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RESUMO

No inicio dos anos 90, estudos desenvolvidos indicavam a necessidade de
uma revisdo na forma de atuacdo da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria - EMBRAPA. O resultado deste processo foi a implantagéo de
um sistema de planejamento no qual os projetos de pesquisa deveriam
privilegiar o atendimento das demandas tecnolégicas do mercado. Este
estudo focaliza a concepgédo de projetos no Centro de Pesquisa
Agropecuaria de Clima Temperado - CPACT, uma das unidades da
EMBRAPA. O objetivo ¢ identificar em que medida os projetos coordenados
por este centro contemplam uma demanda tecnolégica do mercado,
avaliam sua viabilidade técnica e estimam os reflexos sécio-econémicos de
seus resultados. E utilizado como fonte para coleta dos dados o Sistema de
Informagdo da EMBRAPA - SINSEP e entrevistas com os lideres dos 21
projetos que constituem a populagado deste estudo. Sado abordados, entre
outros, temas como: prazo de execu¢éo, lideran¢a, parcerias com outras
organizagdes, interdisciplinaridade na concepgao e desenvolvimento dos
projetos, bem como graus de satisfagdo e de importancia atribuidos pelos
lideres as questdes colocadas, relativas aos seus projetos. Como conclusao
foi possivel identificar a necessidade de ajustar a forma de concepgao dos
projetos no CPACT a metodologia proposta pela EMBRAPA, ou seja:
desenvolver estudos sobre a importancia mercadolégica da demanda
contemplada; prever recursos fisicos, humanos e financeiros que o viabilize
e; estimar os reflexos sociais e econdmicos que o0s seus resultados

poderao gerar.



ABSTRACT

In the early 90’s, studies indicated the necessity to revise EMBRAPA's
action form. The effect this process went implementation plan system which
the research projects should to attend technology demand of market. This
study focus the conception R&D'’s projects of “Centro de Pesquisa
Agropecuaria de Clima Temperado - CPACT”", an unit of Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA”. The study aims to identify to what
extent the Center's projects take into account the market's technology
demands, evaluate project’'s technical feasibility and appraising social and
economics return of his results. Data source were the EMBRAPA’s
Information System - SINSEP and the interviews with leaders of the Center’s
21 projects. The study focused questions related to: time schedule,
leadership, alliances with other organizations, interdisciplinary and also the
degree of importance and satisfaction assigned by the project leaders to
issues related to their projects. The conclusions pointed out that most of the
CPACT's projects fail to use adequately the EMBRAPA’s methodology and
frequently are not based on studies of the market needs, do not adequately
estimate the facilities, human and financial resources and do not consider

their social and economic effects.
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1. INTRODUCAO

O progresso social e econémico, bem como a competitividade e o
sucesso dos empreendimentos, dependem da eficiéncia e da eficacia com
que o conhecimento técnico-cientifico € gerado e incorporado ao
desenvolvimento de novos produtos e processos, ou s€ja, a introducio de
inovacdes no mercado.

As empresas operam dentro de um espectro de possibilidades
tecnolégicas e de mercados derivadas do desenvolvimento da ciéncia e das
sociedades. Elas precisam estar capacitadas para enfrentar os desafios de
um ambiente competitivo cujo desenvolvimento é continuo, independente de
uma empresa individual. Para isto, um dos instrumentos mais estratégicos é
a inovacéo tecnoldgica. FREEMAN (1982, p.255) é definitivo quando afirma:
“abster-se de inovar & morrer’. Portanto, a inovagao tecnologica é
considerada como um dos fatores mais importantes na mudanca e no
desempenho das economias. Sendo a empresa um conjunto de atividades,
é um conjunto de tecnologias. A possibilidade de incorporar constantemente
inovacées em suas diferentes atividades dara a estas empresas a condigao
de adquirir, ou manter, uma vantagem competitiva.

De um modo geral, esta relacdo direta entre inovacao tecnoldgica e
desempenho empresarial parece nao apresentar restricdes quanto a sua
aceitacdo. No entanto, é visivel o diferente dinamismo desta relagao no
setor industrial, no de servicos e no agricola.

No setor agricola, segundo FREEMAN (1982), as empresas se
caracterizam como “ndo inovadoras”. Utilizam estratégias tradicionais de
insercao no mercado. Restringem-se a adogdo de inovagdes que estao
disponiveis para todos. Participam do mercado, basicamente, através de
produtos padronizados e homogéneos, buscando, em geral, producéo
eficiente com custos baixos.

Diante de um mercado que cresce em complexidade, da producéo ao
consumo, e em acirramento concorrencial (PORTER, 1993), a agricultura

brasileira deve buscar alternativas que viabilizem novas estratégias



competitivas, capacitando-se a participar de um ambiente que se
caracteriza pela liberalizacdo da economia e a formacdao de blocos
econOmicos, dentro do processo de globalizacdo. Uma alternativa é o
desenvolvimento de uma base tecnolégica a partir da pesquisa
agropecuaria.

No Brasil, o desenvolvimento da pesquisa agropecuaria é realizada,
quase que na totalidade, através de uma acdo do Estado. Esta acdo que
pode se caracterizar por uma coordenacao, por uma politica para Ciéncia e
Tecnologia - C&T - ou por uma agao direta, executadas individuaimente ou
combinadas.

Uma das instituicdes, resultado de uma acao direta do Estado, é a
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA, cujas agdes se
concretizam através de seus trinta e nove centros de pesquisa, distribuidos
por quase todas unidades da federagdo. Estes centros possuem a misséo
de viabilizarem respostas as demandas tecnoldgicas de seu ambiente.

No inicio dos anos 90, alguns estudos (FLORES, 1991; FLORES &
SILVA, 1992; SCHNEIDER, 1992; SCHNEIDER & TOURINHO, 1992;
SILVA, 1990; SOUSA & SILVA, 1992) indicavam a necessidade de uma
revisdo na forma de atuacdo da EMBRAPA. Desta avaliacdo, originou-se o
Sistema EMBRAPA de Planejamento - SEP, cuja principal proposigéo seria
alterar a tradicional acdo de desenvolver, em especial, pesquisa basica e
aplicada. De acordo com a nova proposta, seriam privilegiados os projetos
de pesquisa e desenvolvimento (P&D) concebidos dentro de um contexto de
mercado, ou seja, teriam que contemplar uma demanda tecnoldgica
identificada junto as cadeias produtivas pertinentes a missao institucional
(FLORES & SILVA, 1992).

Tracando um paralelo com o setor industrial, o qual foi o paradigma da
nova proposta, os centros de P&D da EMBRAPA atuariam como
“departamentos de P&D” dos sistemas produtivos pertinentes. Nesta

estratégia reside a expectativa de reduzir a constatada desconexao entre os



resultados dos esforgos da pesquisa e as necessidades de seus potenciais
usuarios (SCHNEIDER & TOURINHO, 1992).

Uma instituicao de pesquisa, como a EMBRAPA, interage com os
demais atores de seu ambiente, entre outros, por meio de seus projetos de
pesquisa e, especialmente, pelos resultados destes, produtos e processos,
na medida que promovam uma maior eficiéncia e eficacia dos sistemas
produtivos.

Entretanto, a conjuntura do pais tem sido desfavoravel para as
instituicoes de C&T, quanto a disponibilidade de recursos em geral. Sendo
assim, a priorizacdo das acbes de pesquisa torna-se fundamental para a
otimizacao dos escassos recursos, bem como para a sustentabilidade
institucional . Uma das formas de operacionalizar esta estratégia & a analise
dos projetos na sua concepgao.

Nos projetos de pesquisa estdao refletidos, por exemplo, as
competéncias, as expectativas, a capacitagdo orgamentaria e a apropriagao
dos resultados. Desta forma, o conjunto destes instrumentos configura-se
numa base de andlise quando o objetivo & dimensionar a agao de um
Centro de P&D.

Este estudo objetiva verificar em que medida a concepg¢ao de projetos
no Centro de Pesquisa Agropecuaria de Clima Temperado - CPACT
contempla uma demanda tecnolégica identificada no mercado, avalia sua
viabilidade técnica e estima o reflexo socio-econémico de seus resultados,
considerando o periodo que vai do ano de 1994 até o ano de 1996.

Cabe salientar, que em fungdo dos projetos estarem em andamento,
também foram consideradas questdes que estdao relacionadas a esta
condicdo. Isto se justifica na medida que os dados resultantes destes
questionamentos podem estar indicando conseqiéncias de uma concepgéo
inadequada dos projetos.

A importancia deste estudo esta na possibilidade de fornecer, atraves
dos resultados e conclusdes, subsidios aos tomadores de decisdo que,

tendo como orientacdo a eficiéncia institucional, buscam otimizar, em




especial, os escassos recursos fisicos, financeiros e humanos, objetivando
fornecer solugbes tecnolégicas mais eficazes para os problemas
demandados pelo conjunto dos atores que constituem negocio agricola, o
agribusiness.

Na primeira parte & feita uma revisdo da bibliografia no sentido de
estabelecer uma base conceitual de sustentagdo para o presente estudo.
S&o tratados temas como: a inovagéo tecnolégica, mercado de tecnologia
para um centro de pesquisa e, por fim, o projeto de pesquisa.

Na sequéncia, & feito um breve histérico da conjuntura que
proporcionou a criagdo da EMBRAPA, sua proposta inicial de atuacdo e a
atual que resultou do processo de planejamento estratégico desenvolvido
no inicio dos anos 90 pela instituicdo. Com relacdo ao CPACT, é
considerado sua origem e suas estruturas - fisicas e de recursos humanos.
Também sua programagao de pesquisa, ou seja, projetos e subprojetos que
coordena ou executa respectivamente, bem como a sua participacao nos
programas nacionais definidos pela EMBRAPA.

Na etapa seguinte, é definida a metodologia utilizada como sendo uma
pesquisa exploratéria, através de um estudo de caso. Apdés sado
apresentadas as tabulagbes e andlises dos dados coletados com as
entrevistas.

Por fim, & apresentada uma conclusdo sobre o estudo, bem como
recomendacdes e/ou perspectivas de novas pesquisas.

A expectativa & que este estudo se constitua em: uma fonte de
indagacbes a serem contempladas por futuras pesquisas; beneficie aos
tomadores de decisdo do CPACT subsidiando estratégias de atuacao;
estimule o desenvolvimento de uma metodologia para a concepg¢ao de
projetos nos centros de P&D da EMBRAPA e, por fim, contribua para os

estudos na area da gestao de C&T.



2. OBJETIVOS

A missao de um centro de P&D ¢ fornecer solugcdes tecnoldgicas aos
problemas demandados pelo seu ambiente. Os projetos de P&D sédo os
instrumentos que envolvem ag¢des que visam viabilizar tais solugdes , bem
como formalizar a interacdo entre o centro e seus clientes e usuarios. O
estudo da concepcao destes instrumentos é uma das formas de avaliar a

eficiéncia e a eficacia de um centro de P&D.

2.1. Objetivo geral

Verificar em que medida os projetos de pesquisa do CPACT
contemplam uma demanda tecnolégica identificada no mercado, avaliam
sua viabilidade técnica e estimam o reflexo sb6cio-econémico de seus

resultados, tal como previsto pelo planejamento estratégico da EMBRAPA.

2.2. Objetivos especificos

- |dentificar a distribuicdo dos projetos coordenados pelo CPACT nos
programas definidos pela EMBRAPA;

- identificar prazos de execug¢ao, categoria, lideranga, produtos tratados
nos projetos do CPACT;

- identificar as parcerias, quanto ao tipo de instituicdo e as razbes da
parceria,

- identificar o tipo, a fonte de identificacéo e os estudos efetuados com
relacdo ao problema de pesquisa dos projetos;

- identificar a distribuicdo das ag¢des nos projetos, bem como
deficiéncias identificadas pelos lideres quanto a equipe técnica, ao pessoal

de apoio e aos equipamentos;
- identificar junto aos lideres de projeto a situacdo das cadeias

produtivas pertinentes aos seus projetos;
- identificar a opinido dos lideres sobre a funcdo de lideranca de

projetos;



- identificar o nivel de satisfacao dos lideres de projeto sobre questdes
como: problema de pesquisa, concepgdo do projeto, recursos humanos,
financeiros e fisicos;

- identificar o grau de importancia atribuido pelos lideres de projeto a
questdes como: problema de pesquisa, recursos humanos e financeiros,

reflexos sociais e econdmicos dos resultados do projeto.



3. REVISAO DA LITERATURA
3.1. AINOVAGAO TECNOLOGICA
3.1.1. Introdugao

A inovacgdo tecnolégica tem sido reconhecida como fator estratégico
para a competitividade das empresas (MOROTE & NUCHERA, 1997). Seu
carater cumulativo e por estar contida em cada atividade geradora de valor
nas organizacoes, a torna um pilar basico no qual se fundamentam as
vantagens competitivas (PORTER, 1992).

A gestao adequada dos processos de inovacgédo tecnolégica permitira o
desenvolvimento de novas tecnologias que possibilitardo aos usuarios
destas consolidar uma posicao no mercado. Gerar tecnologia de uma forma
eficiente passa por uma boa gestdo das relagdes de todo o conjunto de
estruturas que participam do processo: universidades, institutos de
pesquisas, centros de P&D e as empresas. Desta forma, para que os riscos
e as incertezas associadas aos projetos de inovacgéo tecnolégica sejam
minimizados, é necessario desenvolver uma articulagéo mais eficiente para
esta cadeia que vai do conhecimento ao mercado.

Embora a forma linear do processo de inovacdo devera ser muitas
vezes utilizada neste estudo, isto se darda como recurso para facilitar a
explanacdo do assunto. Na verdade, a forma linear foi o primeiro modelo de
gestao do processo, também chamado de technology-push, como veremos
adiante. Outro ponto a ressaltar € que este estudo tratara apenas do
processo formal de inovagdo, ou seja, aquele desenvolvido nos centros de
P&D com base no conhecimento cientifico. Isto ndo significa desconhecer a
existéncia, por exemplo, da Atividade de Resolugdo de Problemas que &
uma forma estratégica e eficiente que as empresas recorrem para solugéo

dos problemas.




3.1.2. Conceitos basicos

Segmentando o processo de inovagdao como estratégia de analise,
abordaremos os conceitos de ciéncia, pesquisa basica, pesquisa aplicada,
P&D, invencao, inovagao e tecnologia.

Atualmente muito se fala de ciéncia e tecnologia. Da importante
contribuicdo da investigacdao e do desenvolvimento experimental para o
progresso soécio-econdmico das sociedades. Apesar de ser uma
constatacdo natural nos dias de hoje, ela se transformou em uma afirmativa
ha pelo menos trés seculos.

No periodo compreendido entre o final do século XVI e o inicio do
século XVII, viveu Francis Bacon. Influenciado pelo espirito de seu tempo,
defendia a aplicagdo da ciéncia a industria, a servigco do progresso. Bacon
compreendia a importancia do conhecimento nesses novos tempos e
afirmou, repetidas vezes, que “saber é poder”. Ele entendia que o bem-estar
do homem dependia do controle cientifico obtido por ele sobre a natureza, a
partir do conhecimento de suas leis. Para Bacon o conhecimento nao tem
valor em si, mas pelos resultados praticos que possa gerar (ANDERY,
1994).

Ciéncia - De acordo com as recomendacgées resultantes do esforco
desenvolvido pela UNESCO nesta area, pode entender-se ciéncia “como o
conjunto de conhecimentos organizados sobre os mecanismos de
causalidade dos fatos observaveis, obtido através do estudo objetivo dos
fenémenos” (UNESCO apud CARACA, 1993, p.68).

Pesquisa basica ou fundamental - “E um trabalho experimental ou
tedrico realizado com o objetivo primeiro de adquirir novos conhecimentos
sobre os fundamentos (as razées) dos fenémenos e dos fatos observaveis,
sem para tanto preocupar-se com uma aplicagdo particular ou uso imediato”
(ZAWISLAK, 1994, p.19). Este conceito parece ser o predominante entre os

autores quando tratam deste tema.



Pesquisa aplicada - “E também a investigacao original realizada com
0 intuito de produzir novos conhecimentos. No entanto direcionada para um
objetivo especifico” (ZAWISLAK, 1994, p.20). Temos que ter como
entendimento de “objetivo especifico” a concepcdo de algo que tenha valor
de uso, ou seja, utilizavel e util.

Pesquisa e desenvolvimento - P&D - “E o trabalho sistematico
desenhado com base no conhecimento cientifico existente e acumulado
atraves da pesquisa basica e aplicada, que é direcionada a producéo de
novos materiais, produtos ou dispositivos, a instalacdo de novos processos,
sistemas ou servicos, ou ainda ao melhoramento de produtos e processos,
etc., ja existentes” (ZAWISLAK, 1994, p.20). O autor ainda ressalta, em
ultima analise, que P&D e a ponta mais visivel do extenso processo que
devera confluir para a realizagao de inovacdes.

Entretanto, administrar P&D estrategicamente significa, antes e acima
de tudo, integra-la na estratégia dos negdcios, incluindo suas ligacoes
através de toda a empresa, com a mesma dedicacdo com que as outras
pecas criticas da estrutura corporativa s&o administradas. No adequado
contexto estratégico, P&D deve promover os produtos que o departamento
de marketing e de vendas oferecem, os processos que a producao opera e
muitas das decisdes de investimento que a administracao toma.

Roussel et al. (1992) ao considerar uma forma de integrar P&D ao
plano estratégico e operacional da empresa subdivide P&D em incremental,

radical e fundamental, explicitadas a seguir:

P&D incremental: “p” minasculo e “D” maiusculo

A meta da P&D incremental sdo pequenos avangos tecnolégicos,
tipicamente fundamentados numa base estabelecida de conhecimento
cientifico e de engenharia. Por conseguinte, ndo se trata daquela arriscada
tarefa de desenvolver e aplicar uma nova tecnologia, mas da habilidosa

aplicacdo do conhecimento existente.
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Um exemplo tipico de P&D incremental é o trabalho de reducéo dos
custos de producdo. A maioria dos processos produtivos pode ser
melhorada através de uma seérie de pequenos, mas importantes avancos.
Embora cada melhoria incremental seja pequena, elas produzem
significativas economias no conjunto, que a empresa pode usar para
melhorar margens ou para obter uma parcela maior de mercado por meio
de uma politica de precos mais agressiva. Os passos técnicos incrementais

produzem grandes resultados estratégicos.

P&D radical: “P” maiusculo e freqlientemente “D” maitsculo

A P&D radical traz consigo a base de conhecimento técnico e cientifico
que por si sO é insuficiente para conduzir ao resultado pratico desejado. O
trabalho realiza a descoberta de novos conhecimentos com a meta explicita
de aplica-los a um proposito util.

O avanco em direcdo desta meta envolve elementos de descoberta, ou
seja, aprender coisas ainda ndo conhecidas. A descoberta envolve
substanciais riscos técnicos, de custos e de tempo. N&o existe a certeza de
que P&D conseguira, de uma maneira pratica e efetiva quanto ao custo,
todo o sucesso técnico necessario ao sucesso comercial. Por causa destes
riscos inerentes, o negocio deve verificar o potencial de uma substancial
recompensa. Abrandando estes aspectos negativos, entretanto, esta o fato
de que, se P&D tiver sucesso, o negécio provavelmente tera um know-how
que nenhum concorrente tem, provavelmente uma posicdo garantida
durante muitos anos, e a demonstracao aos clientes de sua lideranca
tecnologica, nada mau como imagem a ser mercadologicamente explorada.

A maioria dos projetos de pesquisa radical falham. Se a realidade dos
negocios disser “ndo” a eles, em 80% dos casos estara correta. Mas os
20% restantes, em que a realidade dos negdcios estiver errada, sdo os
projetos que oferecem os produtos de elevada margem e os processos

cujos lucros distinguem a empresa dos concorrentes.
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Na pesquisa radical, o risco nem sempre € elevado. Comumente,
projetos deste tipo se iniciam como projetos exploratérios, ou estudos de
viabilidade, que pretendem testar os conceitos basicos sobre os quais
repousa a fundamentacdo cientifica do projeto. A fase exploratoria
comumente envolve apenas um, dois ou trés pesquisadores, e o custo é
modesto. Os custos geralmente comegcam a se elevar quando o trabalho
entra em fase de desenvolvimento. Mas entrar no desenvolvimento ocorre
somente depois que uma bem sucedida pesquisa ja tiver reduzido

agudamente as incertezas a niveis aceitaveis para o negécio.

P&D fundamental: “P” maiusculo e nenhum “D”

A P&D fundamental é um salto cientifico/tecnolégico para o
desconhecido. Ela tem duas metas principais: (1) desenvolver capacidade
de pesquisa em profundidade em campos de tecnologia potencial em
relacdo a qual a empresa esteja convencida, ou pelo menos persuadida, de
gue exercera um grande impacto estratégico a longo prazo; e (2) preparar
para futura exploracdo comercial destes campos.

A P&D fundamental apresenta algumas das mais penosas decisdes
estratégicas que a administracido de uma empresa pode tomar. A empresa
deve empreendé-la? Uma vez que ela nao trara dividendos por muitos anos,
as vezes nunca, a administracdo deve decidir se reduz ou nao os lucros
durante sua gestdao ou se acumula ou ndo as recompensas para 0S seus
sucessores. Sem duvida haverdao muitas incertezas - cientificas,
competitivas, sociais e governamentais. Mesmo que a administracéo tenha
a visdo e a coragem para considerar a pesquisa fundamental, em que
campos faz sentido investir?

Invengdo - Independente da sua origem, se cientifica ou empirica, a
invencéo se constitui no inicio do processo de inovagédo e consiste numa
idéia ou esquema, numa antevisdo da possibilidade de um novo produto,

processo ou sistema (BARBIERI, 1990). Ndo se deve confundir descoberta
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com invengao: a primeira representa a revelagio de algo pré-existente na
natureza e a segunda a criagao de algo novo.

Inovacao - A primeira comercializagdo de um novo produto, processo
ou sistema, corresponde a introdugdo de uma invencao no mercado. Deste
modo fica claro que invencao e inovacao sao dois processos distintos da
introdugdo de uma nova tecnologia (BARBIERI, 1990). A inovacéo
tecnoldégica, ou simplesmente inovagdo, &€ toda mudanca numa dada
tecnologia. E pela inovacéo que se introduz efetivamente um novo produto
ou processo ou se aperfeicoam os ja existentes (SABATO apud BARBIER],
1990). Vista como um processo, a inovagéo € a invencio aplicada pela
primeira vez (MANSFIELD apud BARBIERI, 1990).

Por fim, a inovacéao € a transformagdo de uma idéia viavel (invengéo)
em produtos ou servicos até sua aceitagcdo comercial, criando o seu valor
de troca, além do seu valor de uso.

Tecnologia - “E o conjunto de conhecimentos e informacéo préprios de
uma atividade que podem ser utilizados de forma sistematica para o
desenho, desenvolvimento, fabricagao e comercializacdo de produtos ou
prestacdo de servicos, incluindo a aplicagao adequada das técnicas
associadas a gestao” (MOROTE & NUCHERA, 1997, p.16). Ou seja,
tecnologia é o conjunto de conhecimentos diretamente aplicaveis a
producao, a melhoria ou a utilizacao de bens e servicos (UNESCO apud
CARACA, 1993). Sem entrar no mérito da diferenga entre técnica e
tecnologia, cabe salientar a seguinte observacdo de ZAWISLAK (1994,
p.11): “no limiar das definicbes de técnica e de tecnologia esta o mesmo
contetdo, ou seja, ambas traduzem um ‘como fazer’ especifico de uma
atividade”.

Tradicionalmente o termo tecnologia tem sido utilizado de forma
ambigua, como sendo tudo aquilo relacionado com os ativos intangiveis
vinculados ao processo produtivo de uma empresa. No entanto, para que
esta tecnologia se converta em um fator de desenvolvimento empresarial

ndo é suficiente conhecé-la e aplica-la para obter um resultado esperado,
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mas sim que esta tecnologia seja a mais eficiente de todas as possiveis
(ROSENBERG apud MOROTE&NUCHERA, 1997). Nesse sentido, uma
tecnologia ndao é, por si sO, importante, mas €& importante se afetar a
vantagem competitiva e a estrutura industrial (PORTER, 1992).

O conjunto organizado de conhecimentos variados que constitui uma
dada tecnologia pode estar incorporada ou materializada em maquinas,
ferramentas, pecas, entre outros, que s&o utilizados na producao e
comercializacdo de bens e servigos. Trata-se de tecnologia incorporada,
embutida ou implicita, configurando a parte material da tecnologia. Por
outro lado, denomina-se tecnologia nao-incorporada ou explicita os
conhecimentos tecnolégicos que se encontram nas pessoas através do
saber intelectual, habilidades e experiéncias, bem como em documentos,
tais como patentes, normas técnicas, desenhos, plantas, planos, projetos,
manuais e muitos outros. Esta caracteriza a parte imaterial da tecnologia.

Roussel et al. (1992) se refere a tecnologia quanto ao seu impacto
competitivo. Desta forma ela seria identificada como tecnologia que avanca
compassadamente, tecnologia-chave e tecnologia base.

As tecnologias que avangam compassadamente sdo aquelas que tém
potencial para mudar radicalmente a concorréncia, mas ainda n&o foram
incorporadas a um produto ou processo. As tecnologias-chaves sao as
criticas demais para o sucesso competitivo porque oferecem a oportunidade
para uma significativa diferenciagdo de processo ou produto, ou seja,
fornecem uma vantagem competitiva. As tecnologias basicas s&o as
essenciais, tipicamente difundidas e compartilhadas, que embora sejam

necessarias, oferecem pouco potencial para a vantagem competitiva.

3.1.3. Evolucio dos modelos de inovagéo tecnoldgica

A partir do instante em que o homem, através de sua capacidade
mental, comegou a solucionar problemas, inovou.
A primeira sistematizacdo do processo de inovacéo se deu através do

artesio. Este desenvolvia novas técnicas e novos produtos, detinha o
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conhecimento completo do processo produtivo, poréem de forma empirica.
No artesdo estavam reunidos o trabalhador e o proprietario dos meios de
producdo (BARBIERI, 1990).

Com a revolugdo industrial, o processo comeg¢a a ganhar uma
formalizacdo que se caracteriza, em especial, pela divisdo funcional do
trabalho, ou seja, separa-se a parte intelectual da manual dos meios de
producao.

Na evolugéo dos sistemas econdmicos, esta formalizagdo continuou a
se intensificar, entre outros motivos, pela modificacdo da dimensao das
empresas e pela pressdo do mercado por novos produtos e processos. Esta
conjuntura levou a uma estrutura que hoje é denominada de departamento
de P&D.

O departamento de P&D, a estrutura mais formal do processo de
inovacdo, busca na ciéncia sua sustentacdo para desenvolver agées
concretas. Estas acoes tem como base instrumentos intelectuais, [6gicos e
descritivos, resultante da decomposicdo e da sistematizagéo, ou seja, a
propria concepgao de novas tecnologias (ZAWISLAK, 1994).

Para MOROTE & NUCHERA (1997), nos ultimos quarenta anos nao so
tem mudado os componentes das estratégias empresariais, como também
a conceitualizagao dos processos de inovagao tecnologica e seu enfoque de
gestdo. Estas mudancas podem ser esquematizadas de acordo com o que
se pode denominar os cinco modelos de gestdo do processo de inovagao
(ROTHWELL apud MOROTE&NUCHERA, 1997).

Primeira geragao: technology-push

Este modelo representado na Figura 1, foi o dominante no periodo de
1950-1965. Sua principal caracteristica é a linearidade que assume um
escalonamento progressivo desde o descobrimento cientifico, motor da
inovacdo, passando pela pesquisa aplicada, o desenvolvimento e a
fabricacdo. O mercado é tio somente o lugar aonde se incorporara os frutos
da P&D.
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Pesquisa
Basica

P&D Producgao Marketing Vendas

Fonte: ROTHWELL apud MOROTE & NUCHEA, 1997.

Figura 1 - Modelo technology-push

Segunda geracgao: market-pull

A partir da segunda metade da década de sessenta, comegava-se a
prestar mais atengao ao papel do mercado no processo inovador. A partir
deste enfoque, emerge um novo modelo de conceitualizagao da inovagao
tecnolégica, porém também de forma linear. A principal caracteristica
estava em considerar que as inovagdes derivam basicamente da analise
das necessidades dos consumidores. O mercado era visto como a principal
fonte de idéias para desencadear o processo de inovagao. Os empresarios
se utilizavam do estoque de conhecimentos cientificos para tratar de

satisfazer as necessidades dos consumidores.

Demandas
do P&D ——» Producdo ——»{ Vendas
mercado

Fonte: ROTHWELL apud MOROTE & NUCHERA, 1997.

Figura 2 - Modelo market-pull

Terceira geragao: modelo misto

Segundo MOROTE & NUCHERA (1997), muitos estudos mostraram
que os modelos lineares para gerenciar a inovagao tecnologica sao em
excesso simplificados, constituindo-se exemplos atipicos da realidade
complexa onde intervém a ciéncia, a tecnologia e o mercado.

Modelado por ROTHWELL & ZEGVELD (apud MOROTE &

NUCHERA, 1997), o modelo misto representa uma sequéncia légica, porém
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nao necessariamente continua. Pode ser dividida em séries funcionalmente

distintas, porém com etapas interdependentes e interativas.

