/=s | UNIFACS
L) | UNIVERSIDADE SALVADOR

LAUREATE INTERNATIONAL UNIVERSITIES

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
MESTRADO EM ADMINISTRACAO

LUIZ CLAUDIO RIBEIRO MACHADO

AVALIACAO DE ACOES E RESULTADOS DE GESTAO DA TECNOL OGIA:
ESTUDO DE CASO EM UM CENTRO DE PESQUISA

Salvador
2012



LUIZ CLAUDIO RIBEIRO MACHADO

AVALIACAO DE ACOES E RESULTADOS DE GESTAO DA TECNO LOGIA:
ESTUDO DE CASO EM UM CENTRO DE PESQUISA

Dissertacao apresentada ao Curso de Mestrado em
Administragcédo da Universidade Salvador - UNIFACS,
Laureate Internacional Universities, como requisito
parcial para obten¢éo do grau de Mestre.

Orientador: Prof. Dr. Francisco Uchbda Passos.

Salvador
2012



Ficha Catalografica elaborada pelo Sistema de Bibliotecas da Universidade
Salvador — UNIFACS, Laureate Internacional Universities.

Machado, Luiz Claudio Ribeiro

Avaliacéo de agdes e resultados de gestédo da tecnologia:
estudo de caso em um centro de pesquisa. / Luiz Claudio
Ribeiro Machado. — Salvador, 2012.

f.ril

Dissertagcdo apresentada ao Curso de Mestrado em

Administracdo -  UNIFACS, Laureate Internacional
Universities como requisito parcial para a obtencdo do grau
de Mestre.

Orientador: Prof. Dr. Francisco Uchbda Passos.

1. Gestdo Tecnologica. 2. Inovagéo. |. Passos, Francisco
Uchoa, orient. Il. Titulo.
CDD: 658.42




LUIZ CLAUDIO RIBEIRO MACHADO

AVALIACAO DE ACOES E RESULTADOS DE GESTAO DA TECNOLOGIA:
ESTUDO DE CASO EM UM CENTRO DE PESQUISA

Dissertacao aprovada como requisito parcial para obtencéo do grau de Mestre em
Administracdo, Universidade Salvador — UNIFACS Laureate Internacional
Universities, pela seguinte banca examinadora:

Francisco Uchba Passos - Orientador
Doutor em Administragéo pela Universidade de S&o Paulo - USP
Universidade Salvador — UNIFACS Laureate Internacional Universities

Augusto Oliveira Monteiro
Doutor em Administragéo pela Universidade Federal da Bahia - UFBA
Universidade Salvador — UNIFACS Laureate Internacional Universities

Francisco Lima Cruz Teixeira
Doutor em Politica de Ciéncia e Tecnologia - University of Sussex
Universidade Federal da Bahia - UFBA

Salvador de de 2012.



Dedico este trabalho a todos que acreditam em mim e nos meus sonhos, que
dedicam muito ou pouco tempo da sua vida para me ajudar a transforma-los em

realidade; A Deus por tudo; A minha familia a quem tanto amo.



AGRADECIMENTOS

Ao meu orientador, Prof. Dr. Francisco Uchbda Passos, pelo apoio, dedicagéo,
seriedade e por ter me mostrado como seguir no caminho certo. A professora Dra.
Elvia Fadul, coordenadora e demais professores do programa de Mestrado em
Administracdo da UNIFACS; pelos ensinamentos. Aos grandes amigos e colegas do
curso de Mestrado, por compartilhar davidas e alegrias. Ao Centro de Pesquisa da
Embrapa por permitir a realizacdo do trabalho e aqueles que responderam a

pesquisa, pela generosidade de dedicar algum tempo a este trabalho.






[...] Explorar o antigo e deduzir o novo forma um Mestre [...]

Confucio

RESUMO

Este trabalho tem o objetivo de avaliar as acdes e resultados de gestdo em
tecnologia e se baseia em um estudo de caso em um centro de pesquisa. No seu
desenvolvimento tedrico, contempla a discussdo de estratégias tecnolOgicas, a
obtencdo de recursos em tecnologia, o desenvolvimento de produtos e processos,
assim como a inovacdo. A sua metodologia, utiliza-se de documentos
organizacionais para buscar informacfes sobre gestdo da tecnologia, questionarios
eletrbnicos e formularios para coleta de dados junto aos empregados do centro de
pesquisa para buscar percepcdes sobre as decisdes que interferem na gestao
tecnoldgica da unidade. O trabalho conclui sobre as diferencas encontradas entre 0s
dados comparativos de 2 gestdes ocorridas entre os anos de 2001 e 2008 e
evidencia que os melhores resultados de uma dessas gestdes ocorreram quando
suas acOes de administracdo estavam mais voltadas para os modelos conceituais
estudados neste trabalho.

Palavras-chave: Gestao Tecnoldgica, Resultados Tecnoldgicos, Inovacao



ABSTRACT

This study aims to evaluate the actions of management and results in technology and is based on a
case study in a research center. In his theoretical development, includes a discussion of technological
strategies, obtaining resources in technology, developing products and processes, as well as
innovation. Its methodology is used for organizational documents to seek information on technology
management, electronic questionnaires and forms for collecting data from employees of the research
center to seek insights into the decisions that affect the technology management unit. The paper
concludes on the differences between the comparative data from two administrations occurred
between the years 2001 and 2008 and shows that the best results of these efforts occurred when his
actions were more management oriented conceptual models studied in this work.

Keywords: Technology Management, Results Technology, Innovation
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1. INTRODUCAO

A tecnologia se faz presente em diversas areas do conhecimento, nos varios
setores econOmicos, e de diversas formas. As organizagfes, de uma forma geral,
necessitam desenvolver produtos ou processos com possibilidade de melhora-los
em prol da satisfacdo de determinado publico-alvo. Sendo assim, o uso da
tecnologia € uma das formas pelas quais as organiza¢des podem trazer melhorias
para seus produtos e para seus stakeholders®.

As melhorias que a tecnologia pode trazer dependem da forma como essa
tecnologia € gerida, ou seja, depende da administracdo de suas estratégias de
utilizacao, aquisicao, transferéncia, comercializacao e avaliacdo de desempenho em
prol dos objetivos organizacionais.

Este trabalho aborda o tema da Gestdo da Tecnologia, associando-a a

resultados. De maneira mais especifica, a intencéo foi realizar pesquisas de carater

Partes interessadas na atividade fim de determinada organizacao.



documental e de campo, comparar praticas de Gestdo da Tecnologia, consolidar
dados para definir aderéncia as praticas de gestao tecnoldgica recomendadas e, por
fim, analisar possiveis relacdes entre modelos conceituais e resultados.

A relevancia deste estudo esta na discussédo de algumas praticas de gestao
de tecnologia e inovagdo, abordadas ao longo da revisédo bibliografica realizada, e
na utilizacdo das mesmas como referéncia para aferir-se as praticas efetivamente
realizadas na gestdo de um centro de pesquisa, objeto do estudo. As praticas
abordadas foram reunidas em quatro grupos, a saber: gestdo estratégica da
tecnologia; obtencdo de recursos tecnologicos; desenvolvimento e inovacdo de
produtos e processos; e praticas de controle das a¢des de tecnologia e inovacao.

A escolha do tema vem da relevancia que a tecnologia tem apresentado nos
dias atuais e principalmente porque, no caso deste trabalho, trata-se de tecnologia
empregada para o aumento da produtividade na oferta de alimentos, melhorias em
termos de nutricdo e resolugcéo de problemas relacionados ao combate a pragas e
doencas agricolas, contribuindo para o fortalecimento do agronegaocio.

Sabe-se que 0 pais € um grande exportador de commodities agricolas,
enviando cerca de 20,4 bilhdes de ddblares em produtos para a Unido Européia, 11
bilhdes para a China, 5,4 bilhdes para os Estados Unidos, 4,6 bilhdes para a Russia,
2,37 bilhdes para o Japao e 33,2 bilhdes para outros paises. (MAPA, 2011). Esta
realidade destaca a importancia da gestdo da tecnologia aplicada ao
desenvolvimento do agronegaocio brasileiro.

O tema surgiu da necessidade de aprofundamento dos estudos sobre gestéo
da tecnologia e inovagédo por parte do autor, em face de sua convivéncia com a
realidade do setor agropecuario, dentro e fora da Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa), oportunidade em que o autor passou a conhecer projetos
do Plano Diretor da empresa orientados para a Unidade de Mandioca e Fruticultura
em Cruz das Almas (BA).

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria - Embrapa foi criada em
1973, com o intuito de “executar e coordenar a pesquisa agropecuaria no Brasil em
cooperagcao com outras instituicbes de pesquisa no ambito federal e estadual,
privado ou de carater nao governamental” (CNPMF, 2011).



O Centro Nacional de Pesquisa de Mandioca e Fruticultura - CNPMF é uma
Unidade Descentralizada da Embrapa que iniciou suas atividades em 1976 com o
objetivo de executar e coordenar pesquisas para mandioca e fruteiras tropicais que
melhorem a qualidade, aumentem a produtividade, reduzam custos e viabilizem o
aproveitamento de areas subutilizadas.

O trabalho consiste em uma investigacdo sobre Gestdo da Tecnologia na
Unidade mencionada, tendo como referéncia um conjunto de praticas
recomendadas, considerando-se um dado periodo de tempo e associando-se tais
praticas aos seus resultados. Tal propdsito poderd servir para que a organizagado
avalie ou busque identificar oportunidades de melhoria para o Sistema de Gestao
Tecnologica atualmente praticado pela unidade ou para auxiliar no planejamento de
acOes futuras. Com este trabalho espera-se também trazer, mesmo indiretamente,

contribuicdes para o desenvolvimento local e regional, porque:

O desenvolvimento local e regional exige continua geragéo de tecnologias e
de informagdes cientificas, cuja demanda é conhecida. Dessa forma, a
producdo de conhecimento tecnolégico e cientifico ndo pode ficar a mercé
das obras do acaso e da sorte, como predominou em muitas das
descobertas do passado. (HOMMA, 2009, p. 243)

Enfim, percebe-se a relevancia de praticas de melhoria para a Gestdo da
Tecnologia para resultados que podem ser aplicadas a partir da avaliacdo das
praticas atuais, buscando acdes corretivas e planejamento em prol de um melhor

desenvolvimento de produtos e/ou processos no futuro.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO PROBLEMA DE ESTUDO

Os estudos sobre gestdo da tecnologia e inovagao tém grande relevancia,
principalmente para as instituicbes inseridas no chamado Sistema Nacional de
Inovagdo, que para Freeman (1988), Nelson (1988;1993) e Lundvall (1992) apud
Albuquerque (1996, p.57) “é uma construcdo institucional, produto de uma acéo
planejada e consciente ou de um somatorio de decisbes ndo planejadas e

desarticuladas que impulsiona o progresso tecnologico”.



Esses estudos buscam ndo s6 o entendimento dos fatos que ocorrem nessas
instituicbes, como também a resolucdo de seus problemas e a ampliacdo do
conhecimento na area, como também difundem melhores praticas, conceitos,
metodologias e formas de gestédo eficientes, eficazes e efetivas. O autor entende
gue o presente estudo, no que pesem suas limitacdes, pertence a essa categoria.

A Embrapa, empresa do Governo Federal, é reconhecida nacionalmente e
internacionalmente por sua atuacdo intensa em pesquisa e desenvolvimento na
agricultura e pecuéria, tendo contribuido, com novos produtos e novas tecnologias,
para o crescimento do setor agropecuario do pais. Assim, a Embrapa desempenha
um papel de grande relevancia estratégica para a melhoria da qualidade de vida de
parte da sociedade brasileira, por meio de resultados em inovacéo.

A Embrapa possui varios centros de pesquisa, espalhados por todo o territério
nacional. Na Bahia a Embrapa mantém o Centro Nacional de Mandioca e
Fruticultura (CNPMF), que possui grande importancia para a regido, visto que suas
especialidades estdo de acordo com o perfil produtivo regional. A Estrutura

Organizacional do Centro esta descrita na Figura 1.

Figura 1. Estrutura Organizacional do CNPMF



Comité Assessor CHEFIA GERAL - CGE
Externo - CAE
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Nicleo de Desenvelvimento Hicleo de Relagdes
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Chefia Adjunta de Pesquisa Chefia Adjunta de Transferéncla Chefia Adjunta de
e Desenvolvimento - CPD de Tecnologia - CTT Administracao - CAA

Fonte: CNPMF, 2011

A Estrutura do Centro tem seu nivel hierarquico mais elevado na Chefia
Geral, responsavel pelas estratégias tecnologicas, a qual sao subordinados 3 (trés)
grandes grupos de atividades, dirigida pela Chefias Adjuntas de Pesquisa e
Desenvolvimento, que coordena a Agenda de P&D da Unidade, pela Chefia Adjunta
de Transferéncia de Tecnologia que coordena as acdes de TT, experimentacao e
protecdo da Propriedade Intelectual e pela Chefia Adjunta de Administracao
responsavel pela eficacia dos processos de gestdo da infraestrutura, da logistica,
suprimentos, gestdo de pessoas, orcamento e finangas.

Por fim, no contexto em que se apresenta, este trabalho traz a oportunidade
de aferir o grau de aderéncia da Embrapa/CNPMF a um modelo de praticas de
Gestdo da Tecnologia obtido da revisdo bibliografica. A fotografia produzida pela
referida afericdo oferece a chance de se avaliar as acdes de gestdo no Centro e



decidir sobre novas formas de gestéo, reformulacdo de praticas ou manutencéo de
praticas que estejam gerando bons resultados.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DE ESTUDO

O problema de pesquisa surgiu da indagacéo sobre os impactos das acdes de
gestdo da tecnologia sobre os resultados promovidos pelo Centro, diante de
mudancas de natureza gerencial, ocorridas na transicdo de um mandato de gestao
para outro. Os periodos escolhidos para a pesquisa foram aqueles que
correspondem, respectivamente, aos mandatos de gestdo tecnolégica de 2001 a
2004, e de 2005 a 2008. Tratam-se de periodos de mudangas relevantes para o
Centro de Pesquisa e, dada a proximidade temporal com o mandato atual, a analise
pode contribuir para a presente gestdo e apontar possiveis tendéncias para o

futuro.

Dessa forma, as questdes que emergem sdo: Qual o grau de aderéncia das
praticas de gestao de tecnologia em relacdo a um modelo de andlise, considerando-
se, respectivamente, os periodos de 2001-2004 e de 2005-2008? Houve diferencas

nos resultados dos dois periodos?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Diante das questbes de pesquisa colocadas, o objetivo geral deste estudo
consiste em investigar o grau de aderéncia das praticas de Gestao de Tecnologia do
CNPMF em relacdo a um modelo de analise que define um conjunto de praticas
recomendadas, considerando-se, respectivamente, os periodos de 2001-2004 e de
2005-2008, e associar-se as praticas de cada periodo aos seus correspondentes
resultados.



1.3.2 Objetivos Especificos

1. Realizar um levantamento das praticas de Gestdo da Tecnologia, nos
periodos 2001-2004 e 2005-2008;

2. Estimar os graus de aderéncia das praticas, tendo como referéncia o modelo
de analise, para os periodos 2001-2004 e 2005-2008;

3. Comparar as préticas de Gestdo da Tecnologia do periodo 2001-2004 com as

praticas de Gestéo da Tecnologia do periodo 2005-2008;

4. Verificar as associacdes entre as praticas e o0s resultados de Gestao

Tecnoldgica, para os dois periodos considerados.

