto de cunho mercadoldgico (principais empresas ou instituicoes
de pesquisas envolvidas no tema, principais mercados buscados pelas patentes, duracdo das
exclusividades, principais produtos almejados, entre outros). Estas informacbes permitem,
inclusive, a possibilidade de busca de parcerias estratégicas para o desenvolvimento da tecnologia.
Como exemplo de ferramentas para estas analises, tem-se 0s sites do Instituto Nacional de
Propriedade Industrial (INPI), o European Patent Office (EPO), o United States Patent and
Trademark Office (USPTO), o World Intelectual Property Organization (WIPO), o Japan Patent
Office (JPO), além de outras bases de buscas bibliogréficas, tais como AINFO, CAPES, Sistema
Embrapa de Bibliotecas, entre outros.

Além disso, seguindo o principio da Hélice Triplice (ETZKOWITZ; LEYDESDORFF,
2000), afora a verificacdo cientifica e mercadoldgica, realizam-se analises quanto ao arcabouco
normativo dos setores envolvidos na tecnologia, buscando-se observar a existéncia de restricdes ou
condutas necessarias para 0 acesso aos mercados, bem como oportunidades especificas que podem

ser exploradas como um diferencial competitivo, ou, em determinados casos, atuando no auxilio a
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elaboracao de politicas publicas ou fomento para o setor em estudo.Uma estratégia para realizacéo
dessa abordagem contempla pelo menos duas fases: a contextualizacdo do setor (ambiente
produtivo) e o aprofundamento da tecnologia do projeto alvo. Na contextualizagdo busca-se realizar
um mapeamento do comportamento atual sobre como estd organizado o referido mercado, sem a
insercdo da tecnologia em estudo, buscando-se informacgdes sobre: caracteristicas técnicas
oferecidas e as demandadas; como se da o atual processo de elabora¢do ou produgdo da solucdo
tecnoldgica; quais sdo e como sdo as estruturas produtivas; qual é, onde estdo e quais as demais
caracteristicas do mercado demandante da tecnologia; qual o arcabouco normativo da tecnologia;
além de outras andlises, tendo em vista suas forcas e fraquezas, oportunidades e ameacas (matriz
SWOT).

Na segunda fase da analise, referente a tecnologia alvo do estudo, objetiva-se a obtencdo de
informacdes que sejam essenciais para a adocdo tecnoldgica, bem como para o alcance de
resultados positivos, ou seja, a adoc¢do, 0 que caracterizaria a inovacao propriamente dita. Assim séo
analisadas as caracteristicas diferenciadoras da tecnologia em estudo; quais as tendéncias do
mercado e como esta tecnologia estaria posicionada frente a estas novas perspectivas; como é feita a
governanca atual do setor, como esta tecnologia seria absorvida dentro deste contexto e se haveria
algum tipo de impacto causador de alteracdes para a absorcdo tecnologica, bem como alternativas
para a transposicdo destes possiveis obstaculos; analise e mapeamento de questdes patentarias;
definicdo dos préximos passos decisivos e estratégicos para a melhor insercdo da tecnologia junto
ao seu publico alvo.

Com base nessas e outras informac@es (sistematizadas no BTec), a Unidade tem elementos
para promover as articulagbes com o setor produtivo visando ao escalonamento e validacdo da
tecnologia. Esse breve exemplo demonstra que estas acOes podem agregar mais informacoes
estratégicas para tomada de decisdes quanto as tecnologias finalisticas, materializando as
percepcOes dos diferentes atores envolvidos, e propiciando a oferta de tecnologias de forma mais

robusta para a sociedade.

7 - Gestao da Carteira de Tecnologias

A resisténcia a mudanca é parte natural do comportamento humano nas
organizacfes(BOLMAN; DEAL, 2008). No entanto, para que as mudancgas ocorressem de forma
mais exitosa, buscou-se como ponto de partida a construcdo de um equilibrio nesse macroprocesso
que elevasse a capacidade da empresa em contribuir mais efetivamente com a sociedade brasileira

na producdo de alimentos, fibras e agroenergia, com sustentabilidade ambiental.
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Com isso, materializou-se na Unidade uma “carteira de tecnologias” da mesma forma que se
tem uma carteira de projetos de pesquisa(WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). A carteira de
tecnologias (as validadas e finalizadas, as em desenvolvimento — no curto, médio e longo prazos —,
e aquelas ndo validadas) torna-se um produto efetivo. As acdes de comunicacdo centradas nessa
carteira contribuem para melhor organizar a demanda da sociedade, facilitando, assim, o0 processo
de formac&o de multiplicadores, de articulacdo com entidades parceiras ligadas a ATER, bem como
subsidiar a formulacao de politicas publicas.A gestdo da carteira de tecnologias, diferentemente da
carteira de projetos de pesquisa, tem suas especificidades(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999;
COOPER, 1994; WHEELWRIGHT; CLARK, 1992). Dificilmente podera ser alimentada somente
pelo mecanismo de editais. A definicdo e priorizacdo de uma agenda estratégica busca o
recebimento de aportes de recursos para o seu desdobramento em produtos finalisticos, mediante
ferramentas mais ageis e flexiveis (como, por exemplo, projetos gerenciais ou acdes gerenciais).
Verifica-se também que o desenvolvimento de formularios e procedimentos préprios para Projetos
de Desenvolvimento, facilitam a captacéo de recursos e a execucdo dessas a¢oes de finalizagdo. Isso
requer capacitacdo e maior agilidade nos processos de negociagéo, tanto interna (estabelecimento de
metas individuais), como externamente (flexibilidade para estabelecimento de contatos e contratos
com terceiros). A pratica de acdes de incubacdo de empresas e de inovacdo aberta sdao exemplos
desse novo ambiente.