Nova
neces- |e Necessidades da sociedade e do mercado
sidade
I L
Geracgao P&D » . Marketing
déias Desenho e Prototipo je—» Producioje—» e Vendas Mercado

Nova
tecno- |e» Estado da arte em tecnologia e produgéo

logia

Fonte: ROTHWELL & ZEGVELD apud MOROTE & NUCHERA, 1997.
Figura 3 - Modelo misto de gestao da inovacgéao

Este modelo, teve vigéncia entre a segunda metade dos anos setenta e
os primeiros dos anos oitenta. Representa uma rede de canais de
comunicacéo, intra e extra organizacionais, que unem as diferentes fases do

processo entre si com o mercado e a comunidade cientifica.

Quarta geragao: modelo integrado

Embora o modelo misto incorpore processos retroativos de
comunicagao, na esséncia € um modelo seqiiencial. A partir da segunda
metade da década de oitenta comegava-se a considerar que as fases da
inovagao tecnolégica, sobretudo do ponto de vista operativo e de gestéo,
devem ser consideradas mediante processos nao sequenciais, ou seja, em
processos simultaneos ou concorrentes. O objetivo seria a necessidade de
reduzir o tempo de desenvolvimento do produto para introduzi-lo mais
rapidamente no mercado que os competidores.

Este modelo, desenvolvido inicialmente pelo setor de automoveis

japonés, persegue uma maior integracdo das fases do processo de
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inovacéo, implicando um elevado nivel de coordenacéo e controle ao longo

do processo.

1 I l

Marketing ‘
Pesquisa e desenvolvimento - P&D l

Desenvolvimento de produtos J

Engenharia de producao |

Componentes (provedores) I
Producio

I 1

Reunides de grupos (Engenheiros € Administradores) Langamento

Marketing

Fonte: ROTHWELL apud MOROTE & NUCHERA, 1997.
Figura 4 - Modelo integrado de gestao da inovagao.

Quinta geragdo: modelo em rede

Na atualidade se tem a evidéncia de que a inovacgéo tecnolégica é
algo mais do que um processo seqlencial ou integrado, mas sim um
processo em rede. Isto fica demonstrado a partir da segunda metade dos
anos oitenta, quando se incrementam de forma importante o niamero de
aliancas estratégicas de carater horizontal baseadas na colaboragdo
interempresarial para o desenvolvimento de inovacdo (HAKLISCH &
FUSFELD; HAGEDOORN; DODGSON, apud MOROTE & NUCHERA,
1997). Desta forma, as relagdes de carater vertical com os provedores tem
chegado a alcangar um carater estratégico, fazendo pequenas e médias
empresas estabelecerem uma ampla variedade de relacbes com as
grandes empresas nos processos de inovagdo (ROTHWELL apud
MOROTE & NUCHERA, 1997). A rede tem se ampliado no sentido de
incorporar os clientes especializados ao processo de inovagao.

3.1.4. A inovacédo tecnolégica em um contexto de mercado

Partindo do pressuposto de que inovagdo é um processo que consiste
em conjugar oportunidades técnicas com necessidades, cujo objetivo é

introduzir ou modificar produtos ou processos no mercado, para sua
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consequente comercializagao se faz oportuno uma analise da sua relagdo
com o mercado.

A inovacao tecnolégica se inicia na busca das necessidades
tecnologicas das organizagbes que constituem o setor produtivo e se
estende até a sua comercializacao. Isto implica satisfazer as demandas por
meio da execucao de mudangas tecnologicas que, incorporadas ao sistema
produtivo e ao mercado, produzirdo consequéncias econdmicas e sociais.
Entretanto, estas consequiéncias serao o reflexo do sucesso ou do fracasso
das inovagdes. Estas questdes tem sido motivadoras de varios estudos.
Mesmo considerando os limites dos mesmos, pois contemplam apenas os
paises desenvolvidos ou industrializados, cabe uma consideragao sobre os
mesmos.

Segundo CADENA et al. (1986), diversos estudos sobre inovagoes
tecnolégicas exitosas do tipo mais frequente, as incrementais, nos paises
desenvolvidos tem revelado cifras interessantes: 75% das inovagdes foram
estimuladas pela demanda do mercado e somente 21% tiveram sua origem
em oportunidades proporcionadas pela ampliagdo dos conhecimentos
cientificos e tecnolégicos. Os intercambios entre as organizagdes
originaram nao mais de 4%. Deve-se considerar que quando se tratar de
inovagées radicais, estas relagées mudam drasticamente.

Estudos de MYERS E SWEEZY (apud CADENA et al., 1986, p.45),
resumidos na Tabela 1, contemplaram o fracasso de 200 inovagdes que
tiveram o mérito de passar pela aprovacao inicial. Os fatores de mercado
aparecem como de fundamental importancia. O estudo salienta que das
causas assinaladas pelo item administracéo, cerca de 8% se relaciona com
questdes mercadologicas. Desta forma, pode-se atribuir ao item mercado
cerca de 36% dos fracassos.

De acordo com COOPER (apud CADENA et al., 1986, p.46), uma
analise dos fracassos de projetos relacionados com a introdugéo de novos

produtos no mercado reitera e reforga os resultados anteriores, visto que as
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maiores dificuldades, novamente, estiveram associados ao mercado, como

mostra a Tabela 2.

Tabela 1 - Causas de fracasso das inovagées tecnolégicas

Causa %
Mercado 27,5
Administracao 235
Capital 15,0
Regulagdes governamentais 12,0
Tecnologia 11,5
Outros 10,5

Fonte: MYERS & SWEEZY apud CADENA et al., 1986.

Tabela 2 - Causas do fracasso com relagao ao mercado

Causas do fracasso %
Subestimar a competéncia do mercado 36,4
Superestimar o numero de usuarios do produto 20,5
Dificuldades técnicas com o produto 20,5
Preco muito alto 18,2

Fonte: COOPER apud CADENA et al., 1986.

Nesta mesma linha, BARBIERI (1990, p.66) nos apresenta um conjunto
de estudos, ver Tabela 3, onde fica claro que a maioria das inovagdes s&o
estimuladas por fatores de producédo e de mercado e nao por oportunidades

tecnoldgicas.

Tabela 3 - Fontes de estimulos de inovagdes

Necessidades | Oportunidades Tamanho
Autor do estudo de mercado ou técnicas da
de producao (%) amostra
(%)
Baker et al. 77 23 303
Carter & Williams 73 27 137
Goldhar 69 31 108
Sherwin & Isenson 66 34 710
Langrish et al. 66 34 84
Myers & Marquis 78 22 439
Tannenbaum 90 10 10
Utterback 75 25 32

Fonte: BARBIERI, J. C. (1990).
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3.1.5. O mercado de tecnologia de um centro de P&D agricola

Primeiramente se faz necessario definir o que é entendido por
mercado. Para tanto, buscamos em KOTLER (1994, p.28) a seguinte
definicdo: “mercado consiste em todos os consumidores potenciais que
compartiiham de uma necessidade ou desejo especifico, dispostos e
habilitados para fazer uma troca que satisfaca essa necessidade ou
desejo”. Assim, o tamanho do mercado depende do numero de
consumidores que mostram a mesma necessidade, tém recursos que
interessam a outros e estao dispostos a oferecer estes recursos em troca

do que desejam.

r comunicagdes >
Industria B BensIeenicos > Mercado
‘ (grupo de —— (grupo de
. vendedores) ’ compradores)
1 <h informagdes J
|

Fonte: KOTLER, 1994
Figura 5 - O mercado e os fluxos entre a industria e 0 mercado.

Os vendedores e os compradores estao conectados por quatro fluxos.
Os vendedores vendem bens e servigcos e comunicagdes para o mercado;
em troca, recebem dinheiro e informagdes.

Para CASTRO et ali. (1995, p.16), apesar desta definicao de mercado
ter um carater mais amplo, ela pode ser perfeitamente associada ao
produto de um centro de P&D, a tecnologia:

“o potencial de adogdo de uma tecnologia depende do
interesse que esta desperte entre os potenciais adotantes; é
necessario que a renda do adotante seja compativel com a tecnologia
proposta, ou seja, que suas condigbes econdmicas lhe permitam
adotar a tecnologia; & necessario que o adotante seja posto em contato
com a tecnologia, que tenha acesso a informacgéo e aos insumos que
estao associados a adocao”.

A reflexdo sobre o mercado, para qualquer empresa em geral, ou para
um centro de P&D em particular, € fundamental para a definicdo da
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estratégia de geracao de tecnologia e sua posterior difusdo. “ A geracao de
tecnologias (ou oferta de produtos) que nao se sustenta nas reais
necessidades do mercado esta fadada ao fracasso. O processo de difusao
é facil quando a geragao foi baseada em necessidades sentidas por
determinada parcela do mercado de tecnologias” (CASTRO et ali., 1995,
p.16).

A segmentacdo do mercado de tecnologia (ver Figura 6), ou seja,
dividi-lo em conjuntos homogéneos como forma de que cada segmento
possa ser selecionado como um mercado-alvo, possibilitara a formulacao

de estratégias especificas.

| [ Y Y
1 P"Xg:iiig;de Proces- Comer- Comer- Mercado
samento | _ |cializacdo| _ [cializacdo Consu-
Insumos | sist. Prod. | [™] (Agroin- [ (Ataca- [ (Vare- [™] rmidor
| 1,2,3,n dustria) dista) jista)

e e Novos
Mercados
Mercado de Tecnologia [&—

.} ¥ v

Novas Centro de P&D Oportunidades
tecnolog. Projetos P&D e Ameacas

Fonte: CASTRO et ali., 1994.

Figura 6 - Mercado de Tecnologia de Centro de P&D Agricola.

Ha uma interpretacao da participagdo dos segmentos que compdem o
Produto Interno Bruto - PIB - brasileiro, que da uma dimensao para a
agricultura que nao corresponde ao total de relagbes que este segmento
propicia. E estratégico para um Centro de Pesquisa Agropecuario que este

espaco seja ampliado até os limites do agribusiness.
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Antes de qualquer questao conceitual, devemos fazer um exercicio
para visualizarmos de forma mais clara como os argumentos justificam a
extrapolacao dos limites definidos para a agricultura.

Existe no mercado um espaco para produtos, processos e servicos
associados aos processos de producao, transformacao e comercializacao
das atividades agricolas. Todas as industrias de bens e servigos, o setor de
producao de alimentos e matérias-primas, as industrias de processamento,
exportacdo e distribuicio de produtos processados ou in natura,
dependentes dos segmentos agropecuario, florestal e agro-industrial, fazem
parte do conjunto de relacées que ocorrem neste espaco de mercado, o
agribusiness.

Para FLORES & SILVA:

“grande parte da industria farmacéutica, de calgados e outros
derivados do couro, de alimentos, de roupas e outros derivados de
fibras naturais, de cosméticos e perfumaria, e de corantes naturais;
todas as industrias que utilizam bioprodutos, bem como os produtores
rurais, as industrias de fertilizantes e defensivos quimicos e industria
de sementes, participam do negécio agricola. Podemos também
relacionar as instituicées publicas e privadas, voltadas para agricultura.
Portanto, a estatistica, por exemplo, sobre empregos associados a
agricultura deveria computar os existentes em todas as organizagdes
envolvidas no setor” (1992, p.18).

Na verdade, o conceito de negdcio agricola tem profundas implicagGes
para o conceito de agricultura. A divisdo dos setores em primario,
secundario e terciario, para medir a participagdo de cada um na formagéo
do Produto Interno Bruto - PIB, comprime a agricultura apenas no setor
primario, reduzindo sua participagdo no total que é bem mais ampla.

Além de sua participacéo direta na economia (no caso do Brasil tem
sido muito relevante), a agricultura é o setor que possui a mais extensa
cadeia de ligagbes com outros setores, tanto a montante - produtores e
fornecedores de seus insumos, maquinas e equipamentos - quanto a
jusante - processadores, distribuidores e consumidores de seus produtos e

subprodutos. A participagdo do agribusiness no PIB brasileiro tem sido
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aproximadamente quatro vezes maior do que a participacdo da agricultura.
Segundo as estatisticas oficiais do IBGE, a agricultura tem participado com
aproximadamente 10% (FLORES & SILVA, 1992).

A agricultura brasileira com suas potencialidades precisa adquirir
maior competitividade. A ligacdo entre o agribusiness e C&T mostra-se,
cada vez mais, uma estratégia a ser estimulada. Dentro deste contexto, o
mercado de tecnologia de um Centro de P&D se expande, criando a
possibilidade de inumeras agbes dirigidas ao desenvolvimento e a
sustentabilidade dos varios segmentos econdmicos envolvidos. Nos
Centros de P&D estas acdes se configuram através das atividades técnico-

cientificas contidas nos projetos de pesquisa.

3.2. 0 PROJETO DE PESQUISA AGROPECUARIA

3.2.1. Introdugao

O novo modelo de atuagao implementado na EMBRAPA tem como um
dos principais objetivos privilegiar o desenvolvimento de projetos de P&D.
Esta acdo se constitui no manejo de projetos cujos fins, pressupostos e
programacao sdo bastante especificos. Muitos destes projetos sdo de
grandes dimensées e mobilizam equipes de técnicos e consideraveis
recursos financeiros.

A concepc¢ao e a administragdo de um projeto de pesquisa, em geral, €
um esquema que contempla varias etapas. Estas etapas se referem ao
planejamento, acompanhamento e avaliagdo. Isto significa identificar
demandas, verificar capacidades, definir objetivos, estabelecer metas e
dimensionar o reflexo de seus resultados nas dimensdes cientificas, sociais
e econdmicas. A tomada de decisado, geralmente, € com respeito a selegao,
administracdo e conclusdo dos projetos.

Esta secdo fard uma revisdo com relacdo a concepg¢ao de projetos de
P&D, considerando, em especial, os documentos gerados pela EMBRAPA e

que definem sua forma de atuacao.
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3.2.2. O projeto

De um modo geral, um projeto € uma unidade organizacional e
operativa que se usa para administrar o desenvolvimento de acdes e se
emprega cada vez mais para administrar o trabalho investigativo.

GAPASIN (1994, p.44) define projeto como:

“ um conjunto coerente de atividades com uma razdo, com
metas e objetivos, com um plano de agdo, com resultados
esperados e beneficiarios potenciais, com um pressuposto e, por
fim, com um prazo programado para sua execugao’.

Um projeto de pesquisa, especialmente de P&D, & desenvolvido
visando o atendimento de uma demanda interna ou externa a instituicdo. A
possibilidade de sucesso na realizagao das metas e, consequentemente, no
atingimento dos objetivos, deve ser estimado ao contemplar critérios de
avaliacdo nas fases de concepgao e execugao.

Para GAPASIN (1994), um dos ciclos de projeto mais conhecido entre
os diversos aplicados nos setores publicos e privados, se constitui em seis
etapas. A importancia de cada uma das etapas varia de acordo com cada
caso, segundo a natureza de cada projeto. As seis etapas sdo as seguintes:

1. - identificacdo das areas e objetivos do projeto;

2. - preparagéo de uma proposta de pesquisa;

3. - revisdo das propostas de pesquisa;

4. - aprovagao dos projetos de pesquisa e definicio dos recursos;

5. - execucdo e acompanhamento da pesquisa;

6. - avaliacdo dos projetos terminados e seus respectivos impactos.

Continuando, o autor faz referéncia as publicacbes sobre a
administracdo da pesquisa no setor privado que destacam a énfase dada
em dois pontos criticos do ciclo: a selecdo dos projetos (etapas 3 e 4) e a
finalizacdo dos projetos (etapa 5). Ainda que seja suposto um tempo para
finalizacdo, os projetos de pesquisa agropecuaria tendem a continuar

indefinidamente. Por esta razdo, os administradores devem por énfase



25

especial na finalizacao de projetos improdutivos e na redestinacao dos
recursos para outros projetos.

Para CADENA et al. (1986), a analise preliminar de viabilidade permite
estabelecer as dimensodes tecnologicas criticas do projeto, determinando os
objetivos principais e secundarios, em funcdo da competitividade que
devera ter o produto final.

Na sequéncia, pelo mesmo autor, formular projetos significa definir
com a maior clareza e exatidao os seguintes pontos:

1. A justificagdo do ponto de vista econdmico e sua relevancia social,

2. Os antecedentes existentes, ou seja, uma revisao do estado da arte
na matéria;

3. Os objetivos principais e secundarios, se possivel, expressos em
dimensdes tecnologicas;

4. Os resultados esperados, bem como os critérios de éxito;

5. O plano de atividades, indicando a maneira em que serao
alcangados os resultados, os sistemas de avaliagdo e o controle deste
planejamento;

6. Os recursos humanos, materiais e financeiros necessarios para a
execucao do projeto;

7. A articulacdo institucional necessaria, bem como as variaveis

exdgenas do projeto que podem afetar e lograr os objetivos.

3.2.3. O problema de pesquisa

O grande desafio para uma instituicdo que tem como misséo a
pesquisa e o desenvolvimento de produtos e processos, especialmente num
sistema complexo como o agricola, & determinar o que pesquisar.

Com relacdo a questao de como os cientistas agricolas escolhem o
seu problema de pesquisa, SOUSA (1993, p.17) diz, por exemplo, “que o
cientista escolhe o que quer estudar &, quando muito, meia verdade.

Freqiientemente, fatores importantes localizados atras da cena, escondidos
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do olhar do leigo e despreparado, estdo a moldar ou a influenciar a atitude e
o comportamento dos pesquisadores”’.

No empreendimento cientifico-tecnolégico, a escolha do problema de
pesquisa € um elemento decisivo e para o pesquisador um dos momentos
mais cruciais. Desse processo de decisao depende a direcao tomada pela
ciéncia e tecnologia.

O processo de escolha do problema de pesquisa é influenciado por
uma série de fatores. A representacdo da estrutura da pratica tecnolégica
evidencia que os critérios de escolha do problema de pesquisa situam-se
tanto dentro dos campos cientificos e tecnolégicos como fora deles. Um dos
determinantes mais importantes, externo aos limites do campo técnico-
cientifico, é constituido, por exemplo, das forcas do mercado e da
concorréncia entre os diversos segmentos econémicos (SOUSA, 1993).
Para BUSH (apud SOUSA, 1993), o processo de escolha do problema de
pesquisa €& consequéncia de um complexo processo de negociagao
envolvendo os préprios pesquisadores, outros pesquisadores,
administradores e clientes.

BUSH & LACY (apud SOUSA, 1993) agrupam as investigacoes em
trés tipos diferentes de abordagens. No primeiro, a escolha do problema de
pesquisa é examinada com base nos compromissos teoricos dos
pesquisadores. Ou seja, a escolha tem como forte determinante o
background do pesquisador, o seu estoque de conhecimentos. No segundo,
a escolha é vista de forma secundaria ou acesséria. Neste tipo de
abordagem, o foco principal de atencao é a emergéncia das especialidades
cientificas. No terceiro tipo, a questdo da escolha € associada a critérios de
selecdo, incluindo os ligados tanto a importancia cientifica do problema
como a possibilidade de sua solucao.

Na fase de concepcéo, alguns critérios podem ser definidos de acordo
com RESENDE et al. (1991):

- conformidade com a missdo: avalia o grau de ajuste do escopo do

projeto com o objetivo maior da instituicdo, ou seja, a misséo institucional;
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- beneficio tecnolégico: avalia o grau de desenvolvimento tecnolégico
que podera resultar da execugao do projeto;

- beneficio cientifico: avalia a contribuicdo que podera ser dada pelo
projeto para aumentar a capacitagao cientifica do centro de P&D;

- tendéncia tecnolégica: avalia a conformidade do projeto com as
tendéncias da tecnologia;

- beneficios sécio-econémicos: € avaliado impacto dos resultados do
projeto sobre a sociedade.

Silva (1990) estudando preliminarmente uma amostra de projetos,
para verificar a qualidade da aplicacdo de metodologias de pesquisa na
EMBRAPA, concluiu sua analise inferindo que : a)ha uma intensa geracéo
de informagao de pesquisa, porém de forma desordenada, fragmentada e
pouco explorada analiticamente, em especial com referéncia aos seus
aspectos quantitativo e econémico; b) tem havido pouca utilizacdo de
métodos quantitativos no planejamento, na analise e na interpretacdo dos
resultados; c) sugere a intensificacdo de treinamento e reciclagem em
metodologia de pesquisa, técnicas e métodos quantitativos e em
computacgao cientifica.

SCHNEIDER & TOURINHO (1992) argumentam sobre a necessidade
de mudanca de enfoque na pesquisa desenvolvida pela EMBRAPA.
Segundo os autores, ndo obstante os resultados importantes e auspiciosos,
nao se pode deixar de constatar que um numero consideravel dos
resultados de pesquisa, ou seja, novas tecnologias e recomendacdes de
producéo (estimam mais de 8.000) ndo deixaram as “prateleiras” e arquivos
dos pesquisadores ou se encontram codificadas em volumosos receituarios
tecnoldgicos, inacessiveis para uns e irrelevantes para outros de seus
potenciais usuarios.

Na verdade, tem havido um grave problema de dissintonia entre
grande parte do esforco da pesquisa e os interesses imediatos dos
destinatarios potenciais das tecnologias produzidas. Nao basta a explicacéo

simplista da “natural” resisténcia a inovagcdes com que se costuma
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estereotipar os clientes de uma instituicao de pesquisa, especialmente os
produtores rurais, para assim relevar a exceléncia do desempenho
institucional frente as demandas do setor (SCHNEIDER & TOURINHO,
1992).

A definicaio do problema de pesquisa na EMBRAPA ndo tem
consultado, de forma compreensiva, a realidade na qual se inscrevem,
desconsiderando a complexa interacdo de variaveis fisico-ambientais,
econdmicas e socio-culturais, que estdo na base das diferenciagdes
internas do setor rural (FLORES & SILVA, 1992).

O enfoque monodisciplinar, ainda hoje prevalecente em grande parte
na atividade de pesquisa da instituicdo, conduz a solugdes parciais que se
tornam indcuas quando aplicadas a realidade dos sistemas produtivos com
vistas, principalmente, a sua viabilidade econémica (SILVA, 1990).

Outra realidade é a compreensao do processo de pesquisa como uma
atividade que busca a ampliagdo do conhecimento técnico-cientifico, sem
um claro compromisso de converter o produto da pesquisa em uma

inovagao tecnolégica.

3.2.4. Demanda e prospec¢ao tecnologica

Para CASTRO et al. (1995), o grande problema que se apresenta as
instituicdes de P&D é responder as seguintes indagagbes: a) o que é
importante pesquisar?; b) como alocar os recursos disponiveis - financeiros,
fisicos e humanos - para atender as demandas identificadas?

A primeira questao esta diretamente relacionada com a que foi
discutido no item anterior, ou seja, a definicdo por parte do pesquisador do
problema de pesquisa. ldentificar e priorizar demandas que sustentem a
concepgao de um projeto de P&D, configura a necessidade de estabelecer
uma sistematizacéo de trabalho para tratar as relagdes, especiaimente do
mercado, e todas as suas variaveis. Desta forma, sera possivel identificar

demandas tecnolégicas, atuais e potenciais.
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Particularizando, a pesquisa agropecuaria deve ser caracterizada
como um processo de apoio ao desenvolvimento do negécio agricola como
um todo. Por isso, ela ndo pode ser definida somente em relagéo ao que
ocorre dentro dos limites das propriedades rurais. Ela se relaciona a todos
os processos, que interligados, propiciam a oferta dos produtos da
agricultura aos consumidores.

Para CASTRO et al. (1995) este conjunto de processos e instituicdes
ligados por objetivos comuns constituem sistemas que, por sua vez,
englobam outros sistemas menores, ou subsistemas. O sistema mais
abrangente & denominado de negdcio agricola, complexo agro-industrial ou
agribusiness. Estes sistemas sédo assim definidos pelos autores:

Negocio agricola (agribusiness) - E o conjunto das operagbes de
producdo, processamento, armazenamento, distribuicdo e comercializagdo
de insumos e produtos agropecuarios e agroflorestais, incluindo servigcos de
apoio (assisténcia técnica, crédito, etc.).

Cadeias produtivas - Sd0 conjuntos de componentes interativos, tais
como: sistemas produtivos agropecuadrios e agroflorestais; fornecedores de
servicos e insumos; industria de processamento e transformagéo;
distribuicdo e comercializacdo; e consumidores finais do produto e
subprodutos da cadeia.

Sistemas produtivos - E o conjunto de componentes interativos que
objetiva a produgéo de alimentos, fibras e outras matérias-primas de origem
animal e vegetal. E um subsistema da cadeia produtiva e refere-se as
atividades produtivas “dentro da porteira da fazenda”.

A oferta adequada de tecnologias por um centro de P&D esta
diretamente associada a concep¢do de projetos de P&D que se baseiam
em demandas tecnologicas do mercado. Para tanto, uma das estratégias &
a utilizacdo de técnicas de prospeccdo para identificar as demandas
tecnologicas.

A prospeccéo tecnoldgica, ja largamente utilizada nas organizagbes

ligadas a area industrial, é introduzida como alternativa metodoldgica de
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identificacdo de demandas tecnoldgicas no ambiente do agribusiness. Pela
complexidade, esta metodologia envolve muitos campos do conhecimento
que até agora raramente eram considerados. A multidisciplinaridade é
condicdo obrigatoria para que o entendimento dos sinais (informacdes)
captados no ambiente externo sejam tratados e utilizados adequadamente.

Analise prospectiva - E um conjunto de conceitos e técnicas para a
previsdo do comportamento futuro de variaveis socio-econdémicas, politicas,
culturais e tecnologicas. Objetiva identificar as demandas atuais, potenciais
e futuras do mercado de tecnologia de um centro de P&D (CASTRO et al.,
1995, p.15).

Mercado de tecnologia - E definido como o encontro da oferta de
tecnologias de um centro de P&D com as demandas dos diversos
componentes da(s) cadeia(s) produtiva(s) que é(sao) pertinentes a sua
missao (CASTRO et al., 1995, p.16).

Segundo o Sistema EMBRAPA de Planejamento - SEP, as demandas
tecnoldgicas identificadas no ambiente institucional podem ser agrupadas
em trés tipos (CASTRO et al., 1995):

D1 - E a demanda cuja solucido ja se encontra disponivel nas
instituicbes de pesquisa, exigindo apenas atividades complementares de
adaptacao e de extenséo;

D2 - E aquela cuja solugdo ndao se encontra disponivel, exigindo
atividades de geracao propriamente ditas;

D3 - E aquela cuja solucao ¢é dificultada por problemas de conjuntura
e/ou estrutura do setor produtivo (precos defasados, deficiéncia de infra-
estrutura, politicas inadequadas, etc.) que fogem a acao direta das
instituicbes de pesquisa.

Outra questédo estratégica que deve ser considerada é a produtividade
potencial. Este € um parametro que deveria ser de grande interesse para os
pesquisadores agricolas. Ele indica a eficiéncia maxima que uma
exploracdo agricola pode apresentar num determinado ecossistema. Os

pesquisadores podem ter uma idéia de como aproximar a produtividade do
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agricultor, das eficiéncias maxima e econémica, conforme Figura 7.
(CASTRO & COBBE, 1995).

Os indicadores Egc e Ep, contido na curva, representam,
respectivamente, padrées de eficiéncia bioldgica e econémica a serem
atingidos pela incorporagdo, ao sistema produtivo, da tecnologia ja

produzida e a produzir pelos projetos de P&D.

A

D1 - demanda tipo 1
D2 - demanda tipo 2 EC

>

tempo

Fonte: CASTRO & COBBE (1995).

Figura 7 - Curva de resposta de um sistema agricola mostrando a evolucéo
da eficiéncia atual (Ea) para a econémica (Eec) e a eficiéncia
potencial (Ep).

3.2.5. O projeto de pesquisa em um contexto de mercado

Ciéncia e tecnologia, em geral, e a pesquisa agropecuaria , em
particular, sempre estiveram associadas a estratégias resultantes da
combinacdo de forgas sociais, politicas e econdémicas. Numa economia
capitalista, os frutos do desenvolvimento so6cio-econémico chegam a
sociedade através do mercado e de suas leis.

O crescimento populacional e o nivel de consciéncia dos consumidores

sdo fatores criticos, que pressionam o mercado por maior quantidade, mais
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diversidade e qualidade dos produtos, processos e servicos ofertados. O
mercado transfere essa pressdo para aqueles que respondem pela oferta,
que por sua vez, se voltam para o bindmio C&T como fonte de inovacgbdes
tecnoldgicas para resolver essa situacdo de pressao permanente. Isto
mostra a dependéncia das sociedades no uso de C&T para a produgio
continua e crescente de inovagdes.

Por outro lado, existe no mercado um espagco para os produtos,
processos e servicos associados aos processos de producao,
transformacao e comercializacao das atividades do negécio agricola. Neste
ambiente ocorrem iniUmeras possibilidades de relacao entre os agentes de
C&T com elementos em toda a extensdo das cadeias compdem o que
negoécio agricola. Expandir e estimular as relagées com as atividades que
estdo a montante e a jusante da producdo agricola, representa uma
estratégia de sustentabilidade institucional.