Este trabalho compde-se de 5 capitulos. O presente capitulo introdutério traz
0 tema, a contextualizacdo do problema de estudo, e objetivos. O segundo capitulo
€ a fundamentacdo tedrica revisada para a construcdo do modelo de analise. O
terceiro capitulo trata da metodologia empregada para a realizagdo dos objetivos do
trabalho, explicitando o estudo de caso a ser realizado, com a descricdo do modelo
de analise, a escolha dos instrumentos de pesquisa (questionario, documentos da
empresa), a amostragem, o tratamento dos dados e as limitacdes do estudo. O
capitulo quarto traz a analise e discussdo dos dados. Por fim, o quinto capitulo
disserta sobre as conclusdes do trabalho, a partir daquilo que foi discutido e

pesquisado.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 CONCEITOS RELACIONADOS A INOVACAO TECNOLOGICAE A
GESTAO DA TECNOLOGIA



O conceito da gestao da tecnologia para resultados neste trabalho esta ligado
ao entendimento da tecnologia como “o conjunto de conhecimentos, cientificos e
empiricos, habilidades, experiéncias e organizacdo requeridos para produzir,
distribuir, comercializar e utilizar bens e servicos” (SAENZ; CAPOTE, 2002, p.47) .
Dessa forma, as instituicbes utilizam esse conhecimento para agregar valor para os
seus produtos, resultados de sua atividade. Com base nesse entendimento sobre

tecnologia, a Gestédo da Tecnologia, seria a:

[...] geréncia sistematica de todas as atividades no interior da empresa com
relagdo a geracdo, aquisicdo, inicio da producdo, aperfeicoamento,
assimilacdo e comercializacdo das tecnologias requeridas pela empresa,
incluindo a cooperacao e aliangas com outras instituicdes; abrange também
o desenho, promocao e administracdo de praticas e ferramentas para a
captacdo e/ou producéo de informacgdo que permita a melhoria continuada e
sistematica da qualidade e da produtividade. (SAENZ e CAPOTE 2002,
p.120-121)

Como visto em seu conceito, a Gestdo da Tecnologia envolve a melhoria
continuada da qualidade e produtividade. Sendo assim, essa busca pelo “melhor”
em termos de qualidade e produtividade, pode resultar em inovacdo, seja nas
caracteristicas do produto ou do servico ao qual esta vinculada. Nesse sentido,
entender a inovacdo permite que se possa entender melhor também a Gestdo da
Tecnologia, e para esclarecer esse ponto o conceito da OCDE? (2005, p. 55)

retratado no Manual de Oslo® ressalta que:

Uma inovacgédo € a implementag¢édo de um produto (bem ou servi¢o) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de
marketing, ou um novo método organizacional nas praticas de negécios, na
organizacao do local de trabalho ou nas relacdes externas.

A inovacao também pode ser compreendida por meio de outras abordagens e
para Schumpeter (1939) a inovacao podia ser entendida em meio a sua diversidade
de faces, dentre elas a inovacdo pode ser vista como a utilizacdo de meios de
producdo atuais diferentes de meios de producdo anteriores para resultar num

mesmo produto. Em resumo, a inovacgdo era apresentada por aguele autor como a

Organizacao para Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico. Instituicdo intergovernamental da ONU.

Parte de uma série de publicagcdes da instituicdo intergovernamental OCDE, o Manual de Oslo tem o
objetivo  de orientar e padronizar conceitos, metodologias e construgdo de estatisticas e indicadores de
pesquisa de P&D de paises industrializados.



funcdo decorrente da busca por formas diferentes de produgéo e a combinagéo de
fatores diferentes para gerar resultados distintos.

Pelo entendimento de inovacao, tanto no aspecto de melhoria significativa de
um produto, como no aspecto da melhoria da qualidade de producao, conclui-se que
0 objetivo final € o de modificar ou melhorar aquilo que j& se tem na organizacao.
Assim, pode-se afirmar que a “inovagado” de interesse para este estudo tanto podera
ser a que ocorre em produto, quanto aquela que ocorre em processo. Ressaltando
gue ndo necessariamente a inovacdo de produto leva a inovacdo de processo.

Dessa forma, converge-se para o conceito de que:

Uma inovagdo de produto é a introducdo de um bem ou servigco novo ou
significativamente melhorado no que concerne a suas caracteristicas ou
usos previstos. Incluem-se melhoramentos significativos em especificagfes
técnicas, componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade de
uso ou outras caracteristicas funcionais." (OCDE 2005, p. 57)

Essa afirmacéo evidencia a inovacdo com foco no resultado final, ou seja, se
o resultado final ndo for um produto diferente do anterior ndo haveria inovacao de
produto. Contudo a inovacgéo pode ocorrer antes do resultado final, pode ocorrer no
desenvolvimento do produto, nas atividades de producéo realizadas e nos recursos
que estao disponiveis para a producao.

A inovacao anterior ao resultado final da producéo € a inovacao de processo,
entendendo-se que "[...] uma inovagdo de processo € a implementacdo de um
método de producédo ou distribuicdo novo ou significativamente melhorado. Incluem-
se mudancas significativas em técnicas, equipamentos e/ou softwares” (OCDE,

2005, p. 58) .

“As mudancas tecnoldgicas sdo usualmente diferenciadas por seu grau de
inovacdo e pela extensdo das mudangas em relagédo ao que havia antes” (TIGRE,
2006, p.72-73). Dessa forma, uma mudanca tecnolégica ndo necessariamente leva a
inovacado. Tigre (2006) também ressalta que o conceito de inovacdo esta vinculado
ao conceito de invencao, visto que a inovacao seria a “efetiva aplicagdo pratica da
invencao” e por sua vez a invencgao se trata da criacdo de um produto, processo ou

técnica inéditos.



Dessa forma, mudangas em processos que ndo tragam melhorias
significativas, ndo podem ser consideradas como inovacdo. Para saber se ha
mudancas significativas é preciso verificar os ganhos que se obtiveram com a
mudanca no projeto, comparando-se 0 “antes” e o “depois”. “As definicbes sobre
inovagao podem variar em terminologia, mas todas enfatizam a necessidade de
completar os aspectos do desenvolvimento e da exploracdo de novo conhecimento,

e ndo apenas sua invencdo”. (TIDD et al 2008, p.85)

A inovacdo é uma acado (acdo de inovar), consequentemente a mesma é
constituida de atividades que compdem um processo inovativo, que conforme
completa a OCDE (2005, p. 55) sédo ‘“etapas cientificas, tecnoldgicas,
organizacionais, financeiras e comerciais que conduzem, ou visam conduzir, a

implementacéo de novas tecnologias.”

Como visto, o processo inovativo € formado de etapas e a evolugdo da
concepcao de modelos de inovacdo também pode ser vista por etapas. Em razao
disto percebe-se que a concepc¢do dos processos de inovacdo passou por Varios

estagios ao longo do tempo, como se pode verificar no Quadro 1.

Quadro 1. Geracfes na concep¢ao do processo inovativo

Geragéo | Aspectos Chave
Primeira e SegundaOs modelos lineares — necessidade puxada e tecnologia empurrada
Terceira Interacéo entre diferentes elementos e feedback entrelacado entre eles
— 0 modelo acoplado
Quarta O modelo de linhas paralelas - integracdo ao alcance da firma,

avancada com fornecedores chave e pouco avancada com exigéncias e
consumidores assiduos, énfase nas parcerias e alian¢as

Quinta Integragdo de sistemas e redes de relacionamento extensivas,
respostas customizadas e flexiveis, inovagéo continua

Fonte; Adaptado de Tidd (2006a)

Os modelos lineares da primeira e segunda geragdes indicavam que as
tecnologias eram decisfes dos fabricantes e ndo dos clientes, entretanto, na terceira
geracao ja se percebe a interacéo entre diferentes elementos da cadeia e da relacéo
entre eles. Na quarta geragcdo, o modelo apresentado avanca no contato com

fornecedores, porém é limitado no contato com os clientes. E, por fim, na quinta



geracdo do processo inovativo, ha integracdo em nivel de redes de relacionamento

extensivas, de forma personalizada, flexiveis e com mais participacdo do cliente.

ApOs verificar a evolucdo da concepcao do processo de inovacao e perceber
que a tendéncia deste processo evolutivo est4d pautada na maior integracao,
customizacdo e continuidade dos agentes e estruturas de inovagao, evidencia-se
que para a gestdo da tecnologia acompanhar essa dinamica da inovacdo ao longo

do tempo é preciso que todas as suas praticas estejam em sinergia.

Ribault et al (1995) e Montana e Charnov (2003) apud Cunha e Santos
(2005), relatam algumas praticas gerenciais relacionadas a inovacado e tecnologia,

como pode ser visto no Quadro 2:

Quadro 2. Decisdes relacionadas a Gestdo da Tecnologia e In ovacgéao

Decisdo Especificidade
Manter vigilancia tecnoldgica ativa;
Comprar tecnologia especifica por catdlogo; componentes; equipamentos; direitos de

usar tecnologia desenvolvida por outra empresa;

Contratar especialista de tecnologia desejada; empresas especializadas; pesquisa de

universidades;

Desenvolver pessoal para gerar tecnologia internamente; engenharia reversa; nova

tecnologia para patentear;

Associar-se a empresa que domine determinada tecnologia de interesse; a rede de
afinidades; a aliancas estratégicas diversas; para obter financiamento
conjunto com outras empresas de P&D; para participar de grandes programas

internacionais de P&D.

Fonte: Baseado em Ribault et al (1995) e Montana e Charnov (2003)

Como observa-se no quadro 2, a maioria das decisdes gerenciais expostas

estdo relacionadas aos investimentos necesséarios tanto para comprar ou produzir



tecnologia, assim como realizar contratacfes e manter a vigilancia tecnoldgica. Nas
outras decisdes percebe-se a busca de uma ou mais fontes de recursos ou
informacdes tecnoldgicas para apoiar o desenvolvimento e a inovacao.

Para este trabalho, as praticas que vao compor a gestdo da tecnologia para
resultados passam pela estratégia tecnoldgica adotada; pela busca por fontes de
recursos adequados ao desenvolvimento de tecnologia; pela implementagdo das

novas tecnologias; e, por fim, pela avaliacdo dos seus resultados (TIDD, 2006a).

2.2 ESTRATEGIA TECNOLOGICA

A estratégia tecnoldgica esta ligada as decisbes sobre como a organizacao
planeja sua tecnologia para atender objetivos a longo prazo. Assim, tais decisbes
deveriam estar pautadas em principios que estejam ligados a acfes que possam
sustentar o desenvolvimento de novas tecnologias atingir melhores resultados.

Muitas acdes podem ser planejadas de forma estratégica para a gestdo da
tecnologia, visando resultados de inovacdo. Algumas dessas acdes serdo a seguir
descritas, como resultado da revisao bibliografica feita pelo autor. Contudo, ha que

se reconhecer que elas ndo esgotam as op¢des encontradas na literatura.

2.2.1 Estratégia e aprendizagem organizacional

Burgelman (2003) ressalta a importancia das estratégias e completa que sua
construcdo precisa ser vista como um processo de aprendizagem organizacional,
além de ter multiplos atores estratégicos atuando ao mesmo tempo, buscando a
decisédo de um curso de agao. Alavancar a aprendizagem vai ajudar a organizacao a
levar aos seus empregados o foco em seus objetivos estratégicos e pautar suas
acOes naquilo que vai trazer o melhor desenvolvimento da tecnologia.

Para Dosi, Winter e Nelson (2000) “na aquisicdo e adaptacdo de suas
capacidades ao longo de um periodo de tempo, as organizacdes estao fazendo algo

que pode razoavelmente ser chamado de aprendizagem organizacional.” Sendo



assim, parece haver uma relacdo de causa e efeito bastante sinérgica entre
aprendizagem organizacional e formacéo de capacidade.

Muniz e Plonski (2000) entendem que, especificamente, a aprendizagem
tecnolégica e organizacional pode conduzir a alavancagem de capacitacbes e
competéncias, e contribuir para o sucesso das organizagdes, porque as tornam mais
competitivas sob varios aspectos, inclusive em termos de inovacao.

Entende-se que o aprendizado tecnoldgico esta envolto em atividades de
engenharia, imitacdo inversa, capital incorporado de inovacgdes, “aprender-fazendo”
e “aprender-usando” e nao se resume apenas em inventos e patentes. (FREEMAN,
2003; DOSI,1988, PATEL; PAVITT,1994 apud DOSI, 2003).

A partir dessas reflexdes temos que a aprendizagem organizacional pode ser
considerada como uma estratégia para alavancar capacidades tecnoldgicas e o
aumento das capacidades tecnologicas da organizagdo traz maiores possibilidades
de aprender-fazendo.

2.2.2 Integracéo de P&D

Uma das éareas que tem maior impacto nas decisbes estratégicas
tecnologicas é a area de P&D. A partir das diretrizes organizacionais e sua relagédo
com a area de P&D é que os pesquisadores vao buscar as inovagcdes dentro da
perspectiva de resultados pretendidos. Se estes pesquisadores agem dessa forma,
0s mesmos podem ser considerados como atores estratégicos.

A denominagédo de atores estratégicos, citada por Burgelman (2003) pode ser
entendida como a descricdo daqueles agentes que estdo conscientes dos objetivos
estratégicos da empresa e que atuam diretamente para executar ou gerenciar as
acOes para o atingimento destes objetivos.

Mesmo sabendo do impacto da area de P&D para o alcance dos objetivos
organizacionais, esta ndo pode ser a Unica a ser responsavel pelo sucesso ou
fracasso no desenvolvimento das tecnologias e da inovacdo. Dai a integracdo da
area de P&D com as outras areas ser considerada uma acgao estratégica para se

buscar bons resultados.



Para Roussel (1992) o sucesso de pesquisa e desenvolvimento depende da
parceria com as outras areas da empresa. Falhas nestas parcerias, podem reduzir
as chances de sucesso, que, para aquele autor, esta ligado a melhorias da posicéo

estratégica e dos ganhos, conforme podera ser visto no esquema a seguir:

Figura 2. Os componentes indispensaveis do sucesso em P&D
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Fonte: Adaptado de Roussel (1992)

Na Figura 2, o Plano Estratégico de P&D unido ao Plano de Estratégico de
Negécios e ao Plano Estratégico Corporativo, mostra como as areas da
organizacdo devem estar vinculadas ao mesmo objetivo. Para ser eficaz, a
integracdo da P&D deveria focar o consumidor, em busca de melhorias continuas e

inovacao.

2.2.3 Alavancagem da capacidade tecnoldgica



Outra acdo que integra a estratégia tecnoldgica eficaz é a de aumentar a
capacidade tecnoldgica organizacional. Para Cimoli e Dosi (1994) as capacidades
tecnolégicas estdo ligadas ao conhecimento e aos recursos para gestdo da
tecnologia. Eles ressaltam também que a capacidade tecnologica esta ligada
diretamente a capacidade de producgéo, porque envolve recursos estocados, capital,
mao de obra, produtos e procedimentos.

O termo ‘capacidade’ estd ligado diretamente a adaptacdo, integracdo e
reorganizacdo interna e externa da firma para atender aos requisitos de um
ambiente em mudanca, buscando a melhoria das habilidades organizacionais,
recursos e competéncias funcionais de forma estratégica. (DOSI; NELSON;
WINTER, 2000)

Para alavancar a capacidade tecnologica é necessario concentrar-se em
acOes para aumento do conhecimento e para alocacao eficiente de recursos.
Marcovitch (1983) sugere entdo o benchmarking como uma pratica que pode ajudar
na orientacdo para possiveis melhorias na capacidade tecnolédgica, contudo esta
pratica ndo possibilitaria a visualizacdo de futuras descontinuidades. Ainda segundo
o autor, a avaliacdo da capacidade tecnolégica necessita de previsbes de
descontinuidades para que se possa agir preventivamente.

2.2.4 Troca de experiéncias e ideias com outras instituicées

Assim como ha relacéo entre capacidade tecnologica e conhecimento, a troca
de experiéncias e ideias com outros entes também se torna uma acéo estratégica
organizacional para contribuicdo do aprendizado.

Para Johnson e Lundvall (1992) o aprendizado provém da troca de
experiéncias, ou seja, da interagdo com outras instituicdes. Essa interagdo introduz
novas combinacgdes de diferentes tipos de conhecimento que podem contribuir para
0 processo de inovagdo. Assim, a contribuicdo que este tipo de pratica traz para a
inovacdo deve ser considerada como elemento da estratégia tecnologica da
organizacao.

Nesse sentido, como alternativa para a troca de experiéncias entre

instituicdes, “as comunidades de pratica tém sido mencionadas na maioria dos



estudos organizacionais como locais onde as pessoas aprendem e compartilhar
ideias” (JUBERT, 1999, p. 166) apud (DAVENPORT, 2004, p. 171).

Uma outra alternativa para a troca de ideias de forma estratégica é a opcao
pelas redes de conhecimento formais. Estas redes possuem uma organizacdo que
favorece o intercambio de informacfes e apresentam caracteristicas especificas
como: (a) Criacdo e disseminacdo de novos conhecimentos; (b) Estrutura e
operacdo de modo a maximizar a taxa a qual o conhecimento novo € descoberto; (c)
Beneficios claros e diretos para todos os participantes; (d) Estrutura formal,
constituicdo bem definida e padréo de gestéo; (e) Participagédo por convite com base
em critérios de mérito, ou em andlise pelos pares dos projetos propostos; (f)
Estratégia bem desenvolvida de comunicacdo; e (g) Dever de transcender as
fronteiras entre os varios setores para contribuir para o desenvolvimento sustentavel.