Da mesma forma, os mecanismos de reconhecimento e premiacdo por resultados devem
alinhar seus indicadores e métricas para se adequarem e viabilizarem a consolidacdo dessa nova
abordagem(MARTINSUO; POSKELA, 2011; MULLER; MARTINSUO; BLOMQUIST, 2008;
SPRADLIN; KUTOLOSKI, 1999). E importante destacar que uma empresa de pesquisa é
respeitada pela qualidade de sua producdo cientifica, espelhada no perfil de peridédicos em que
publica seus artigos (A1, A2, B1, B2). Da mesma forma, deve ser respeitada pela sua capacidade de
viabilizar tecnologias transformadoras da realidade produtiva (patentes, licenciamentos, tecnologias
sociais, ganhos de produtividade, sustentabilidade, producdo limpa, servigos ambientais, entre

tantos outros beneficios). Sdo os dois lados de uma mesma moeda.

9 - Consideracdes finais e possiveis desdobramentos

Mais do que um software de apoio ao gerenciamento e organizacao de informacoes, o que se
apresentou neste documento foram algumas ideias para aprimoramento do modelo de gestdo de
PD&I na Embrapa Agroindustria Tropical. Tomando-se como ponto de partida a visao holistica dos

sistemas agroindustriais e das cadeias produtivas, a énfase na missdo da Embrapa de viabilizar
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solugdes para as atividades ligadas aos processos de producdo agropecudria e agroindustrial, bem
como, o0 arcabouco para viabilizar a inovacdo (modelo da hélice triplice), foi dado um passo
importante para se materializar a articulagdo entre a Pesquisa e a Transferéncia de Tecnologia, em
torno de temas/tecnologias, ultimando a sua validacdo e finalizacdo junto aos ambientes produtivo,
organizacional e institucional-legal.

A reunido dessas tecnologias em uma carteira sistematiza os resultados praticos que a
Unidade esta viabilizando para a sociedade, concomitantemente as contribui¢des para o avango do
conhecimento per si.O BTec serve a um duplo proposito, por um lado, de espaco de construcdo, de
registro e de desenvolvimento de tecnologias finalisticas; e de outro, como repositorio dessas
mesmas tecnologias, aportando a estrutura necessaria para gestdo da carteira de tecnologias da
Unidade.Com a replicabilidade destes processos na estruturagdo de uma carteira de tecnologias em
cada Unidade Descentralizada (guardadas as devidas particularidades) tem-se uma gestdo
corporativa do conjunto dessas carteiras. Essa governanca € implementada por um colegiado
formado por representantes de Unidades Centrais naquilo que lhes séo afetas. A gestdo dessa
Carteira Corporativa de Tecnologias constitui um fator diferencial na atuacdo da empresa pela
visibilidade e aplicacdo dos temas, pelo dominio dos contextos de aplicacdo das tecnologias e pela
identificacdo dos atores envolvidos (sejam eles profissionais, Unidades da Embrapa ou demais
instituicdes). A expectativa € de que seja fortalecida e sistematizada a base de informacéo para se
praticar a inteligéncia competitiva, mediante a estratificacdo temporal, de relevancia, de
abrangéncia, enfim, dos condicionantes estratégicos inerentes a um instrumento desta natureza.

O Comité de Gestdo Estratégica (CGE), a SGE e a propria Diretoria Executiva (DE) sédo
extremamente enriquecidos com essa base informativa estratégica, que, alinhada a outras
ferramentas de inteligéncia, constituem elementos sélidos para tomada de decisdo na formatacéo da
agenda institucional, fornecendo informacgfes estruturadas e contextualizadas sobre tecnologias
finalisticas ultimando a composicdo dos produtos dos portfélios da empresa.Da mesma forma,
outros setores situados na interface da empresa com o seu ambiente externo, tais como a area de
comunicacéo, de negocios e da transferéncia de tecnologia, sdo contemplados com 0s consequentes
desdobramentos positivos na geracédo e aplicacdo de resultados e na manutencéo e fortalecimento da
imagem institucional.

Acredita-se que este exemplo possa ser extrapolado para outras ICTs que visam 0
desenvolvimento de novos produtos para o0s setores produtivos e que necessitam realizar
reorganizacbes em suas estruturas para que haja uma gestdo em seu portfolio de projetos, ao
contrario de projetos com foco exclusivamente em uma Unica unidade de producéo, tais como 0s

laboratdrios, ou mesmo os departamentos. Com isso, as tecnologias desenvolvidas nas ICTs

Revista GEINTEC — ISSN: 2237-0722. S&o Cristovao/SE — 2013. Vol. 3/n. 5/ p.109-128 124
D.0.1.: 10.7198/S2237-0722201300050010



apresentam mais probabilidades para serem inseridas nos setores produtivos, além da melhoria da
percepcdo quanto ao potencial de PD&I que as ICTs possuem e que, muitas vezes, € pouco
conhecido, tanto pela iniciativa privada e representagdes social, quanto pelas instituicdes de

fomento.
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