Nesse sentido, estudos realizados indicaram a necessidade de
reconceituar o projeto de pesquisa na EMBRAPA devido tanto as suas
tradicionais caracteristicas internas, quanto a sua desvinculacdo da
complexidade encontrada na realidade. Geralmente, o projeto tem sido
concebido de forma reducionista e desenhado dentro do enfoque
monodisciplinar. Na sua concepg¢do, o projeto abordava apenas um
problema particular de pesquisa, as vezes t&o restrito que chega a
confundir-se com o experimento de apenas um pesquisador. O projeto
reflete apenas a disciplina daquele que o concebeu, por vezes de forma tao
especializada que s6 seus pares entendem sua légica. Assim, alem de se
isolar da complexidade da realidade, afastam o pesquisador dos
pressupostos do enfoque sistémico e da interdisciplinaridade. O enfoque
sistémico pressupde a compreensdo do todo, atraves da conexao entre as
partes; e a interdisciplinaridade assume o planejamento da intervencao de
varias disciplinas, simultaneamente, com um objetivo comum, mesmo que
cada um tenha tarefas distintas (FLORES & SILVA, 1992).
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De um modo geral, segundo SILVA (1990), os projetos de pesquisa
deveriam incorporar analise de custo-beneficio nas dimensdes ambientais,
sociais e econdémicas. Esta analise devera ser, principalmente, “ex-ante”
com objetivo de tentar antecipar provaveis impactos futuros dos resultados
obtidos. Certamente, isso trara profundas implicagbes no processo de
aprovagao de projetos, novos e em andamento, cuja avaliagdo deve conter
critérios como os acima mencionados.

O projeto de pesquisa deve ser visto tanto como uma fonte de geragao
de custos quanto como gerador de resultados. Ou seja, € o conjunto dos
projetos de pesquisa de uma instituicao que deve definir a maior parte dos
custos das atividades que serdo executadas em funcado deles. Por outro
lado, o projeto é a fonte fundamental de producdo de conhecimentos
capazes de gerar produtos e servigcos para justificar uma instituicao publica
de pesquisa perante a sociedade.

A concepgéao dos projetos sob a orientagdo do mercado provavelmente
agrupara os problemas em duas categorias: problemas cujas solugbes
tecnolégicas sdo comercializaveis e problemas com solugdes tecnolégicas
nao-comercializaveis. Como conseqliéncia, haverao projetos “vendaveis’,
capazes de atrair clientes privados capitalizados, e projetos “ndo-vendaveis”
que terdo que encontrar formas de captar recursos governamentais ou
fontes alternativas (FLORES & SILVA, 1992).

Sendo a menor “unidade gerencial” em instituicbes de C&T, o projeto é
uma espécie de “sintese institucional”. Areas estratégicas, tais como
geréncia, planejamento, financiamento, comercializagdo, marketing,
transferéncia e gerenciamento da informacao, existem e sao organizadas
em funcao da natureza e finalidade dos projetos de pesquisa (FLORES &
SILVA, 1992).

Outra questdo importante para um Centro de P&D ¢é definir os
destinatarios dos resultados de suas agdes. Para a EMBRAPA a
conceituacdo utilizada é a seguinte (GOEDERT et al., 1994), com relagéo

ao seu publico:
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Beneficiarios de qualquer atividade ou acdo especifica sido todos
aqueles que dela se beneficiam, direta ou indiretamente, tendo ou nao dela
participado. Por exemplo, toda a sociedade & beneficiaria potencial da
atividade de pesquisa com culturas alimentares, embora nem todos os
segmentos sociais participem diretamente do processo de producdo de
alimentos.

Usuarios sdo aqueles que usam quaisquer produtos e/ou servicos
intermediarios, quer sejam pagos ou nao, dirigidos as suas necessidades
diretas de produzir outros bens e servicos, seja para o0 seu proprio consumo
ou para o mercado. Por exemplo, produtores rurais sido usuarios das
tecnologias geradas por um centro de pesquisa agropecuaria para que
produzam bens e servicos, quer eles paguem diretamente por estas
tecnologias, quer sejam elas colocadas a sua disposicao através de
“programas especiais” financiados por outros meios.

Clientes sao aqueles usuarios capitalizados o suficiente para
pagarem, parcial ou totalmente, pelo desenvolvimento e/ou transferéncia de
produtos e servicos intermediarios (no caso tecnologias) dirigidos as suas
necessidades diretas de produzir outros bens e servicos, seja para o
mercado ou para o0 seu préprio consumo.

Quanto ao produto da pesquisa agropecuaria, este pode ser
classificado em duas espécies, no que se refere a sua ligagdo com os
interessados do mercado. Existem as tecnologias e conhecimentos que
podem ser monopolizados, de modo que individuos ou grupos possam se
beneficiar dos resultados de seu uso. Maquinas e férmulas estdao nessa
categoria. Porém, também existem aquelas tecnologias que, apoés
reconhecidas, caem em dominio publico e beneficiam a quem delas se
utilizar. Recomendacées de espacamento e de plantio sdo exemplos.

A missao social da EMBRAPA, como 6rgao publico, ndo permite que
ela privilegie apenas os problemas socio-técnicos cujas pesquisas resultem
em tecnologias monopolizaveis pela iniciativa privada, ou seja, de facil

comercializacdo. Porém, a venda de projetos a interessados que se
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beneficiardo com seus resultados, deve ser uma das formas de estimular a
parceria.

A P&D praticada por companhias privadas, através do uso de seus
proprios laboratérios ou mediante contratos, geralmente tem o seu resultado
apresentado ao publico diretamente, na forma de inovagdes tecnoldgicas.
Neste casos, a tecnologia cumpriu todas as suas etapas, constituindo-se,
em tese, num beneficio social (CAMPOMAR, 1983).

Quando a pesquisa & executada por instituicbes governamentais, o
processo de difusdo e/ou transferéncia dos resultados €& lento e muitas
vezes nem existente. Em geral, os resultados das atividades de pesquisa
nestas instituicbes raramente sao transferidos para fora da comunidade
cientifica e técnica, ficando engavetados ou constituindo-se em trabalhos
académicos que permitem a evolucao individual do pesquisador na sua
carreira (CAMPOMAR, 1983).

Por fim, CAMPOMAR (1983, p.441) assinala que:

“as industrias, 0 governo e o povo quase nunca ficam cientes
dos resultados de tais pesquisas e atividades, ndo tirando, portanto,
proveito delas, o que faz com que o custo social deste trabalho seja
muito alto em relacdo aos beneficios prestados. Parece existir uma
desconexao entre as necessidades de P&D existentes na sociedade e
o que é oferecido pelas instituicdes de P&D governamentais”.

Entretanto, uma estratégia de marketing pode levar informagdes a
sociedade sobre as atividades destas instituicdes e, desta forma, amortizar
os altos custos sociais de sua atuacdo através de uma efetiva difusdo e/ou
transferéncia dos resultados de suas pesquisas.

A geracdo de um superavit na receita da instituicdo podera significar
um aumento de know-how cientifico e tecnolégico, adquirido através de
seus projetos de pesquisa. No caso de uma instituicdo de pesquisa
governamental, sem fins lucrativos, esta diferenga positiva, o lucro, deve
retornar a instituicido para que sejam financiados projetos estratégicos de
pesquisa mas que sdo de dificil comercializacdo. Esta reserva financeira
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fara com que a instituicdo seja muito menos sensivel as flutuacoes
econdmicas e politicas(CAMPOMAR, 1983).

3.2.6. Parceria

A maioria das instituicbes publicas debatem-se com orcamentos
abaixo do nivel de sobrevivéncia. Esta cada vez mais dificil captar recursos
no ambiente externo. Cresce em velocidade vertiginosa a onda de pressées
sociais sobre a maquina publica. Quem ndo demonstrar competitividade
sera levado a uma das duas opgdes atualmente colocadas para muitos
orgaos publicos: privatizacao ou extingcao.

Atualmente, as limitagdes orcamentarias para C&T no Brasil, cada vez
mais evidentes, ja ndo comportam a conhecida pulverizacdo de gastos e
projetos na EMBRAPA. A necessidade de racionalizar e/ou otimizar os
escassos recursos humanos e financeiros disponiveis, concentrando-os em
projetos cujos resultados apresentem maiores possibilidades de serem
incorporados pelo mercado.

Apesar de existir um consenso de que o investimento em C&T é
condicdo necessaria para o progresso e modernizagao da atividade
produtiva do pais, ndo € menos evidente que o Brasil vem acumulando uma
enorme divida social cuja gravidade se converte em complicador adicional
para qualquer estratégia de investimentos publicos em areas ou projetos de
maturacéo de médio e longo prazo (SCHNEIDER & TOURINHO, 1992).

Os mesmos autores salientam que a capacidade do Estado brasileiro
de investir em C&T e, em especial, na pesquisa agropecuaria vem
diminuindo, na medida do agravamento da crise orcamentaria. Altamente
dependente do aporte de recursos publicos. a EMBRAPA certamente sera
forcada a buscar alternativas de financiamento para suas atividades

Uma das estratégias para solucionar esta caréncia de recursos € o
estimulo a parceria, ou seja, intensificar a interinstitucionalidade em seus
projetos, privilegiando as relagcdes que possam suprir o déficit de recursos

humanos, fisicos e financeiros.
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A necessidade de uma nova base para a parceria institucional passa
pelo paradoxo da cooperacao-competicdo e pela realidade crescente de
interdependéncia entre as instituicdes, privilegiando a parceria em
detrimento da nog¢ao da competitividade isolada.

Para SOUSA & SILVA (1992), a parceria tem por principio um conjunto
de acdes capazes de contribuirem para a sustentabilidade e
competitividade institucional, visto que tende a: (a) reduzir custos e riscos;
(b) aumentar a eficacia da atividade; (a) ampliar a capacidade institucional;
e (d) conferir mais qualidade ao processo de trabaiho.

Os melhores parceiros sao aqueles que, alem da convergéncia de
interesses ou de complementaridade de missées e objetivos, possuem
varios pontos fortes e fracos diferentes e estdo diante de ameacas e
oportunidades também diferentes. Essa situagcdo favorece a cooperagio
mutua e reduz as possibilidades de competicdo. Nesse enfoque, qualquer
instituicdo pode ter parceiros entre organizagées governamentais, nao-
governamentais e privadas.

Segundo SOUSA & SILVA (1992) as unidades da EMBRAPA devem
desenvolver agées de parceria junto as seguintes organizagées:

Sistemas estaduais de pesquisa e de assisténcia técnica e
extensio rural - As unidades da EMBRAPA nao devem competir com os
sistemas estaduais de pesquisa e extensao rural. A iniciativa deve ser de
apoia-los na capacitacao técnica, conceitual, metodolégica, dentro de uma
acao de parceria.

Secretarias estaduais de agricultura e prefeituras municipais - A
base da parceria com secretarias estaduais de agricultura e prefeituras
municipais assenta-se na discussao, na proposi¢ao e no estabelecimento
de uma politica agricola para o Estado ou de planos de desenvolvimento
dos municipios. Além do conhecimento técnico, € indispensavel que se
conhecam os caminhos e 0s processos que s&o usados em cada caso, para
que idéias e proposi¢cdes transformem-se, oficialmente, em politicas,

planos, programas e projetos.
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Universidades - Com raras excegdes, a EMBRAPA negligenciou, de
forma sistematica, o potencial das universidades brasileiras como seus
parceiros institucionais. Todavia, se isso nao foi fator limitante no passado
recente, hoje seu distanciamento é inadmissivel e contraproducente para a
prépria Empresa. Mesmo que a EMBRAPA nao tivesse limitagdes para a
contratacido de mais pesquisadores, ela niao necessitaria ter em seus
quadros exatamente todos os especialistas com os quais necessita para
trabalhar. Projetos de escopo abrangente e de carater interdisciplinar
podem perfeitamente tornar-se projetos interinstitucionais.

Instituicoes nacionais de planejamento e desenvolvimento
regional - A complexidade da realidade exige ampia interacdo entre as
instituicbes para realizar intervengbes pianejadas no processo de
desenvolvimento sécio-econdmico. Nesse contexto, as unidades de
pesquisa da EMBRAPA devem fazer um esforgco no sentido de identificar
outros parceiros institucionais fora do circuio da atividade de pesquisa. E o
caso, por exempio, dos 6rgaos de pianejamento e de desenvoivimento
regional, que podem se revelar parceiros extraordinarios, especiaimente no
que se refere: a identificacdo de demandas, ao financiamento de agdes
conjuntas de pesquisa e extensdo e a implementacdo das tecnologias
geradas.

Setor privado - Objetivando desenvolver a¢bes de parceria, a
EMBRAPA certamente tera na iniciativa privada grande numero de
parceiros da pesquisa. Principalmente daqueles segmentos mais
organizados e capitalizados. As acdes ou propostas devem ser, entretanto,
tomadas como agdes conjuntas, diferentes daquelas que normaimente tém
caracterizado as reiacdes das unidades de pesquisa com o setor privado
capitalizado, ou seja, praticamente se limitado a ceder informagées, realizar
pesquisas e assessorias, na quase totalidade das vezes sem cobrir os
custos diretos de tal apoio técnico.

A infra-estrutura e a competéncia técnica da EMBRAPA configura um

enorme potencial para acdes de parceria com a iniciativa privada.
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Estabelecendo mecanismos eficientes de parceria, o setor privado, em
muitos casos, em vez de investir em infra-estrutura de pesquisa propria,
investiria diretamente na pesquisa propriamente. Obviamente, essa
interagdo deve ocorrer através de mecanismos simples e ageis, que
facilitem o relacionamento, mas dentro de principios que assegurem a
EMBRAPA a continuidade de sua fungdo como instituicao publica.

Na ampliacdo das agdes de pesquisa na area do setor privado, as
cooperativas despontam como parceiros importantissimos. As acgées de
parceria envolvendo organizagdes de produtores tém a grande vantagem do
efeito multiplicador que € maior que as a¢des individuais e, portanto, devem
ser fortalecidas no ambito de todas as unidades descentralizadas da
EMBRAPA.

Organizagées nao-governamentais - ONGs - No mundo inteiro, as
ONGs ja sao forca emergente respeitada, e uma forma de contracultura que
surgiu em decorréncia da queda da credibilidade da maioria das instituicées
publicas e privadas no trato dos interesses sécio-econémicos coletivos
DRUCKER (apud SOUSA & SILVA, 1992). Ignorar sua existéncia e seu
potencial de contribuicio para a sociedade é desprezar o esforco feito pela
propria sociedade para construir as ONGs.

Na realidade, em muitos casos, elas estdo mais intimamente
relacionadas com os beneficiarios, usuarios e clientes que interessam as
instituicoes que geram tecnologia. Isso lhes confere alto poder de
legitimacdo junto a esse universo de potenciais consumidores de
tecnologias. As proprias ONGs sdo consumidoras de informacgdes técnicas,
conceitos e métodos que, muitas vezes, nés poderemos ofertar e vice-

versa.

3.2.7. Viabilidade projetos de P&D

Szakonyi (1994) quando tratou do significado da eficacia da P&D, apés

pesquisar sobre como o tema foi tratado nos uitimos trinta anos, encontrou
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uma linha comum no que diz respeito a eficacia do processo. Esta linha se
refere a questdes como:

e Bom planejamento da P&D;

¢ Identificar as demandas do mercado;

e Gerenciar com competéncia o pessoal da P&D;

o Efetiva difusao e/ou transferéncia da tecnologia para os sistemas
produtivos;

¢ Utilizar um critério financeiro apropriado para a avaliagdo da P&D;

e Ter uma boa equipe de trabalho, contemplando as diversas fungbes
necessarias ao processo.

O mesmo autor levantou algumas destas questbes dos trabalhos
analisados. Por exemplo, ja em 1963 era mencionado que a eficacia da
P&D passava pelos seguintes pontos: planejamento de longo prazo para
determinar qual tecnologia era relevante as metas de negécio das
empresas, o estabelecimento de um ambiente que motivasse as pessoas,
um planejamento e controle da transferéncia de tecnologia e, por fim,
atitudes da alta administracdo que promovessem e sustentassem o
desenvolvimento e 0 uso de novas tecnologias.

Em 1977, ao comparar nove estudos de inovagao industrial,
ROTHWELL (apud SZAKONYI, 1994) encontrou os seguintes fatores como
de sucesso do processo: boa comunica¢do, inovagao como uma tarefa de
toda a corporacdo, uma P&D eficiente, boas técnicas de planejamento e

geréncia e, por fim, uma clara identificagéo das necessidades do mercado.

3.2.8. Protecao dos resultados

A democratizacdo do Estado brasileiro tem levado, a uma maior
participacdo da sociedade, diretamente ou através de seus representantes,
na definicao das acbes decorrentes do uso dos recursos publicos pelas
instituicdes governamentais. Também é verdade, que o bindmio C&T tem
despertado as atengdes de todos os segmentos da sociedade. Isto devido a

popularizacdo da ciéncia e do uso intensivo de tecnologias por estes
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segmentos, na medida que ha disponibilidade no mercado de uma enorme
variedade de processos e produtos que tem significativo reflexo no dia-a-dia
da populagao.

Deste modo, segundo SCHNEIDER & TOURINHO (1992), ha uma
tendéncia para a privatizagdo de boa parte do desenvolvimento cientifico e
tecnolégico no ambito do negécio agricola. Certamente, esta tendéncia se
inscreve no movimento geral de liberalizacdo das economias.

Para estes autores, ao refletirem sobre a situacdo da EMBRAPA
dentro deste contexto, esta variavel é critica para o futuro da instituicéo,
pois devera se configurar em uma cobranga por maior eficiéncia e eficacia
da pesquisa publica voltada para o setor.

Entretanto, cabe considerar que este processo de protecdo dos
resultados, principalmente dos investimentos em P&D, néo é privilégio do
produto da pesquisa agropecuaria. O certo € que, nesse processo de
liberalizagdo econdmica, a protecdo legal do desenvolvimento cientifico e
tecnolégico devera se constituir em uma estratégia comercial utilizada mais
intensamente.

Para MOROTE & NUCHERA (1997), o argumento central, com relagcao
a defesa e a protecdo dos avancgos cientificos e tecnoldgicos, se baseia no
custo elevado que esta associado aos projetos de pesquisa que tem como
objetivo desenvolver novos produtos e processos, frutos da atividade
inovadora. E facilmente compreensivel que as empresas nao estejam
dispostas a assumir este investimento sem que lhes sejam assegurados
privilégios que as permitam explora-los, com exclusividade, para recuperar
os investimentos realizados.

Particularizando a pesquisa agropecuaria, no caso da EMBRAPA, a
proposta de desenvolver projetos em parceria com a iniciativa privada,
dentro de um estimulo a interinstitucionalidade, e a consequente protecao
dos resultados de seus projetos, passou a ser uma questdo polémica.
Existem posi¢des que refletem o entendimento de que a EMBRAPA é uma

instituicdo publica e desta forma os resultados de sua agéo deveriam estar
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disponiveis para toda a sociedade. Na outra posicéo, os que entendem que,
mesmo sendo publica, a possibilidade de negociar os resultados atingidos
seria uma forma de viabilizar as atividades da instituicao.

Segundo ETXEZARRETA (1995), o elemento principal que incide em
potencializar a privatizagao da pesquisa € a hegemonia dos modelos de
politica econdmica neo-liberal que dominam a economia mundial desde o
final dos anos 80. Estes modelos foram, sem duvida, bem acolhidos por
parte da opinido publica do tipo médio e popular, ndo somente devido a
campanhas ideolégicas a respeito, sendo também, a causa de que em
muitos ambitos a atuacdo do setor publico apresenta problemas, sendo
insatisfatéria para grande parte de seus usuarios.

Para a autora, os aparatos publicos de pesquisa tem chegado a ser,
em certos paises importantes, sélidas e poderosas instituicées que tem um
sistema de funcionamento mais atento aos objetivos de seus dirigentes e a
composicdo de seus interesse internos do que a sua fungcdo para a
sociedade. Isto tem levado com freqiiéncia a uma certa esclerose das
instituicoes, dirigidas sobre tudo para perpetuar seu poder e influéncia mais
do que revisar a eficiéncia do bem publico que deveria produzir. Todos
conhecem instancias de baixa eficiéncia nos processos de pesquisa que,
sem duvida, se perpetuam por suas posi¢des de poder e influéncia de seus
agentes individuais e de seus dirigentes institucionais. Tudo isto, pode
conduzir e estimular o permanente crescimento de instituicdes publicas de
pesquisa convertidas em objetivos proprios, no fomento de uma burocracia
injustificada, na lentiddo das respostas e na resisténcia aos estimulos
internos e externos. Tudo isto sdo aspectos que parecem justificar um
replanejamento  profundo nos sistemas de pesquisa publica
(ETXEZARRETA, 1995).

Muitos organismos publicos de investigacdo, que nao possuem
preocupacdes econdmicas por estarem financiadas pelo setor publico, nao
estao suficientemente orientados a gerar conhecimentos e tecnologias que

necessita a sociedade que lhes financia. Tendem a perpetuar seus
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interesses internos e sua propria visdo da evolugao tecnolégica necessaria,
amiude com atrasos importantes com respeito aos setores mais dindmicos
da ciéncia e tecnologia.

A insatisfacao diante da falta de percepcéao e ajuste das necessidades
sociais do setor publico tem favorecido a tendéncia de privatizacdo da
pesquisa e, sobretudo, a apreciar a necessidade de melhores relacoes
entre as instituicbes publicas de pesquisa e as organizacdes privadas, com
a finalidade de estimular a rapida exploracdo comercial dos avancos
cientificos.

A privatizagdo consiste fundamentalmente no desejo de tornar a
pesquisa mais empresarial considerando dois componentes: a) fazer a
pesquisa mais orientada a demanda (resposta aos clientes) e b) buscar
novas fontes de financiamento.

Ha de considerar que, em primeiro lugar, os programas de privatizacao
incidem menos na pesquisa basica ou fundamental. A pesquisa basica €, a
principio, incerta e sem objetivos claros. Os pesquisadores nao estao
seguros de si se vao obter informacbées concretas e uteis e se poderao
aplica-las a outras pesquisas e tecnologias. Por isso, a apropriagdo deste
conhecimento é mais dificil e parece existir um consenso de que ha de
realizar-se por meio da pesquisa publica através de investimentos publicos.
A medida em que uma investigacdo esta mais préxima de se transformar
em tecnologia apropriavel pelo mercado, mais intensa parece ser a vontade

de privatiza-la.

3.2.9. Liderancga de projetos

A organizacdo de um projeto €, normalmente, uma tarefa superposta a
estrutura funcional da instituicdo em que se desenvolve. As principais
caracteristicas desta organizagdo superposta sdo as que se encontram
configuradas por fluxos de trabalho de carater horizontal e uma grande rede
de linhas de comunicacdo, bem como pela necessidade de planejar,

integrar e controlar numerosas tarefas multidisciplinares através de linhas
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funcionais (MOROTE & NUCHERA, 1997). Deste modo, a direcdo de
projetos de inovacao visa a execucdo eficiente de tarefas multidisciplinares
em um marco temporal de duracéo fixa.

O elemento central de qualquer projeto de inovacado tecnoldgica se
configura no “lider de projeto” que é responsavel pela obtencdo de um
resultado aceitavel dentro da limitacdo de tempo e de recursos.

Para buscar solugbes para os problemas, independente de sua
complexidade, o lider de projeto deve tratar de conseguir apoio de
diferentes Ambitos, para o qual, em numerosas ocasides, se vé obrigado a
saltar ou cruzar linhas funcionais de sua prépria organizacdo e negociar
com pessoas sobre as quais ndao tem nenhum tipo de ascendéncia
hierarquica. Esta conjuntura se apresenta devido ao envolvimento de
atividades que vao do laboratorio ao mercado, passando evidentemente
pela producdo. A execugcado com éxito de um projeto de inovagéo passa pelo
seu planejamento e pela sua gestdo. Sendo assim, entre os diversos fatores
que influenciam os resultados, esta a lideranga do projeto. Neste sentido,
(MOROTE & NUCHERA, 1997, p.159) afirmam:

“Os estilos de lideranca variam, mas um lider eficiente é
aquele que cria um clima de progresso e incrementa o nivel de
participacdo das pessoas na instituicao através de uma influéncia
ndo s6 de carater individual, mas também de carater coletivo.
Este lider determina e compartiiha uma visdo do projeto que
orienta o trabalho dos demais integrantes. Sua visao transcende a
funcéo técnica ou de pesquisa e ha de ter uma visao global das
capacidades da instituicdo, dado que um projeto de inovagao tem
aspectos horizontais e afeta tanto as atividades de P&D como as
de producao e de marketing”.

Segundo as normas para elaboracdo de projetos na EMBRAPA
(EMBRAPA, 1996b), Norma 037.01.03.01.5.020, no item 6 que se refere as
responsabilidades, estdo definidas as seguintes funcbes para o lider de
projeto:

esidentificar a demanda que sera objeto de projeto;

eclaborar anteprojeto, propondo estratégias para a solugdo dos

problemas especificados;
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eidentificar parcerias, coordenar e participar das negociacdes com os
parceiros;

eclaborar e propor projeto;

eidentificar e/ou propor subprojetos necessarios ao alcance dos
objetivos do projeto;

esolicitar a liberagcao dos recursos materiais e financeiros necessarios
ao projeto;

eacompanhar a execu¢ao dos subprojetos componentes do projeto;

eacompanhar a execucao fisica e orcamentaria do projeto;

emanter-se informado sobre os custos do projeto;

eparticipar da transferéncia, ao setor produtivo, das tecnologias e
conhecimentos técnicos resultantes do projeto;

emanter banco de dados do projeto;

esubsidiar a chefia sobre o desempenho técnico dos membros da
equipe do projeto;

eparticipar do processo de captacao de recursos externos necessarios
ao projeto;

eparticipar do processo de registro da propriedade intelectual de
produtos e processos resultantes do projeto;

eparticipar do processo de avaliagdo de impactos socio-econémicos e
ambientais do projeto;

eopinar nos processos referentes a treinamento de curta-duragao e de
pds-graduacdo dos membros da equipe do projeto;

eassessorar a chefia do Centro nos assuntos pertinentes a sua area de
atuacao.

De acordo com a tipificagao de VASCONCELLOS & HEMSLEY (1986),
os centros de pesquisa da EMBRAPA se caracterizam como uma estrutura
matricial/funcional. Abaixo dos gerentes de area, estao os lideres de projeto

que utilizam a colaboragdo de pesquisadores de outras areas.
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Segundo os autores (VASCONCELLOS & HEMSLEY, 1986, p. 69):

“cabe ao lider de projeto assegurar que o cliente receba o projeto
terminado dentro do prazo, das especificacées técnicas e do
orcamento estipulados. Entretanto, ele nunca tem autoridade
sobre os recursos humanos e materiais do projeto; assim, os
resultados dependerdo muito de sua habilidade pessoal em lidar
com varios gerentes funcionais e com a prépria equipe técnica.
De certa forma, ele tem responsabilidade maior do que
autoridade. Este € o grande drama de lideres de projeto em
estruturas matriciais”.

Os autores também relacionam, entre outras, algumas atribuicées do
lider de projeto:

ecentralizar o contato com o cliente em todas as fases do projeto,
passando a ser um representante do cliente na organizacao;

emanter a integracdo entre os varios especialistas das diversas areas
funcionais;

eavaliar os especialistas que trabalharam no seu projeto e realizar
atividades tradicionais de planejamento, estruturagdo e controle do seu
projeto, em termos fisicos e financeiros (prazos e custos);

eautorizar despesas para a realizagdo do projeto desde que dentro dos
limites do orcamento estabelecido (VASCONCELLOS & HEMSLEY, 1986,
p.69).

Sendo uma matriz funcional, onde o lider de projeto ocupa um nivel
hierarquico inferior, algumas das atribuicbes mencionadas s&o
desempenhadas pelo gerente de area, ou funcional. Por exemplo, o contato
com o cliente muitas vezes é feito pelo gerente de area, principalmente

quando o projeto é de elevada importancia para a instituicao.

3.3. Conclusao

Esta revisdo objetivou, resumidamente, resgatar como o processo de
inovagdo tem sido tratado na literatura. Neste sentido, foram considerados
os modelos de gestao da inovagdo, bem como alguns conceitos basicos, €
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como o resultado deste processo, a inovagcdao em si, tem fortes reflexos no
mercado.

Desta forma, as instituicoes que formalizam este processo assumem
posicbes estratégicas, como por exemplo a EMBRAPA. Esta condigao,
aliada a proposta de desenvolver projetos de P&D, disponibilizam a esta
instituicdo possibilidades de interagdo com todos os agentes, sociais e
econdmicos, que constituem o agribusiness.

Também vimos que o sucesso destas relagdes, e da propria
instituicdo, passa pela gerenciamento eficaz de suas atividades. Para um
centro de P&D, talvez a mais importante e estratégica esteja na concepgao

de seus projetos.
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4. A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA
4.1. Introdugao

No Brasil, a transformacdo da base técnica da agricultura e a
constituicdo do Complexo Agro-industrial (CAl) sdo processos distintos e
historicamente separados. O primeiro como a transformag¢do dos meios de
producdo utilizados pela agricultura, de insumos naturais para bens de
producao industrial, € o segundo como a industrializacdo dos processos de
producéo rural (DELGADO, 1985).

Num primeiro momento, a mudanca dos meios de produgéo se
caracteriza pela elevacédo dos indices de mecanizagdo e consumo de NPK
(nitrogénio, fésforo e potassio respectivamente). Basicamente, na década
de 50, introduz-se um novo padrao tecnolégico para a producao rural com
base na importacdo dos meios de producéao.