Nas comunidades de pratica, assim como nas redes formais, a troca de
experiéncias com outras instituicobes pode ser entendida como uma transferéncia de
conhecimentos. Essa transferéncia, segundo Szulanski (2000), é um processo que
envolve 4 (quatro) estagios: (a) Iniciagcdo: reconhecimento da oportunidade de
transferir; (b) Implementacao: troca de informacdes e recursos entre a origem e 0
recipiente; (c) Ramp-up (salto, evolugéo): correcao de problemas oriundos do uso do
conhecimento adquirido; e (d) Integragéo: rotinizacdo do conhecimento adquirido.

Entdo, o compartiihamento do conhecimento, ou seja, as “atividades de
transferéncia ou disseminacdo do conhecimento de uma pessoa, grupo ou
organizacdo para outra” (LEE, 2001, p.324), deve ser planejado no escopo das
estratégias tecnoldgicas da empresa, para que essa agdo possa contribuir para a

aprendizagem organizacional.

2.2.5 Garantia de mercados para novas tecnologias

Teece (2010) alerta que a inovagao tecnoldgica, isoladamente, ndo serd a
razao para 0 sucesso econdmico dos negdécios, pois todo o desenvolvimento de
novos produtos devera estar vinculado com uma politica de negécios, com modelos

definidos, com vistas a agregar valor e penetrar nos mercados.



Podem fazer parte da estratégia tecnologica os planos de agdo que visem
garantir mercados para novas tecnologias para o futuro, pensar quem serdo esses
futuros consumidores e clientes dos produtos, quem serdo os compradores da
tecnologia ou aqueles aos quais a tecnologia sera transferida. Em se tratando de
estratégias para o futuro, Stal (2005, p.3) alerta para a criagdo de mercados no

exterior via implantacdo de negocios diretamente no pais alvo das exportagdes:

A busca de novos mercados resulta do desenvolvimento das empresas e do
aumento de sua produtividade. A exportagdo é uma das primeiras
estratégias para ganhar mercado, porém € alvo preferencial das regras
protecionistas. Logo, a instalacdo de unidades de producdo em outros
paises é o caminho necessario, nem sempre facil, para a expansédo das
empresas e o alcance de novos mercados consumidores.

Dessa forma, para aumentar o horizonte de alcance, seja com ac¢fes dentro do pais
ou fora dele, “os institutos de pesquisa estdo reorientando as suas pesquisas, no
sentido de absorverem a logica do mercado ou as necessidades do setor produtivo,
seja ele publico ou privado.” (RIBEIRO, 2000, p.90)

2.2.6 Monitoramento de mudancas tecnologicas

Para Fuck e Bonacelli (2008) “a capacidade de uma instituicdo de pesquisa
de perceber as transformacdes de seu meio € também um requisito fundamental
para sua insercdo em bases competitivas.” E 0 que os autores entendem como
awareness (percepcéo de tendéncia).

Como as estratégias trabalham com um horizonte a longo prazo, entende-se
gue ao longo dos anos, com a dinamica do mercado, da economia e outros fatores
no ambiente externo da organizacdo, as tecnologias que sao usadas para gerar as
inovacdes podem mudar com o tempo. Assim, tanto as inovacdes podem melhorar
tecnologias existentes como também podem substitui-las, ou seja, descontinua-las.

Sendo assim, as descontinuidades também precisam ser previstas. Por tal
razdo Marcovitch (1983) retrata que as previsdes de descontinuidades podem ser
feitas por meio de monitoramento do meio ambiente de negdcio. Esse aspecto é
relevante, porque se uma tecnologia esta sendo descontinuada ndo ha razdes para

realizar novos investimentos.



Outro aspecto, de acordo com Fuck e Bonacelli (2008), é que para intervir nos
mercados, as instituicdes publicas de pesquisa devem antecipar-se as mudancgas,
utilizando-se de préticas de “antenagem” tecnoldgica, ou seja, de monitoramento
tecnoldgico para perceber o que se passa no contexto em que estdo inseridas, para

se organizar e posteriormente operacionalizar a pesquisa.

2.2.7 Aquisicao de experiéncia tecnologica

A experiéncia que a empresa tem em determinado segmento atrai clientes
que geralmente buscam seguranca, confianca e qualidade do produto ou servico,

principalmente em relacéo a negocios tecnolégicos.

Na relacdo entre negdcios e tecnologia, a tecnologia acaba por agregar valor
a produtos e servicos, o que, segundo Burgelman e Rosenbloom (1997), traz
vantagem competitiva em relagdo aos concorrentes. Portanto, ganhar experiéncia,
principalmente experiéncia tecnoldgica, estrategicamente pode favorecer o0s

negocios tecnoldgicos da organizacao e atrair clientes.

E da experiéncia passada, baseada no aprendizado e na competéncia, bem
como nas solu¢des encontradas pelos individuos ou pela firma, que esta
"escreve" sua histéria e acumula novas rotinas, adquirindo mais capacitacao
para enfrentar fatores aleatérios, isto é, situacdes que fogem da rotina.
(ZAWISLAK,1996, p.328)

Berman e Hagan (2006, p.34) alertam que “[...] a inovacéo € agora essencial
para o crescimento sustentado, e cada vez mais acontece no cruzamento da visao
de mercado e know-how tecnoldgico”. Portanto, o know-how é aqui discutido, como
a experiéncia da empresa em aprender-fazendo.

Freeman (2003) ressalta que o know-how, ou seja, a experiéncia é um fator
que influencia a concorréncia e implica consequentemente na competitividade. Isso
ocorre porgque, conforme mencionado anteriormente, a organizagdo que possui mais
experiéncia traz mais seguranca para o cliente que necessita dos seus produtos ou

servicos.



2.2.8 Garantia de apoio da alta administracéo

Roussel (1992) ressalta a importancia da Alta Direcdo para assegurar a
integracdo de todos os planos estratégicos, de forma a integrar todas as areas da
empresa, para que estejam alinhadas aos objetivos organizacionais. Dessa forma,
garantir o apoio da alta administracéo seria fator chave para projetos futuros.

Para Tidd e Bodley (2000), desde a concepcéao até o langcamento de um novo
produto, a Alta Direcdo deve ser capaz de criar uma atmosfera de coordenacao,
confianca e controle, quando os individuos-chave ou “campefes” muitas vezes
desempenham um papel critico durante o processo de inovacao.

Nessa perspectiva “a alta direcdo envolve-se ativamente em todo o periodo
em que ocorre o processo de inovacao. Diversos niveis gerenciais, por iniciativa
propria, mobilizam-se, concentrando-se nas inovagdes e participando das decisdes”.
(VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000 apud MACHADO, 2007, p.11).

Roberts (1994) menciona, em sua pesquisa, que para as dimensfes da
estratégia de tecnologia, tais como, 0 processo de seu desenvolvimento; a selecao e
priorizacao de projetos; alocacao de recursos internos; e a selecéo de investimentos
em tecnologia externa, a Alta Direcdo das empresas japonesas desempenham um
papel mais participativo do que as congéneres dos EUA ou Europa, fatores que
resultariam em uma gestao tecnoldgica mais eficaz.

Logo, a Alta Gestdo tem papel fundamental para influenciar os rumos da
gestdo da tecnologia porque contribui para o alinhamento estratégico no
direcionamento de esforcos focados nos objetivos organizacionais, além de
contribuir com recursos e apoio para desenvolvimento e implementacdo das novas

tecnologias.

2.3 FONTES DE AQUISICAO DE TECNOLOGIA

Para que as estratégias tecnoldgicas sejam postas em pratica vao ser
necessarias fontes de recursos de tecnologia, para gerar as inovacdes (TIDD,
2006a). Essas fontes podem ser encontradas tanto no ambiente interno quanto no
ambiente externo. Quando a fonte € oriunda do ambiente interno, a producdo da



tecnologia € realizada pela prépria organizagdo que vai gerar a inovacao; ja a
aquisicdo de tecnologias por intermédio de fontes externas prevé a busca por
tecnologias geradas ou dominadas por outras organizacdes. As fontes de tecnologia

provém tanto recursos tangiveis, quanto intangiveis.

2.3.1 Aquisicao de tecnologia por meio de P&D int  erno

“P&D intramuros (interna): trabalho criativo empreendido em uma base
sistematica no interior da empresa com o intuito de aumentar o estoque de
conhecimentos e usé-lo para projetar novas aplicacbes. Fazem parte da P&D
intramuros toda a P&D conduzida pela empresa, incluindo a pesquisa basica”
OCDE(2006, p.112).

Na P&D voltada para resultados a tecnologia € baseada em conhecimento e
este é utilizado no processo de producédo de algum produto final em relacdo a um
nivel de financiamento realizado previamente (LEYDEN et al, 1990).

“Nao tendo acesso ao sistema cientifico e ndo investindo em P&D, as
alternativas de producdo de novas solucbes técnicas tornam-se reduzidas para
muitas empresas brasileiras” (ZAWISLAK; 1996).

2.3.2 Aliancas estratégicas

Ha formas diversas para a aquisicdo de tecnologia e de conhecimento
tecnolégico. Uma das formas de se adquirir tecnologia sdo as aliancas, as quais
abracam uma grande diversidade de formas de colaboracdo. Grant e Baden-Fuller
(2004, p.62) ressaltam essa diversidade de formas de colaboracao e incluem:

[...] parcerias fornecedor-comprador, acordos de outsourcing, colaboracéo
técnica, projetos conjuntos de pesquisa, desenvolvimento compartilhado de
produtos novos, arranjos de fabricagdo compartiihada, acordos de
distribuicdo comum, arranjos cross-selling, e franchising. [...] aliancas
estratégicas podem envolver acordos contratuais (por exemplo franchising e
acordos de licenciamento cruzado) e relacdes de propriedade (por exemplo,
participacfes crossequity e joint ventures)

Dessa maneira, é “no cruzamento de desenvolvimento de tecnologia interna e

externa que se encontram as aliancas estratégicas de tecnologia, onde as empresas



internalizam conhecimentos e capacidades [...]” (HAGEDOORN; DUYSTERS, 2002,
p.168). A alianca estratégica envolve no minimo duas empresas que durante a
alianca sdo independentes legalmente, mas partilham beneficios e controle gerencial
de tarefas e contribuem continuamente em mais de uma area estratégica, como
tecnologia ou produtos (YOSHINO; RANGAN,1995 apud TODEVA; KNOKE, 2005).
No compartilhamento de informacdes e recursos através de aliancas
estratégicas e cooperacdo, podem-se perceber vantagens e desvantagens. Em
relacdo as aliancas, de acordo com Doz e Hamel (1997), as mesmas podem
preencher vazios que o desenvolvimento interno ndo cumpriria em pouco tempo.
Isso seria realizado através da interceptacdo das habilidades de outrem. Como

exemplo, Longo e Oliveira (2000, p.136) relatam que:

Nos EUA tem sido comum agéncias do governo conduzirem programas que
promovem diferentes tipos de coalizes entre universidades, centros de
pesquisa e empresas privadas. Ao estudar esses programas, verifica-se que
as coalizdes sdo outra forma de configurar uma alianca estratégica que
adaptam-se muito bem ao exercicio de cooperacdo para pesquisa e
educacdo. Além de recursos, 0 governo estabelece as premissas, objetivos
e filosofia basica destas coalizbes.

Dessa forma, a estratégia tecnoldgica pode contemplar a criagdo de aliancas
para buscar a sustentabilidade da inovacdo a partir da unido com empresas que
tragam ao longo dos anos, o suporte a determinadas areas que necessitam de um

rapido desenvolvimento para atingir os objetivos organizacionais.

2.33 Universidades

Ha muito tempo as Universidades vém sendo consideradas como fontes de
tecnologia. Freeman (2003) informa que as universidades alemas ja eram as
pioneiras na institucionalizagdo de um sistema de laboratdorios de ciéncias e
formacao de pés-graduacdo por meio de laboratorios de pesquisa. Ratificando esta
ideia, 0 mesmo autor ressalta que o sistema social japonés também foi um dos
pioneiros neste campo, porque trouxe de forma extraordinaria a capacidade para
acoplar diversos parceiros, a fim de alcancar objetivos tecnolégicos especificos,

mesmo quando se estabelecem interesses competitivos entre eles.



Tendo como referéncia a perspectiva japonesa sobre o acoplamento de
parceiros, as Universidades podem evoluir nesse tipo de relacionamento e alcancar
o patamar de uma alianca. Na visdo de Roberts (1994) o uso de aliancas para
proporcionar avancos de produtos e processos é uma tendéncia mundial e
exemplifica a dependéncia de busca por fontes externas, embora as Universidades
tenham sido, essencialmente, um forte complemento as fontes internas.

Santos, Toledo e Lotufo (2009, p.60) ressaltam que “a interacdo e parcerias
com universidades sdo estratégicas para acessar fontes de financiamento,
informacao, recursos humanos e infraestruturas de P&D”. De forma mais especifica,
Longo e Oliveira (2000, p.132) apontam as principais razbes para as empresas
firmarem acordos de cooperacdo com universidades e instituicbes de pesquisa,
como:

v reduzir riscos, custos e tempos inerentes as pesquisas, desenvolvimentos,
engenharia ndo rotineira, producdo e introducdo de novos produtos e
servicos no mercado;

v' usufruir de beneficios fiscais e nado fiscais criados pelos governos para

incentivar o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico;
ter acesso a laboratérios e instalacoes;

ter acesso a recursos humanos qualificados;

obter a solucéo de problemas especificos;

aumentar a competitividade;

ASERNEE VR NN

ter “janelas” ou “antenas tecnoldgicas” de forma a conhecer intensamente os
avancos que estdo ocorrendo em sua area de atuacdo (technological
forecasting and assessment);

ter acesso antecipado a resultados de pesquisas;

aperfeicoar o treinamento de funcionérios;

melhorar a sua imagem e prestigio junto a sociedade;

SN NEE NN

implementar parte de sua estratégia tecnologica, de forma a seguir o padréo

de pesquisas praticado pelos concorrentes em seu setor de atuacéo.



Todas as vantagens da alianga com universidades, mencionadas acima,
recomendariam as mesmas como fontes de aquisicdo de tecnologia a serem

consideradas na estratégia tecnoldgica das empresas.

2.34 Fornecedores

As novas tecnologias e novos produtos sdo criados, muitas vezes, por meio
de intercambios de informacdes entre fornecedores e usuarios de um produto
(LAURSEN; MELICIANI,1999). Nesse sentido, percebe-se que a fonte externa de
tecnologia representada pelos fornecedores se tornou uma alternativa proxima para
a realizacao de inovacoes.

Segundo Utterback (1993), os fornecedores proximos e tecnhicamente criativos
podem ajudar no desenvolvimento tecnolégico porque podem transmitir
conhecimento tecnolégico e novas ideias para melhoramento de processos e
produtos. Utterback (1993, p.4), ressalta que “hoje, as empresas estdo confiando
cada vez mais em melhores relacionamentos com fornecedores e distribuidores para

alcancar o controle sobre a cadeia de valor”. Sendo assim:

Nem todas as competéncias e o0s recursos estdo focados no
desenvolvimento autbnomo de produtos. [...] Algumas dessas competéncias
podem também ser enfocadas em fornecedores. Por exemplo, relagdes com
fornecedores estreitas e confiantes permitem o co-desenvolvimento de
componentes ou o acompanhamento de perto das inovac¢des incrementais
com fornecedores. (AFUAH; UTTERBACK, 1995 p.9)

Segundo os mencionados autores, 0os materiais e informacdes oriundos dos
fornecedores se tornaram uma alternativa para se adquirir tecnologia ja testada e

dotada de valor agregado decorrente do seu desenvolvimento pregresso.

2.3.5 Compra direta de tecnologia

Beneito (2001, p.5), ressalta que “a principal caracteristica que distingue gerar
tecnologia e a decisdo de importa-la € que a primeira implica a incerteza sobre 0s
resultados da inovacdo enquanto a segunda significa uma compra direta de

tecnologia”. O autor pressupde que 0s custos para producdo de tecnologia séao



maiores do que a compra direta, visto que quando ha mais compradores de uma
Unica fonte de tecnologia o custo desta tecnologia € diluido.

As escolhas entre produzir tecnologia internamente (make) e comprar
tecnologia (buy) ndo sdo dicotbmicas e estaticas. Para Cimoli e Dosi (1994), num
dado momento verifica-se que h&, com certeza, combinacdes variadas entre
aquisicao de tecnologia externa e aprendizado interno.

A aquisicdo de tecnologia externa na forma de compra de uma tecnologia
mais avancada, por exemplo, “permite um salto tecnoldégico em processos ou
produtos. Porém, ndo havendo um esforco proprio para adaptar e aperfeicoar a
tecnologia adquirida, ocorre um ganho de eficiéncia apenas estético” (TIGRE, 2006,
p.100).

2.3.6 Compartilhamento de espacos fisicos e/ou vi  rtuais com
parceiros

Para facilitar o processo de aquisicdo de tecnologia, as instituicbes podem
compartilhar espacgos fisicos ou virtuais com parceiros, tanto para aproveitar as
estruturas de inovacdo quanto para trocar informacdes. Esse compartilhamento
depende de como as instituicbes estdo organizadas. Nesse sentido, Longo e Oliveira
(2000) relatam que determinados centros de pesquisa possuem sua base de
operacdo na forma fisica ou virtual, e que quando organizados de forma virtual os
recursos, em sua maioria, ficam espalhados entre os parceiros e o uso dos meios
para comunicacao geralmente séo interativos e eletronicos.

Para Corley, Boardman e Bozeman (2006), o compartilhamento de espacos
fisicos ou virtuais € uma caracteristica de um estagio inicial de colaboracdo em
pesquisa, juntamente com o compartilhamento de recursos.

Conforme Eisenhardt e Schoonhovn (1996) e Teece et al, (1997) apud
Hagedoorn e Duysters (2002), os recursos devem ser compartilhados para aumentar
a capacidade de aprendizado e de inovacdo a partir da lida com tecnologias
complexas, por meio de recursos externos para a inovagao, com o intuito de

complementar as capacidades endbgenas.

2.3.7 Reunides técnicas



Para Rogers,Takegami e Yin (2001) reunifes técnicas promovem a interacao
pessoa a pessoa por meio de troca de informacfes técnicas. Prahalad e Hamel
(2010, p.15) entendem que “[...] por viajar regularmente, falando com frequéncia
para clientes e em reunifes com colegas, os portadores de competéncia podem ser
encorajados a descobrir novas oportunidades de mercado”.

Para Schwab e Reder (1990) essas reunides fazem parte de um trabalho
cooperativo, realizado, em parte, por meio de uma sequéncia de interacdes entre os
participantes da colaboracao.

Para Lockett (2008) apud Heikkila, Horelli e Vaananen (2012) as atividades
sistematicas, como reunifes de inovacdo que duram um dia, podem ajudar em
algumas ideias que sdo reunidas antes dos encontros, as quais podem ser
desenvolvidas e selecionadas usando métodos diferentes, com o objetivo principal

de decidir agdes futuras.

2.3.8 Cooperacdo com empresas privadas

Os acordos de cooperacdo sao fontes de informacdes tecnoldgicas e
experiéncias, pois a partir deste tipo de transferéncia de tecnologia a inovagéo é
viabilizada, conforme entendem Rogers,Takegami e Yin (2001). Os autores
esclarecem que os acordos de cooperacdo podem ser concretizados por meio de
parcerias entre entes publicos ou privados.

“Em diversos paises, as politicas tecnoldgicas tém enfatizado programas de
cooperacao entre os setores publico e privado para estimular e apoiar os esfor¢os
das empresas, reduzir riscos e maximizar os resultados da capacitacdo cientifica”
(SANTOS; TOLEDO; LOTUFO, 2009).

c, ressaltam que 2 (dois) fatores apontam o sucesso para as colaboracdes em
pesquisa: um deles é o nivel de desenvolvimento das regras de colaboracdo e o
outro € o nivel de desenvolvimento da estrutura de colaboracéo, ou seja, 0o sucesso
depende que os papéis desempenhados pelos colaboradores sejam planejados,
coordenados, controlados e e avaliados, assim como as estruturas fisicas ou virtuais
onde vao acontecer as atividades.

Plonski (2006) ressalta que a cooperacédo por si s6 ndo adianta se ndo houver

coordenacao entre os agentes de inovacdo. Portanto, além das pessoas que vao



executar 0s processos para a inovagao, € preciso que haja uma equipe de gestédo
que faca o trabalho de direcionamento das a¢gfes em prol dos objetivos a serem
alcancados. Isso permite que a inovacao seja mais rapidamente desenvolvida, visto
que evita desperdicios de tempo, de recursos e a eliminacao de possiveis desvios.
Baseado no que foi observado por Plonski (2006) sobre a importancia do
direcionamento dos esforgos para a cooperagao, uma das agdes que podem ajudar
a equipe de gestao na escolha de um parceiro € conhecer as caracteristicas que séo

comuns as empresas que cooperam com centros tecnologicos de pesquisa.

2.3.9 Integracao entre Unidades

Khalil e Ezzat (2005), compreendem que as ac¢des tecnoldgicas devem estar
integradas e agrupadas, com vistas a criar valor, qualidade, responsividade,
agilidade e inovacéo, porque a Integragdo permite adquirir tecnologias e habilidades
unindo-as num portfélio tecnoldgico, e esse o agrupamento traz um complexo de
tecnologias integradas e cria alta qualidade.

Essa integracdo e agrupamento deveria fazer parte de uma estratégia de
tecnologia, porque entende-se que “0 sucesso da estratégia depende de se
conseguir fazer muitas coisas bem e em saber integra-las. Se ndo houver adaptacao
entre as atividades, ndo ha estratégia distintiva nem sustentabilidade”.
(PORTER,1995, p.75)

Dessa forma, para Khalil e Ezzat (2005, p.96) “a integracédo (no sentido de
harmonizar as operacdes) de departamentos dentro da organizacdo também é
necessaria para construir sinergia e criar uma organizacao unificada, trabalhando de
forma colaborativa”. Isso, porque “quando a informacao nao flui horizontalmente em
diferentes partes da empresa, as unidades se comportam como silos, perdendo
economias de escala e a transferéncia de boas praticas” (POWERS; MARTIN;
NEILSON, 2008, p.88).

2.4 IMPLEMENTACAO DA INOVACAO



Para a implementacdo da inovagdo Sao necessarios recursos materiais,
humanos e estruturais, assim como a divulgacéo e servicos de extensdo tecnoldgica
e a avaliacdo de impactos econdémicos e tendéncias de mercado. Esses aspectos
sdo relevantes para que o resultados das pesquisas e do desenvolvimento das

tecnologias possam ser concretizados.

2.4.1 Recursos destinados a inovacdo (materiais, humanos e
estruturais)

Vasconcellos (2001) retrata que para um centro de pesquisa existem fatores
gue podem leva-lo a tornar-se uma estrutura preparada para gerar inovacao. Esses
fatores passam por condi¢des internas, condicdes externas, objetivos e estratégia da
Unidade, fator humano e natureza da atividade e tecnologia. Os componentes
destes fatores, podem ser vistos na Figura 2 a seguir:

Figura 3. Condicionantes da estrutura: Aplicagdo para um Ce  ntro de Pesquisa
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Fonte: Vasconcellos (2001)

A Figura 2 nos mostra que a natureza da atividade da tecnologia e sua
respectiva estrutura, depende dos objetivos e estratégias da Unidade, assim como
dos fatores que os influenciam, como as condi¢des internas, o ambiente externo e o
fator humano.

Em consonancia com Vasconcellos (2001), os autores Santos, Toledo e
Lotufo (2009) defendem que para se construir um modelo de boas préaticas deve-se
considerar variaveis externas e internas, sendo que no caso das internas os fatores
organizacionais sdo a gestdo organizacional, financeira e de projeto, o foco na
comercializagdo e relacionamento com o0 mercado, 0S recursos humanos,
instalagdes, equipamentos e a experiéncia.

Nesse sentido, para que a inovacao seja implementada de forma eficiente,
Sao necessarias estruturas que favoregcam a inovacao desde o seu desenvolvimento,
as quais serdo aqui descritas como “estruturas inovativas” ou “estruturas para a
inovacdo”. Segundo Vasconcellos (1989), as caracteristicas das estruturas
inovativas sao niveis baixos de formalizacdo, departamentos organizados de forma
avancada, grande diversificacdo e comunicacao realizada tanto de forma horizontal
como em diagonal.

Reforcando os argumentos sobre a importancia das estruturas de inovagéo,
Tidd e Bodley (2000) afirmam que a inovacgéo, ou seja, o desenvolvimento de um
novo produto/processo, necessita de suficientes financiamentos, recursos materiais
e habilidades humanas que deverdo ser avaliadas para que a firma seja eficaz na
gestdo e construa habilidade tecnolégica.

De forma mais especifica, a implementacdo de tecnologia em nacdes
emergentes como o Brasil, pode seguir uma tendéncia de outras economias mais
desenvolvidas, como percebe Silva (2000, p.61), pois “0s paises desenvolvidos
tendem cada vez mais a descentralizar a sua capacidade em produzir conhecimento
e recursos humanos, criando condicbes para que todas as suas regides se

beneficiem”, ou seja, a implementacéo da inovacdo devera focar um alcance além



da extensdo local, buscando dinamizar as decisbes e o0 desenvolvimento das

tecnologias.

2.4.2 Divulgacéo e servi¢cos de extensao

Nesse aspecto Saenz e Capote (2002) ressaltam em seu conceito sobre
Gestdo Tecnoldgica a importancia da promoc¢éo tecnologica, ou seja, da divulgacao
das préticas e ferramentas tecnoldgicas desenvolvidas. Contudo, Santos, Toledo e
Lotufo (2009) alertam que € preciso saber qual o0 momento, como e quem deve
realizar a divulgagéo da tecnologia.

Conforme Fuck e Bonacelli (2008) os institutos publicos de pesquisa precisam
aliar a divulgacdo do conhecimento tecnolégico gerado com 0s seus objetivos e a
sua forma de atuacéo, realizando constante monitoramento na busca de canais para
atingir beneficios econémicos e sociais.

Em prol de beneficios econdmicos e sociais, 0os estados podem tornar-se
canais para os institutos de pesquisa. Neste caso Mota (2001, p.14) defende que
nos estados “os estimulos aos institutos de pesquisa, sua interacdo com as
universidades, bem como o apoio a programas de extensao e difusdo tecnolégicas
podem se constituir, também, em importantes estratégias”.

Além do modelo tradicional de extensdo universitaria, uma das formas para a
transferéncia de conhecimento é a extensao tecnoldgica, que para Barreiro e Turra
(2005, p.12) se trata de:

[...] um conjunto de agBes que leva a identificagdo, geracao, absorcdo e
implementacdo de tecnologias, mesmo aquelas conhecidas e estabelecidas
- neste caso tidas como boas praticas - provendo o cliente de informacdes
técnicas, servigos e recomendagfes na forma de programas.

A OCDE reconhece a relevancia desse conjunto de acdes para 0
desenvolvimento econdmico contribuindo para a alavancagem da inovacao
tecnoldgica. Plonski (2005) ressalta a extensdo tecnoldégica como componente
relevante da inovacao tecnolOgica e nesse sentido é preciso que o conhecimento

acumulado pelas universidades e centros de pesquisas seja repassado ao publico.



243 Avaliacdo de impactos econdomicos e tendénci as de

mercado

Para implementar uma inovacéo, alguns fatores podem ser considerados na
gestdo das novas tecnologias, como a avaliacgdo de impactos econdémicos e
tendéncias de mercado que estdo ligados diretamente a difusdo tecnoldgica, ou
seja, ligados & adocao da tecnologia.

Do ponto de vista econémico, a difusdo de novas tecnologias pode afetar a
indUstria, a criagcdo ou extincdo de empresas e setores, assim como pode afetar
mercados alterando a demanda de determinados produtos (TIGRE, 2006).

Hall (2004) descreve que sem a difusdo a inovagao teria pouco impacto social
ou econdmico. Nessa linha de pensamento o autor entende que atividades
inovadoras realizadas por empresas e instituicbes governamentais, atividades como
o financiamento da investigacdo e desenvolvimento, transferéncia de tecnologia,
lancamento de novos produtos ou novos processos, tem o objetivo final de produzir
melhorias para o bem-estar econdmico e social.

O bem-estar econbmico e social estdo ligados também a atender as
necessidades mercadoldgicas. Nessa perspectiva, no que se refere ao mercado,
Vernon (1966, p.192) apud Laursen e Meliciani (1999) ressalta uma tendéncia de
produtores ja instalados em um mercado terem mais chances de introduzir novos
produtos do que produtores de outro, devido a facilidade de comunicacédo, de acesso

ao conhecimento e a proximidade geografica que possuem.

2.5 INDICADORES DE DESEMPENHO TECNOLOGICO

A fim de se controlar e melhor avaliar a gestdo da tecnologia em qualquer
organizacdo € preciso realizar o acompanhamento de suas acdes, por meio de
indicadores de desempenho, que sejam em quantidade adequada, de facil
entendimento e que reflitam os objetivos organizacionais.

Dentre um conjunto de medidas descritas por Moser (1985 apud Sbragia,

2001) se destacam como indicadores: a qualidade do resultado obtido, o nivel de



consecucdo dos objetivos fixados, a quantidade de trabalho executado dentro dos
prazos requeridos, o nivel geral de eficiéncia, o percentual de projetos completados,
a percentagem de resultados adotados pela empresa, a frequéncia com que 0s
custos orcados sao ultrapassados.

Seguindo no mesmo grupo, outros indicadores sdo: o numero de patentes
solicitadas ou obtidas, a percentagem de propostas de projeto aprovadas, o nimero
de relatorios técnicos produzidos, o lucro gerado para a empresa, 0 numero de
artigos apresentados em reunibes técnicas e 0 numero de prémios ou
reconhecimentos cientificos obtidos.

Ja Vasconcellos e Kruglianskas (1991), em sua pesquisa sobre desempenho
em instituicbes de pesquisa levantaram um total de 17 indicadores comuns entre 3
(trés) centros e que podiam ser estudados para a realizacédo de suas avaliagdes nos
aspectos de gestado tecnoldgica e inovacdo. A seguir, no Quadro 3 apresentam-se 0s

indicadores pesquisados pelos citados autores.

Quadro 3. Indicadores para avaliagdo de desempenho de insti  tuicBes de pesquisa

INDICADORES
Utilizacdo de equipamentos (tempo de utilizagdo x tempo 0cioso)
Horas produtivas de pessoas x horas ociosas
Recursos proprios (gerados) x recursos orcamentarios
Tempo gasto em projetos/atividades prioritarios para o cumprimento da misséo do centro de
pesquisa
Taxas de crescimento da unidade de pesquisa (R.H., instalacdes, receita etc.)
Trabalhos publicados pela equipe técnica da instituicdo
Capacitacao técnica adquirida na execucao de projetos em areas prioritarias para a misséao
da instituicdo
Estagios realmente proporcionados a comunidade
Consisténcia entre areas de exceléncia existentes na unidade e as necessidades da
comunidade
NuUmero de novos contratantes da unidade de pesquisa
Recontratacéo, nUmero de contratos realizados com contratantes antigos
Integracdo com a universidade
Imagem junto & comunidade
Volume dos resultados de pesquisa gerados na unidade de P&D e adotados pela
comunidade
Qualidade do clima organizacional da unidade de P&D
Desenvolvimento de pessoal em programas de treinamento Titulos académicos
Desenvolvimento de pessoal em programas de treinamento Especializacéo

Fonte: Adaptado de Vasconcellos e Kruglianskas (1991)



Esses indicadores foram obtidos através da discusséo entre 3 instituicoes de
pesquisa, uma na area de saude, uma na area da industria e outra na area da
agricultura. As trés organizacfes foram indagadas sobre aspectos como: a evolucéo
da avaliacdo ao longo dos anos; as deficiéncias apresentadas; qual a finalidade de
um sistema de avaliacdo; quais pessoas devem estar envolvidas; como deve estar
organizado o sistema; quais critérios devem ser utilizados; como deve ser feita a
divulgacdo dos resultados; quais barreiras para a implantacdo; e quais os fatores
criticos de sucesso para a avaliagcao.

Rao (2010) sugere um meétodo de quantificacdo de inovagBes por meio das
seguintes variaveis: proeminéncia de uma inovagdo; uso na sociedade; tempo
consumido; recursos monetarios consumidos; esforco de equipe, educacdo e
emprego propiciados as pessoas; ambiente propicio; impacto da globalizacao;
origem dos depdsitos de inovacdes; inovacdes por estado ou regido; inovagdes por
campo ou disciplina; tipo de habilitacdo; recompensas de prestigio; protecdo dos
direitos de propriedade Intelectual; e inovacao sustentavel.

O autor traz aspectos importantes sobre a quantificacdo de inovacgdes, que
incluem a preocupacdo em produzir algo relevante, que seja utlizado pela
sociedade, que haja pouco tempo despendido, que gaste menos recursos
financeiros. que aumente habilidades coletivas e gere mais empregos.

Os indicadores de P&D também contribuem para avaliacdo do desempenho
tecnolégico como pode ser analisado no Quadro 4, em conjunto com os valores aos
guais estao associados.