O segundo momento € o da industrializacdo dos processos de
producdo rural com a implantacdo dos setores industriais de bens de
producdo e de insumos basicos para a agricultura. O final dos anos 60 €
considerado como marco da constituicdo do CAIl, denominado ainda, por
alguns autores, de arrancada do processo de industrializagdo do campo
(MULLER apud DELGADO, 1985). Paralelamente, desenvolve-se ou
moderniza-se, em escala nacional, um mercado para produtos
industrializados de origem agropecuaria e um sistema de agroindustrias
cuja producdo é dirigida para o mercado interno e para as exportacées
(SZMRECZSANY! apud DELGADO, 1985).

Para DELGADO (1985), a constituicao de um ramo industrial a
montante (meios de produg&o para a agricultura) e a modernizagédo do ramo
industrial a jusante (processamento de produtos agricolas) passa,
necessariamente, pela modernizacdo de uma parcela significativa da
agricultura brasileira. Sob o influxo de incentivos do Estado e induzida
tecnologicamente pela industria, a agricultura € transformada

profundamente na base técnica de seus meios de producéo. Esse processo
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significa que a reproducido ampliada do capital no setor agricola torna-se
crescentemente integrada em termos de relagées interindustriais.

A consolidacao do CAl articula novos interesses sociais € econémicos
comprometidos com esse processo de modernizagdo. Conforma-se um
novo bloco de interesses rurais em que sobressaem a participacdo do
grande capital industrial, do Estado e dos grandes e medios produtores
rurais. A soldagem deste pacto modernizador & feita pela politica
econdmica, com primazia dos aparatos financeiros do Estado, por uma
politica tecnoldgica especifica e por uma politica fundiaria (DELGADO,
1985).

Neste contexto, o Estado decide investir macicamente e organizar, em
escala nacional, o seu sistema de pesquisa agropecuaria. A presenga do
Estado na producéo direta de tecnologia ocorre devido aos elevados custos
e demora dos resultados, aliados a uma certa dificuidade de apropriagao
dos mesmos. Para tanto, foi criada a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria - EMBRAPA. No sistema de pesquisa, bastante reforgcado a
partir da criacdo da EMBRAPA, observa-se uma determinada concentracéo
de esforcos na geragao das chamadas inovagées biologicas (SILVA, 1981).

A constituicdo de uma ramo industrial a montante da agricultura e a
paralela centralizacao da pesquisa agropecuaria sob a égide da EMBRAPA,
representaram, qualitativamente, uma passagem importante no
desenvolvimento da agropecuaria brasileira.

Segundo DELGADO (1992), ha um razoavel consenso entre os
analistas de que a modernizagao tecnolégica da agricultura brasileira foi
impulsionada, entre outros fatores, por uma politica econémica do governo
federal, através do crédito subsidiado, das minidesvalorizacées cambiais e
da politica tecnolégica, com a criacdo da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria - EMBRAPA e da Empresa Brasileira de Assisténcia Técnica
e Extensao Rural - EMBRATER.
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O objetivo desta introducdo foi tentar mostrar, resumidamente, a
conjuntura que proporcionou a criagdo da EMBRAPA. Na sequiéncia, serao

descritas as estruturas institucional e organizacional da instituicao.

4.2, A instituigao

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - EMBRAPA, foi
criada através da Lei 5.851 de 7 de dezembro de 1972. Empresa publica
com personalidade juridica de direito privado, com sede e foro em Brasilia-
DF, vinculada ao Ministério da Agricultura e do Abastecimento - MAA, com
patrimoénio proprio e autonomia administrativa e financeira.

A EMBRAPA possui um patriménio ativo de R$ 456.118.237,92. Seus
recursos humanos séo constituidos por 9.117 funcionarios (ver Tabela 4)
lotados nas unidades, distribuidas pelos diversos estados da federacao, e
em outras organizacdes como: Sistemas Estaduais de Pesquisa e
Extensdo, Universidades, Ministérios e Presidéncia da Republica
(EMBRAPA, 1997).

Tabela 4 - Recursos humanos da EMBRAPA por grupo ocupacional, em

1996.
Grupo Ocupacional Quant. %
Pesquisador | - Graduagao 219 24
Pesquisador Il - M.Sc. 1.135 12,5
Pesquisador Il - Ph.D. 758 8,3
Suporte a pesquisa 7.005 76.8
Total 9.117 100,0

Fonte: Relatério Anuai da EMBRAPA de 1996.

A estrutura organizacional da EMBRAPA é constituida por 39 unidades
descentralizadas, sendo 15 Centros Regionais de Pesquisa de Produto, 13
Centros de Pesquisa Ecorregionais, 9 Centros Tematicos e dois Servigos -
de Producdo de Sementes Basicas e de Produgdo de Informac&o. As

unidades que compdem a Administracdo Central somam 15, das quais 8
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sao de assessoramento ao Presidente e a Diretoria Executiva e 7 séo
departamentos operacionais que atuam no nivel nacional dando suporte as

unidades da empresa.

4.3. O modelo institucional original

Nos primeiros anos de sua existéncia, a EMBRAPA teve a
incumbéncia de fomentar a descentralizacdo do Sistema Cooperativo de
Pesquisa Agropecuaria - SCPA, inclusive com o aporte de recursos para as
entidades de ambito estadual. Segundo GOEDERT et al. (1994a), ao ser
criada a EMBRAPA, foram estabelecidos os seguintes objetivos principais:

a) realizar pesquisa em produtos considerados prioritarios, no ambito
nacional e em regides ricas em recursos naturais, ainda nao incorporados
ao processo produtivo;

b) associar-se aos estados, procurando apoia-los no desenvolvimento
de instituicoes de pesquisa aptas a resolver problemas especificos das
realidade locais;

c) integrar-se as universidades e a iniciativa particular, com a
finalidade de otimizar recursos escassos e, assim, buscar obter resultados
de pesquisa em menor espaco de tempo, e com maior diversidade,
adaptados as varias ecologias do Brasil;

d) procurar cooperacdo ha area internacional, a fim de buscar
conhecimento, materiais genéticos e recursos humanos uteis ao pais.

O modelo institucional, implantado em 1974, estava baseado,
operacionalmente, em Centros Nacionais de Pesquisa por Produto e
Centros de Pesquisa Agropecuaria de Recursos, coordenadores dos
Programas Nacionais de Pesquisa - PNP, bem como em Unidades de
Pesquisa de Ambito Estadual e Territorial, coordenadoras dos Programas
em areas da pesquisa onde os estados, ou territérios, ndao detinham
capacidade técnica para operar. As fungdes basicas estabelecidas para

cada um destes componentes sdo, a seguir, sucintamente descritas:
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Centros nacionais de pesquisa de produtos - caracterizavam-se
pela alta concentracao de recursos humanos e financeiros para realizar
pesquisa em um numero limitado de produtos que, via de regra, nio
deveriam exceder trés por centro. A equipe deveria ser multidisciplinar,
competindo-lhe a condugéo direta de trabalhos de geracdao de tecnologia,
em produtos de interesse nacional;

Centros de recursos - criados visando o desenvolvimento dos
recursos naturais, de forma a viabilizar a ocupacéo racional das regides dos
cerrados e dos tropicos umido e semi-arido, em especial. Para tanto,
deveriam concentrar-se em estudos sobre as relagdes animal ou
planta/solo/ambiente. Deveriam desenvolver sistemas de producio
economicamente vidveis na ecologia estudada, sem altera-la
substancialmente;

Sistema estadual de pesquisa - seria o ambiente para o
desenvolvimento de trabalhos de pesquisa nos diversos estados brasileiros.
Onde existisse empresa estadual ou instituicdo similar, caberia a ela a
coordenacio do programa estadual de pesquisas. Na sua inexisténcia, a
coordenacio seria exercida pela propria EMBRAPA,

Unidade de Execucao de Pesquisa de Ambito Estadual (UEPAE)
ou Territorial (UEPAT) - deveriam desenvolver pesquisa de interesse local
e de interesse dos centros nacionais de recursos. Estas deveriam ser
transferidas aos sistemas estaduais tdo logo os mesmos fossem criados e

devidamente estruturados.

4.4. O modelo institucional atual

Apos vinte anos, os cendrios agricolas mundial e nacional sofreram
profundas transformacdes, afetando a estrutura e o funcionamento do
modelo de atuacdo da EMBRAPA (FREITAS FILHO et al. apud GOEDERT
et al., 1994a). No mesmo sentido, a promulgacéo da constituicdo de 1988
modificou as relagdes entre as instituicoes publicas no ambito federal,

estadual e municipal, bem como as atribuicées de cada um. Esta nova
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conjuntura trouxe sérias implicacées para a EMBRAPA quanto ao seu
modelo institucional, sistema de planejamento e processo de liberacao de
recursos.

Considerando estas mudancgas, foi desenvolvido um processo de
planejamento estratégico que resultou, segundo GOEDERT et al. (1994a),
em algumas modificagcbes no modelo institucional e, neste sentido,
baseando-se em alguns critérios basicos:

Divisdo de papéis com o setor publico estadual - este critério
redefine o papel da EMBRAPA em relagdo aos sistemas estaduais, visando
evitar a superposicao ou inibicao de tais sistemas de pesquisa e, acima de
tudo, integra-los com as unidades da Empresa, especialmente aquelas
atuantes no mesmo estado ou ecossistema.

Divisao de papéis com o setor privado - este critério sinaliza que o
modelo institucional da EMBRAPA devera estimular e apoiar a participacao
do setor privado no processo de geracéo e difusdo tecnologica de interesse
do complexo agro-industrial, através de contratos de parceria.

Racionalizagdo organizacional - a necessidade de modernizacao das
acoes do Estado e da busca de maior eficiéncia no uso dos recursos tem
implicacées profundas sobre o tamanho e a geréncia das instituicdes
publicas. Neste sentido, devera ser evitado a presengca de mais de uma
unidade de pesquisa em locais relativamente proximos quando s&o
passiveis de ter administragdo unificada.

Baseados nestes critérios, o atual modelo institucional da EMBRAPA
compreende dois tipos de acdo: direta e de cooperagdo, definidas a
seguir, segundo GOEDERT et al. (1994a):

a) A acao direta da EMBRAPA sera desenvolvida através de quatro
categorias de unidades:

Centros nacionais de pesquisa em temas basicos - sdo unidades
que concentram massa critica e recursos suficientes para avancar a
fronteira do conhecimento. Detém competéncia cientifica em uma série de

frentes, de modo a permitir o avango tecnolégico em areas estratégicas.
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Tem abrangéncia nacional, pois seus clientes prioritarios sdo constituidos
pelas demais instituicdes de pesquisa;

Centros nacionais de pesquisa de produtos - desenvolvem
tecnologias para produzir avangos praticos em determinado produto. Tem
abrangéncia nacional e a atribuicdo de pesquisar em um ou mais produtos.
Concentram massa critica e de recursos no sentido de se constituirem em
centros de exceléncia para o(s) produto(s) considerado(s);

Centros ecorregionais - onde a combinagao de ganhos tecnoldgicos
produz avangos praticos em determinada macroregido ecolégica. Devem
procurar solugdes tecnolégicas que contribuam para o desenvolvimento
sustentavel das ecorregides e sua integracdo ao processo produtivo
nacional;

Servicos especiais - tem como atribuicao geral promover, apoiar e
executar a manutencéo ou distribuicdo de produtos, processos e servigos,
através da estreita colaboragdo com os centros de pesquisa.

b) Caracterizacao da agao de cooperagao:

A EMBRAPA, através da acao de cooperagao e integracao institucional
com os sistemas estaduais de pesquisa agropecuaria e de extensao rural,
devera estimular o desenvolvimento de atividades conjuntas, evitando a
superposicdo e a inibicdo. Também buscara a parceria com o setor privado

no esforco de desenvolver projetos de P&D.

4.5. Modelo programatico

Na sua criacdo, a EMBRAPA definiu um sistema de planejamento para
a pesquisa agropecuaria brasileira. Este modelo buscava conjugar os
esforcos de suas unidades de pesquisa com as demais instituicées
nacionais ou estaduais que atuam nesta area. As bases deste sistema
foram estabelecidas em 1974, tanto em termos de modelo institucional

(Centros Nacionais de Produtos e Centros de Recursos) como programatico
(EMBRAPA, 1974).
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Em 1979, foi instituido o Modelo Circular de Programacao, visando
organizar e concentrar as agdes de seus centros em Programas Nacionais
de Pesquisa - PNP (EMBRAPA, 1980).

Segundo GOEDERT et al. (1994b), no inicio da década de 90, a
EMBRAPA procurou o aprimoramento de sua visdo prospectiva, dando
tratamento explicito a incerteza. Assim, o processo de planejamento na
EMBRAPA passou a incorporar a abordagem estratégica e o uso da técnica
de cenarios alternativos futuros. Ampliando a tarefa de analise do ambiente
externo a instituicdo, redefiniu sua missao, objetivos e diretrizes, para
tornarem-se compativeis com os cenarios futuros (Flores, 1991). A partir
dai, iniciou o Sistema EMBRAPA de Planejamento Estratégico - SEP.

A maior énfase do SEP esta no direcionamento de seus projetos de
pesquisa para a P&D. Entendido como o processo que envolve a geracéo
de conhecimentos e tecnologias, ou seja, a transformacdo em produtos e
processos, caracterizados como inovagbes, a serem diretamente
incorporadas ao processo produtivo (EMBRAPA, 1993a). Este processo
resulta da adogcdo de um modelo de gestdo da inovacido centrado na

demanda e orientado para o atendimento das necessidades do mercado.

4.6. Componentes basicos do SEP

De acordo com GOEDERT et al. (1994b), o SEP é composto, em sua
dimensao horizontal, de mecanismos e instrumentos que tem como fungao
principal aglutinar as agdes das unidades e instituicdes envolvidas. O
sistema tem trés figuras basicas: o programa, o projeto e o subprojeto.

Programa é a figura que define a politica institucional em determinada
area ou tema nacional prioritario. A partir desta estrutura de programas que
orientam a concepc¢ao dos projetos, a EMBRAPA propde-se a desenvolver
atividades para atingir seus objetivos e cumprir com a sua missao. O
programa contém objetivos claros e atingiveis a médio e longo prazos, e
distribui recursos humanos, materiais e financeiros entre seus projetos.

Neste sentido, foram definidos 16 programas (ver Quadro 1), pela Diretoria
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Executiva (EMBRAPA, 1993a), os quais devem contemplar todas as acdes

de pesquisa e de administragcdo da empresa.

Quadro 1 - Programas de pesquisa definidos pela EMBRAPA.

Nimero - Nome do Programa

01 - Avaliagcdo, manejo e recuperagao dos recursos naturais
02 - Conservagao e uso de recursos genéticos

03 - Desenvolvimento de pesquisa basica em biotecnologia
04 - Sistemas de producdo de grao

05 - Sistemas de producéao de fruta e hortalica

06 - Sistemas de producgdo animal

07 - Sistemas de producio de matéria-prima

08 - Sistemas de producéo florestal e agroflorestal

09 - Sistemas de producéo da agricultura familiar

10 - Colheita/extracio, pos-colheita, transformacgéo e preservacéo de
produtos agricolas

11 - Protecéo e avaliacdo da qualidade ambiental
12 - Automacgao agropecuaria
13 - Suporte de programas de desenvolvimento rural e regional

14 - Intercambio e producéo de informagdo em apoio as agdes de
pesquisa e desenvolvimento

15 - Aperfeicoamento e modernizagéo institucional dos sistemas
estaduais de pesquisa agropecuaria

16 - Administracdo e desenvolvimento institucional

Projeto é a figura programatica que envolve agdes que visam resolver
problemas (demandas) prioritarios, definidos em determinado programa e
que sejam relevantes para os usudrios e clientes. O projeto deve ser

abrangente, com carater sistémico e interdisciplinar, envolvendo o trabalho
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de equipes multidisciplinares de uma ou mais instituicées, com competéncia
para atingir os objetivos almejados. Abrange todas as etapas do processo
de inovacéao tecnoldgica, desde a geracao de conhecimentos até a adogéao
de seus resultados.

Subprojeto € a figura auxiliar, através da qual o pesquisador ou a
equipe de pesquisadores ordena as atividades a serem desenvolvidas com
o objetivo de solucionar problemas especificos e relevantes dentro de cada
projeto. O subprojeto € mais uma figura uninstitucional ou local, podendo
ser elaborado e executado apenas no ambito interno das unidades ou

instituicbes participantes que compdéem determinado projeto.

5. Centro de Pesquisa Agropecuaria de Clima Temperado - CPACT

O CPACT é o resultado da fusdo do Centro Nacional de Pesquisa em
Fruteiras de Clima Temperado - CNPFT e o Centro de Pesquisa de Terras
Baixas de Clima Temperado - CPATB. Estes centros, pela proximidade de
localizacao, um em Pelotas e outro no Capéao do Leao, RS, favoreceu a
unificacéo da gestdo de acordo com o novo modelo institucional. A area de
atuacdo do CPACT abrange os estados do Rio Grande do Sul, Santa
Catarina e Centro-Sul do Parana (EMBRAPA, 1993b).

A importancia socio-econdémica da regido de clima temperado se
expressa por uma elevada contribuicdo a producéo agropecuaria nacional
(49% da producao de graos, 25% de carnes, 25% de leite, 81% de frutas de
clima temperado e 25% de hortalicas), e por abrigar o maior parque agro-
industrial instalado no pais (EMBRAPA, 1993b).

A regido de clima temperado é caracterizada por um expressivo
numero de instituicbes de pesquisa, de ensino e de extenséo, voltadas para
a area agricola, bem como por um amplo e diversificado complexo agro-
industrial.

Na analise das cadeias produtivas da regido, segundo a classificacao

usada pela EMBRAPA, coexistem quatro tipos basicos de unidades
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produtivas: a unidade camponesa, a empresa familiar, a empresa capitalista
e o latifundio (ver Anexo 2).

O setor produtivo da regido apresenta algumas caracteristicas bem
definidas, destacando-se a forte vinculagcdo da producdo primaria ao
complexo agro-industrial, a existéncia de expressivos cinturdes verdes ao
redor de algumas cidades e um nivel de organizacdo do sistema
produtivo/produtores relativamente elevado, que se caracteriza por uma
presenca forte do sistema cooperativo.

Em termos gerais, existe na regiao uma boa infra-estrutura de
pesquisa, ensino, assisténcia técnica e extensao rural, representando
amplas oportunidades para a integragao interinstitucional. Da mesma forma,
ha de se considerar a diversidade de relacbes que se oportunizarao a partir
do Mercado Comum do Cone Sul - MERCOSUL (EMBRAPA, 1993b).

Esta conjuntura constitui amplas oportunidades de: identificar
demandas tecnoldgicas; desenvolver tecnologias que dé competitividade
aos produtos brasileiros; captar recursos para financiamento dos projetos;
disponibilizar canais para difusdo e/ou transferéncia das tecnologias
geradas e; oportunizar parcerias nacionais e internacionais.

Também poderdo surgir ameagas ao desempenho do centro, tais
como: dificil acesso aos escassos recursos publicos; o MERCOSUL podera
modificar a composicdo dos sistemas produtivos modificando e/ou
eliminando areas de atuacgdo do centro e; concorréncia de tecnologias
oriundas dos paises vizinhos.

O CPACT é um centro ecorregional que desenvolve pesquisas com
recursos naturais € para os sistemas produtivos, sempre com relagao a
regido de clima temperado.

Com relagdo aos recursos naturais, 0 centro se propoe a:

- dar suporte ao equacionamento do problema' da degradacgao

ambiental;
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- aprimorar o conhecimento sobre os recursos naturais e socio-
econdmicos, caracterizando-os com vistas ao planejamento e o
desenvolvimento da agropecuaria da regiao;

- desenvolver técnicas de neutralizagdo de impactos ambientais que
possam ser causados pelos sistemas produtivos;

- caracterizagéo da influéncia do clima e de suas alteracdes sobre os
sistemas produtivos, definindo estratégias para minimizar os seus efeitos.

Com relagao aos sistemas produtivos, o centro atuara com relacao a
graos, frutas, hortalicas e animais, no sentido de:

- aumentar a eficiéncia produtiva,

- aumentar a qualidade dos produtos;

- melhorar o aproveitamento dos produtos, através do desenvolvimento

de métodos de colheita, armazenagem, embalagem e processamento.

5.1. Missao do CPACT

Segundo o Plano Diretor da Unidade - PDU (EMBRAPA, 1993b, p.31),
a missao do CPACT é:

“Gerar, adaptar e difundir tecnologias voltadas aos recursos naturais e
aos sistemas de producdo da regido de clima temperado, com vistas ao
desenvolvimento sustentado do complexo agropecuario, em beneficio da
sociedade.”

Assim, compete ao CPACT:

- Caracterizar, monitorar e avaliar os recursos ambientais da regiao de
clima temperado;

- Gerar tecnologias para melhorar a eficiéncia e a qualidade dos
sistemas produtivos agropecuarios, na regiao de abrangéncia.

- Transferir, eficientemente, as tecnologias geradas, satisfazendo as

demandas da sociedade.
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5.2. Estrutura do CPACT
5.2.1. Recursos fisicos

O CPACT, que resultou da fusdo do CPATB e do CNPFT, herdou
destes os recursos fisicos (campos, prédios, etc...) identificadas na Tabela

5 como areas |, Il e lll.

Tabela 5 - Descri¢cdo das areas do CPACT.

AREAS | I i TOTAL
Base Fisica (ha)
Total 290,5 | 3.428,01 151,0 | 3.869,5
Util 199,0 | 2.537,5 75,0 | 2.811,5
Com benfeitorias 7.8 70,5 6,4 84,7
Preservagdo ambiental 83,7 820,0f 69,6 973.,3
Area construida (m?
Pesquisa 4.902 8.218 470 13.590
Administragdo e apoio 4.202 4.649 120 8.971
Total 9.104 12.867 590 | 22.561

Fonte: CPACT (1993).

Base fisica | - Originalmente abrigava o CNPFT. Localiza-se na BR
392, km 78, no municipio de Pelotas. Atualmente abriga a Sede do CPACT,
onde estéo instaladas a Dire¢do do centro, a administragcao, os laboratérios,
a informatica, a difusdo, a comunicacdao e parte dos pesquisadores e do
pessoal de apoio.

Base fisica Il - Localiza-se junto ao campus da Universidade Federal
de Pelotas - UFPel, no municipio do Capao do Ledo, RS, onde funcionava o
extinto CPATB. Hoje abriga a Estacdao Experimental de Terras Baixas.
Possui a maior parte da area fisica do CPACT, nado considerando a parte
predial. Dispde de uma chefia e de uma estrutura administrativa minima.
Possui laboratérios, pesquisadores e pessoal de apoio.

Base fisica lll - Localiza-se a Estacdo Experimental da Cascata. Fica

no distrito de Cascata, no municipio de Pelotas, RS. Ali se executa um
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projeto voltado a oferecer alternativas tecnolégicas para a producédo de
base familiar.
5.2.2. Recursos Humanos

Os recursos humanos do CPACT, ver Tabela 6, somam 384
funcionarios distribuidos em diversas areas de atuagcido e dentro de dois

grandes grupos: pesquisa e suporte a pesquisa.

Tabela 6 - Distribuicdo dos funcionarios do CPACT por area de atuacao.

Areas de atuacao Quant.
Auxiliar em Processamento de Dados 01
Analista de Sistemas | 03
Artifice 14
Assistente Administrativo | 21
Assistente Administrativo Il 10
Assistente Executivo i 04
Assistente Executivo Il 08
Assistente Executivo il 03
Assistente de Pesquisa | 13
Assistente de Pesquisa Il 15
Auxiliar Administrativo 11
Auxiliar de Servigos 09
Laboratorista 20
Mestre de Manutengéao 08
Mestre Rural 48
Operador de Maquinas e Veiculos 38
Operario Rural 53
Pesquisador | 06
Pesquisador li 58
Pesquisador ill 28
Técnico Especializado | 08
Técnico Especializado Il 02
Técnico Especializado lll 01
Técnico de Manutengéo | 01
Técnico de Manutencéo li 01

TOTAL 384

Fonte: Setor de Recursos Humanos - SRH do CPACT, 1997.
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5.3. Projetos com participagdao do CPACT

Segundo as normas que regem as acdes dos Centros de P&D da
EMBRAPA (EMBRAPA, 1996), existem as fungdes de coordenagédo e de
execucao para as atividades pertinentes aos projetos. A coordenacgio se
refere ao projeto, ou seja, é a instituicdo ou unidade da EMBRAPA que o
concebe e passa a coordena-lo. A execugdo diz respeito aos subprojetos,
ou seja, os subprojetos concebidos em cada projeto podem ter diferentes
instituicdes ou unidades da EMBRAPA que os executam. Um projeto sé
pode ter uma coordenagdo e 0s seus subprojetos, tantas
unidades/instituicdes executoras quantos forem os subprojetos.

Cabe salientar que este estudo somente contempla os 21 projetos que
o CPACT coordena, os quais estdo listados na secdo que trata da
metodologia. Serdo desconsiderados o0s projetos que ndo tenham
atividades de pesquisa cientifica, ou seja, os ligados aos Programa 14, 15 e

16, bem como aqueles em que o CPACT apenas executa algum subprojeto.




63

6. METODOLOGIA

“‘Pode-se definir pesquisa como o processo formal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa
€ descobrir respostas para problemas mediante o emprego de
procedimentos cientificos” (GIL, 1987, p.43).

Na pesquisa social pode ocorrer, por exemplo, a razao pratica baseada
no desejo de conhecer para agir. No caso de estudos exploratorios, a
principal finalidade é desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias
a fim de fornecer hipéteses pesquisaveis para estudos posteriores.

Segundo a classificacao de TRIPODI et al. (1975), este estudo se
caracteriza como exploratorio-descritivo, cujo objetivo € procurar descrever
completamente o fendmeno. A preocupacdao é com uma unidade de
comportamento, um estudo de caso, para a qual sdo feitas analises
empiricas e tedricas. As descricdes sdo tanto em forma qualitativa como
quantitativa.

O caso contemplado por este estudo é o conjunto dos projetos de
pesquisa desenvolvidos pelo CPACT, conforme Quadro 2, obedecendo as
seguintes condi¢des, ou sejam:

- somente serdo analisados os projetos cuja coordenagéo seja do
CPACT e que tenham sido concebidos entre os anos de 1994 e 1996.

- ndo serao analisados os projetos que nao se caracterizam como de
pesquisa, ou sejam, os projetos do CPACT que pertencem aos Programas
14 - Intercambio e produgao de informagéo em apoio as agdes de P&D, 15 -
Aperfeicoamento e modernizacao institucional dos sistemas estaduais de
pesquisa agropecuaria e 16 - Administragdo e desenvolvimento

institucional.

n‘blit}lubg o
-

“re wv o Amaral
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Quadro 2 - Relacéo dos projetos coordenados pelo CPACT, seus codigos
no SEP e seus respectivos lideres, contemplados por este
estudo.

No.

CcODIGO

TiTULO

LiDER

01.0.94.382

ldentificagao e reversao de processos de
degradacao em solos da regiéo de clima
temperado

Carvalho, F. L. C.

01.0.94.383

Recuperagdo e melhoria da capacidade
produtiva dos solos hidromérficos da
regiao de clima temperado através de
sistemas de produgéo sustentaveis
(cancelado)

Gastal, M. F.da C.

01.0.94.385

Melhoria na eficiéncia de utilizagdo do
recurso clima na regido sul do Brasil

Steinmetz, S.

01.0.96.381

Racionalizagdo do manejo de solos e de
culturas com base no sistema plantio
direto no centro-sul do RS

Gomes, A. da S.

02.0.94.221

Banco de germoplasma de hortalicas
para a regiao sul do Brasil

Augustin, E.

02.0.94.222

Banco ativo de germoplasma de
prunbideas e de fruteiras nativas da
regido sul do Brasil

Nakasu, B. H.

04.0.94.441

Melhoria na eficiéncia produtiva dos
sistemas de produgdo de milho de clima
temperado

Porto, M.

04.0.94.443

Manejo da cultura do arroz irrigado n a
regido de clima temperado

Martins, J. F. da S.

05.0.94.061

Aumento da eficiéncia do sistema
produtivo de hortalicas em ambientes
protegidos

Reisser Jr., C.

10

05.0.94.062

Aproveitamento das condigées edafo-
climaticas da regido sul do Brasil para
produgdo de frutas de carogo de alta
qualidade e eficiéncia produtiva

Raseira, M. do C.
B.

11

05.0.94.066

Tecnologias para aumentar a qualidade
do tubérculo e a eficiéncia produtiva da
batata em empresa familiar nos planaltos
e serra da regiao sul

Pereira, A. da S.

12

05.0.94.121

Melhoria do sistema de produgéo e
ampliagdo do periodo de oferta de
hortalicas em pequenas propriedades na
planicie, planalto e serra da regiéo sul

Diniz, A. C.