Quadro 4. Indicadores de resultados de P&D

FATOR INDICADORES

Qualidade dos trabalhos executados
Pessoas competentes formadas

1. Competéncia interna adquirida

2. Potencialidades técnicas construidas Obtencéo de progressos tecnoldgicos

Capacitacdo adquirida para mudanca

tecnoldgica

Assimilagcédo de novos conhecimentos

técnicos

6. Melhorias das interfaces com
licenciadoras de tecnologias

7. Melhoria das interfaces com

Universidades e Institutos de pesquisa

PwidE

o

3. Credibilidade interna conquistada 8. Confianca despertada na Alta




FATOR INDICADORES

Administracao

9. Prestigio junto as areas de Marketing e
Producéo

10. Reconhecimento como importante funcao
empresarial

11. Participagdo no processo de
planejamento estratégico da empresa

4. Assisténcia provida a producao 12. Reducéo de custos da producéo

13. Aumento da eficiéncia dos processos
produtivos

14. Aumento da produtividade da méo de
obra operacional

15. Melhoria das condi¢@es de trabalho da
fabrica

16. Assisténcia ao pessoal da fabrica

5. Assisténcia provida a marketing 17. Assisténcia técnica na introducéo de
novos produtos/processos
18. Assessoria a equipe de vendas

6. Contribuicdo para exploracéo de 19. Aproveitamento de oportunidades de
mercados externos exportacao

20. Projecdo da firma em mercados externos

21. Melhoria da posi¢cédo da empresa junto a
concorrentes

7. Impacto tecnolégico obtido 22. Substituicdo de tecnologias importadas
23. Obtencédo de novas marcas/patentes

8. Impacto sobre vendas 24. Aumento do nivel de vendas

25. Aumento do poder de competitividade da
empresa

26. Possibilidade de lancamento de novos
produtos

9. Impacto sobre o negdcio 27. Aumento do potencial de retorno
financeiro

28. Possibilidade de acesso a novos
mercados /clientes

29. Criacao de oportunidade de
diversificacdo

30. Aumento da taxa de participacdo no
mercado

31. Aumento dos lucros correntes da
empresa

Fonte: Adaptado de Pereira, Sbragia e Carvalho (1990)

Como visto no Quadro 4, € importante avaliar a competéncia interna e as
potencialidades técnicas construidas, para conhecer a evolugdo do conhecimento
tecnologico interno. Nessa avaliacdo tém-se a assisténcia dada a Producédo e ao

Marketing, como necessidade de integracdo das areas, assim como os indicadores



de impactos para a tecnologia, vendas e negdécio e a possibilidade de exploracao de

mercados externos, para se verificar crescimento e desenvolvimento organizacional.

2.6 GESTAO DA TECNOLOGIA EM INSTITUICOES DE PESQUISA

Nas instituicOes de pesquisa, percebe-se que a gestdo da tecnologia depende
de um arranjo organizacional, que pode contribuir para torna-las mais eficientes e
eficazes. A ocorréncia de mudancas estruturais ou reorganizagcdes na forma de
atuacdo das instituicbes de pesquisa podem adequa-las a novas realidades da
ciéncia e tecnologia, economia, politica e mercado.

Maculan e Zouain (1997) apud (FERREIRA JR; SEGATTO; 2009, p.4)
retratam que os institutos publicos de pesquisa necessitam de uma reestruturacao
que contemple métodos gerenciais parecidos com 0s que se praticam na gestao
empresarial para que seja possivel a aquisicdo de novas competéncias.

“A globalizacdo e os incentivos nacionais e/ou restricdbes fazem com que as
instituicbes revejam todo o processo de gestdo organizacional e as praticas
decorrentes.” (GRIER, 1999) apud (SATO; HATAKEYAMA:; DERGINT; 2005, p.3012-
3013). Em relacdo a globalizacdo, o fato € que ela torna o mercado mais
competitivo, reduz recursos provenientes do governo e de outras fontes, além de
desencadear a producdo acelerada de inovagdes e novas tecnologias. Em se
tratando de incentivos e/ou restricbes, em paises menos desenvolvidos, as
empresas transnacionais ndo apresentam interesse em receber auxilio das
Instituicdes de Pesquisas Tecnoldgicas locais, assim como falta investimentos em
industrias locais e um apoio maior as acdes de C&T. Lima (1999, p. 91) apud Costa
(2007, p.24) salienta que, “como resposta a este cenario de transformacfes, 0s
institutos publicos de pesquisa do Brasil ttm passado por profundas modificagbes.”

Grier (1999) apud (SATO; HATAKEYAMA; DERGINT; 2005, p.3012-3013)
propde as instituicbes de pesquisa tecnoldgica: (a) utilizar-se de novas estratégias
de gestédo; (b) consolidar suas aliancas estratégicas; (c) investir em treinamento e
formacao dos seus recursos humanos e (d) investir em pesquisas aplicadas voltadas
ao desenvolvimento tecnoldgico. Além dessas propostas também podem ser



realizadas ac¢fes para: (e) o desenvolvimento de projetos em nivel multinacional; (f)
criacdo de redes conjuntas de pesquisa, (g) acordos internacionais para
implementacdo de megaprojetos e (h) arranjos internacionais para especializacao
em nivel de pés-graduacao.

Nesse sentido, no estudo sobre as maneiras como se organizam ou
reorganizam determinadas instituicbes de pesquisa, pode-se encontrar a forma
como estas praticam a gestdo da tecnologia. Observa-se que na maioria das
mudancas ocorridas nas instituicbes, as acdes modificaram as decisbes sobre a
estratégia tecnoldgica, a forma como obter os recursos para a inovacao, a forma
como a implementagéo da tecnologia se realizava e os resultados obtidos pelas trés
acOes anteriores.

Para tornar a instituicdo mais competitiva, deve-se ampliar o seu grau de
autonomia (definir prioridades, montar equipes, definir infraestrutura, promover
articulagdo com parceiros internos e externos), flexibilidade (atender
simultaneamente as exigéncias de exceléncia cientifica e as necessidades das
demandas da sociedade, praticar a pesquisa multidisciplinar) e “awareness”,
(capacidade de monitoramento do meio e percep¢ao de tendéncias, perceber
seletivamente demandas externas e respondé-las implementando acdes).
(SALLES-FILHO; BONACELLI; MELLO; 2000, p. 95-97)

2.6.1 Estratégias em instituicdes de pesquisa

A gestao estratégica necessita de profissionais que tenham conhecimento em
suas disciplinas de pesquisa e possuam, também, boa formagdo em disciplinas
gerenciais, 0 que ndo vem acontecendo de forma rgpida em instituicdes de
pesquisa. Para isso, 0 modelo de gestdo nas instituicbes de pesquisa deve se
utilizar de mecanismos como: técnicas prospectivas, enfoque sistémico,
conhecimento de demandas do mercado de tecnologia, técnicas de planejamento e
controle estratégico. (WILLCOX, 2004)



As instituicbes de pesquisa em determinado momento tém-se reorganizado
para que melhorem seus modelos de gestdo. Um exemplo dessa reorganizagao
aconteceu no Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas por intermédio da proposta de
implementacdo de uma politica negocial. Essa politica tem conceito semelhante ao
de unidades de negdcios, e foi utilizada para a concepcéo das Areas Estratégicas de
Sustentacdo (AES), ou como é conhecido na gestdo de empresas como (Strategic
Business Unit). (MELLO, 2000).

A reestruturagdo do Council for Scientific and Industrial Research - CSIR, que
estimulou a autossuficiéncia e a interacdo com a industria, também se trata de uma
reorganizacdo em prol de uma gestao estratégica mais eficiente e eficaz (MELLO,
2000). Da mesma forma as estratégias de atuacdo de produtos e servicos do
Instituto Nacional de Tecnologia - INT, buscou atender demandas em suas areas de
competéncia, vinculadas a programas prioritarios do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia - MCT com énfase em competitividade e qualidade, incluindo questdes
no planejamento estratégico como a preocupagcdo COM recursos a serem
arrecadados, a interacdo com redes cooperativas, a gestdo do conhecimento e a
incubacéo de empresas (COSTA, 2007).

Pereira (2008, p. 59) sugere para instituicbes publicas de P&D&l a utilizacao
do Balanced Scored Card = BSC para proporcionar enfoque e alinhamento
estratégico a organizacdo, promovendo a visdo de futuro e o planejamento
institucional. O mesmo autor ressalta que as estratégias devem associar-se a
comunicacgdo, ao comprometimento das pessoas no processo de gestao e execucao
das atividades, ao feedback e ao aprendizado estratégico, bem como ao

planejamento e a alocacdo de recursos.

As instituicbes de pesquisa além de desenvolver novas relagdes com o setor
produtivo, também precisam ser avaliadas conforme seu desempenho econémico e
suas atividades de pesquisa aplicada. Precisam atender melhor as necessidades
das industrias por meio de novos padrbes de capacitacdo tecnoldgica e novos
mecanismos de transferéncia de tecnologia (MACULAN; ZOUAIN, 1997) apud
FERREIRA JR; SEGATTO; 2009).



2.6.2 Recursos em instituicbes de pesquisa

Para o alcance dos objetivos de uma instituicdo de pesquisa, por intermédio
da implementacdo de suas estratégias, € preciso que haja recursos que possam
alavancar a interacdo com empresas. Estes recursos sdo necessarios para todos os
aspectos que envolvem a gestédo (FERREIRA Jr; SEGATTO; 2009,p.3). A relevancia

dessa interagdo com empresas tem razao, porque:

Apoiando-se no discurso e nos resultados obtidos pelos paises avancados,
a politica publica de C&T comecou a estimular uma maior interagao entre os
institutos de pesquisa e as empresas, a fim de que as instituicbes pudessem
captar recursos do setor privado para desenvolver suas pesquisas e obter
maior legitimacg&o da sociedade (CHAGAS; ICHIKAWA, 2009, p.119).

A captacdo de recursos também se vincula a forma de organizacdo e ao
sistema de gestdo das instituicbes, que podem assumir a forma de organizagOes
baseadas em projetos (OBP), ou seja, “aquelas organiza¢gbes que sobrevivem de
projetos, como, por exemplo, as instituicbes de pesquisa tecnolégica (IPTs), que
estdo inseridas no ambiente de P&D” (SATO; HATAKEYAMA; DERGINT; 2005,
p.3008).

Essa preocupacdo com a captacdo de recursos e a sustentacdo das
instituicdes pode ser refletida nos planos estratégicos. Destaca-se como exemplo no
Brasil o enfoque da atuacdo do INT na oferta de servicos e produtos em
conformidade com padrdes nacionais e internacionais, dando importancia ao
relacionamento com outras instituicdes, ampliagdo de parcerias com empresas,
universidades e outros centros de pesquisa (COSTA, 2007). Ressalta-se tambéem
para o0 mesmo exemplo, que o INT teve suas metas direcionadas para tecnologias
para a competitividade, utilidade social e inovacdo tecnolédgica, buscando atender

demandas da industria e governo.

Ja na Australia, o governo criou o “Cooperative Research Centres Program”
para a formacdo de centros de cooperacdo em pesquisa, que buscavam

desenvolver a pesquisa, sua aplicacdo e comercializacdo prevendo a ativa



participacdo dos usuarios e com a pesquisa focada na demanda (user-oriented).
(SALLES-FILHO; BONACELLI; MELLO; 2000, p. 92).

Na Argentina foi realizada descentralizacdo no Instituto Nacional de
Tecnologia por meio de centros regionais de pesquisa para tomada de decisdo na
implementagcdo de atividades regionais. Foram criadas as Unidades de Vinculacao
Tecnoldgica, para triangulacdo entre o INTA, fornecedores de tecnologia e
produtores rurais; a Fundacédo ArgenINTA, com o objetivo de agilizar a atuacdo do
Instituto Nacional de Tecnologia Argentino junto ao setor privado e o INTEA S.A.,
para atrair capitais para o desenvolvimento e exploracdo comercial de tecnologias
geradas (Ghezan, 1992; Cirio e Castronovo, 1993; Cirio, 1993; Salles-Filho, 1996)
apud (SALLES-FILHO; BONACELLI; MELLO; 2000).

Outro caso na América Latina foi o da Fundacion Chile criada a partir de um
convénio entre o governo do Chile e a ITT Company. A fundacgao utiliza trés fontes
principais de financiamento: contratos com o setor publico e privado, excedentes de
empresas associadas e juros de fundo patrimonial (SALLES-FILHO; BONACELLI;
MELLO; 2000, p. 93).

Para Arnold et al. (1998) apud FERREIRA JR; SEGATTO; 2009, p.4), “grande
proporcdo dos institutos de pesquisa estad buscando aumentar suas fontes de
recursos privados e, ao fazer isso, fica obrigada a tomar algumas decisdes
importantes e estratégicas.” Tais decisdes sdo: a extensédo de servicos, numero de
especialistas e cientistas que podem manter, atendimento aos diversos tipos de
clientes, politicas administrativas de lideranca de pessoal e de compra de

equipamentos.

2.6.3 Implementacao das a¢cdes em instituicbes de  pesquisa

No inicio da década de 90 o governo federal discutiu de forma mais ativa o
papel da pesquisa cientifica e tecnoldgica para o pais no sentido de orientar
atividades de pesquisa de cientistas e pesquisadores de instituicbes publicas em
direcdo a maior aplicabilidade econdmica. “Foram introduzidas e generalizadas

praticas da competicAo entre grupos de pesquisadores para obtencdo de



financiamento, demonstrando a necessidade de uma agenda de pesquisa.” Maculan
(2001) apud (CHAGAS; ICHIKAWA, 2009, p. 96). Nos anos 2000 a prioridade do
governo voltou-se para politicas publicas de C&T voltadas para a inclusdo social,
para demandas da sociedade, para o repasse dos resultados para o setor produtivo
e comunidades (COSTA, 2007).

Segundo Abreu (1996) apud (SALLES-FILHO; BONACELLI; MELLO; 2000), a
implementagdo de unidades de negdécios no Council for Scientific and Industrial
Research facilitou a organizacdo de uma pauta de P&D mais voltada a solucédo de
problemas com metas claramente estabelecidas, estratégias de comercializacdo e
transferéncia de tecnologia, bem como programas de retreinamento de
pesquisadores. Nesse caso, a definicdo do negdécio do CSIR passou a ser “P&D

com implementac&o”, um instituto publico, porém orientado para o mercado.

2.6.4 Resultados em instituicdes de pesquisa

A avaliacdo como base de orientacdo de acdes institucionais permite
constante reflexdo sobre objetivos, metas, processos, instrumentos e resultados,
considerando propdsitos e conceitos assumidos (SANCHEZ; PAULA; 2001). Para
serem partes integrantes e ativas do Sistema Nacional de Ciéncia, Inovagao e
Tecnologia, as instituicdes devem exercer com efetividade a gestdo estratégica,
compreendendo desde a formulagdo de politicas e o planejamento até seu

acompanhamento e avaliacdo. Dessa forma:

A melhor forma de avaliar o desempenho de uma instituicdo publica é
comparar os seus indicadores fisicos e operacionais (indice geral de
publicacbes, programas e acdes de coopera¢do nacional e internacional,
indice de processos e técnicas desenvolvidas etc.), administrativos e
financeiros, recursos humanos e, recentemente, de inclusdo social
(PAES; CLARIM; GUIMARAES; 2011, p. 7)

Para Costa (2007) um exemplo sobre avaliagdo em instituicdes de pesquisa
esta ligado, a utilidade dos resultados que estas organizacdes entregam a
sociedade. No caso do Instituto Nacional de Tecnologia no inicio da década de 90,
um novo processo de gestdo foi implementado e as pesquisas se justificavam por
critérios baseados na demanda como: (a) contratos de transferéncia de tecnologia;

(b) receita de servicos técnicos e de assisténcia tecnoldgica; (c) patentes e



licenciamentos; (d) geracdo de normas brasileiras e regulamentos técnicos; (e)
prémios recebidos; (f) publicacdes em periddicos; (g) treinamento de técnicos
externos e (h) atendimento as solicitacbes externas de empresas e de pessoas
fisicas.

Miller (1992) apud Pereira e Saes (1995) fez uma analise bibliométrica e
demonstrou que o numero de publicacdes é um indicador confiavel para avaliacdo
da producédo cientifica e tecnologica de instituicbes de pesquisa. Contudo,
Luukkonen-Gronow (1987) apud Pereira e Saes (1995), salienta que os métodos de
avaliacdo de sistemas de gestdo em pesquisa e desenvolvimento devem também
reconhecer além de variaveis de resultados, as variaveis de potencial e processo de

execucao de projetos.