13

05.0.94.122

Sistema de cultivo para fruteiras voltadas
para a pequena propriedade

Santos, A. M. dos
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continuacao do Quadro 2

05.0.95.063 |Selecao de gendtipos superiores e Garcia, A.
formas de manejo mais adequadas para

14 a cultura da cebola nas regides
temperadas do sul do Brasil
05.0.96.064 | Geracao de tecnologias mais eficientes Garcia, A.
para a cultura do alho em regides de
15 clima temperado do sul do Brasil

16 05.0.96.065 | Aprimoramento das tecnologias de Nakasu, B. H.
producédo de pomaceas na regido sul do
Brasil

17 06.0.95.481 |Producao e manutencdo do rebanho| Damé, M.C.F.
bovideo do CPACT

18 06.0.95.483 | Sistemas integrados de pecuaria de Reis. J. C. L.
corte com a agricultura visando sua
sustentabilidade

10.0.95.481 |Aproveitamento de frutas de clima| Araujo, P.J. de
temperado através da melhoria de
19 métodos de colheitas, armazenamento e
processamento artesanal

(cancelado)

12.0.94.030|Desenvolvimento e adequacdo de Alonco, A.
maquinas  agricolas e sistemas
20 mecanizados proprios para a regidao de
clima temperado

(cancelado)

21 13.0.94.601|Acoes de P&D na perspectiva do|{ Madail, J.C. M.
desenvolvimento regional em

ecossistemas de clima temperado
Fonte: Sistema de Informagdes do Sistema EMBRAPA de Planejamento - SINSEP, 1996.

Este estudo utilizou duas fontes principais para obtengdo dos dados
sobre os projetos: o Sistema de Informacdo da EMBRAPA, o SINSEP, e os
lideres dos projetos, através de uma entrevista estruturada.

O instrumento utilizado nas entrevistas € constituido por 154 questoes,
divididas em diversas segdes, ver anexo 3.

A primeira se¢do € constituida de uma sequéncia de questbes que
visam identificar o projeto: programa, titulo, lider, prazos, etc.

A segunda secgdo faz referéncia as parcerias envolvidas no projeto,
procurando identificar o tipo de instituicdo e a principal razao da parceria.

A terceira secéo tratou da demanda. Procurou-se identificar o produto

relacionado com o projeto, o tipo e a fonte da demanda, a relagdo do
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problema de pesquisa com o lider e os estudos desenvolvidos para avaliar
a demanda.

A quarta segéo tratou da concepgao do projeto.

A quinta segdo tratou da situagdo do projeto com relagcdo as suas
acgoes, suas deficiéncias e barreiras.

A sexta segao tratou da situacéo da cadeia pertinente ao projeto.

A sétima secdo buscou compilar dados referentes aos resultados
atingidos pelo projeto, bem como o reflexo dos mesmos.

A oitava segao tratou da questao da lideranca.

Por fim, duas seqiiéncias de questfes onde o lider atribuiu graus de
satisfacdo e de importancia, conforme escalas abaixo, sempre com relagéo

ao projeto que lidera.

Muito Inéatisfei&) | Nem satisf. Satisfeito Muito” —
Insatisfeito Nem insatisf. Satisfeito
1 2 3 4 p

LAY

Nada Pouco Mais ou M;nos Imporfante Muito
Importante | Importante | Importante Importante
1 2 3 4 5

E importante salientar que em certas andlises sera feita uma
associaciao entre “satisfeito” e “muito satisfeito”, bem como também entre
“‘importante” e “muito importante”. Isto ndo deve ser interpretada como se os
graus tenham o mesmo significado. Na verdade, para questées complexas
como, por exemplo, a fidelidade, esta associagdo, no minimo, tornaria sem
significado as informagdes geradas pelas manifestagbes dos entrevistados.
Esta observacdo se faz pertinente pois o leitor devera se defrontar com
analises que terdo como referencial esta associagao. Entretanto, quando o
autor associa diferentes graus, sua intencdo é mostrar a proximidade do

resultado com a quase unanimidade em algumas das questdes colocadas.
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Com relacao aos graus de satisfacdo e de importancia, foi calculada a

média ponderada de acordo com a seguinte formula:

Zf X
2.1,

Estas médias geraram valores que foram interpretados da seguinte

(1£X<2) 2<§<3) 3<§<4) (4<X<5
muito . muito
insatisfeito insatisfeito satisfeito satisfeito
(1=X<2) 2<§<3) (3<X<4) 4<i<5)
nada pouco importante muito
importante | importante P importante

forma:
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7. ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS

A diversidade de agbes pertinentes a um projeto de pesquisa leva a
alocacao de recursos humanos, fisicos e financeiros, cujo objetivo é gerar
respostas as demandas tecnolégicas identificadas no ambiente de um
Centro de P&D. Analisar como é concebido e executado um projeto de
pesquisa se configura numa das forma de avaliar a eficiéncia e a eficacia

deste centro.

7.1. Os projetos de pesquisa do CPACT

Na EMBRAPA, o atendimento as demandas tecnolégicas do
agribusiness se da através dos projetos de pesquisa. Como Vvisto
anteriormente, estes devem estar enquadrados dentro dos 16 programas
(ver Quadro 1) criados pela EMBRAPA e que contemplam as diversas
areas da pesquisa agropecuaria. No CPACT, a distribuicdo dos 21 projetos

que compdem a populacio deste estudo, abrangem 8 destes programas.

Tabela 7 - Distribuicdo dos projetos do CPACT nos programas definidos
pela EMBRAPA. Periodo 1994-96.

Programa Proj/Prog %
1. Recursos Naturais 4 19,0
2. Recursos Genéticos 2 9,5
4. Producéo de Graos 2 95
5. Producéo de Frutas e Hortaligas 8 381
6. Producéao Animal 2 9,5
10. Colheita, Pés-colheita e Processam. 1 4.8
12. Automacgado Agropecuaria 1 4,8
13. Desenvolvimento Regional e Rural 1 4.8
Total 21 100,0

De acordo com a Tabela 7, o programa 5 contém a maior concentragéo
de projetos, ou seja, sdo 8 projetos que representam cerca de 38% do total.
Este programa, Producdo de Frutas e Hortalicas, abriga projetos de uma

area que era a missdo de um dos centros que deram origem ao CPACT, o
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CNPFT. Como o CPACT herdou os recursos humanos, em especial os
ligados diretamente a pesquisa, parece bastante I6gica esta concentragao.

O segundo programa com maior numero de projetos é o de Recursos
Naturais. A participacdo neste programa, cerca de 19% dos projetos, se
justifica na medida que o CPACT se configura em um Centro Ecorregional,
cuja missdo € contemplar problemas de pesquisa ligados a questio
ambiental.

Os programas 10 e 12 tiveram seus projetos cancelados para o ano de
1997. Isto pode ser considerado um indicativo de desconexdo entre a
proposta da EMBRAPA e as reais agées no CPACT. A proposta da
EMBRAPA é considerar toda a amplitude do agribusiness como mercado de
tecnologia para um Centro de P&D. Assim, seria ampliado o espectro de
relacées do Centro, possibilitando, por exemplo, mais oportunidades para
acGes de parceria e captacao de recursos.

Os dados mostram que as relacbes e as agdes do CPACT estdo
concentradas no espaco do agribusiness denominado “dentro da porteira”.
Isto representa que esta sendo desconsiderado a possibilidade de interagdo
com os segmentos a jusante e a montante da produgao primaria

propriamente dita.

7.2. Os prazos de execugao dos projetos do CPACT

Prazo - De acordo com a Tabela 8, dos 21 projetos analisados, 14
projetos foram iniciados no ano de 1994. A concentracéo de projetos com
inicio neste ano esta relacionada com o inicio da implantacao do novo
planejamento da EMBRAPA e o inicio das atividades técnico-cientificas do

CPACT".

! Cabe salientar que todos os projetos dos Centros de P&D da EMBRAPA, foram iniciados
em 1994. Isto ndo significa que algumas atividades n&o tiveram continuidade nos novos projetos.
No caso do CPACT, os projetos dos Centros de origem (CPATB e CNPFT) foram encerrados,
surgindo um novo conjunto de projetos sob as novas determinagdes.
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O prazo previsto de finalizagdo de 9 projetos € o ano de 1998,
significando que cerca de 43% dos projetos do CPACT deverdo ter seus
objetivos atingidos.

A media de duragcdo, de acordo com os prazos previstos de cada

projeto, € de 4,14 anos.

Tabela 8 - Duracao prevista para os projetos do CPACT

Inicio do Projeto =

1994 1995 1996 Total
Término do Projeto ¥
1998 - - 9
1999 4 3 11
2000 - - 1
Total 14 4 3 21

Média = 4,14 anos de duragso.

Segundo a manifestacdo dos lideres dos projetos do CPACT (Tabela
9), 62% estéao satisfeitos, 14% nao estdo nem satisfeitos e nem insatisfeitos
e 24% se declararam insatisfeitos com o prazo de duragdo previsto para os

projetos que lideram.

Tabela 9 - Graus de satisfagdo atribuidos pelos lideres com relacdo ao
prazo de execuc¢ao dos projetos do CPACT.

Grau de Satisfagao* Nio
11%]|2|%]|3|%|4|%]|5|%|M™*|[|Rta.

Prazo de execugdo do projetos |{0| 0[5 (24| 3|1413 62|0|0|3,4] -

* 1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada

7.3. Os subprojetos dos projetos do CPACT

O numero de subprojetos que constituem os projetos do CPACT é

expressivo e, da mesma forma, a variedade de propositos.
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Tabela 10 - Distribuicdo dos subprojetos nos projetos, bem como os ativos
e desativados. Periodo de 1994-96.

. Quantlfiade de Subprojetos Subprojetos
Projeto subprojetos por ativos desativados
projeto

1 5 4 1
2 5 S -
3 8 8 -
4 7 7 -
5 9 9 -
6 3 3 -
7 7 7 -
9 8 3

10 10 10 -
11 8 7 1
12 6 6 -
13 7 7 -
14 3 3 -
15 6 6 -
16 10 10 -
17 3 2 1
18 8 7 1
19 3 3 -
20 2 2 -
21 9 9 -

Total 144 130 14

Segundo os dados da Tabela 10, o projeto 8 ligado ao Programa de
Producéo de Gréos, é o que abrigou o maior numero de subprojetos na sua
concepcdao. Mesmo tendo 5 subprojetos desativados no periodo
considerado por este estudo, 1994-96, ainda é o que mantém o maior
namero de subprojetos ativos, 12.

O projeto 9, ligado ao Programa de Producdo de Frutas e Hortaligas,
foi o que teve o maior percentual de subprojetos desativados. Dos 8
subprojetos que possuia na sua concepgéao, 5 foram desativados.

No total, quando da concepcado dos projetos do CPACT, eram 144
subprojetos. Isto significa uma meédia de aproximadamente 7 subprojetos
por projeto. Deste total, 14 subprojetos foram desativados no periodo
considerado por este estudo, significando cerca de 10% do total.
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Durante as entrevistas pode-se perceber que a principal causa da
desativacdo de subprojetos é o repasse de recursos financeiros. Esse
repasse nao esta ocorrendo como previsto no orgamento e esse problema
tem incidido principalmente nos subprojetos executados pelos parceiros.

Interdisciplinaridade - Quanto a interdisciplinaridade dos projetos, de
acordo com a Tabela 11, dos lideres de projetos do CPACT, 38% se
manifestaram satisfeitos, 24% nem satisfeitos e nem insatisfeitos e 33%
insatisfeitos. Apenas 5% se declararam muito satisfeitos. De acordo com
estes dados, mesmo considerando que a média ponderada foi de 3,1, nao
se pode identificar uma definicdo quanto a satisfagdo ou ndo com relagéo a
questdo. Certamente, 33% de insatisfeitos significa um percentual
significativo, agravado se somado os 24% que se manifestaram

indiferentes.

Tabela 11 - Graus de satisfagdo atribuidos pelos lideres com relagdo a
interdisciplinaridade.

Grau de Satisfagao* Nao
11%|2(%]|3({%|4|%]|5|%]|M*||Rta.

Interdisciplinaridade do projeto  [0]0]7|33| 5|24 8[38]1|5]3,1( -

.1 -

* 1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada

7.4. Os produtos relacionados aos projetos do CPACT

A Tabela 12 mostra que a concentragéo de projetos no programa 5 se
reflete também no numero de produtos relacionados aos projetos. Se
somarmos Frutas e Hortalicas, teremos 48% das citagdes.

A nao-resposta se deve ao projeto do programa 13 que por ser ligado
a area da socio-economia torna-se dificil definir os produtos aos quais o

projeto se relaciona.
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Tabela 12 - Produtos com os quais se relacionam os projetos do CPACT.

Produto Citagoes | % citagbes/obs.

2
Pastagens (alimentagcdo animal) 2 10
Recursos naturais 3 14
Outros 2 10
N&ao-resposta 1 5

Obs.: esta questéo poderia ter mais de uma opg&o escolhida.

7.5. As demandas contempladas nos projetos do CPACT

Identificacdao das demandas - Uma questédo colocada para os lideres
foi sobre a fonte utilizada para identificar a demanda que levou a definicao
do problema de pesquisa contemplado pelos projetos. Porém, antes de
considerar os dados, € oportuno alguns comentarios.

Quando a EMBRAPA desenvolveu o seu planejamento estratégico,
uma das etapas foi definir grupos de demandas que orientariam a
concepcao dos projetos dentro de cada programa. Estas demandas se
dividem em grandes demandas nacionais e, alinhadas a estas, demandas
de carater regional. Entretanto, todas muito abrangentes. Por exemplo, no
Programa 4, uma das demandas nacionais seria: diversificacdo do uso de
graos e subprodutos para alimentacdo humana e animal.

Este exemplo mostra que a abrangéncia das demandas contidas no
SEP nao asseguram se um problema de pesquisa, embora estando
alinhado, tenha importancia cientifica, social e econdmica. Neste sentido,
torna-se arriscado investir em um projeto, especialmente de P&D, que foi

concebido desta forma.

Os dados da Tabela 13 mostram que 43% das citagées dos lideres,
utilizaram o SEP para identificar as demandas contempladas em seus

projetos. Isto significa quase a metade dos projetos do CPACT.
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Tabela 13 - Principais fontes utilizadas para identificacdo das demandas
contempladas pelos projetos do CPACT.

Fonte de identificacdo da demanda Citagdées | % citacoes/obs.
Extensao rural 4 13
Grupo de produtores 8 27
Cooperativas 2 7
Universidades 0 0
Outras 3 10
Total de citagdes 30 100

Tipo de demanda - Uma outra questdo colocada para os lideres foi
quanto ao tipo de demanda. Como ja foi visto, a EMBRAPA classifica as
demandas em trés tipos: D1, D2 e D3. Neste estudo, nio foi considerado a
D3, por tratar de atividades ndo pertinentes a um Centro de P&D.

De acordo com os dados contidos na Tabela 14, predominam as do
tipo D2, ou seja, demandas que dependem de solugdes ainda ndo
disponibilizadas, necessitando o desenvolvimento de atividades de geracéo

de tecnologias.

Tabela 14 - Tipo de demanda contemplada pelos projetos do CPACT

Tipo de demanda CitacbGes | % citagGes/obs.

D1 - Demanda cuja solugao se encontra 3 14
disponivel, exigindo apenas atividades
complementares de adaptagao e extensao

D2 - Demanda cuja solugao nao se encontra
disponivel, exigindo atividades de geragao
de tecnologia

D1 e D2 2 10

Total de observagées 21 100

Prospeccdao de demandas - Outra questdo relativa a demanda é a

orientacdo que a EMBRAPA tem dado para que sejam utilizada a técnica de
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prospecao de demandas por seus Centros de P&D. Entretanto, quando
verifica-se os dados contidos na Tabela 15, nota-se que 71% dos projetos
nao utilizaram a técnica da prospecgdo para identificar as demandas.
Apenas 29% dos projetos buscaram definir o problema de pesquisa em

funcdo de uma demanda prospectada.

Tabela 15 - Utilizagéo pelos projetos do CPACT da técnica de prospeccao
de demandas.

Fez prospecc¢ao de demandas CitagOes % citagOes
Sim 6 29
Néao
Total de observagoes 21 100

Importancia da demanda - A demanda, para ter potencial de gerar um
problema de pesquisa, devera ter, além de importancia cientifica,
importancia social e econémica, pela introdu¢do no mercado dos seus
resultados. Indagados a respeito, a manifestacdo dos lideres foi a
seguintes, de acordo com o Quadro 4.

- com relagdo a importancia cientifica: do total de 21 projetos, 20
realizaram revisdo bibliografica e 11 fizeram consultas a especialistas.
Cabe salientar que a revisio da literatura é obrigatéria segundo as normas
definidas pela EMBRAPA para a concepcdo de projetos. Apenas os
projetos que tem como finalidade exclusivamente a producdo, e ndo a
pesquisa, estao isentos de apresentarem uma revisao;

- avaliagdo com relacdo ao mercado: nenhum projeto desenvolveu
qualquer tipo de estudo com relagdo a situacdo da cadeia, a importancia
mercadolégica do problema de pesquisa contemplado e nem que estimasse
os reflexos dos resultados buscados quando disponibilizados aos potenciais
usuarios.

A importancia cientifica, social e econdmica de um problema de

pesquisa s6 pode ser avaliado em estudos sistematizados com tais

;;;;;
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objetivos. No caso do CPACT, a falta destes estudos pode ter como
consequéncia que seus projetos se resumam a ter somente importancia
cientifica. Confirmando esta possibilidade, estardo mantendo a afirmagao
de SCHNEIDER & TOURINHO (1992), ou seja, a desconexdo entre os
resultados dos projetos e as necessidades dos potenciais usuarios de um
Centro de P&D.

Quadro 3 - Estudo e/ou processo desenvolvido para avaliar a demanda na
fase de concepc¢ao dos projetos do CPACT

Tipo de avaliagao Estudo/processo (citagoes)
Avaliagao da importancia cientifica Revisao bibliografica (20)
Consulta a especialista (11)
Avaliacao do mercado (nenhuma avaliacao efetuada)
Problema de pesquisa - Quanto ao problema de pesquisa

contemplado por seus projetos, ver Tabela 16, os lideres manifestaram-se
muito satisfeitos. Se for feita a associada entre os muito satisfeitos com os
satisfeitos, pode-se considerar que existe, por parte dos lideres, quase que
uma total satisfacdo. Isto parece retérico. Se ndao foram desenvolvidos
quaisquer tipo de estudo com relacdo aos reflexos sociais e econémicos,
onde esta a base desta satisfacdo? Na verdade, o que parece estar
ocorrendo é a tendéncia dos pesquisadores supervalorizarem suas ag¢oes
(CADENA et al.,, 1986). Segundo estes autores, este tem sido um dos
fatores de fracasso das inovag¢des no mercado.

Tabela 16 - Graus de satisfacdo atribuidos pelos lideres com relagdo ao
problema de pesquisa (pp) dos projetos do CPACT.

Grau de Satisfa¢ao* Nao
%2%3%4%5%M**||&a;._
Com a sintonia do problemade [0|0[1|5|1|5]8[38111[52[ 44| -
pesquisa (pp) com uma real
demanda tecnolégica do mercado
Com a importancia sécio-econdmica|0(0|1|5]2|10] 5 |24

=N

4,4 1

Com a importancia cientificado pp |0{0| 3|14 3|14 5|24} 9(4314,0] 1
Com o pp tratado no projeto 0(0j1]|5]1 914314,3 Ih

* 1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada
{JFRGS

Escola de Adminkire:fo - Bitlioteca
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Da mesma forma que quando indagados sobre a satisfagao, os lideres
atribuem alta importancia ao problema de pesquisa (ver Tabela 17) de seus
projetos para diminuir prejuizos sécio-econdmicos. Também sem ter
desenvolvido qualquer tipo de estudo para sustentar tal opinido. Para
diminuir prejuizos ambientais, a sustentacio da importancia esta na revisio
da literatura, segundo os lideres.

Quanto ao problema de pesquisa ser identificado no mercado, mesmo
sendo considerado muito importante, ndo corresponde a realidade. Poucos
usaram a técnica da prospeccéo e nenhum fez avaliacdo mercadologica.

Com relagdo a definicdo do problema de pesquisa, percebeu-se nas
entrevistas que, na maioria dos casos, 0 projeto ja estava definido quando
foram articuladas as parcerias. As parcerias, em geral, foram buscadas
para a execugao dos subprojetos, que sdo os instrumentos que viabilizam
acbes especificas dentro de cada projeto. Mesmo assim, os lideres
manifestaram que é importante que o problema seja definido com os

parceiros.

Tabela 17 - Graus de importancia atribuidos pelos lideres ao problema de
pesquisa.

Grau de Importancia* Nao
1%2%3%4%5%M** Rta.

O problema de pesquisa (pp) ser |0{0]0|0}2]|10] 8 |38 1048 44| 1
identificado no mercado Lo

O pp para diminuir prejuizos socio- [0|0{0({0(0]|0|7 331362‘4,7 1
econémicos e

O pp para diminuir prejuizos 0(o}1|5
ambientais

A definicdo do pp com os parceiros |0|{0]|0|0[1|5

* 1 - Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 - Mais ou Menos Iimportante; 4 - Importante; 5 - Muito importante
** Média ponderada
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A Tabela 18 contém as respostas dos lideres quando indagados a
respeito da relagdo do problema de pesquisa contemplado pelo projeto e
seu background.

Constata-se que 42% das citagdes relacionam o problema de pesquisa
com a experiéncia do lider. Seguindo, 33% o relacionam com a
especializagdo. Estes percentuais podem estar indicando que os
pesquisadores tendem a manter suas atividades sempre com relagdo ao
mesmo problema de pesquisa, ao longo da carreira. Assim, pode-se ter o
entendimento de que os projetos sdo ajustados as disciplinas dos
pesquisadores, independente da importancia destes projetos para o
mercado. Os dados também mostram que 6 citacdes (18%) relacionam o

problema de pesquisa com um tema que esta em evidéncia na EMBRAPA.

Tabela 18 - O problema de pesquisa contemplado pelos projetos do
CPACT, segundo os lideres.

O problema esta relacionado com... Citacoes % citagoes
... a especializagao do lider L - ~ R
... a experiéncia do lider A LI P A G
...um tema que esta em evidéncia na 6 18
EMBRAPA
... uma novidade na carreira do lider 0 0
Outro 2 6
Total de citagcoes 33 100

7.6. A concepgao dos projetos do CPACT

A concepcédo de projetos na EMBRAPA implica em um processo que
envolve diversas etapas. Duas dessas etapas sdo a avaliagdo do Comité
Técnico Interno - CTl e do Comisséo Técnica de Programa - CTP. O CTI é
um o6rgéo colegiado de carater consultivo e de assessoramento a Chefia do
Centro no que se refere a aprovagao, acompanhamento e avaliacao de
seus proprios projetos e subprojetos, no ambito do centro de pesquisa. A
CTP é um érgao colegiado de carater deliberativo, vinculado a Diretoria

Executiva da EMBRAPA, com a finalidade de estruturar e acompanhar os
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programas e de aprovar projetos (EMBRAPA, 1996). De acordo com a
Tabela 19, pode-se fazer as seguintes observacoes:

- quanto a avaliagédo do CTI, bem como a da CTP, os lideres
manifestaram estarem satisfeitos. No entanto, tem que se tomar cuidados
com estes percentuais, pois quase a totalidade dos lideres entrevistados
tiveram seus projetos aprovados e estdo em andamento. A excecio sao os
projetos cancelados para 1997. Nao constituem o conjunto dos
entrevistados aqueles pesquisadores que tiveram seus projetos rejeitados
por estas instancias. Mesmo assim, 52% manifestaram-se nem
satisfeito/nem insatisfeito com o processo de concepg¢ao de projetos;

- a burocracia que envolve o projeto parece se constituir em problema
para os lideres, ao constar-se os graus de satisfacao por eles manifestados.
Nas entrevistas pode-se perceber que os varios processos burocraticos que
envolvem a concepcao e o desenvolvimento do projeto estdo causando
descontentamento aos lideres, pois estes acham que o tempo & gasto com
atividades que nao sao as de pesquisa.

- com relagcao a bibliografia disponivel ao projeto para fazer a revisao
da literatura, ou seja, avaliar a importancia cientifica, os lideres se
manifestaram satisfeitos.

Tabela 19 - Graus de satisfacao atribuidos pelos lideres para o processo de
concepcao dos projetos do CPACT.

Grau de Satisfagio* [INao
11%|2(%]|3|%|4|%]|5|%| M ||Rta.

Avaliagao do Comité Tecnico | 1(5 (210|524 8 43[4 |19|36] -

Interno-CTI

Avaliacio do Conselho Técnico de 0|03 |14] 5|24 29|38 -

Programa-CTP

Processo de concepcao dos projetos 013,2]f 1
Burocracia que envolve o projeto 0(0]2,0] -
Bibliografia disponivel ao projeto [0|0|3|14|5 24[; 513,56 “ 1

* 1 - Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada
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7.7. As parcerias nos projetos do CPACT

A EMBRAPA, quando da implantacdo de seu novo planejamento,
colocou como estratégia de atuacdo o estimulo as acbes em parceria.
Como ja comentado no capitulo da revisdo, as parcerias devem ser uma
forma de viabilizar resultados com maior rapidez, visto que a conjugacéo de
esforcos otimizaria todos os recursos disponiveis, da EMBRAPA e de seus
parceiros.

Para ter uma visdo do espectro de relacdes, foram coletados dados
junto ao SINSEP para identificar as parcerias dos projetos do CPACT.
Estes foram agrupados segundo o tipo de instituicdo. Desta forma, consta
na Tabela 20 a quantidade e o nome de cada instituicdo, bem como o

nuamero de citagcdes que esta instituicdo tem nos projetos em geral.

Tabela 20 - Instituicbes parceiras nos projetos do CPACT.

Tipo de instituicao Quant. Nome (n° citagoes™)
Universidade publica 4 UFPEL(11);UFSM(8); UFRGS(3); UNICAMP(1)
Universidade privada 5 UPF(2); UCPEL(1); UCS(1); URCAMP(1)

: H Thii -~ Q- -} EPAGRI(8); FEPAGRO(7); CIENTEC(1); CIRAD(1);
Instituto de pesquisa publico ) ARy, IBAMA(). INMET(1), IPAGRO();

s HIRGA()
Instituto de pesquisa privado - - i
i AGROCERES(1); COTRIJUI(1); GRUPO
Empresa pnvada TREVO(1); INDUMEC(1); METALURGICA JN(1);
MONSANTO(1); SEMEATO(1)

Extensao publica 1 EMATER(9)
Extenséo privada - .
Outras unidades da EMBRAPA 8 CNPUV(5); CENARGEM(2); CNPAF(1); CNPF(1);

CNPH(1); CNPT(1); CPPSUL(1); SPSB(1)

* Cada citagdo representa a parceria em um projeto.

As parcerias - Destes dados, pode-se constatar que o tipo de
instituicdo que o CPACT mais estabeleceu parcerias s&o os Institutos de
Pesquisa Publicos, com 9 diferentes instituigdes. Entre estes, o mais citado
¢ a Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Santa Catarina - EPAGRI com a
participacdo em 8 projetos. Na sequiéncia, ficaram as parcerias com 8
unidades da EMBRAPA, com 7 empresas privadas, com 5 universidades

privadas, com 4 universidades publicas e com 1 de extensao rural publica.
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Na analise desta questdo, podemos destacar algumas observacées,
tais como:

- apenas dois projetos tem parceria com empresas privadas;

- dois projetos néo contemplam qualquer acao de parceria;

- a EMATER participa em 9 projetos;

- 14 projetos tem a parceria de uma ou mais universidades;

- 11 projetos tem parceria com uma ou mais unidades da EMBRAPA.

Tipo de parceiro - Os lideres de projeto ao serem indagados sobre o
grau de importéncia com relagao ao tipo de parceiro, ver Tabela 21, se
manifestaram com uma média ponderada que define como muito importante
as parcerias com os trés tipos apresentados: universidade, institutos de

pesquisa e empresas.

Tabela 21 - Graus de importancia atribuidos pelos lideres a diferentes tipos
de parceria.

Grau de Importancia* Nao
11%[2(%]|3|%]|4|%]5|%| M ||Rta.

Ter parceiros tipo: universidade |0|0|2(70l0|0 10148 8 (3842 1

Ter parceiro tipo: institutos de 0{o|1|5]{0|0|8 381::”0I48|4,4 2
pesquisa r

Ter parceiros tipo: empresas 0/0|0(0|524 9 43 6129141 1

** Média ponderada

Articulacgao interinstitucional - O grau de satisfacdo com relacdo a
articulagao interinstitucional, ver Tabela 22, mostra uma média ponderada
que indica existir uma satisfagdo por parte dos lideres. Cabe salientar que
mesmo existindo uma satisfacdo, deve-se considerar que esta média esta
préxima aos niveis de insatisfacao. Isto pode estar indicando a necessidade

de reavaliar os projetos com relagao as agdes de parceria.
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Tabela 22 - Graus de satisfacdo atribuidos pelos lideres a interinstitu-
cionalidade articulada pelos projetos do CPACT.

Grau de Satisfagdo* Nao
11%]|2(%|3%]|4|%]|5|%|M*||Rta.
Articulagdo interinstitucional do |2 (10| 4 (19| 6 29| 71331 | 53,1 1

projeto

* 1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5§ - Muito Satisfeito
** Média ponderada

Razdo da parceria - Outra questdo colocada para os lideres foi com
relacdo a razdo que levou-os a estabelecer parcerias. Estes dados, ver
Tabela 23, mostram que a razdo mais citada foi a agregac¢do de recursos
humanos com 12 citagdes entre os 21 projetos, significando uma freqiiéncia
de 57%. As entrevistas revelaram que esta situacao é conseqiiéncia da
forma como foram articuladas as parcerias. Segundo os lideres, o
entendimento inicial era de acenar a possibilidade de repasse de recursos
financeiros por parte da EMBRAPA aos parceiros e a contrapartida seria a
agregacido de recursos humanos e fisicos destes. Entretanto, o que ocorreu
foi uma baixa disponibilidade de recursos financeiros por parte da
EMBRAPA com relacao aos orcamentos previstos e, como conseqiiéncia, o

desgaste das relacdées com os parceiros.