2.7 MODELO DE GESTAO DA TECNOLOGIA E INOVACAO

A gestdo da tecnologia e inovacdo é um processo que deve ser integrado,
onde as estratégias tecnoldgicas devem prever as fontes de tecnologia mais
adequadas para o desenvolvimento tecnoldgico, assim como a implementacédo da
das novas tecnologias depende das estruturas organizacionais. Todo este processo

deve ser monitorado e avaliado por indicadores adequados.

2.7.1  Construcdo de um Modelo de anélise

Para a concepcdo de um modelo de analise de préticas de gestdo, o autor

deste trabalho levou em consideracdo as seguintes variaveis:

2.7.1.1 Estratégia Tecnoldgica da empresa

Busca-se através dessa variavel descobrir qual o grau de convergéncia entre
acOes de gestdo e a estratégia tecnoldgica por meio das andlises da aprendizagem
organizacional, da integracdo das areas com a P&D, da capacidade tecnoldgica, das
experiéncias e parcerias com entes publicos e privados, das garantias de mercados



para novas tecnologias, do monitoramento das mudancas tecnolégicas e do apoio
da alta administracao.

Neste grupo sédo investigados 10 (dez) indicadores: Grau de contribuicdo da
estratégia tecnologica para aprendizagem organizacional; Grau de Integracdo das
areas de P&D com as outras areas; Grau de capacidade tecnoldgica para produzir
inovagdo; Frequéncia da troca de experiéncias tecnoldgicas ou ideias com outras
instituicdes; Previsdes de mudancas tecnologicas por meio de monitoramento; Grau
de experiéncia tecnoldgica; Nivel de Apoio da Alta Direcdo da empresa para o tipo
de estratégia tecnolégica adotada; Mercados-alvo definidos para as novas
tecnologias; Relatérios de avaliagdo técnica preliminar do mercado para novas

demandas; e Quantidade de acordos de parcerias com organiza¢des publicas.

2.7.1.2 Fontes de Aquisicédo de Tecnologia

Considera-se que as possiveis fontes de aquisicdo de tecnologia de interesse
para o Centro objeto deste estudo sdo: Aliancas estratégicas, Universidades,
Fornecedores, Compra direta, Compartilhamento de espacos fisicos e/ ou virtuais
com parceiros. Reunides Técnicas, Cooperacdo com empresas privadas e
Integracao entre Unidades.

Séo investigados 10 (dez) indicadores de fontes: Aliancas estratégicas; Grau
de relacionamento com Universidades; Nivel de parceria com fornecedores para
informacdes tecnoldgicas; Qualidade na compra de tecnologias; Grau de
compartilhamento de espacos fisicos e virtuais com parceiros tecnoldgicos;
Participacbes em Reunides Técnicas ligadas a area; Quantidade de acordos de
cooperacao da Unidade com empresas privadas; Quantidade de Recursos Humanos
disponiveis; Grau de integracdo da Unidade com as demais Unidades da empresa; e

Nivel de Capacidade Gerencial.

2.7.1.3 Implementacao tecnoldgica



Esta varidvel estd desdobrada em: Recursos destinados a inovacao
(materiais, humanos e estruturais), Divulgacdo e servicos de extensao e
Alinhamento estratégico (impactos regionais, tendéncias de mercado, demandas).

Séo escolhidos 10 (dez) indicadores para a variavel: Estudos sobre os
impactos na economia regional; Estudos sobre tendéncias de mercado; Nivel de
oferta de recursos materiais; Quantidade de equipes, grupos ou estruturas de
inovacédo; Grau de diversidade das formas de comunicar as inovac¢des tecnolégicas;
Nivel de assisténcia técnica em tecnologia; Frequéncia na formacdo de grupos
multifuncionais; Inovagdes trazidas por demandas dos clientes; Inovagoes trazidas

por demandas dos parceiros e Nivel de internacionalizagdo dos produtos.

2714 Resultados

Esta variavel € desdobrada em: Produgcdo Técnico-Cientifica, Publicacdes
técnicas, Desenvolvimento de tecnologia, produtos e processos e Transferéncia de
Tecnologia e Promocado da Imagem. Cada desdobramento possui seus proprios
indicadores.

Os resultados do CNPMF a serem analisados sdo as novas patentes,
publicacdes, resultados do melhoramento da qualidade das variedades das frutas e
raizes e a prestacdo dos servicos de transferéncia de tecnologia. Para que seja
possivel esclarecer isso, serdo gerados relatérios destas atividades para que seja

possivel perceber se isto é real.

2.7.2 Referéncias para o modelo de analise

A construcdo do modelo de analise apoiou-se na revisao dos trabalhos dos
autores citados ao longo do referencial teorico. A partir da bibliografia pesquisada foi
possivel observar praticas de gestdo da tecnologia para resultados. No Quadro 4,

sao apresentados os autores de referéncia:

Quadro 5 Autores de referéncia por grupo de indicadores



VARIAVEIS GRUPO DE INDICADORES CONTRIBUICOES
Estratégia e Aprendizagem Burgelman (2003); Dosi, Winter
e Nelson (2000); Muniz e
Plonski (2000); Dosi (2003);
Integracdo de P&D Burgelman  (2003); Roussel
(1992);
Alavancagem da capacidade tecnolégica Cimoli e Dosi (1994); Dosi,
Nelson e Winter (2000);
Marcovitch (1983);
Troca de ideias e experiéncias com Johnson e Lundvall (1992);
outras instituicdes Davenport  (2004); Szulanski
ESTRATEGIA (2000); Lee (2001);
TECNOLOGICA Garantia de mercados para novas Teece (2010); Stal (2005);
tecnologias Ribeiro (2000);
Monitoramento de mudancas Fuck e Bonacelli (2008);
tecnoldgicas Marcovitch  (1983); Fuck e

Bonacelli (2008);

Aquisicao de experiéncia tecnologica

Burgelman e Rosenbloom

(1997); Zawislak (1996); Berman
(2006);

E Hagan Freeman

(2003);

Garantia de apoio da alta administracao

Roussel (1992); Tidd e Bodley
(2000); Machado (2007);

FONTES DE
AQUISICAO DE
TECNOLOGIA

Aliancas estratégicas

Grant e Baden-Fuller (2004);
Hagedoorn; (2002);
Todeva; Knoke (2005); Doz e
Hamel (1997); Longo e Oliveira
(2000);

Duysters

Universidades

Freeman (2003); Roberts
(1994); Santos, Toledo e Lotufo

(2009); Longo e Oliveira (2000);

Fornecedores

Laursen e Meliciani (1999);




VARIAVEIS

GRUPO DE INDICADORES

CONTRIBUICOES

Utterback (1993); Afuah;
Utterback (1995);

Compra direta de tecnologia

Beneito (2001); Cimoli e Dosi
(1994); Tigre (2006);

Compartilhamento de espacos fisicos
e/ou virtuais com parceiros

Longo e Oliveira (2000); Corley,
Boardman e Bozeman (2006);

Hagedoorn e Duysters (2002);

Reunides técnicas

Rogers,Takegami e Yin (2001);
Schwab e Reder (1990);
Heikkila, Horelli e Vaénanen
(2012);

Cooperacdo com empresas privadas

Rogers,Takegami e Yin (2001);
Santos; Toledo; Lotufo (2009);
Plonski (2006);

Integracdo entre unidades

Khalil e Ezzat (2005);
Porter,(1995); (Powers; Martin;
Neilson, 2008);

IMPLEMENTAGCAO DA
TECNOLOGIA

Recursos destinados a inovagéo

Vasconcellos (1989, 2001);
Lotufo (2009); Tidd e Bodley
(2000); Silva (2000);

Divulgacéo e servicos de extenséo

Saenz e Capote (2002); Lotufo
(2009); Fuck E Bonacelli (2008);
Mota (e2001); Barreiro e Turra
(2005); Plonski (2005); Tigre
(2006); Hall (2004); Laursen e
Meliciani (1999);

INDICADORES DE
DESEMPENHO
TECNOLOGICO

Sbragia (2001); Vasconcellos e
Kruglianskas (1991); Rao
(2010);

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia utilizada foi a do estudo de caso, realizado no Centro Nacional
de Pesquisa de Mandioca e Fruticultura (CNPMF) da Empresa Brasileira de
Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), a partir da analise de acdes e préticas voltadas
para os seguintes propositos: formulacdo da estratégia tecnoldgica; identificacdo de
fontes de aquisicdo de recursos; implementacdo de novas tecnologias; e obtencéo
de resultados. Para este trabalho o autor considerou a cadeia de valor do Centro
conforme segue a representacao da Figura 4.

Figura 4. Cadeia de Valor do CNPMF

- Font
Orgamento e Finangas
L Infraestrutura e
?tngdadfts Gestao de Pessoas Elaborado
€ -uporte Patriménio e Suprimentos
— pelo Autor
Logistica e Transportes
Atendimento a Pesquisa e Transferéncia (2011)
demandas Desenvolvimento Tecnologica adaptado de
(clientes, (projetos, pesguisa (avaliagdo de
: - : Porter
Atividades sociedade, aplicada, impactos,
primarias empresas, desenvolvimento propriedade (2008)
parceiros, governo, tecnologico, intelectual,
relagies publicagdes) contratos de
internacionais) negdcio, As
experimentacdo)
atividades

primarias sdo responsabilidade da Chefia Adjunta de Administracdo, enquanto as
atividades primarias provém dos resultados das acdes da Chefia Geral, Chefia
Adjunta de P&D e a Chefia Adjunta de TT, assessorados por Comités Externo e
Interno e Nucleos especificos.

Acredita-se que a gestdo do periodo de 2001-2004 e a gestdo do periodo de
2005 a 2008 sao distintas em termos de praticas tecnolédgicas. Considera-se que a
gestdo que mais se aproximar do modelo de analise deste trabalho tera indicadores
com escores mais elevados para as praticas do que a gestdo que for menos

aderente ao referido modelo.
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O delineamento das investigacdes procedidas neste estudo € visto no Quadro
5, em que se descrevem as etapas de analise do trabalho.

Quadro 6. Descricao das etapas de analise
N° ETAPAS

Levantamento de dados dos Relatérios de Gestdo e dos documentos estratégicos de

1 2001 a 2004, identificando aspectos estratégicos, fontes de recursos, implementacao e

resultados.

Levantamento de dados dos Relatérios de Gestdo e dos documentos estratégicos de
2 2005 a 2008, identificando do mesmo modo, aspectos estratégicos, fontes de recursos,

implementacéo e resultados.

3 Survey das mencionadas variaveis por meio de questionario eletrénico da percepgéo
dos funcionarios a respeito de aspectos estratégicos, fontes de recursos,

implementacao e resultados, nos dois periodos de tempo.

4 Consolidacdo dos dados das etapas 1, 2 e 3, para as estimativas dos graus de

aderéncia das praticas ao modelo de analise.

5 Comparacéo das praticas de gestao da tecnologia entre os dois periodos avaliados.

6 |Verificagdo da associagdo das praticas de gestdo com os resultados do CNPMF nos

dois periodos de tempo.
Fonte: Autor, 2011

As variaveis que representam as acgles e praticas de gestdo foram aferidas
tendo-se como fontes de dados a analise documental dos relatorios de gestédo e
planos estratégicos da empresa, bem como a aplicacdo de questionario aos
funcionarios das areas de P&D e suporte a P&D da empresa, que manifestaram sua
percepcao sobre as citadas variaveis.

Na pesquisa documental o autor realizou a analise de todos os Relatérios de
Gestao disponibilizados, relativos ao periodo global de 2001 a 2008 e analisou
qualitativamente sobre os aspectos de estratégia tecnoldgica, fontes de aquisicao de
recursos, implementacédo e procedimentos de afericdo, conforme indicadores do
modelo de analise adiante descrito. Foi solicitado, também, que uma amostra de
funcionarios da empresa avaliassem 0s mesmos aspectos, por intermédio de um

guestionario a eles disponibilizado, como se esclarecera a frente.
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Na secdo a seguir, apresentam-se o0 modelo de analise empregado, 0s
instrumentos utilizados, os critérios de amostragem, as formas de tratamento dos

dados e as limitacbes do estudo.

3.1 O MODELO DE ANALISE

Todas as investigacbes mencionadas na descricdo do delineamento da
pesquisa (Quadro 5), as quais expressam a realizagcdo dos objetivos especificos
estabelecidos no presente estudo, foram feitas tendo como referéncia um modelo de
analise construido pelo autor, a partir da revisédo da literatura (Quadro 4). O modelo
de andlise esta baseado na premissa de que um conjunto amplo de préticas de
gestdo de tecnologia teria associagcdo com 0s impactos sobre os resultados das
tecnologias da Organizacéo (Figura 5).

Figura 5. Variaveis do Modelo de Analise

Estratégia
tecnoldaica

Fonte de Resultados
[ Recursos ] - [ ]
Implementacéao
[ Das inovacoes ] -

Fonte; Autor, 2011

As quatro variaveis pesquisadas pelo modelo de analise proposto foram
aferidas por meio de indicadores escolhidos a partir da reviséo da literatura. Esses
indicadores tém o objetivo de facilitar a identificacdo de ac¢des praticadas na gestao
da tecnologia.

O Quadro 6 detalha o referido modelo, apresentando as quatro variaveis
investigadas, as dimensfes em que as mesmas se apresentam, bem como os

indicadores efetivamente empregados para aferir as mencionadas variaveis.

Quadro 7. Variaveis do Sistema de Gestdo Tecnoldgica

Variaveis Dimensdes Indicadores
Estratégia Alavancar a aprendizagem Percentuais de colaboradores capacitados, de
P organizacional treinamentos realizados,de cursos concluidos na
tecnoldgica . ~ .
area e percentual de elevacdo de escolaridade.
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Variaveis Dimensdes Indicadores
Integrar P&D Frequéncia de participacdo das outras areas nas
reunifes e eventos internos de P&D
Alavancar a capacidade Frequéncia na disponibilidade de recursos de
tecnoldgica tecnologia para inovar
Trocar experiéncias e fazer Frequéncia sobre trocas de experiéncias ou ideias
parcerias com entes publicos e com outras instituicdes sobre tecnologia
privados
Monitorar mudancas Quantidade de previsbes de mudancas
tecnoldgicas tecnoldgicas por meio de monitoramento
Ganhar experiéncia tecnol6gica Grau de especializacdo no desenvolvimento de
determinada tecnologia
Garantir apoio da alta Nivel de Apoio da Alta Direcdo da empresa para o
administracéo tipo de estratégia tecnoldgica adotada
Garantir mercados para novas Mercados-alvo definidos para as novas tecnologias
tecnologias
Alinhamento estratégico Pesquisas de mercado
(impactos regionais, tendéncias
de mercado, demandas)
Trocar experiéncias e fazer Quantidade de acordos de parcerias com
parcerias com entes publicos e organizacfes publicas
privados
Aliancas estratégicas Numero de Aliancas estratégicas
Universidades Grau de relacionamento com Universidades
Fornecedores Nivel de parceria com fornecedores para
informacdes tecnoldgicas
Compra direta de tecnologia  Grau de absorcéo da tecnologia adquirida
Compartilhamento de espagcos Grau de compartihamento de espacos fisicos e
fisicos e ou virtuais com virtuais com parceiros tecnolégicos
parceiros
Reunides técnicas Participagbes em Reunides Técnicas ligadas a
Fontes de .
Aquisicao de . area ~ .
Tecnologia Cooperacdo com empresas Quantidade de acordos de cooperacdo da Unidade

privadas

com empresas privadas

Recursos destinados a
inovacao (materiais, humanos e
estruturais)

Quantidade de Recursos Humanos disponiveis

Integracao entre Unidades

Grau de integracdo da Unidade com as demais
Unidades da empresa

Recursos destinados a
inovagdo (materiais, humanos e
estruturais)

Nivel de escolaridade, quantidade de cursos,
capacitacdes e treinamentos realizados pelo corpo
gerencial

Implementacéo da
Tecnologia

Alinhamento estratégico
(impactos regionais, tendéncias
de mercado, demandas)

Estudos sobre os impactos na economia regional

Alinhamento estratégico
(impactos regionais, tendéncias
de mercado, demandas)

Estudos sobre tendéncias de mercado

Recursos destinados a
inovagdo (materiais, humanos e
estruturais)

Nivel de oferta de recursos materiais

Recursos destinados a
inovacao (materiais, humanos e
estruturais)

Quantidade de equipes, grupos ou estruturas de
inovacao.

Divulgacéo e servicos de
extenséo

Grau de diversidade das formas de comunicar as

inovacdes tecnoldgicas
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Variaveis Dimens6es Indicadores
Divulgacéo e servicos de Nivel de assisténcia técnica em tecnologia
extensao
Recursos destinados a Frequéncia na formag&o de grupos multifuncionais
inovagdo (materiais, humanos e
estruturais)
Alinhamento estratégico Inovacdes trazidas por demandas dos clientes

(impactos regionais, tendéncias
de mercado, demandas)
Alinhamento estratégico Inovacdes trazidas por demandas dos parceiros
(impactos regionais, tendéncias
de mercado, demandas)

Divulgacéo e servicos de Nivel de internacionalizacao dos produtos
extensao

Resultados Indicadores de desempenho  Producdo Técnico-Cientifica, Publicacdes
tecnolégico técnicas, Desenvolvimento de tecnologia, produtos

e processos e Transferéncia de
Tecnologia e Promocao da Imagem.

Fonte: Autor, 2011

3.2 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Os 4 (quatro) grupos de dados correspondentes as variaveis indicadas no
Quadro 4 foram coletados, de modo redundante, por analise documental e por

intermédio de um questionario aplicado a uma amostra de funcionérios da Unidade.

3.2.1 Questionéario
O questionario enviado aos empregados (ver Anexo |) continha 30 questdes,
divididas em 3 (trés) secbes (blocos), referentes as varidveis independentes do

modelo de analise, assim distribuidas:

® Bloco | - Questdes para coleta de dados sobre gestdo estratégica de

tecnologia, formado por 10 (dez) questdes;

® Bloco Il — Questbes para coleta de dados sobre fontes externas de aquisicéo

de tecnologia, formado por 10 (dez) questdes; e

® Bloco Ill - Questbes para coleta de dados sobre praticas de implementacéo,

formado, também, por 10 (dez) questdes.

Os resultados foram coletados somente por intermédio da pesquisa

documental, a qual ofereceu informac¢des mais objetivas do que as que poderiam ser



63

obtidas pelo questionério, visto que este instrumento reflete apenas as percepcoes
dos entrevistados sobre as préticas e a¢des da gestéo.

As respostas do questionario foram aferidas em escala proporcional do tipo
Likert com 5 pontos, de 1 a 5. Para cada questéo, solicitou-se que o respondente
atribuisse 1 (um) para a auséncia da pratica, 5 (cinco) para a presenca total da
pratica, e as pontuacdes 2, 3 ou 4 para avaliagfes intermediarias entre estes dois
extremos.

Utilizou-se a tecnologia de formularios da Google, de modo que o instrumento
foi acessado na Internet a partir do sitio docs.google.com.

Para facilitar o envio de varios e-mails com as instrugdes aos respondentes,
foi decidido agrupar os enderecos por cargos, criando-se assim uma lista de
distribuicdo de acordo com cada estrato em que sera tratada a amostra, conforme
explicacdo a ser dada adiante. Assim, foi enviado um e-mail Unico para uma lista de
pesquisadores, outro e-mail com 0 mesmo contetdo enviado para 0s analistas e um
outro e-mail enviado para o grupo de assistentes.

Tentou-se construir questionario com perguntas de facil entendimento, para
que ndo houvesse demora nas respostas e as mesmas ndo causassem cansaco ao
respondente.

A titulo de pré-teste, foram selecionados 5 (cinco) respondentes pertencentes
a amostra global e a estes solicitaram-se as respostas e criticas ao questionario. O
tempo de preenchimento foi avaliado em até 20 minutos. Em decorréncia das
respostas ao pré-teste, foi possivel avaliar a compreensdao das questdes,
detectando-se a necessidade de detalhamento de algumas citagoes, para que fosse
possivel aumentar o nivel de entendimento sobre o que estava sendo questionado.
Por fim, foram acrescidas algumas perguntas para caracterizacdo do respondente,

tidas como uteis a andlise. (Vide Questionario em anexo)

3.2.2 Analise Documental

Foram pesquisados os documentos fisicos e eletrbnicos pertinentes a

identificacdo de préticas e acBes de gestdo entre os anos de 2001 a 2008,
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compreendendo 2 (dois) ciclos de gestdo no centro de pesquisa, o ciclo 2001-2004
e 0 ciclo 2005-2008. Os documentos utilizados foram os Planos Diretores da
Unidade (PDUs), que contém informacles estratégicas sobre pesquisa,
desenvolvimento e inovacao projetados para longo prazo; os Relatorios de Gestéo; e
os Relatdrios de Sistemas, nomeadamente o documento chamado internamente
SIAFI, com os dados de dispéndios em tecnologia e inovagao realizados para os
periodos de tempo estudados. Os documentos mais relevantes para a analise
documental foram os Relatorios de Gestao, que, como sugere a sua nomenclatura,
sdo relatos das atividades executadas em determinado periodo, contendo as

decisdes administrativas que ocorreram na Unidade.

3.3 AMOSTRAGEM

A amostra coletada estava a priori estratificada, com seus estratos definidos
pelos cargos dos empregados do Centro, levando-se em consideracdo também a
funcdo que cada um exerce. O universo desta pesquisa € de aproximadamente
duzentas (200) pessoas lotadas no Centro Nacional de Pesquisa de Mandioca e
Fruticultura, contudo a amostra efetivamente estudada consistiu de setenta e sete
(77) empregados, extraidos dentre os 120 que possuem mais de 10 anos de
trabalho na Unidade (ver Tabela 1), para que fosse possivel ter um conjunto de
respondentes que tivessem presenciado as a¢Oes de gestdo no intervalo de tempo
compreendido entre 2001 e 2008.

Tabela 1. Perfil dos Funcionérios da Embrapa com mais de 10 anos de empresa - 2011
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AGRUPAMENTO COMPONENTES QTD. | % GRUPO
Assistentes 81 67,5%
Cargo Pesquisadores 36 30,0%
Analistas 3 2,5%
Ensino Médio 65 54,2%
Doutorado 27 22,5%
Escolaridade Graduacéo 15 12,5%
Mestrado 9 7,5%
Especializagéo 4 3,3%
Apoio a pesquisa 57] 47,5%
N P&D 32 26,7%
Atuagao Administragao 22 18,3%
Transferéncia Tecnol6gica 9 7,5%
Sem funcéo 109 90,8%
. Supervisor 6 5,0%
Funcao Chefe 3 2,5%
Gestor de Area 2 1,7%

Fonte: Setor de Gestdo de Pessoas/CNPMF, 2011

A grande maioria dos colaboradores, 67,5%, sdo assistentes, 0s quais estao
diretamente ligados a execucdo das atividades de pesquisa e a execucdo de
atividades administrativas de suporte a pesquisa; 30% sado pesquisadores
responsaveis pelo planejamento, direcdo, organizacao e controle da pesquisa, e 0s
2,5% restantes sdo os analistas, que tém responsabilidade técnica pela execucdo

das atividades de suporte a pesquisas e pela supervisao dos assistentes.

Em geral, os pesquisadores possuem Mestrado e Doutorado; os Analistas,
Graduacado e Pdés-graduacao; e os Assistentes, Ensino Médio e Graduacgéo, sendo
que cada um deles esta lotado em areas de diferente atuacdo, como pode ser
observado na Tabela 1, quais sejam, “Apoio a Pesquisa”, “P&D”, “Administracao” e
“Transferéncia Tecnoldgica”. Para cada area de atuacao existe um Chefe, gestores

e supervisores.

O critério para extrair uma amostra inicial de empregados da populacédo de
120 empregados com mais de 10 anos de trabalho no Centro foi o de que os
empregados da referida amostra tivessem participado da Gestdo Tecnoldgica do
periodo global de 2001 a 2008, estudado nesse trabalho. Tal amostra foi constituida
de quaisquer empregados, como mostra a tabela 2, que indica, também, os

percentuais de respostas aos questionarios enviados.

Tabela 2. Razdo entre a Amostra Inicial e as Respostas
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Cargo Respostas |Populacgéo %
Analistas 3 4, 75,00%
Assistentes 14 36| 38,89%
Pesquisadores 14 37 37,84%
Total 31 77 40,26%

Fonte: Dados da pesquisa do autor, 2011

Desse modo, a populagéo consistiu de 120 empregados com mais de 10 anos

de trabalho no Centro, a amostra

inicial,

a qual foram encaminhados os

questionarios foi de 77 empregados e o numero de respondentes (respostas

aproveitadas) foi de 31 pessoas, representando a amostra efetivamente utilizada

neste trabalho (ver Tabela 2). As Tabelas 3, 4 e 5 trazem informagdes adicionais

sobre os estratos da amostra efetiva de 31 empregados do Centro utilizada neste

estudo.

Tabela 3. Frequéncia de Respostas por Cargo

Cargo Respondentes [Porcentagem
Analista 3 10,00%
Assistente 14 45,00%
Pesquisador 14 45,00%

Fonte: Dados da pesquisa do autor, 2011

A quantidade relativamente pequena de respostas oriundas de analistas

deve-se ao fato de que a proporcdo de empregados daquele cargo em relacdo a

populacdo estudada também € muita baixa.

Tabela 4. Frequéncia de Respostas por Subordinacdo a Chefia

s Técnico-Administrativa

Subordinagéo a Chefias Respondentes Porcentagem
Chefia Geral 1 3%
Chefia Adjunta de Pesquisa e 18 58%
Desenvolvimento
Chefia Adjunta de Transferéncia de 4 13%
Tecnhologia
Chefia Adjunta de Administracao 8 26%

Fonte: Dados da pesquisa do autor, 2011

A maioria dos respondentes esta

lotada na area de Pesquisa e

Desenvolvimento (Tabela 4), visto que esta area reune o maior percentual de
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empregados. Em relacdo nivel de escolaridade dos empregados que responderam
as questodes, observou-se a distribuicdo da Tabela 5.

Tabela 5. Distribuicdo dos respondentes conforme nivel de e scolaridade

Nivel de Escolaridade | Categoria 1 Tipo Categoria 2

Graduados 13%

Especialistas 10%

Superior 71% |[Mestres 10%
Doutores 35%

PhD's 3%

Médio 29% N&o especificado 29%
Total 1 100% Total 2 100%

Fonte: Dados da pesquisa do autor, 2011

Apesar de que o cargo de assistente sO exige nivel médio de escolaridade,
grande parte dos assistentes ja possuem nivel superior ou estédo realizando cursos
no referido nivel. Ressalva-se que a empresa possui incentivos para a mudanca de

niveis de escolaridade.

3.4 TRATAMENTO DE DADOS

Para o tratamento dos dados foi inicialmente realizada estatistica descritiva
dos mesmos e, a seguir, buscou-se encontrar associacées dos indicadores de
gestdo com os resultados, bem como tendéncias a partir da avaliacdo das praticas
de gestao tecnoldgica de 2001 a 2008.

A estatistica descritiva comp0ds-se de apresentacdo dos dados relativos aos
indicadores de gestdo; e da andlise grafica de comportamento desses dados, com
medidas de posicdo e dispersdo. Para esse fim, foram utilizados os softwares
Bioestat 5.0 e Gretl 1.9.6. Além da estatistica descritiva, foi realizada estatistica
inferencial por meio do teste de hip6tese t de Student para comparar a Gestdo de
2001-2004 com a de 2005-2008, ao nivel de significAncia de 5% (confianca de 95%).

3.5 LIMITACOES

O presente estudo se limita a um universo restrito, o que impede a

generalizagdo de determinadas conclusdes feitas a partir da analise dos seus
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resultados. H& limitacdes de ordem geografica, de espaco e de tempo, visto que a
pesquisa tinha data para ser concluida, o que impediu a obtencdo de dados
pormenorizados sobre cada variavel de interesse. Considera-se, também, que
algumas questbes do instrumento de pesquisa conduziram a respostas subjetivas,
em razao da sua amplitude o que gera uma percepcao intuitiva dos dois periodos de

gestao do Centro por parte dos respondentes.
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4. ANALISE DE DADOS E INFORMACOES OBTIDOS

Neste capitulo sdo apresentados os dados e informacdes obtidos na pesquisa
sobre as praticas de gestdo da tecnologia para cada variavel do modelo de analise.
A primeira secdo do capitulo aborda a avaliacdo global do conjunto de praticas de
gestdo da tecnologia; a segunda sec¢do apresenta uma analise grafica comparativa
das referidas praticas para os dois periodos de gestéo investigados; a terceira secéo
traz os testes estatisticos comparativos das praticas dos dois periodos; e a quarta
secdo contempla a tentativa de associacdo entre praticas de gestdo da tecnologia e
0s resultados.

4.1 AVALIACAO DAS PRATICAS DE GESTAO DA TECNOLOGIA

Esta secdo reune os dados para a avaliacdo das praticas de gestao da
tecnologia levantados, respectivamente, na pesquisa documental e na pesquisa de
campo.

A pesquisa documental foi realizada, individualmente, pelo autor deste
trabalho, e consiste de uma apreciacdo pessoal da gestdo da tecnologia do Centro,
utilizando a documentacédo disponivel no Centro.

A pesquisa de campo consistiu de um survey realizado para captar a
percepcdo da amostra de 31 (trinta e um) empregados do Centro, que utilizaram,
para suas respostas, o questionario referido no capitulo 3.

Os dados das duas pesquisas (documental e survey) serdo apresentados na
mesma sequéncia em que foram coletados nos 3 (trés) blocos de perguntas do

questionario utilizado como instrumento.

4.1.1 Bloco | - Estratégia Tecnoldgica

Nesse bloco de perguntas foram aferidas as 10 (dez) praticas de Estratégia
Tecnoldgica estabelecidas no modelo de andlise para a avaliagdo do Centro, em
cada um dos dois periodos de tempo investigados. O autor deste trabalho
pronunciou-se as referidas praticas a partir do exame documental, enquanto os

sujeitos da amostra manifestaram-se pelo questionario empregando a escala de
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Likert para aferir cada pratica, atribuindo-se o valor 1 (um) para a auséncia da
pratica considerada; os valores 2,3 ou 4 para avaliagdes intermediarias da mesma; e

5 (cinco ) para a presenca total (aderéncia total) da pratica considerada.

4.1.1.1 Resultados da pesquisa documental para es tratégia
tecnolégica

Na pesquisa documental, o autor investigou os documentos mencionados no
capitulo 3 deste trabalho (Metodologia) e fez uma apreciacdo qualitativa das

praticas.

Quanto a pratica “estratégia tecnoldgica da Unidade como contribuica 0
para o processo de Aprendizagem Organizacional” , observou-se que para 0O
periodo, 2001-2004 ndo havia processo claro, normas ou politicas para melhoria do
aprendizado organizacional, além de uma oferta minima de cursos de capacitacédo
no ano final da gestéo do periodo 1. Contudo, toda a estrutura tecnoldgica favorecia
a aprendizagem, visto que a troca de conhecimento entre a Unidade e seus
stakeholders era intensa, ressaltando-se que tais decisbes eram estratégicas,
principalmente em vista do seu horizonte amplo de alcance. Para o periodo 2005-
2008, essas acoes tiveram maior frequéncia em razdo da evolugéo do Centro, de
forma geral, e os eventos de capacitagcdo profissional foram mais frequentes,

havendo assim um aumento significativo no nimero de pessoas treinadas (Figura 5).

Figura 6. Comparacédo de eventos de capacitacdo e treinandos  — 2004 e 2008

H Treinandos
2004 - B Eventos
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Numero de pessoas treinadas
Fonte: Pesquisa documental, 2011

Com relagédo a “integracdo da Gestdo de P&D com as outras areas da

empresa” , percebeu-se, no primeiro periodo, um certo distanciamento entre as
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areas, que na gestdo seguinte foi se estreitando em razdo das mudancas na
estrutura de Gestao de Pesquisa e Desenvolvimento, ja que a abordagem deixou de
ser por produto e passou a ser por projeto.

Em termos de “capacidade tecnoldogica para produzir inovagao” , a
diferenca entre os periodos foi aferida, indiretamente, por intermédio das dotacdes
de recursos que foram disponibilizados ano a ano pelo Tesouro Nacional (Figura 6).

A execucdo orcamentaria do Centro, de 2001 a 2008, é reflexo da aplicacdo dos

recursos do Tesouro Nacional no Centro, durante o periodo.
Figura 7. Execucgédo orgamentaria do CNPMF — 2001 a 2008

3.500.000,00

1.500.000,00
2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008

Fonte: Pesquisa documental, 2011

Por sua vez, a renovagdo do quadro de pessoal modificou, na direcéo
contraria, a capacidade tecnologica do Centro, porque houve desligamento de
pesquisadores experientes da empresa e novos empregados, menos experientes,
foram admitidos.

A Unidade, desde o seu inicio, buscava a “troca de experiéncias ou ideias
com outras instituicbes, sobre tecnologia” e até o ano de 2004 a quantidade de

contratos e convénios de parcerias reforcam essa afirmacéao.