Tabela 23 - Razdes que levaram a busca de parceria pelos 21 projetos do
CPACT.

Razao da parceria Citacoes | % citagoes/obs.

Recursos financeiros
Agregacao de recursos humanos
Treinamento de recursos humanos
Canais para a difus&o e/ou transferéncia
dos resuitados

Utilizacao dos recursos fisicos dos parceiros 5 24
Outros 1 5
Nao-resposta 2 10

Obs.: esta quest&o poderia ter mais de uma opg&o escolhida.
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7.8. Os recursos financeiros pertinentes aos projetos do CPACT

Com relacdo aos recursos financeiros, foram colocadas diversas
questoes para os lideres se manifestarem quanto ao grau de satisfacdo
(Tabela 24) e grau de importancia (Tabela 25). Dos dados resultantes foram
destacadas as seguintes observacgdes:

- na média, os lideres estao satisfeitos com o orcamento aprovado pela
EMBRAPA para os projetos. Isto foi possivel captar durante as entrevistas.
Os lideres dizem que ao apresentarem os orcamentos para seus projetos,
ndao enfrentavam problemas para a sua aprovacao. Entretanto, como
veremos a seguir, ao desenvolverem suas atividades comecavam a ter
problemas para disponibilizar os recursos financeiros previstos nos
orcamentos;

- os lideres se manifestaram, na média, insatisfeitos com o repasse de
recursos pela EMBRAPA ao projeto. Isto confirma o que foi comentado no
item anterior. Na pratica, segundo os lideres, existe um montante de
recursos financeiros previstos no orcamento inicial @ os mesmos nao sao
disponibilizados quando necessarios;

- os investimentos privados e a participacao financeira dos parceiros
levaram os lideres a manifestarem-se insatisfeitos, na media. Esta
constatacdo parece refletir a desarticulacido dos projetos, e do proprio
centro, com outras possiveis fontes de financiamento e a estratégia utilizada
quando da busca das parcerias, conforme ja comentado anteriormente.

- 0 repasse de recursos aos parceiros, parece ser uma das questoes
que mais preocupa os lideres, visto que estes deixaram claro nas
entrevistas que esta situagcdo tem levado a um desgaste dele com as
instituicbes parceiras e seus técnicos. Como foi criada uma expectativa de
repasse de recursos financeiros e, em geral, estas instituicbes sao
dependentes de escassos recursos publicos, estas viam nesta possibilidade

viabilizarem suas atividades.
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Tabela 24 - Graus de satisfagao atribuidos pelos lideres com relagso aos
recursos financeiros pertinentes aos projetos do CPACT.

Grau de Satisfagao* Nao

11%12|%]3(%|4|%]5%|M*|Rta.
Orgcamento aprovado p/ EMBRAPA |0(0|1|5]|5[24]11152| 4 |19(3,9| -
Recursos repassados pela 61291813 o(ojo(o]|21] -
EMBRAPA ao projeto :
Captacgéo de recursos pelo projeto |6 {29} , 115612(1012,3| -
Investimentos privados no projeto |7 |33] 8 |3 2(10[1|5|21] 2
Participacao financeira dos parceiros| 5 |24 4|19/1|5[2,7| 2
Repasse de recursos aos parceiros | 14 115|0|0|1,9| 2
pelo projeto

* 1 - Muito insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada

Tratando desta mesma questdo, ou seja, os recursos financeiros para
os projetos, os lideres se manifestaram atribuindo graus de importancia da
seguinte forma, conforme a Tabela 25:

- a captacao de recursos pelo projeto foi considerado como muito
importante pela média das manifestagdes dos lideres;

- os investimentos privados, a produgao de produtos e a prestagao de
servicos de consultoria pelos projetos, foram qualificadas como importantes

formas de captacdo de recursos.

Tabela 25 - Graus de importancia atribuidos pelos lideres com relacédo aos
recursos financeiros pertinentes aos projetos do CPACT.

Grau de Importancia* Nao
%|2|%]|3(%|4(%]|5|%]| MW" ||Rta.

ol2l1001{5 43|42 -

Captacao de recursos pelo projeto

7(3338] 1

1
0
Investimentos privados no projeto |0
0

3,2 -

Produgao de produtos pelo projeto
para gerar receitas

38| 1

Prestar consultoria para terceiros, |0
pelos membros do projeto, para
gerar receita

* 1 - Nada importante; 2 - Pouco importante; 3 - Mais ou Menos importante; 4 - iImportante; 5 - Muito importante
** Média ponderada
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O que pode ser percebido nas entrevistas é que os lideres estido
cientes da importancia de captar recursos que viabilizem as agbes dos
projetos. Isto fica claro quando confrontamos os baixos graus de satisfagéo
e os altos graus de importancia atribuidos as questdes colocadas. Porém,
ficou da mesma forma aparente, que os lideres ndo estdo encontrando sido
formas de consegui-los. Esta situacdo parece refletir a falta de estratégias

para atingir tais objetivos.

7.9. Os recursos humanos nos projetos do CPACT

Os recursos humanos sdo fundamentais em qualquer instituicao,
especialmente em instituicdes de pesquisa. Esta questao foi colocada para
os lideres para manifestarem seu grau de satisfagcdo com relacdo ao tema.
De uma maneira geral, todos os itens obtiveram uma média ponderada que
reflete uma satisfacdo dos lideres (ver Tabela 26). Entretanto, cabe
salientar algumas observacdes, como as seguintes:

- os lideres, na média, estdo satisfeitos com o nimero de membros e
com a qualificacdo técnica da equipe. Entretanto, quando perguntados
sobre a relacao entre a qualificacao técnica da equipe versus o problema de
pesquisa, 38% manifestaram que nao estdo nem satisfeitos/nem
insatisfeitos. Os graus atribuidos a esta questdo, podem estar indicando a
necessidade de reavaliar o quadro técnico do CPACT, a distribuicdo dos
técnicos nos projetos ou a agregacao de recursos humanos através das
parcerias;

- os lideres, na média, estdo mais satisfeitos com o comprometimento
dos parceiros do que com a equipe técnica do CPACT no desenvolvimento
dos projetos;

- os lideres, na média, estdo satisfeitos com o desempenho e a
qualificacdo do pessoal de apoio do CPACT e com o avango técnico-

cientifico a equipe do projeto tem adquirido.
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Tabela 26 - Graus de satisfagéo atribuidos pelos lideres com relacdo aos
recursos humanos dos projetos do CPACT.

Grau de Satisfagao* Nao
11%12|%|3[%]|4|%]|5|%| M ||Rta.

10|0|3,0] -

Numero de membros da equipe 3|14| 3 |14] 6 [29] ¢

N E

|

Qualificacdo dos membros da 0(0|2(10[4119
equipe técnica

Qualificacéo técnica da equipe |0{0|2(10
versus problema de pesquisa

19(3,6| -

Contribuicao dos parceiros a equipe |1| 5 1413,6 || 2
Qualificacao do pessoal de apoio |2{70]| 3 1413,3| -
Desempenho do pessoal de apoio |2 |70] 1 24136 -

Comprometimento da equipedo [1|5
CPACT com o projeto

513,2|f -

Comprometimento dos parceiros |15
com o projeto

Avanco técnico-cientifico da equipe |0|0
técnica do projeto

* 1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada

7.10. Assessorias utilizadas na concepgdo dos projetos do CPACT

Um projeto de P&D para ser concebido deve ser submetido a
avaliacdo de tantas disciplinas quanto forem pertinentes e estratégicas.
Como ja foi visto no capitulo da revisdo, a gestdo do processo de inovacao
esta integraimente vinculada a multi/interdisciplinaridade. No caso da
EMBRAPA associar as disciplinas das ciéncias biolégicas as sociais, na
concepcéao e no desenvolvimento dos projetos, objetiva ter uma melhor
definicdo do problema de pesquisa contemplado e uma estimativa mais
precisa de seus resultados quando disponibilizados ao mercado.

Neste sentido, foi colocado para os lideres indicarem que tipo de

assessoria o projeto teve, especiaimente na concepcdo. Dos dados da
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Tabela 27 e do que foi captado nas entrevistas, pode-se fazer as seguintes
observacgdes:

- os estatisticos foram citados 12 vezes pelos 21 lideres. Este nimero
se deve a predominancia de pesquisas experimentais, onde predominam os
testes estatisticos;

- os economistas foram citados 7 vezes. Estes profissionais participam
quando é necessario calcular custos e tratar dados sécio-econdmicos;

- os administradores foram citados 5 vezes. Estes profissionais
participam da elaboracdo dos orcamentos dos projetos, pois possuem
experiéncia com a burocracia da EMBRAPA;

- 0s sociblogos foram citados 2 vezes. Estes profissionais participaram
exclusivamente do projeto 21, vinculado ao Programa 13 que trata da
questdo do desenvolvimento rural e regional;

- quantos aos profissionais de marketing, que nao tiveram citacao,
parece ser o item que merece destaque. Primeiramente, foi possivel
verificar durante as entrevistas que os lideres dos projetos do CPACT nao
dominam quais as fungdes e o quanto poderiam contribuir estes
profissionais. Isto se torna mais grave na medida que a EMBRAPA tem
dado como orientagdo que seus projetos sejam concebidos em um contexto

de mercado.

Tabela 27 - Assessoria utilizada na concepgédo dos projetos do CPACT.

Tipo de assessoria Citacoes | % citacoes/obs.

Estatisticos
Sociélogos

Economistas 7 22
Administradores 5 16
Profissionais de marketing 0 0
Outros 2 6
Nao-resposta 4 13

Total de citagoes 32 100
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Os graus de importancia atribuidos pelos lideres com respeito a
participacao de alguns, contidos na Tabela 28, indicam que a participacéo
da soécio-economia e da difusao/transferéncia de tecnologia sdo muito
importantes. Entretanto, com relagao ao marketing, os dados confirmam o
que ja foi comentado, ou seja, o desconhecimento das funcbes destes
profissionais. E idéia dominante no CPACT associar o marketing a venda de

produtos.

Tabela 28 - Graus de importancia atribuidos pelos lideres a participacao de
profissionais na concepgao dos projetos do CPACT.

Grau de Importancia* Nao
11%|2|%|3({%|4(%]|5|%|M ||Rta.
Pessoal da sécio-economia  {0|0]|2(70|5|24| 3 |14}1048{4,1 || 1
Pessoal de marketing 2(10|3 |14| 2|10{ 9 43| 5|24| 3,6 || -
Pessoal da difus&o/transferéncia |0| 0|4 (19| 3 (143 |14{10/48{4,0 || 1
de tecnologia [

* 1 - Nada importante; 2 - Pouco Importante; 3 - Mais ou Menos Importante; 4 - Importante; 5 - Muito importante
** Média ponderada

7.11. As agoes de pesquisa nos projetos do CPACT

Esta quest&o foi colocada para os lideres de projeto com o objetivo de
tentar estabelecer um quadro onde seria possivel verificar a distribuicao das
acées nos projetos de pesquisa do CPACT. Esta distribuicdo seria
classificada em acgbes dos seguintes tipos: pesquisa basica, pesquisa
aplicada, pesquisa e desenvolvimento e producdo. Na Tabela 29 estéo
relacionados os projetos contemplados por este estudo e os percentuais
relativos a cada tipo de agéo. Destes dados podemos destacar as seguintes
observacgodes:

- o projeto ligado ao programa de colheita, pos-colheita e
processamento (projeto 19), € o que tem um maior percentual de suas

acoes voltadas para a pesquisa basica;
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- 0 projeto ligado ao programa de producdo de frutas e hortalicas
(projeto 9), o que possui o maior percentual de pesquisa aplicada, ou seja,

90% de suas acgoes;

Tabela 29 - Distribuicdo das agdes dos projetos do CPACT em pesquisa
basica, aplicada, desenvolvimento e producéo, em percentuais,
segundo os lideres de projeto. Periodo 1994-96.

Projeto P. basica |P. aplicada P&D Produgao
1 15 70 15 0
2 0 70 30 0
3 10 50 40 0
4 0 75 25 0
5 0 0 100 0
6 40 20 30 10
7 0 60 40 0
8 5 | 8 | 10 0
9 10 .90, 0 0
10 5 85 10 0
11 10 35 50 5
12 20 60 20 0
13 0 30 60 10
14 0 50 50 0
15 0 50 50 0
16 20 30 30 20
17 0 0 0 - 100
18 0 | 15 65 20
19 e B0 50 0 0
20 40 30 30 0
21 0 10 60 30

Média/projeto 10,71 45,95 34,05 9,29

- 0 projeto ligado ao programa de recursos genéticos (projeto 5), com o
total de suas agdes voltadas para a P&D. E o Gnico que apresenta este
percentual,

- o0 projeto ligado ao programa de produgéo animal (projeto 17), tem
100% de suas agdes voltadas para a producéo.

- tratando os projetos do CPACT em conjunto, pode-se verificar que a

maior média €& de acdes relativas & pesquisa aplicada, com 45,95% do total.
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A seguir, tem-se a P&D com 34,05%, a pesquisa basica com 10,71% e a
producdo com 9,29%. Estes percentuais podem estar indicando que os
projetos do CPACT estao privilegiando a pesquisa aplicada e ndo a P&D

como € a orientacao da EMBRAPA.

7.12. A fungao de lider de projeto

Nas entrevistas foi colocado a questdo da lideranca. Este tema foi
tratado com a finalidade de tentar captar a percepc¢ao desta atividade por
guem a desenvolve. Tratou-se da distribuicdo do tempo dos lideres, da sua
experiéncia e critérios que eram mais valorizados, segundo seus
entendimentos.

Primeiramente, com relacdo a distribuicao do tempo, ver Tabela 30,
podemos destacar as seguintes observacoes:

- 0 lider que maior tempo dedica as atividades de pesquisa € o do
projeto 19, ligado ao programa de colheita, pds-colheita e processamento,
com 80% do total;

- 0 lider que absorveu maior tempo com a gestao foi o do projeto 20
com 60% do total. Este projeto é ligado ao programa de automatizacao
agropecuaria. Estas acbes se configuram em participacdo em eventos
técnico-cientificos, atividades juntos aos parceiros, elaboracao de relatorios
dos projetos, etc;

- o lider que desenvolveu mais atividades ndo relacionadas
diretamente com o projeto foi o do 11. Este lider alocou 85% de seu tempo
total com atividades extras ao projeto. Estas atividades sdo do tipo:
participacdo nos comités técnicos, participacdo em comissoes,
representacao do Centro em eventos, etc;

- o lider do projeto 12 foi o que teve maior percentual de outras
atividades. Este tipo de atividade, que no caso absorveu 30% do total, se
caracteriza principalmente pelo envolvimento com a administracdo do

Centro, ou seja, em cargos de confianca.
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Tomado o conjunto das atividades dos lideres, pode-se conferir as
seguintes médias para cada atividade: pesquisa com 37,86%, gestdo do
projeto com 22,05%, atividades extras ao projeto com 37,14% e outras

atividades com 2,86.

Tabela 30 - Distribuicido do tempo de trabalho dos lideres dos projetos do
CPACT nas diversas atividades pertinentes, em percentuais.

Gestdo do | Atividades
Projeto Pesquisa projeto extras ao Outras
projeto
1 10 5 65 20
2 30 50 20 0
3 50 20 30 0
4 50 30 20 0
5 40 10 50 0
6 10 10 80 0
7 20 20 60 0
8 40 40 20 0
9 60 20 20 0
10 70 20 10 0
11 10 5 .85 0
12 35 25 10 30~
13 20 50 30 0
14 40 10 50 0
15 40 10 50 0
16 30 20 40 10
17 50 20 30 0
18 55 18 25 0
19 80 | 10 10 0
20 25 .. .80 15 0
21 30 10 60 0
Média 37,86 22,05 37,14 2,86

Experiéncia do lider - Com relacdo a experiéncia dos lideres, de
acordo com a Tabela 31, pode-se verificar que existe um equilibrio entre os
que possuiam experiéncia anterior como lider, 52%, e os que nao
possuiam, 48%. Este equilibrio nao se verifica quando se trata de
treinamento recebido para desempenhar a lideranca. Neste questao tem-se

que 71% dos lideres ndao receberam treinamento e apenas 29% foram
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treinados. Este treinamento foi dado pela EMBRAPA e, segundo os lideres,
tratou apenas das formalidades burocraticas que deveriam ser atendidas na

gestao do projeto.

Tabela 31 - Experiéncia e treinamento dos lideres de projetos do CPACT.

Tipo... Sim| % |Nao| %
Possuia experiéncia anterior como lider 11 52 | 10 | 48
Recebeu treinamento para exercer a lideranga 6 |29 |15 | 71

Critério para o desempenho da lideranga - Também foi colocado
para os lideres qual critério entendiam ser mais importante no desempenho
da lideranca: lideranga pessoal ou cientifica. Embora a tendéncia fosse dar
a mesma importancia aos dois critérios, os lideres, quando estimulados a
fazer uma opcdo, de acordo com a Tabela 32, declararam que o critério
mais importante &€ a lideranca pessoal. Pode-se captar durante as
entrevistas que a importancia da lideranga pessoal foi sendo sentida
durante o desenvolvimento dos projetos. Ficou claro que no inicio desta
nova forma de conduzir os projetos na EMBRAPA, ou seja, trabalho de
equipe sob uma lideranca formalizada, o entendimento era de que a
liderancga cientifica seria o critério principal e suficiente para a condugao das

atividades.

Tabela 32 - Critério mais importante para exercer a lideranga, segundos os
lideres dos projetos do CPACT.

Critério Citacoes %
Lideranca pessoal
Lideranca cientifica 8 38

Nao-resposta 2 10
Total de citagoes 21 100

Atividades preferidas pelos lideres - Foi colocado para os lideres um

conjunto de atividades pertinentes a um centro de P&D e solicitado que as
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colocassem em ordem de preferéncia. Da Tabela 33, pode-se destacar as
seguintes observacdes relativas as trés atividades preferidas:

- a atividade que teve 81% da preferéncia foi a de pesquisa. 17 dos 21
lideres declararam que preferiam desenvolver somente atividades de
pesquisa. Segundo pode-se apreender das entrevistas, esta reacdo se
deve, especialmente, as dificuldades para alocacdo de recursos fisicos,
humanos e financeiros, enfrentadas no desempenho da lideranca. Percebe-
se que estas dificuldades tem se refletido fortemente na relacdo com a
equipe e, em especial, com os parceiros. Outro motivo seria 0 excesso de
atividades burocraticas e extras ao projeto.

- a atividade que se caracteriza pela responsabilidade® por subprojeto
foi a segunda preferida, representando 45% dos lideres. Esta atividade,
segundo as declaragdes, embora contenha alguma burocracia, possibilita
mais tempo para desenvolver as atividades de pesquisa.

- a lideranca de projeto junto com as atividades de
difusao/transferéncia de tecnologia obtiveram a terceira preferéncia, com
32% das citagcOes cada. A lideranga como terceira atividade em preferéncia
esta indicando, e pode-se perceber durante as entrevistas, que os lideres
nao estdo dominando quais seriam suas fungdes como tal. Por outro lado,
a funcéo da lideranga nao esta sendo considerada estratégica na gestao do

centro, sendo a participacao dos lideres resumida as questdes cientificas.

2 Nos centros da EMBRAPA existem dois instrumentos formais para realizacdo das atividades de
pesquisa: o projeto e o subprojeto, conforme ja comentado na reviséo da literatura. A gestao
destes é assim denominada: “lider de projeto” e “responsavel por subprojeto” respectivamente.
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7.13. Deficiéncias/barreiras enfrentadas pelos projetos do CPACT

Para detectar possiveis deficiéncias e/ou barreiras enfrentadas no
desenvolvimento dos projetos, foi colocada a questido para os lideres
manifestarem suas posi¢cdes com relagdo a quatro itens: equipe técnica e
de apoio, equipamentos e principais barreiras. Sempre com relagido ao
projeto sob sua lideranga. Para cada item poderiam fazer até trés citagdes.
As respostas foram submetidas a analise lexical, ou seja, foi analisado o
vocabulario utilizado nas respostas formando um conjunto das diferentes
palavras (ver anexo 1).

Equipe técnica - De acordo com os dados coletados, foi identificado
um grupo de areas deficientes nas equipes técnicas dos projetos. Cabe
destacar as trés mais citadas: entomologia com seis citacGes, fitopatologia
com cinco citacdes e estatistica com cinco citagoes.

Pessoal de apoio - Os dados também mostram que as deficiéncias
com relacdo ao pessoal de apoio estdo concentradas nas atividades de
campo. Esta deficiéncia teve 15 citagbes. Com seis citacées, também
mostrando outra area deficitaria, aparece o pessoal de laboratério.

Com relacéo ao pessoal de apoio, as citacées ndo foram somente com
relacdo a especialidade, como no caso da equipe técnica. Muitas citagdes
revelaram questdes como, por exemplo, treinamento e exclusividade destes
profissionais. A questdo da exclusividade é citada pois alguns destes
profissionais estdo disponiveis a todos os projetos. Alguns lideres
entendem que nesta condicdo a integracdo nos projetos fica diluida,
comprometendo a aprendizagem e a participacao.

Equipamentos - Foram diversas as deficiéncias citadas com relagéo
aos equipamentos necessarios ao desenvolvimento das atividades dos
projetos. Por exemplo, pode-se destacar, com relagédo aos equipamentos

de laboratério, duas questoes: a manutengao e a falta de equipamentos.
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Ainda tratando deste tema, os equipamentos, foi solicitado aos lideres
que manifestassem seu grau de satisfacdo. Das respostas, pode-se
destacar as seguintes constatagdes, conforme Tabela 34:

- os lideres estao insatisfeitos, na média, com os equipamentos de
laboratério, de campo e com as casas de vegetacao;

- os lideres estdo satisfeitos, na média, com os equipamentos de
infformatica. Nas entrevistas pode-se perceber que esta satisfacdo é
consequéncia dos investimentos que a EMBRAPA esta fazendo neste setor,
especialmente nos ultimos dois anos. Foram instaladas redes locais,
acesso a Internet, correio eletrbnico e desenvolvidos cursos para os
usuarios;

- os lideres se manifestaram satisfeitos, na média, com relacdo aos

recursos fisicos e humanos disponibilizados pelos parceiros.

Tabela 34 - Graus de satisfacdo atribuidos pelos lideres com relagao aos
equipamentos disponibilizados aos projetos do CPACT.

Grau de Satisfagdao* Nao
11%|2(%|3[{%]|4]%(5|%]|M*|Rta.

Equipamentos de laboratorio 3146 29}39' 4312(1010(0]|2,5| 1
e casa de vegetacao

Equipamentos de campo 2106 |29/9 (43|13 |14{0| 0] 2,7 1

Equipamentos de informatica 0{0|4|194|19]10{48] 3 [14]|3,6| -

Recursos fisicos e humanos 115115 1048 411912 (1013,3|| 3
disponibilizados pelos parceiros panE

* 1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada

Barreiras efou dificuldades - Aos lideres foi solicitado que
manifestassem quais seriam as principais barreiras e/ou dificuldade que
estariam enfrentando para o atingimento das metas previstas nos projetos.
As respostas poderiam ser as mesmas citadas nos itens anteriores.

Destas manifestagdes foi possivel identificar como principal barreira o

repasse de recursos financeiros para o projeto. A falta de um fluxo de
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recursos financeiros de acordo com orgamento aprovado, segundo os
lideres, se constituiu na principal dificuldade. Uma das consequéncias desta
situagéo foi o desgaste dos lideres junto a equipe técnica e, em especial,

junto as instituicées parceiras.

7.14. As cadeias produtivas e os projetos do CPACT

A orientacdo da EMBRAPA é para que os projetos sejam concebidos
em um contexto de mercado e se caracterizem por acdes de P&D. Neste
sentido, existe o entendimento de que os lideres devem dominar os dados
sécio-econdmicos das cadeias produtivas pertinentes aos seus projetos,
com o objetivo de justificar a importancia dos resultados buscados. O
dominio destes dados s&o estratégicos quando da negociacdo de um
projeto com vistas, por exemplo, a captacdo de recursos e a busca de
parcerias.

Neste sentido, foi solicitado aos lideres manifestarem o seu
conhecimento sobre alguns dados: area de producdo em hectares,
produtividade em quilos por hectare, receita da produgdo em délares e, por
fim, quantidade de méao-de-obra envolvida. Sempre com relag&o ao produto
tratado no projeto.

A intencao nao era saber os dados em si, mas sim o quanto os lideres
conheciam estes dados e com que atualidade. Das manifestagcbes foi
gerada a Tabela 35, onde as respostas foram classificadas como:
atualizadas se fossem dos anos 95/96; desatualizadas se fossem de anos
anteriores a 95.

Das manifestacées, pode-se ter o entendimento de que o
desconhecimento deste tipo de informacdo € evidente. A maioria dos
lideres ou ndo possuem esses dados, ou estdo desatualizados. Estas
manifestacdes parecem indicar a necessidade de um tratamento desta
questédo por parte da equipe do projeto. O desconhecimento destes dados
demonstram que os lideres ndo desenvolvem um acompanhamento

sistematico sobre a relevancia pratica de seu estudo. Esta questdo parece
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ser a melhor evidéncia de que os projetos do CPACT nao estao orientados

para o mercado.

Tabela 35 - Dominio dos lideres de projeto do CPACT de dados socio-
econdmicos relativos ao produto tratado pelo projeto.

Tipo de dado=»| Area Produ- | Receita | Mao de
de tividade de obra
Resposta do lider¥ Produgao Producao | envolvida
Atualizados (95/96) | 6(29%) | 7(33%) | 5(24%) | 4(19%)
Desatualizados (antes de 95)| 3(74%) 2(10%) 15%) | 1(5%)
Nao possui dados 12(58%) | 12(58%) | 16(72%) | 16(76%)
Total de observagoes 21(100%) | 21(100%) | 21(100%) | 21(100%)

As cadeias produtivas - Outra questao formulada aos lideres foi com
relacdo a situacao das cadeias pertinentes aos seus projetos. A proposicao
era identificar as percepcdes quanto a situacdo atual e futura do ambiente
socio-econdmico com o qual seus projetos se relacionavam. Se forem
consideradas as respostas dadas a questao anterior, o baixo dominio sobre
os dados socio-econdmicos, pode-se interpretar que as respostas sobre a
situacdo da cadeia sdo intuitivas, visto que inexiste um estudo
mercadolégico do problema de pesquisa. Mesmo assim, os dados foram
processados e analisados.

De acordo com a Tabela 36, pode-se destacar que a percepcao que
mais teve citacbes foi que a cadeia produtiva se encontra em graves
dificuldades com 33%. Entretanto, 24% entendem que as cadeias estao
conseguindo se viabilizar, 14% estdao comecando a se viabilizar e apenas

5% estdao mantendo boa viabilidade.
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Tabela 36 - Situagéo atual das cadeias produtivas pertinentes aos projetos

do CPACT, segundo a opiniao dos lideres de projeto.

A cadeia produtiva se encontra... Citagoes %
... em graves dificuldades o - 33

... comecgando a enfrentar dificuldades 0 0
... conseguindo se viabilizar 5 24

... comecando a se viabilizar 3 14

... mantendo boa viabilidade 1 5
Nao-resposta 5 24
Total de observagdes 21 100

Ainda sobre esta questao, foi solicitado aos lideres se manifestarem a

respeito das cadeias com relagcao ao futuro.

Por outro lado, os lideres entendem que 24% das cadeias tendem a

ter, ou manter, uma posi¢cao competitiva; 19% a reagir positivamente; 14% a

se agravar e; 10% a desativacao por falta de competitividade (Tabela 37).

Tabela 37 - Situacao futura das cadeias produtivas pertinentes aos projetos
do CPACT, segundo a opinido dos lideres.

A cadeia produtiva tende... Citagoes %
... a se agravar 14
... a reagir positivamente 19
... a desativagéo por falta de competitividade 10
... a ter, ou manter, uma posi¢ao competitiva 24
Outra 10
Nao-resposta 24
Total de observagdes 21 100

Setores beneficiados - Com relagio aos setores do agribusiness que

mais se beneficiardo com os resultados buscados pelos projetos do

CPACT, ver Tabela 38, pode-se constatar que os mais citados sdo os

sistemas produtivos agricolas (camponés, familiar e capitalista). Entre estes

sistemas se destaca a empresa familiar por ser o tipo que mais se

caracteriza na producao dos produtos que o centro trabalha.
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Tabela 38 - Setores que mais se beneficiardo com os resultados dos
projetos do CPACT, segundo os lideres.

11 % | 2°| % | 3| % |[Tot.| %
Setor mais beneficiado* cit. cit. cit. cit.

Industria de maquinas/equipamentos| 0 | 0 | 1 51001 2
Industria de insumos 00| 3|15} 1 71147
Unidade camponesa 31141001 }|7|l4]|7

Empresa familiar 10|48 5 25| 1|7 ||16|29
Empresa capitalista 4 19| 4 |20| 2 | 13|10 ]| 18
Armazenamento 118651010117} 2] 4
Processamento o, 010|001} 7)1] 2
Comercializagao 0| 0|3 |15| 3|20 6 |11
Comunidade académica 0| 0| 3|15 3}20]| 6 | 11
Institutos e centros de pesquisa 3 (1411} 56| 1 71519
Outro ojo0]l]O0|O|1|7(1]| 2

Total de citagdes 21 ({100| 20 | 100| 15 |100|} 56 | 100

* O lider de projeto poderia escolher até trés opgdes, em ordem de importancia.

Os dados constantes na Tabela 39 s&o o resultado da indagacao feita
aos lideres para manifestarem uma estimativa de potenciais usuarios dos
resultados buscados pelo projeto, segundo a tipificacdo utilizada pela
EMBRAPA (ver anexo 2). Pode-se constatar pelo nimero de lideres que
souberam estimar tais dados, que poucos possuem uma projegcao da
quantidade dos potenciais usuarios que absorverdo os resultados do
projetos sob sua lideranca.

Tabela 39 - Nimero de lideres que souberam informar a quantidade de

produtores potenciais para utilizar os resultados dos projetos
do CPACT, de acordo com a tipificacdo da EMBRAPA.

Tipo de unidade produtiva] N° de respostas N° de nao-respostas*

Camponesa | 4 | 17
Familiar = - e e g R
Capitalista 5 16
Latifundio 0 21

* Este niumero representa os que n&o souberam informar mais os que ndo tem tais unidades como potenciais usuarios.
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Ainda sobre a questdo do reflexo s6cio-econdmico dos resultados dos
projetos do CPACT, os lideres foram solicitados a atribuirem graus de

importancia para uma seqiéncia de 14 colocagdes, conforme Tabela 40.

Tabela 40 - Graus de importancia atribuidos pelos lideres com relacdo aos
resultados dos projetos do CPACT.

Grau de Importancia*

11%(2(%]|3|%|4|%|5|%|M™*
Para o aumento da produtividadeda {1|5|1|5]| 0|0 [11i52] 7 |33| 4,1
cadeia pertinente
Para o aumento da producaoda |[1(5]|1|5]2|10|1 291 4,0
cadeia pertinente ,
Para o aumento da oferta de 115|0(0}2]|10 2414,0
alimentos (in natura e processados)
Para o aumento da oferta de 2|1011|5|5 |24} 24| 3,6
produtos para processamento
[Para o aumento da oferta de produtos| 1| 5|2 70| 4 (19| 7 13 29| 3,8
para exportacao
Para melhor aproveitamentodos |1|5|1|5|1(5|8(38]9|43]4,2| 1
recursos naturais -}
Para melhor conservacao dos 1/5{3(74|0|0(7(3319143{4,0] 1

recursos naturais
Para o controle de doengas e pragas
pelo processo quimico

110]3,0

Para o controle de doencas e pragas| 2(70| 3 (14| 3 |14| 6 29|;;_6§. 2913,6 | 1
pelo processo biologico e
Para diminuir custos de producdo |[1|5|1{5]|4(79]5(24|9|43/4,0] 1
Para desenvolver novos produtos |3|74]4(79/1|5|5(24]7133|3,5]| 1
Para proteger a salde do 2[10| 2 (10| 4 [19] 5 24| 7 |33{ 3,7
consumidor final L
Para desenvolver e/ou melhorar |6 {29 5|24|2|10] 5 |24| 2 (10(2,6
maquinas e equipamentos [
Para oferecer alternativas 115|1|5{1(5 1

tecnologicas para a producao de

base familiar
* 1 - Nada Importante; 2 - Pouco Importante; 3 - Mais ou Menos Importante; 4 - importante; 5 - Muito Importante
** Média ponderada

Destas observagdes pode-se destacar as seguintes consideragdes:
- os lideres julgam, na média, como muito importantes os projetos para
o aumento da produtividade e da produgao da cadeia pertinente, para um

melhor aproveitamento e conservagiao dos recursos naturais, para diminuir
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custos de producéo e oferecer alternativas tecnol6gicas para a produgéo de
base familiar,

- os lideres, na média, julgam importantes os resultados dos projetos
para o aumento da oferta de produtos para processamento industrial e para
exportacdo, para o controle de doengas e pragas, para desenvolver novos
produtos e para proteger a satide do consumidor.

Estas manifestacbes parecem confirmar a tendéncia dos
pesquisadores de superestimarem o reflexo dos resultados de suas
atividades técnico-cientificas quando disponibilizadas ao mercado. Esta
tendéncia tem sido uma das causas do fracasso das inovagcdes no mercado,
conforme CADENA et al. (1986).

-0os lideres, na média, julgam pouco importantes os resultados dos
projetos para o desenvolvimento e/ou melhoramento de equipamentos. Esta
constatacio é reflexo da participacdo do CPACT, em especial, no programa
12 da EMBRAPA, automacido agropecuaria. Atualmente nao tem

participacdo neste programa, pois o unico projeto que tinha foi cancelado.

7.15. Publicagoes e eventos gerados pelos projetos do CPACT

A geracdo de publicacbes e de eventos caracterizam resultados
pertinentes aos projetos de um Centro de P&D. Considerar estes tipos de
resultados € uma das formas de se conhecer e dimensionar as

contribuicdes que a instituicdo leva ao seu ambiente.

Tabela 41 - Publicacbes geradas pelos projetos. Periodo 1994-96.

Tipo de publicagédo Quant. |Média/proj.

Artigos em anais
Artigos em revistas especializadas
Publicacdes seriadas da EMBRAPA

Artigos em jornais 2,48

Livros 0,38

Dissertacdo de mestrado 0,81
Tese de doutorado 0

Outras (folder, capitulo de livro,etc.) 0,29

Total de publicagées 270 12,86
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Publicagdes - De acordo com a Tabela 41, pode-se constatar que a
publicacdo mais contemplada pelos projetos sdo os artigos em anais. A
seguir vem os artigos em jornais, artigos em revistas especializadas,
dissertacbes de mestrado, livros técnicos e publicagbes seriadas da
EMBRAPA.

Eventos - Na Tabela 42, pode-se constatar uma série de atividades
que foram desenvolvidas pelos projetos do CPACT. Os dados indicam que
tem sido gerado um numero significativo de eventos. Cabe destacar a
interagcdo com as instituicbes de ensino através dos estagios e das

orientagdes realizadas.

Tabela 42 - Eventos gerados pelos projetos do CPACT. Periodo 1994-96.

Tipo de evento Quant. |Média/proj.
Dia de campo i 3.1
Reuniao técnica 55
Curso realizado 27
Estagio realizado (2° e 3° graus) 54
Orientagao realizada (p6s-graduacgao) 36
Total de eventos 239 11,38

Obs.: néo foram considerados consultas telefonicas, visitas e palestras.

Tabela 43 - Graus de satisfagcdo atribuidos pelos lideres com relagdo as
publicacdes geradas e ao atingimento das metas pelos

projetos do CPACT.
Grau de Satisfagao* Nao
1[%] 2[%] 3[%] 4]%] 5 %[ ™ |[Rta.
Com as publicagdes geradas 1/5|4(19|8 29|1|5(3,1] 1

pelo projeto

Com o atingimento das metas 0(0]|3|14 29|11(5(3,2| -
previstas pelo projeto

* 1 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeito/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada

Tratando desta mesma questdo, foi solicitado aos lideres que

manifestassem sua satisfagdo quanto as publicagbes gerada 0
i ) Facurl)d:ade d:—? Ciéncgs BOARas

Biblicicca Gladis W. do Amaral
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atingimento das metas pelo projeto. Pode-se constatar pelos dados da
Tabela 43, que os lideres, na média, se manifestaram satisfeitos com as

duas questoes.

7.16. Protecéo dos resultados dos projetos do CPACT

A protecao legal dos resultados dos projetos, tema polémico dentro da
EMBRAPA, foi colocada para os lideres atribuirem graus de importancia.
Na média das manifestacbes, ver Tabela 44, pode-se constatar que os
lideres a julgam importante. Cabe destacar que 33% a julgam muito

importante.

Tabela 44 - Graus de importancia atribuidos pelos lideres a protecao legal
dos resultados dos projetos do CPACT.

Grau de Importancia* Nao
1{%|2|%]|3(%|4(%|5|%| M ||Rta.
Protecdo legal dos resultados | 2|10[ 2|10 3 |14] 6 |29| 7 |33]3,7|| 1

do projeto

* 1 - Nada Importante; 2 - Pouco importante; 3 - Mais ou Menos importante; 4 - Importante; 5 - Muito importante
** Média ponderada

7.17. Difusao dos resultados dos projetos do CPACT

Com relagdo a difusdo e/ou transferéncia dos resultados ja atingidos
pelos projetos, ver Tabela 45, as manifestagées dos lideres determinaram,
na média, uma satisfacdo. Entretanto, observa-se que 38% se manifestaram
como nem satisfeitos/nem insatisfeitos e 19% insatisfeitos.

Tabela 45 - Graus de satisfagdo atribuidos pelos lideres com relagéo a

difusdo e/ou transferéncia dos resultados ja atingidos pelos
projetos do CPACT.

Grau de Satisfagdo* Nao
11%|2%|3|%]|4|%]|5|%| MW" [|Rta.

0 3,2" 2

Difusio e/ou transferéncia dos 0(0{4119
resultados ja atingidos

= 4 - Muito Insatisfeito; 2 - Insatisfeito; 3 - Nem satisfeita/Nem insatisfeito; 4 - Satisfeito; 5 - Muito Satisfeito
** Média ponderada
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7.18. Contribuicdo ao avanco cientifico dos projetos do CPACT

Por fim, foi colocado aos lideres para que estimassem a contribuigdo

dos resultados buscados pelo projeto para o avanco da teoria cientifica.

Para tanto, estes deveriam atribuir graus de importancia. Como resuitado,

obtido através da manifestagcdes, observa-se que o conjunto dos lideres, na

média, acham importante a contribuicdo dos projetos do CPACT.

Tabela 46 - Graus de importancia atribuidos pelos lideres com relacao a
contribuicdo pelos projetos do CPACT ao avan¢o da teoria

cientifica.
Grau de Importancia* | YER)
11%|2|%|3|%|4|%]|5|%|M*|Rta.
Contribuicao dos resultados do 0314|629/ 9143 2|10[3,5] 1

projeto para o avango da teoria
cientifica

** Média ponderada

* 1 - Nada Importante; 2 - Pouco Importante; 3 - Mais ou Menos Importante; 4 - Importante; 5 - Muito Importante

Facu\dadé -
Biblisieca &2
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8. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES
8.1. Introducgao

A necessidade de buscar formas de avaliar as atividades de um centro
de pesquisa se justifica na medida que a sua acdo se constitue, entre
outras, na alocagao de recursos fisicos, humanos e financeiros. Um pais
como o Brasil, com acentuada escassez destes recursos no ambito das
instituicbes publicas, precisa encontrar novas formas de gestio que os
otimize.

A EMBRAPA, a partir de seu planejamento estratégico, buscou
implantar uma nova proposta de atuagdo. Como linha central esta a
transformacdo da acdo de seus centros que se caracterizavam em
desenvolver, basicamente, projetos de pesquisa aplicada, para uma acéao
mais direcionada para o mercado, desenvolvendo projetos de P&D.

Este estudo explorou como esta nova proposta, bastante discutida e
teorizada nos documentos gerados pela EMBRAPA, esta sendo aplicada na
realidade de um dos seus centros, o CPACT. Esta analise baseou-se na
literatura pertinente, nos dados do Sistema de Informacao da EMBRAPA -
SINSEP e nas manifestacdes dos lideres dos 21 projetos coordenados pelo
CPACT.

8.2. As demandas e os projetos do CPACT

A concepgao de projetos de P&D condicionados a uma demanda
identificada no mercado de um Centro de P&D é a questao chave na atual
proposta da EMBRAPA. No entanto, de acordo com os dados coletados,
ndo é possivel afirmar que os projetos do CPACT se sustentam em
demandas tecnoldgicas do mercado.

Identificacdo das demandas - As fontes usadas para identificacao
das demandas parece ser um dos principais problemas revelados neste
estudo: o uso das demandas previstas no Sistema EMBRAPA de

Planejamento - SEP - como forma de sustentar o problema de pesquisa. A
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utilizacdo destas demandas, que servem para alinhar os projetos aos
programas, parece configurar um desajuste entre a proposta da EMBRAPA
e a concepg¢ao dos projetos do CPACT. Estas demandas s&o genéricas e
se constituem numa visao muito abrangente das necessidades do mercado.
Com esta pratica mantém-se o risco da desconexdo dos esforcos da
pesquisa e as necessidades de seus potenciais usuarios detectada pelos
estudos de SCHNEIDER & TOURINHO (1992).

Os produtos - Os produtos agricolas tratados nos projetos séo,
basicamente, os que eram tratados nos centros que deram origem ao
CPACT. A excecao sao os projetos voltados para a questdao ambiental. Este
tema teve um tratamento diferenciado por estar diretamente relacionado
com a missao do novo centro.

Os projetos - A distribuicao dos projetos do CPACT nos programas da
EMBRAPA, revela que as agdes de pesquisa desse centro tem privilegiado
o desenvolvimento de tecnologias direcionadas a producdo primaria (para
dentro da porteira). Esta situacdo leva a concluir que o CPACT esta
desconsiderando as possibilidades de uma relacdo mais intensa com os
demais setores do agribusiness. O cancelamento dos projetos vinculados
aos programas de poés-colheita (programa 10) e automacao agropecuaria
(programa 12), acentuou esta situacdo. Da mesma forma, quando observa-
se o0s subprojetos, constata-se que sao poucos os que buscam desenvolver
produtos e processos acabados com possibilidades de mercado e de
protecao legal. Os que mais se direcionam neste sentido sao os subprojetos
de desenvolvimento de cultivares.

Avaliagcao de projetos - Os projetos do CPACT foram avaliados
quanto a sua importancia cientifica. Pelas entrevistas, pode-se concluir que
esta importancia foi definida, basicamente, através da revisao da literatura,
que é uma pratica obrigatoéria pelas normas da EMBRAPA. Cabe salientar
que onze lideres, além da revisao, consultaram especialistas nas areas
cientificas consideradas pelo projeto. Entretanto, a avaliacdao que deveria

ser tdo ou mais importante que a cientifica, seria a importancia social e
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econdmica dos resultados buscados, na medida em que os projetos
deveriam ser gerados em um contexto de mercado. O que foi constatado é
que os projetos do CPACT n&o tiveram uma avaliagdo mercadoldgica,
muito menos estimados possiveis reflexos sociais e econémicos pela
disponibilizacédo de seus resultados.

No entanto, € importante destacar que mesmo néo sendo desenvolvido
qualquer estudo com relagcdo ao mercado, o conjunto dos lideres
entrevistados se manifestaram muito satisfeitos com a sintonia do problema
de pesquisa com uma real demanda tecnolégica do mercado e, da mesma
forma, com a importancia sécio-econémica do mesmo. Esta constatacéo
perece referendar estudos desenvolvidos que trataram do sucesso e
fracasso das inovacdes, considerados na revisdo da literatura, ou seja,
subestimar a competéncia do mercado em determinar suas necessidades e
superestimar o numero de usuarios das tecnologias geradas pelos projetos.
O pesquisador, geralmente, tende a superdimensionar a importancia de seu
trabalho, muitas vezes confundindo importancia cientifica com
mercadologica. Também foi possivel constatar que a maioria dos projetos
do CPACT contemplam demandas tecnholégicas do tipo D2, ou seja,
buscam solugdes que nao se encontram disponiveis, exigindo atividades de
geracao de tecnologias.

Interdisciplinaridade - Quanto a pratica da interdisciplinaridade, como
visto na literatura, deveria ser sempre realizada no momento da concepg¢ao
dos projetos, especialmente quando se trata de projetos de P&D. A
definicdo de um problema de pesquisa que tenha importancia para gerar um
projeto de P&D, requer um processo de avaliagdo e negociacdo. Isto
significa o envolvimento de pesquisadores, profissionais das ciéncias
sociais, clientes, entre outros. Entretanto, quando examina-se as disciplinas
que foram privilegiadas pelos projetos do CPACT, constata-se que as que
tratam, especialmente, das relacbes de mercado nao tiveram participacao

efetiva. Salienta-se a auséncia do marketing, como exemplo, pois 0 mesmo
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é intensamente citado nos documentos da EMBRAPA que orientam este
processo.

Problema de pesquisa - Outra questao explorada no estudo foi a
relacdo entre o problema de pesquisa e o background do lider. Os
problemas de pesquisa tratados nos projetos estdo diretamente
relacionados com a especializagcdo e/ou experiéncia do lider. Certamente,
esta condicdo esta refletida na satisfacdo destes com o problema tratado.
Ainda sobre esta questdo, nenhum dos entrevistados considerou o
problema de pesquisa como novidade na sua carreira.

Toda essa conjuntura pode estar indicando que, mesmo alterando a
proposta de atuacdo, ou seja, desenvolver projetos de P&D, as reais
atividades de pesquisa do centro nao se alteraram. Elas mantém o perfil de
pesquisa aplicada. Da mesma forma, pode-se constatar das informacdes
geradas neste estudo, que os problemas de pesquisa que proporcionaram a
concepcdao dos projetos do CPACT ndo se sustentam numa demanda

tecnolégica identificada no mercado.

8.3. Viabilidade dos projetos do CPACT

Para viabilizar um projeto de P&D é necessario que questdes como,
por exemplo, prazo, parcerias, recursos financeiros, sejam consideradas no
sentido de criar condicdes para as atividades se desenvolverem. |dentificar
uma demanda tecnoldgica no mercado deve ser tdo somente o ponto de
partida. Neste sentido, este estudo explorou estas questdes com relagado
aos projetos do CPACT.

Os prazos - Os prazos para a execug¢ao dos projetos tem uma duragéo
prevista, em média, de 4,14 anos. Este periodo é bastante razoavel para a
pesquisa agropecuaria e, desta forma, bastante légica a satisfagdo dos
lideres, na média, com relagao a duragao dos projetos.

O CTl e o CTP - O processo de concepgao de um projeto na
EMBRAPA é formalizado por diversas etapas. De uma forma geral, pode-se

constatar que os lideres estao satisfeitos com o processo. Deve-se atentar
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que a populagdo deste estudo & composta por projetos que foram
aprovados. Mesmo assim, existe uma realidade que deve ser considerada
que sao os colegiados CTl e CTP.

No CTl tem predominado a presengca de pesquisadores que
desempenham a funcéo de lider de projeto, além do Chefe de Pesquisa que
é o presidente. Nesta conjuntura sdo analisados os projetos, isto &, na
pratica, colegas analisando colegas. O peso das relagcbes pessoais e a
propria alternancia dos participantes neste colegiado e em outras posi¢des
dentro da instituicdo, no decorrer do tempo, tende a ser uma questdo
bastante delicada. Este entendimento, mesmo ndo sendo geral, pode ser
captado nas entrevistas. Com relacdo a CTP, mesmo mais amena, esta
situacdo também é encontrada. No entanto, a principio, esta instancia
parece fazer uma avaliacdo mais isenta do que no CTI.

Lideranga - Outra questdo que tem uma reagdo de insatisfacdao dos
lideres & a burocracia pertinente a concepcédo e ao desenvolvimento dos
projetos. Constata-se que a inabilidade para tratar destes assuntos e o
sentimento de que estdo “gastando” tempo com tarefas que ndo sido as
técnico-cientificas tem levado-os a nao desejarem continuar como lideres.

Esta questdo da lideranga ficou bem clara quando os lideres
manifestaram as suas atividades preferidas. Ao elegerem a lideranga de
projetos em terceiro lugar, apés a pesquisa e a responsabilidade por
subprojeto, deixam margem para alguns questionamentos sobre quais
razoes teriam influenciado este posicionamento. Certamente, as respostas
surgirdo com maior definicdo a partir de novos estudos sobre lideranca de
projeto. Entretanto, pode-se detectar alguns indicadores desta baixa
preferéncia: a burocracia que envolve o projeto; a distribuicdo do tempo nas
atividades pertinentes, ou nao, aos projetos; a experiéncia como lider de
projeto; o tipo de treinamento para desempenharem a lideranca; as
dificuldades inerentes a gestdao de recursos humanos e financeiros, entre

outros.
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Outra constatacdo € com relagdo ao critério mais importante para a
atuacao do lider. Percebe-se que, na pratica da lideranca, os lideres foram
mudando a percepg¢éao das fungdes que devem desenvolver. Nas entrevistas
percebeu-se que, inicialmente, o referencial era a lideranca cientifica.
Dominar as disciplinas cientificas era condicao suficiente para conduzir os
projetos de P&D. Entretanto, com o desenvolvimento dos projetos, os
lideres foram se defrontando com situacdes que extrapolavam as disciplinas
por eles dominadas. Gerenciar os recursos humanos e financeiros
disponibilizados para o projeto, articular parcerias e relacdes
interinstitucionais, captar recursos, etc, passaram a fazer parte da sua
rotina. Isto levou-os a considerar, gradativamente, que mais importante
seria a lideranga pessoal, aliada a cientifica.

A chave para o éxito da lideranca € identificar os fatores que possam
se constituir nas causas de um fracasso. Por exemplo: a pouca claridade
nos objetivos do projeto e a inexisténcia de um retorno de informacdes
acerca do desenvolvimento do mesmo; o escasso comprometimento da
instituicdo com o projeto e o sentimento de nao pertencer a equipe por parte
de seus integrantes; a ndo definicdo das tarefas, ou seja, uma difusa
determinacdo para os membros da equipe e a falta de definicdo de
autoridade do lider.

E necessario que fique claro para os lideres que sua fungao é tomar
decisdes e assumir riscos diretos e imediatos no desenvolvimento dos
trabalhos. A necessidade de buscar solucdes, continuamente, obedece a
complexidade das acdes inerentes aos projetos de inovacao e, desta forma,
devem ter uma grande capacidade de reacao para resolver os conflitos que
surgem.

Parcerias - As parcerias tem sido uma estratégia estimulada pela
EMBRAPA. Porém, quando explorado este tema, pode-se perceber que a
motivacao inicial dos potenciais parceiros era a possibilidade do repasse de
recursos financeiros pelo projeto. Os parceiros vislumbravam a

possibilidade de desenvolver acbes de pesquisa com OS recursos
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repassados. No entanto, o estimulo a parceria era justamente viabilizar as
acOes da prépria EMBRAPA. O resultado da interpretagio equivocada da
proposta, segundo o que se pode sentir claramente nas entrevistas, foi o
desgaste na relacido dos lideres com as instituicbes parceiras. Para
agravar, o CPACT privilegiou as parcerias com instituicdes publicas que
dependem, também, de escassos recursos publicos e convivem com a
dificuldade constante de alocar tais recursos.

No caso do CPACT, pode-se constatar que a ndao expansdo das
relagbes a montante e a jusante da produgdo agricola, limitou a
possibilidade de estabelecer parcerias com setores mais capitalizados do
agribusiness. O fato de apenas dois projetos terem parceria com a iniciativa
privada para um Centro de P&D, parece ser uma questdo que merece um
aprofundamento. Projetos de P&D significam o desenvolvimento de
produtos e de processos com potencialidades de mercado. Deste modo,
enfrentar problemas de escassez de recursos e nao explorar outras
parcerias potenciais, parece ser outra questdo a ser considerada.

Recursos financeiros - A falta de recursos financeiros ficou bastante
evidenciado durante as entrevistas. Embora os lideres se declarem muito
satisfeitos quanto ao orcamento aprovado para o projeto, ficou claro que os
mesmos também estdo convencidos que 0s numeros que compdem tais
or¢amentos nada mais sd0 que uma retérica. Quando da necessidade de
torna-los disponiveis para desenvolver as agdes previstas no projeto, a
situacao é de extrema dificuldade.

A captacgao de recursos para o projeto foi considerado importante pelos
lideres. Esta posi¢do se refor¢ca na insatisfacdo destes quanto a forma como
esta atualmente feita a captacdo. Assim, pode-se concluir que é necessario
formalizar estratégias para identificar e explorar fontes alternativas. Atingir
este objetivo passa, necessariamente, pela interdisciplinaridade, em
especial com a inclusdo dos profissionais que tratam das questdes de
mercado. Neste sentido, pode-se perceber que 0 estimulo a participacao
destes profissionais, tanto na concep¢do como no desenvolvimento dos
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projetos, seria uma das formas de tornar a instituicido mais eficaz e
sustentavel.

Recursos humanos - Ainda com relacdo aos recursos humanos,
pode-se concluir que existe uma clareza de que, nas areas em que o projeto
dispOe destes recursos, nao existe restricdo a qualificagcio, ao desempenho
e ao comprometimento dos mesmos. Entretanto, algumas areas sdo
deficientes. Esta situacdo pode estar indicando a necessidade de um
estudo com objetivo de buscar solugdes para este problema.

De uma maneira geral, pode-se concluir que a estrutura do CPACT,
aliada a dos parceiros atuais e potenciais, podem viabilizar projetos de P&D
cujos resultados sejam incorporados ao agribusiness. Entretanto, a questéo
das parcerias e a captagao de recursos, segundo pode-se perceber neste

estudo, precisam ter um tratamento mais eficaz e emergencial.

8.4. Reflexos sociais e econémicos dos resultados dos projetos
do CPACT

7

Esta questdao foi explorada nas entrevistas pois €& importante e
estratégico que os lideres conhegam as possiveis interagoes entre as agcoes
técnico-cientificas de seus projetos e o seu contexto social e econémico. O
resultado de um projeto de P&D, ao ter valor de troca além do valor de uso,
significa que, incorporado ao mercado, a propria inovagéo, ira gerar algum
tipo de reflexo sécio-econémico.

Na verdade, compreender P&D é entender que a partida ndo é sé
jogada nos laboratérios e sim no mercado (FOSTER, 1988). A meta final
deve ser maximizar o retorno dos investimentos em P&D, criando ou
melhorando produtos e processos €, como conseqiéncia, conquistando
mercados.

O que se pode concluir com este estudo, &€ que a maioria dos projetos
do CPACT, ao nao desenvolverem estudos de mercado com relagcao as

demandas contempladas, refletem a falta de compreensdo de como se
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comportam as cadeias produtivas pertinentes e quais os reflexos sociais e

econdmicos terdo seus resultados quando disponibilizados aos usuarios.

8.5. A gestdo do processo de inovagdao no CPACT

Utilizando como referéncia os modelos de gestdo do processo de
inovacdo apresentados por MOROTE & NUCHERA (1997), identificou-se
através dos documentos gerados pela EMBRAPA que quando da sua
criacao, a forma de gestao utilizada foi a chamada de primeira geragao, ou
technology-push.

Bastante coerente com a proposta de gerar tecnologias eficientes que,
ao serem incorporadas, pudessem rapidamente alterar os modos de
producdo vigentes. Com a aplicacdo deste modelo, iniciou a chamada
modernizacido da agropecuaria brasileira. Nos centros de pesquisa
geravam-se tecnologias que tinham sua utilizagcao “garantida” na medida
que estavam vinculadas a liberacdo dos recursos financeiros do crédito
rural. Esta estratégia de gestdo vigorou até o final dos anos oitenta e teve
como principal instrumento os pacotes tecnolégicos.

A partir das mudangas sinalizadas pela economia mundial e, em
especial, a liberalizacdo econémica do Brasil, a EMBRAPA, vendo que a
forma de trabalho sustentada estava se esgotando, se submeteu a um
processo de revisdo de sua atuacdo e, neste sentido, buscou uma nova
estratégia de insergdo no ambiente pertinente as suas atividades.

Resultado desse processo, a instituicdo definiu como proposta de
atuacio reformular a agao de seus centros de pesquisa: transforma-los em
Centros de P&D e ter como referencial o mercado. Expandindo suas
relacdes ao longo do agribusiness, teria uma participacdo mais direta e
efetiva no desenvolvimento deste segmento da economia.

Nesta nova proposta, o modelo de gestdo proposto & misto, ou de
terceira geracdo. Mesmo sendo um modelo de gestdo linear e superado,
conforme visto na revisdo da literatura, pois se mostra simplificado para

tratar de um processo complexo como o da inovagdo, tem como pontos
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positivos a premissa que 0s projetos concebidos estejam relacionados a
uma demanda de mercado e exista uma rede de comunicagcdo unindo as
diferentes fases do processo.

No CPACT constatou-se através deste estudo que a forma de gestao
empregada aproxima-se do modelo technology-push, ou de primeira
geracdo. Nas entrevistas pode-se apreender que o referencial teérico do
processo de concepcao de projetos esta baseado no modelo misto, de
terceira geragao, de acordo com a orientagdo da EMBRAPA.

Entretanto, as dificuldades de operacionalizar este modelo,
principalmente, fazer fluir a comunicag¢ao entre todas as fases do processo,
levou 0 modelo misto a ter uma l6gica de funcionamento que se aproxima
do modelo market-pull, ou segunda geragdo. Porém, quando aprofundada a
analise, verifica-se que o nao tratamento mercadolégico do problema de
pesquisa contemplado, que seria a base do modelo market-pull, revela que
0s projetos estdo, em sua maioria, sustentados por uma oportunidade
técnica, ou seja, a prépria configuragdo do modelo technology-push. Isto
pode ser claramente confirmado quando constata-se, segundo os dados
coletados por este estudo, que o problema de pesquisa, mesmo nao tendo
sido avaliado com relacdo ao mercado, estd fortemente alinhado ao
background do pesquisador. Esta dinamica pode ter como conseqliéncia
que a utilizagdo dos resultados dos projetos dependera mais da eficiéncia
do setor de difusdo e/ou transferéncia de tecnologia, ou da sorte, do que

uma expectativa estimada na concepg¢éao do projeto.

8.6. Consideragoes finais

De acordo com os dados que revelam a distribuigdo das agdes de
pesquisa € a forma como o processo esta sendo gerenciado, o ponto de
partida € o CPACT definir-se ou como um tradicional centro de pesquisa,
desenvolvendo basicamente pesquisa aplicada, ou se tornar na pratica um
centro de P&D, desenvolvendo produtos e processos acabados com

potenciais de mercado. Esta questédo é fundamental pois a gestéo de cada
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uma destas propostas possuem caracteristicas muito préprias,
diferenciando-as entre si. Ter a importancia cientifica como referencial leva
a estratégias de gestao cuja qualificagdo do corpo gerencial pode se bastar
na competéncia técnica nas area do conhecimento ligadas, no caso deste
centro, as disciplinas das ciéncias biologicas.

Entretanto, de acordo com a proposta contida nos documentos da
EMBRAPA, devem ser centros de P&D, similar aos departamentos de P&D
das empresas. Até porque, o modelo adotado foi adaptado da industria
automobilistica (GOEDERT et al., 1994). Isto significa a necessidade de
intensificar as relagdes com o mercado. Sendo assim, somente a
competéncia nas areas bioldgicas serdo, com certeza, insuficientes.

Para um centro de P&D ter uma atuacdo que resulte em implicagdes
positivas no desenvolvimento de seu ambiente socio-econémico, significa,
entre outras questdes, empreender formas de avaliagao na concepc¢ao e no
desenvolvimento dos projetos. Obrigatoriamente, tem-se que ter um
processo que avalie as potenciais demandas quanto a sua importancia
cientifica, econdmica e social, estimando a contribuicdo dos resultados dos
projetos.

Finalizando, a analise dos 9 projetos que tem a sua conclusao prevista
para 1998, podera se constituir numa oportunidade para formular e/ou
validar uma proposta metodolégica de avaliagdo para a concepgdo de
projetos de P&D no CPACT.

8.7. Recomendacgdes

Na atual conjuntura politica brasileira, a funcdo do Estado tem sido
bastante questionada. Desta forma, a sustentabilidade das organizagGes
publicas se torna o grande desafio destes tempos. Dentro deste ambiente, a
sobrevivéncia de instituicbes como a EMBRAPA, passa pela
profissionalizagdo de sua gestdo, pois sua vitalidade € proporcional ao

resultado de suas agdes junto aos clientes e usuarios.



117

Para tanto, parece que algumas recomendacgbes sdo oportunas como
contribuicéo deste trabalho:

1. Desenvolver um efetivo trabalho na questdo da lideranca. E
inquestionavel que a figura do lider de projeto, e seu desempenho, seja a
chave para o sucesso de instituicbes que desenvolvem a¢des no campo da
C&T. Especialmente no caso do CPACT, esta necessidade mostrou-se
bastante acentuada durante as entrevistas, onde captou-se a falta de um
entendimento sobre as fungdes caracteristicas de um lider de projeto.

2. A necessidade urgente de atualizar a gestdao do processo de
inovagao. Eliminar da cultura organizacional que tende a trabalhar mais em
funcdo de uma oportunidade técnica, technology-push, do que de uma
demanda tecnolégica do mercado. Buscar implementar o modelo integrado
de gestéo, ou de quarta geracéao, citado na revisao da literatura, de acordo
com MOROTE & NUCHERA (1997).

3. Expandir as relagdes para todos os setores do agribusiness. No
caso do CPACT, estimular parcerias com os setores a montante e a jusante
da producao primaria.

4. Estimular a interdisciplinaridade na concepgcao e no

desenvolvimento dos projetos.
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Anexo 1

Analise lexical das respostas dos lideres com relagido as deficiéncias na
equipe técnica, no pessoal de apoio, nos equipamentos e principais
barreiras para o atingimento das metas nos projetos do CPACT.

Deficiéncia/barreira

Citagoes (quantidade)*

| - Deficiéncias detecta-
das na equipe técnica do
projeto

#ENTOMOLOGIA(6), FITOPATOLOGIA(S), #ESTATISTICA(S),
FISIOLOGIA(3), BOTANICO(2), ECONOMIA(2), FERTILIDADE
DO SOLO(2), #FITOTECNIA(3) INFORMATICA(2), #SOLOS(2),
ADUBAGAO(1), ALIMENTAGAO ANIMAL(1), TECNOLOGIA DE
ALIMENTOS(1), ANIMAL(1), CITOGENETICA(1), CONTROLE(1),
DANINHAS(1), DOENGAS(1), ELETRONICO(1), IRRIGACAO(1),
MARKETING(1), MORFOLOGIA(1), PESQUISA(1), PLANTAS(1),
PRAGAS(1), SISTEMICA(1), SOCIOLOGO(1).

Il - Deficiéncias enfrenta-
das pelo projeto com
relacdo ao pessoal de
apoio

#CAMPO(15), PESSOAL(13), #LABORATORIO(6),
#QUANTIDADE(POUCO)(6), #TREINAMENTO(5), DIGITADOR(2),
#EXCLUSIVO(2), #MANEJO(2), TECNICO(2), APOIO(1),
AUXILIAR(1), DEFICIENCIA(1), SOCIO-ECONOMIA(1)

Ill - Deficiéncias enfrenta-
das pelo projeto com
relacdo a equipamentos

#EQUIPAMENTO(12), LABORATORIO(6), MANUTENGAO(S),
#FALTA(3), #IMPLEMENTOS(3), AQUISICAO(2), #CASA(2),
#PULVERIZACAO(2), SOLO(2), VEGETACAO(2), AGRICOLAS(1),
ANALISE(1), ARAMADOS(1), CAMPO(1), CONSUMO(1),
FITOTRONS(1), HARDWARE(1), INADEQUADAS(1),
INFORMATICA(1), IRRIGAGAO(1), MATERIAL(1), PECAS(1),
REPOSICAO(1), SOFTWARE(1), TRATORES(1),
ULTRAPASSADOS(1).

IV - Principais barreiras
e/ou dificuldades enfrenta-
das pelo projeto para o
atingimento das metas.

RECURSOS(12), #REPASSE(10), #°ROJETO(8), FALTA(6),
#FINANCEIRO(5), PESSOAL(4), CAMPO(3), DIFICULDADE(3),
MATERIAL(3), #PARCERIA(3), VIAGENS(3), APOIO(2), #BAIXO(2),
BUROCRACIA(2), CONSUMO(2), #DEFICIENCIA(2),
IMPORTANCIA(2), INSUMOS(2), LIDERES(2), POUCA(2),
RELACAO(2), #SOBREPOSICAO(2), TREINAMENTO(2),
DESENVOLVIMENTO(1), ADOCAO(1), ALTERAGAO(1),
ASSESSORIA(1), ATENDIMENTO(1), ATRASO(1), CAPTAR(1),
CHEFIA(1), COLETAR(1), COMPETIGAO(1), COMPRA(1),
CONCEPCAO(1), CONSCIENTIZAGAO(1), CTI(1), CTP(1),
DEDICAGAO(1), DESCONHECIMENTO(1), DESINTERESSE(1),
DOENGCAS(1), DOMINIO(1), ENTREGA(1), EQUIPAMENTOS(1),
EQUIPE(1), ERRONEA(1), EXTENSAO(1), FLUXO(1), FRUTOS(1),
GENETICO(1), INSTITUICOES(1), LIBERAGAO(1),
MASCARADA(1), MERCADO(1), METAS(1), MAQUINAS(1), MAO-
DE-OBRA(1), NIVEL(1), ORIENTACAO(1), PEQUENOS(1),
PESQUISA(1), PESQUISADORES(1), PLANTIO(1), POLITICA(1),
PROGRAMACAO(1), REALIDADE(1), RECEITA(1), RETORNO(1),
REUNIOES(1), SUPERESTIMADAS(1), SURGIMENTO(1),
TECNOLOGIAS(1), TEMA(1), TRATOS(1), TECNICO(1),
VERBAS(1), EPOCAS(1).
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Tipificacdo das unidades agricolas utilizada pela EMBRAPA.

TIPO DE UNIDADE

CARACTE- UNIDADE EMPRESA EMPRESA LATIFUNDIO
RISTICA CAMPONESA FAMILIAR CAPITALISTA
RESIDENCIA Residente na UP | Residente na UP | N&o-residentes. Nao-residentes.
ou perto dela. ou em cidade pré-
Xxima a ela.
TENENCIA DA | Pequeninos, par- Pequenos pro- | Médios e grandes Enormes
TERRA/ ceiros, arrenda- | prietarios e alguns proprietarios. extensdes de
TAMANHO tarios, posseiros, arrenda-tarios Sociedades fami- terra.
colonos e traba- especiais. liares, cooperati-
lhadores com vas anénimas e
direito a terra. arrendatarios
capitalistas.
AREA DA UP Modular ou Modular Multimodular, Grandes exten-
submodular, totaimente totaimente . sbes,
totalmente aproveitada. aproveitada. relativamen-te
aproveitada. pouco aprovei-
tadas.
MAO-DE-OBRA | Essencialmente Predominante- Assalariada Ajustes nao-capi-
familiar, ndo mente familiar, contratada talistas de traba-
remunerada. mesmo em caso | individualmente, | Ihador coletivo e
de trabalho de cada vez mais assalariado para
terceiros. nao-residente e | grandes lavouras
temporiria. e criagdes.
NiVEL Pré-industrial. Industrial. Uso de | Industrial. Grande Pré-industrial.

TECNOLOGICO | Nenhum ou muito maquinas e uso de maquinas | Nenhum ou pou-
pouco uso de ma- insumos e de insumos co uso de maqui-
quinas e insumos modernos. modernos. nas e insumos

modernos. modernos.
ESPECIALI- Policultura. Especializada ou | Especializada em | Especializada em
ZAGAO Prevalecem em vias de. uma ou poucas li- | grandes lavouras
varias linhas para | Poucas linhas de | nhas de explora- e/ou pecuaria.
autoconsumo. exploragao. ¢ao, complemen-
tares ou inte-
gradas.
PARTICIPAGAO Pequena ou Grande. Total. Grande. Auto-
NO MERCADO quase nula. Autoconsumo Autoconsumo consumo advém
Autoconsumo pouco inexistente. dos camponeses
significativo. significativo. sem terra.
CAPITAL DE Praticamente Relativamente Grande usodo | Nenhum. Crédito
EXPLORACAO | nenhum. Usode | grande. Uso de capital de bancario para
crédito informal. | crédito bancario. explora-¢cédo e novas terras e
também do consumo
crédito bancario. ostentatério.

Fonte: Molina Filho (apud Castro et al., 1995)




124

Anexo 3

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL - UFRGS
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ADMINISTRAGAO - PPGA
NUCLEO DE GESTAO DA INOVAGAO TECNOLOGICA - NITEC

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Por favor, leia estas consideracdes antes de comecar a entrevista

1. Esta pesquisa é direcionada para a minha dissertacdo de mestrado. As
informacdes prestadas por vocé nao ficardo disponiveis de forma
individualizada.

2. O acesso ao resultado desta pesquisa somente sera possivel através da
dissertacdo ou seminarios decorrentes da mesma. Sempre serao consideradas
as informagdées no conjunto, sem particularizar ou personificar a fonte das
mesmas.

3. O proposito deste estudo sera identificar como o conjunto dos lideres de projeto
estao vendo o desenvolvimento das atividades do Centro, através dos diversos
indicadores constantes no questionario.

4. Para responder as questoes considere somente o projeto sob sua lideranca. Ao
atribuir graus de satisfacdo e de importancia considere sua posicdo como lider
do projeto.

5. Ao participar desta entrevista, vocé ja estara contribuindo para o éxito deste
estudo. Sendo assim, agradec¢o sua atengao.

José Dias Vianna Filho
Mestrando em PGCT*

* PGCT - Planejamento e Gestao de Ciéncia e Tecnologia
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Dia da entrevista: / /19 } ' Inicio: h min
Local: Término: h min

PROJETO

I - IDENTIFICACAO

1. Programa: LI 2. Codigo: UL - - DI
3 Titulo:
4. Ano de inicio: L] 5. Ano de término (previsao): LIl L]

6. Categoria do Projeto (EMBRAPA). LIpr&D L Produgdo L] Adm.

7. Unidade coordenadora:

8. Lider do projeto:

9. Taxa de dedicac¢do do lider: N

10. Quantos subprojetos ativos constituem o projeto? LI

11. Quantos subprojetos foram desativados? |_Il_|

Quantidade de subprojetos por categoria:

12. L0 - Caracterizagdo de sistemas naturais (descrigio, definigio, levantamento, diagnostico,
delimitacgdo, identificagdo, coleta e analise de dados)

13. 00 - Caracterizagdo socio-economica (idem ao item anterior)

14. ] - Planejamento (ambiental, época de semeadura, sistemas de produgio, efc...)

15. 01 - Avaliagdo (monitoramento, validagio)

16. L[] - Desenvolvimento de cultivares (melhoramento genético)

17. ] - Banco de germoplasma

18. LI - Manejo dos sistemas naturais (recuperagio, melhoria da eficiéncia, controle, tratos
culturais)

19. DD - Produg@o (produtos com potencial de comercializagio/captagio de recursos)

20. L[] - Gestdo do projeto (projeto, difusio e transferéncia de tecnologia)

21. 0 - outra:

II - PARCERIAS

22. O projeto possui parceria?
E‘-a.Sim []- b. Ndo

Se sua resposta a questiio anterior (22) foi Ndo, va para a questio 34

23. Unidades/institui¢des participantes do projeto:

a- f- k-
b- 2- -
c- h- m-
d- 1- n-
e- - 0-
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Unidades/instituigdes participantes do projeto (por tipo):
24. [/ |—_9_]D - Universidade Publica Nacional / Estrangeira
25. L/ OO - Universidade Privada Nacional / Estrangeira
26. 1] / (0] - Instituto de Pesquisa Publico Nacional / Estrangeiro
27. L/ OO - Instituto de Pesquisa Privado Nacional / Estrangeiro
28. [0,/ 0] - Empresa Privada Nacional / Estrangeira

29. L[] - Institui¢do de Extensdo Publica
30. L[] - Institui¢do de Extensdo Privada [] - Nao tem
31. L] - Unidade da EMBRAPA parceria
32. ] - Qutras:
33. Qual a principal razao que levou a busca da(s) parceria(s): L] - Ndo tem
- a. Recursos financeiros parceria

[]-v. Agregacdo de recursos humanos

[]- ¢. Possibilidade de treinamento de recursos humanos
[]- d. Canais para difusdo e/ou transferéncia dos resultados
[ - e. Utilizagdo de recursos fisicos dos parceiros

[]- f Potencializar solugdes técnicas

[]- g. Outros:

III - DEMANDA

34. Com que produto o projeto esta relacionado?

- a. Gréos [-e. Pastagens (alimentagdo animal)

[]- b. Frutas [] - £ Recursos naturais

[]-c. Hortaligas []- g. Outro:

[1- d. Animais

35. Qual foi a principal fonte para a identificagdo da demanda que sustenta o projeto?

- a. Demandas previstas no SEP []1-4. Cooperativas

[] - b. Extensdo rural [ - e. Universidades

[]-c. Grupo de produtores []- £ Outra:

36. Qual o tipo de demanda, segundo a EMBRAPA, esta contemplada no projeto:

- a. D1 (demanda cuja solugdo ja se encontra disponivel, exigindo apenas atividades complementares de
adaptagio e de extensdo)
[1-b.D2 (demanda cuja solugfio ndo se encontra disponivel, exigindo atividades de geragio)

37. Quanto ao problema de pesquisa contemplado pelo projeto, vocé entende que:
- a. O tema esta relacionado com sua especializagido
[]-b. O tema esta relacionado com sua experiéncia
[]- c. O tema esta em evidéncia na EMBRAPA e no ambiente cientifico
[]- d. O tema é novo na sua carreira
[]-e. O tema
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Qual o estudo e/ou processo desenvolvido para avaliar a demanda na fase de concepgdo do
projeto?

38 - Com relagdo a importancia cientifica: (p. ex. bibliografia, consulta a especialistas)

39 - Com relagdo ao mercado: (p.ex. pesquisa de mercado, consulta a especialistas)

IV - CONCEPCAO

40. Para a concepgdo do projeto foi utilizada a técnica de prospec¢ao de demandas?
- a. Sim - b. Néo

41. Para a concepgdo do projeto foi utilizada a assessoria de:
[l - a. Estatisticos
[1-b. Socidlogos
- ¢. Economistas
[]- d. Administradores
[]- e. Profissionais de marketing
[1- £ Outros:

V - SITUACAO DO PROJETO

Qual a distribui¢do real das ag¢Ges do projeto? (ver anexo)
Tipo de acéio

42. Pesquisa basica %

43. Pesquisa aplicada %

44. Pesquisa e desenvolvimento - P&D %

45. Produgéo %

Total 100 %

46. Quais as deficiéncias detectadas na equipe técnica do projeto?(cite a especialidade)

a-
b-
C-

47. Quais as deficiéncias enfrentadas pelo projeto com relagdo ao pessoal de apoio?
a -
b-

C-

48. Quais as deficiéncias enfrentadas pelo projeto com relag¢éo a equipamentos?
a -
b-
C -
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49. Quais as principais barreiras/dificuldades enfrentadas pelo projeto para o atingimento
de suas metas?
a -
b-
C -

VI - SITUACAO DA CADEIA

50. O produto tratado pelo projeto e passivel de uma analise quanto a: area de produgio,
produtividade, receita da producgdo e quantidade de mio-de-obra envolvida? ( com relagio a
area de abrangéncia do CPACT)

[]-a. Sim []-b. Nao

So6 responda as questdes 51 a 56 se a resposta a questdo anterior (50) foi Sim.

51. Area de produgéo (tiltimos dados; ha):
Ano de: Produgdo de ha.
[ - Nao dispde desta informagdo

52. Produtividade (Gltimos dados, t/ha):
Ano de: Produtividade de t/ha

[] - Nao dispde desta informagio

53. Receita da produgdo (iltimos dados; em USS):
Ano de: Receita de US$
[ - Nao dispde desta informagéo

54. Quantidade de mio-de-obra envolvida (altimos dados, und.):
Ano de: Maio-de-obra de trabalhadores

L] - Ndo dispde desta informagéo

55. Na sua opinido, a atual situagdo socio-economica da cadeia produtiva pertinente ao
rojeto se encontra:
E] - a. Em graves dificuldades.
-b. Comegando a enfrentar dificuldades.
- ¢c. Mantendo-se numa situagdo razoavel, conseguindo se viabilizar.
[]-q. Comegando a se viabilizar.
[] - e. Mantendo boa viabilidade no mercado.
[]- £ Outra:

56. Na sua opinido, a futura situagio soécio-econdmica da cadeia pertinente tende:
[]-a Ase agravar devido a liberalizag@o da economia (p.ex.: importagdo).
- b. A reagir positivamente frente a liberalizagdo da economia
[]-c. A desativagdo por falta de competitividade, especialmente na regifo.
[]-d.A ter, ou manter, uma posi¢do competitiva no mercado.
[1- e. Outra:
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VII - RESULTADOS

Publicag¢ées geradas pelo projeto (quantidade):
57. D - Artigos em anais (congressos, semindrios, reunides técnicas, etc...)
s8. LI - Artigos em revistas especializadas
s9. L1 - Publicagdes seriadas da EMBRAPA
60. L1 - Artigos em jornais
61. L[] - Livros
62. L[ 1- Dissertac¢do de mestrado
63. LI - Tese de doutorado
64. L[] - Outras:

Eventos, treinamentos e produtos gerades pelo projeto (quantidade):
65. 1] - Dias de campo
66. L[] - Reunides técnicas
67. L] - Cursos realizados
68. L] - Estagiarios treinados
69. L[] - Bolsistas orientados
70. L1L] - Outros:

71. Numere os trés setores, em ordem de importdncia, que vocé entende serdo os mais
beneficiados com os resultados do projeto na cadeia pertinente:
[]- a. Industria de maquinas e equipamentos
[]- b. Industria de insumos (adubos, fertilizantes, produtos quimicos, sementes)
[]- ¢. Unidade camponesa (ver anexo)
[1-4 Empresa familiar (ver anexo)
- e. Empresa capitalista (ver anexo)
[]- £ Latifandio (ver anexo)
[]- g. Armazenamento
[]- h. Processamento
[]-i. Comercializagdo
L]- j- Comunidade académica
E - k. Institutos/centros de pesquisa (p.ex.: outros centros da EMBRAPA)
- 1. Outro:

Numero estimado de produteres potenciais para os resultados do projeto, segundo a
tipificagio da EMBRAPA

72. Unidade camponesa 73. Empresa capitalista

74. Empresa familiar 75. Latifindio
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VII - LIDERANCA

76. Qual a atividade que prefere desempenhar? (colocar em ordem de preferéncia)
[]-a. Lideranga de projeto
L]-b. Responsabilidade por subprojeto
- ¢. Pesquisa
[]- d. Difusdo
[]-e. Geréncia/Supervisio
[1-¢ Produgéo
(1. g. Outro:
Qual a distribui¢do do tempeo dedicado pelo lider ao projeto:
77. LI 9% - Pesquisa
78. L] % - Gestio (reunides, difusdo/transferéncia de tecnologia ,etc...)
79. L] % - Atividades que ndo estdo relacionadas diretamente com o projeto.

80. 11 % - Outro:
81. Vocé ja possuia experiéncia anterior como lider de projeto?

[]-a. Sim []- b. Ndo
82. Vocé recebeu treinamento para desempenhar as fung¢des de lider de projeto?
[]-a Sim - b. Niio

83. Na sua opinido, qual ¢ o critério mais importante para desempenhar a fungdo de lider de

Erlojeto?
- a. Possuir uma liderang¢a pessoal
[1-b. Possuir uma lideranga cientifica
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GRAU DE SATISFACAO DO LIDER DO PROJETO

COM RELACAO AO PROBLEMA DE PESQUISA|
E A CONCEPCAO DO PROJETO

®

Grau de Satisfacdo

©

84. Com o problema de pesquisa tratado no projeto

N

W

85. Com a sintonia do problema de pesquisa com uma real
demanda tecnolégica do mercado.

N

N

W

86. Com a importincia sécio-economica do problema de pesquisa

87. Com a importancia cientifica do problema de pesquisa

88. Com a avaliagdo do CTI na concepgdo do projeto

89. Com a avalia¢do da CTP na concepgdo do projeto

[Wrey QWY U [—y

NINININ

WIWIWiW

LR R

[V ARV RRV RV

COM RELACAO AOS RECURSOS FINANCEIROS

Grau de Satisfagdo
&)

90. Com 0 orgamento aprovado pela EMBRAPA.

1. Com os recursos repassados ao projeto pela EMBRAPA.

92. Com a captacio de outros recursos pelo projeto.

93. Com os investimentos privados no projeto.

94. Com a participacio financeira dos parceiros.

95. Com o repasse de recursos aos parceiros pelo projeto.

p—l;_lp—l;_l_;p—;@

NINININININ

WIWIWI W IWIW

e B B R IS

MUIUIUIUIUI@

COM RELACAO AOS RECURSOS HUMANOS

Grau de Satisfagdo
&)

96. Niimero de membros na equipe técnica.

197. Qualificagiio técnica dos membros da equipe técnica.

98. Qualificacdo técnica da equipe X problema de pesquisa.

99. Contribui¢io dos parceiros a equipe.

100. Qualificacao do pessoal de apoio.

101. Desempenho do pessoal de apoio.

102. Preparo para desempenhar a lideranga do projeto.

103. Comprometimento da equipe do CPACT com o
desenvolvimento do projeto

)
1
1
1
1
1
1
1
1

NIINININININININ

WIWIW | WIWIW W)W

LR R IR E SRS

MUIUIUIUIUI&IIUI@

104. Comprometimento dos parceiros com o desenvol-vimentg
do projeto.

105. Avanco técnico-cientifico do pessoal envolvido com o
projeto.

106. Participacdo da equipe em reunies técnicas, congressos|

etc...
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GRAU DE SATISFACAO DO LIDER DO PROJETO
isfeit tisfel sito

COM RELACAO AOS RECURSOS FISICOS

Grau de Satisfagio

=) ) ©
107. Com os equipamentos de laboratério ¢ casa de vegetac. 1 12131415
108. Com os equipamentos de campo. 112|341} 5
109. Com os equipamentos de informatica. 1123|415
110. Com os recursos fisicos disponibilizados pelos parceiros 1 |23 |45

COM RELACAO A INFORMACOES DIVERSAS

Grau de Satisfagio

111. Com a difusdo e/ou transferéncia dos resultados ja atingidos.

112. Com o processo de concep¢ido de projetos/subprojetos.

113. Com a articulagdo interinstitucional do projeto.

114. Com a burocracia que envolve o projeto.

115. Com as publicacdes geradas pelo projeto.

116. Com o atingimento das metas previstas no projeto.

117. Com a bibliografia disponivel ao projeto.

118. Com o prazo de execugdo do projeto e subprojeto(s).

119. Com a interdisciplinaridade do projeto.

NININININININININ

Wiwlwlwwwlww wl@®

B RS R E IR R

UlUlUlUlU\UIU\UIUI@
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GRAU DE IMPORTANCIA ATRIB

M 0

UIDO PELO LIDER AO PROJETO

uit

COM RELACAO AO Grau de Importancia

PROBLEMA DE PESQUISA ® © ©

120. A defini¢éio do problema de pesquisa com o(s) parceiro(s). | 1 | 2 | 3 | 4 | §
121. O problema de pesquisa ser identificado no mercado. 1123415
122. Diminuir prejuizos s6cio-econdmicos. 1123415
123. Diminuir prejuizos ambientais. 1 {213 |4]5
COM RELACAO AOS RECURSOS HUMANOS @Gfau de Igportﬁﬂci%@
124. Treinamento para o exercicio da lideranga de projeto. 1 {21345
125. Participagdo de parceiros tipo: universidade. 1] 2|3]|4]5
126. Participagdo de parceiros tipo: institutos de pesquisa. 11213 ]4]S5
127. Participagdo de parceiros tipo: empresas. 1|23 ]|41S5
128. Participagdo de pessoal da sécio-economia na con-cepcioe| 1 | 2 | 3 [ 4 | 5

desenvolvimento do projeto.

129.

Participagdo de pessoal do marketing na concepgdo €
desenvolvimento do projeto.

130. Participagdo do pessoal da difusdo de tecnologia naj 1 | 2 | 3 | 4 | 5
concepgdo e desenvolvimento do projeto.
131. Participacdo do pesquisador em mais de um projeto. 112 3}14]S5
132. Participagdo de pés-graduandos no projeto. 1121345
133. Participagdo de estagidrios (2° € 3° graus) no projeto. 1 12]13}|4]S5
134. Participagdo dos membros da equipe como docentes em| 1 | 2 [ 3 [ 4 | 5
cursos de pds-graduagio.
COM RELACAO AOS RECURSOS Grau de Importancia
FINANCEIROS © © ©
135. Captacio de recursos pelo projeto. 1123 ]4]5
136. Investimentos privados no projeto. 112 |3|4]5
137. Producio de produtos pelo projeto para gerar receitas. 1 {2 ([3([4]5
138. Executar servigos de consultoria para terceiros, pelos| 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
membros do projeto, para gerar receita.
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GRAU DE IM
-

PORTANCIA ATRIBUIDO PELO LiDER AO PROJET

COM RELACAO AO REFLEXO Grau de Importancia

SOCIO-ECONOMICO ® © ©

139. Protecio legal dos resultados do projeto. 1|23 4]S5
140. Para o aumento da produtividade da cadeia pertinente. 1 2| 3|45
141. Para o aumento da produg¢io da cadeia pertinente. 1123|415
142. Para o aumento da oferta de alimentos (in natura e{ 1 | 2 | 3 | 4 | 5

processados).
143. Para o aumento da oferta de produtos para processamento. 112 |3]|4]S5
144. Para o aumento da oferta de produtos para exportacio. 112134715
145. Para melhor aproveitamento dos recursos naturais. 11 2]3)4]|S5
146. Para melhor conservacio dos recursos naturais. 1 2131 41|5
147. Para o controle de pragas e doengas - processo quimico. 11 2]3|41]S5
148. Para o controle de pragas e doencas - processo biolégico. 1 |23 41}35
149. Para diminuir custoes de produgéo. 11213 }|41]S5
150. Para desenvolver novos produtos. 1| 2}3]|41}5
151. Para proteger a satide do consumidor. 112}13]14]S5
152. Para desenvolver e/ou melhorar maq. € equipamentos. 11 2}13]4]S5
153. Para oferecer alternmativas tecnoldgicas para a produgdode| 1 | 2 | 3 | 4 [ 5
base familiar.

COM RELACAO A OUTRAS INFORMACOES ®Gmu de I{@pportﬁncieé@

154.

Contribuigdo para o avango da teoria cientifica.

1 213[]41!s
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