Figura 8. Quantidade de contratos de parcerias firmados —2 001 a 2008
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m 2005-2008
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Fonte: Pesquisa documental, 2011
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Até 2008 a quantidade e qualidade desses contratos sofreram alteracdes
significativas. A quantidade e qualidade de eventos que contribuiam para a troca de
experiéncia também foram diferenciadas a cada ano.

A Unidade tem realizado “previsdes de mudancas tecnoldgicas por meio
de monitoramento” , contudo h4 uma ressalva em termos de monitoramento, visto
que, no Centro, tal forma de acompanhamento esta ligada mais ao presente, a
situacdes atuais, para o controle e monitoramento de ameacas as tecnologias e
inovacbes, o0 que difere da visdo voltada para perspectivas futuras de
descontinuidades tecnolbgicas. Assim, em termos de monitoramento ndo houve
diferenga entre os dois periodos.

Nos periodos estudados, a experiéncia tecnologica da Unidade estava
concentrada nos pesquisadores e na equipe de suporte que vinham em conjunto
desenvolvendo suas tecnologias ao longo dos anos. Contudo, 0s registros em
publicacdes descentralizaram essa experiéncia. Apesar da preocupacao com 0S
registros do conhecimento e da experiéncia de pesquisadores e equipe de suporte ,
nao foi identificada politica ou norma clara, dentro da Unidade, sobre gestdo do

conhecimento.

O “Apoio da Alta Direcao” da empresa para o tipo de estratégia tecnologica
adotada pela Unidade foi observado por meio de duas abordagens: a gestao
participativa e o aumento de investimentos. Em relacdo a gestédo participativa, os
diretores dos departamentos visitavam a Unidade para participar de uma Reunido
Técnica Geral, para realizar palestras e promover discussdes técnicas.

Em termos de “definicdo clara dos mercados-alvo para as novas
tecnologias” , ndo foi possivel identificar, na pesquisa documental, nenhum
elemento que indicasse tal direcionamento.

A “avaliagdo preliminar para novas demandas " se concentrava nas
sinalizacdes de clientes por meio das perguntas e sugestdes ao SAC (Servico de
Atendimento ao Cliente), assim como a troca de informac¢des nos eventos técnicos
e nos cursos oferecidos.

O nivel de “parcerias que a Unidade tinha com organiza¢fes pub licas” foi
crescendo ao longo dos anos, passando de 37 até 2004 para 72 até 2008 (98,05%
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de crescimento) e se modificando também de forma qualitativa. H& notdrias
diferencas entre as parcerias com o poder publico regional para as duas gestdes
estudadas. A Unidade fazia parte de representacbes em Camaras Setoriais,
Conselho Fiscal, Conselho Curador e Técnico.

Em linhas gerais a gestdo 2001-2004 realizou praticas estratégicas de gestao
da tecnologia com menor intensidade do que o periodo posterior, 2005-2008, no que
se refere a criacdo de uma estratégia tecnologica sustentavel. Nos ultimos anos
a Unidade se preocupou de forma mais consistente em sistematizar sua Gestédo da
Qualidade, por meio de procedimentos-padrdo, treinamentos ISO, Auditorias
Internas e Gestdao Ambiental. As avaliacdes serviram para direcionar melhorias
estruturais como reformas, construcdes, instalacdes e compra de equipamentos de

protecado coletiva, por exemplo.

4.1.1.2 Resultados da pesquisa de campo para estr atégia

tecnolégica

Por uma questdo de conveniéncia, os resultados das avaliagcbes das 10
praticas deste bloco, estdo sendo apresentados aos pares, para facilitar as

comparacdes entre os dois periodos.

Tabela 6. Pontuag8es das questdes Al e A2 — 2001-2008

Al - 2001-2004 Al - 2005-2008 A2 - 2001-2004 A2 - 2005-2008
Pontuacéo fi % fi % fi % fi %
1 5 16% 3 10% 4 13% 3 10%
2 8 26% 5 16% 11 35% 6 19%
3 12 39% 11 35% 13 42% 13 42%
4 6 19% 10 32% 3 10% 9 29%
5 0 0% 2 6% 0 0% 0 0%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Para a questdo Al, que afere a contribuicdo da estratégia tecnologica da
Unidade para o processo de aprendizagem organizacional, a Tabela 6 mostra que
para o periodo de 2001-2004 as maiores porcentagens de respostas foram para as
pontuacdes 2 e 3, respectivamente 26% e 39%- J& para a gestdo posterior, 2005-

2008, essas porcentagens foram para as notas 3 e 4, respectivamente, 35% e 32%.
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Quanto a integracdo da area de Gestdo de P&D com as outras areas da
Unidade, questdo A2, percebe-se no segundo periodo uma leve vantagem em
relacdo ao primeiro periodo. De modo geral, as pontuacfes mais escolhidas estao
nas opcoes intermediarias, denotando que poderia existir uma melhor interacao
entre as areas.

Para a capacidade tecnoldgica para produzir inovagéo, questdo A3 (Tabela
7), as respostas se concentraram nas notas 3 e 4, tanto para o periodo 1, quanto
para o periodo 2. Na Tabela 7, vé-se que a soma dos percentuais das notas 3 e 4,
chegam a 67% e 78%, respectivamente, para os citados periodos. Tais frequéncias
mostram que, para os respondentes, a Unidade, nos periodos das duas gestdes,
esteve razoavelmente bem preparada quanto a capacidade tecnologica, com leve

vantagem no segundo periodo.
Tabela 7. Pontuagfes das questdes A3 e A4 — 2001-2008

A3 - 2001-2004 A3 - 2005-2008 A4 - 2001-2004 A4 - 2005-2008
Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 1 3% 1 3% 2 6% 2 6%
2 7 23% 3 10% 4 13% 3 10%
3 10 32% 8 26% 12 39% 8 26%
4 11 35% 16 52% 11 35% 15 48%
5 2 6% 3 10% 2 6% 3 10%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Um percentual muito baixo de respondentes ndo acreditava nesse potencial
de capacitacdo da Unidade (3% para os dois periodos), tendo em vista sua
manifestacdo através da nota 1. Para a questdo A4, observa-se na pesquisa que
sdo equilibrados os percentuais sobre a troca de experiéncias/ideias com outras
instituicbes sobre tecnologia, o que leva a crer que desde o inicio dos anos 2000 a
Unidade vem buscando esta interagdo com o ambiente externo.

A seguir trata-se, na questdo A5, ou seja, das previsdbes de mudancas
tecnolégicas por meio de monitoramento (Tabela 8). Observa-se que 39% dos
respondentes atribuem nota 3 para os anos de 2001-2004 e o mesmo percentual,

39%, avalia com a nota 4 o referido monitoramento nos anos posteriores (Tabela 8).
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A5 - 2001-2004 A5 — 2005-2008 A6 — 2001-2004 A6 - 2005-2008
Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 5 16% 3 10% 2 6% 2 6%
2 7 23% 6 19% 6 19% 3 10%
3 12 39% 9 29% 10 32% 9 29%
4 7 23% 12 39% 9 29% 13 42%
5 0 0% 1 3% 4 13% 4 13%

Tabela 8. Pontuag8es das questdes A5 e A6 — 2001-2008

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011
Em se tratando de experiéncia tecnoldgica, questdo A6 (Tabela 8), o que se

percebe nas respostas dos empregados da empresa € que em ambos o periodos
houve uma percentagem bastante elevado de pessoas que atribuem notas acima de
3 (trés), para a gestdo tecnologica em relagdo a este critério. Isso mostra que a
producdo cientifica no CNPMF, se tornara madura desde antes e que vem
evoluindo.

No que tange as respostas da questdo A7 (Tabela 9), que indaga sobre o
nivel de Apoio da Alta Direcdo da empresa para o tipo de estratégia tecnoldgica
adotada pela Unidade, as respostas dos empregados indicam que a gestdo 2005-

2008 recebeu em geral, mais apoio da organizacdo que a dos anos anteriores.
Tabela 9. Pontuagfes das questdes A7 e A8 — 2001-2008

A7 - 2001-2004 A7 — 2005-2008 A8 — 2001-2004 A8 - 2005-2008
Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 1 3% 1 3% 2 6% 1 3%
2 9 29% 7 23% 10 32% 6 19%
3 12 39% 6 19% 14 45% 13 42%
4 8 26% 13 42% 5 16% 10 32%
5 1 3% 4 13% 0 0% 1 3%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

A questdo A8 (Tabela 9), indaga sobre a definicdo clara dos mercados-alvo
para as novas tecnologias. Este questionamento tenta identificar as preocupacdes
com a eficacia dos resultados, sendo dessa forma relevante que haja um foco
mercadoldgico, mesmo gque ndo se trate de uma empresa privada que vise lucro,

como é o caso do Centro, mas sim, o retorno social.
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A questao A9 (Tabela 10) tem uma relagéo direta com a questao anterior. Ela
trata de avaliagdo técnica preliminar do mercado, em busca de novas demandas.
Os respondentes indicaram expressiva evolucdo de uma gestdo para outra neste
aspecto, considerado relevante para que a Unidade possa atuar de forma

estratégica nas demandas as quais é submetida.

Tabela 10. Pontuagdes das questdes A9 e A10 —2001-2008

A9 - 2001-2004 A9 - 2005-2008 A10 - 2001-2004 A10 - 2005-2008
Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 2 6% 2 6% 1 3% 1 3%
2 8 26% 8 26% 4 13% 2 6%
3 20 65% 8 26% 8 26% 8 26%
4 0 0% 10 32% 14 45% 12 39%
5 1 3% 3 10% 4 13% 8 26%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011
O ultimo questionamento do bloco de estratégia (questao A10), trata do nivel
de parcerias que a Unidade tem com organiza¢des publicas. Identifica-se que o
percentual correspondente a nota maxima (cinco) dobra de um periodo para o outro.
Dentre as questdes apresentadas, em nenhum dos periodos de gestao houve
percentual consideravel abaixo da nota 3, indicando que as praticas de gestao
estratégica ndo sofreram, na percepgdo dos respondentes, comportamento

disruptivo, mas, do contrario, se mostraram evolutivas.

4.1.2 Bloco Il - Fontes de Aquisicdo de Tecnologi a

Nesse bloco de perguntas foram aferidas as 10 (dez) praticas de Aquisicdo de
Tecnologia estabelecidas no modelo de analise para a avaliacdo do Centro, em cada
um dos dois periodos de tempo investigados. O autor deste trabalho fez sua analise
documental sobre esta variavel, enquanto os respondentes do questionario,
empregaram, igualmente, a escala de Likert para aferir cada prética, atribuindo-se o
valor 1 (um) para a auséncia da pratica; os valores 2,3 ou 4 para avaliacdes
intermediarias da mesma; e 5 (cinco ) para a presenca total da pratica de aquisicao

de tecnologia.
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4.1.2.1 Resultados da pesquisa documental para fo ntes

tecnolégicas

Verificou-se que o “relacionamento com outras empresas em termos de
aliancas estratégicas” era pouco frequente em razdo da quantidade minima de

contratos encontrados com estas caracteristicas.

As relagbes com as Universidades ja existiam e desde 2001 ja havia
parceiros desse tipo. Contudo foi em 2006, com a chegada da Universidade Federal
do Recbncavo da Bahia - UFRB na cidade, que as informacdes tecnoldgicas
advindas desse tipo de instituicdo se intensificaram, abrindo novas formas de
cooperacdo para O avango nas pesquisas agropecuarias. Os convénios com
Universidades cresceram 75% de 2005 a 2008, sendo a maioria deles concentrados
na UFRB, diferentemente do periodo entre 2001 e 2004, onde tais contratos eram
todos com diferentes universidades.

Nado ha “parcerias com fornecedores em termos de informacgdes
tecnolégicas” em razdo da natureza da empresa, que € publica e, portanto, nao
permite esse tipo de interacdo como uma empresa privada.

No decorrer dos anos a “compra de tecnologias para a Unidade” foi
crescente em razdo do volume de investimentos que foi aumentando, tanto aqueles
oriundos de Recursos da Unido como os resultantes da aprovagao de projetos junto
a instituicbes de fomento. Na area da administracdo, houve uma maior
informatizacdo dos processos e maior uso da tecnologia da informacao, além de
desmobilizacdo de bens obsoletos para aquisicdo de novos. A pesquisa no Centro,
foi contemplada com a renovacédo das estruturas de laboratérios e equipamentos.

O *“compartilhamento de espacos fisicos e virtuais” com parceiros
tecnolégicos foi observado em dois aspectos, sendo um relacionado a RNP (Rede
Nacional de Pesquisa ) e outro aos eventos em comum realizados entre a Unidade e
Seus parceiros, como cursos, treinamentos, feiras, exposi¢cdes e outros. Assim, a
“participacdo em Reunides Técnicas” ligadas a sua area apresentou uma
frequéncia bastante consideravel.

Os “acordos de cooperacdo da Unidade com empresas priva  das” foram
realizados, durante os dois periodos com focos de atuagdo diferenciados em razéo
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das estruturas que se apresentavam em cada época. Em relacdo ao total de acordos
de cooperacdo com empresas privadas entre 2001 e 2008, 75% destes foram
firmados nos dltimos 4 (quatro) anos.

Em termos de “quantidade de Recursos Humanos que estavam
disponiveis para a Unidade” , percebe-se, comparando-se os finais da gestdo de
2001 a 2004 e da gestédo de 2005 a 2008, que houve uma reducdo no quadro de
pessoal. Contudo percebe-se, também, uma mudanca qualitativa em termos de nivel
de escolaridade, ou seja, pesquisadores mestres se tornaram doutores. Houve a
reducdo do numero de assistentes (nivel médio) e o aumento no numero de

analistas (nivel superior).
Tabela 11. Dados do quadro de pessoal dos empregados do CNPM  F — 2004 e 2008

Pesquisadores Analistas Assistentes
Ano Graduacdo | Mestrado  Doutorado Total
2004 2 30 42 74 9 128
2008 1 14 54 69 24 106

Fonte: Relatérios de Gestdo, 2001-2008

“A integracdo da Unidade com as demais Unidades” da empresa ¢€ vista
através dos projetos em conjunto. A “Capacidade Gerencial” da Unidade em cada
periodo possuia algumas diferencas e dentre elas estdo o nivel de escolaridade a

experiéncia em gestéao e a formacéo profissional dos gestores.

4.1.2.2 Resultados da pesquisa de campo para font es

tecnolégicas

Neste subtopico estdo os resultados das avaliacdes das 10 praticas sobre
fontes de aquisicdo de tecnologia, feita pelos sujeitos da amostra. Por uma questao
de conveniéncia, as questbes deste bloco também estdo apresentadas aos pares,

para facilitar as comparacgdes entre os dois periodos.
Tabela 12. Pontuacdes das questdes B1 e B2 — 2001-2008

Bl - 2001-2004 B1 - 2005-2008 B2 - 2001-2004 B2 - 2005-2008 |

Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 2 6% 1 3% 2 6% 1 3%
5 16% 1 3% 4 13% 1 3%
11 35% 15 48% 10 32% 8 26%

2
3
4 12 39% 12 39% 11 35% 15 48%
5 1 3% 2 6% 4 13% 6 19%
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Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Para o periodo de 2001 a 2004 os respondentes pontuaram a pergunta Bl
(Tabela 12), com as notas 3 e 4 em 74% das respostas. Ja para o periodo de 2005 a
2008 esse percentual para as notas 3 e 4 foi de 87%. Sendo assim, as avaliagdes
para o periodo 2 tiveram melhor pontuacdo para a pratica que indica o nivel de
relacionamento com outras empresas em termos de alianca estratégica.

Para a pergunta B2, que questiona o nivel de relacionamento com
Universidades em termos de informacdes tecnoldgicas, a Tabela 12 mostra que as
somas dos percentuais das notas 3 e 4 sdo respectivamente 67% e 74%, para o
primeiro e segundo periodos, 0 que se relaciona diretamente com a implantacéo do
Campus da Universidade Federal do Reconcavo Baiano, em 2006. A relagdo com
outras Universidades ja existia, contudo, com um campus mais préximo da Unidade,
a facilidade na troca de informacdes teve um grande salto quantitativo e qualitativo.

O nivel de parceria com fornecedores em termos de informacbes
tecnoldgicas, questdo B3 (Tabela 13), elevou-se no segundo quadriénio, visto que a
pontuacdo atribuida para 2001-2004, com maior frequéncia, foi 3 (48%) e, no
periodo seguinte, a maior frequéncia (35%) incidiu na pontuacéo 4. Ressalta-se aqui
que o entendimento sobre “fornecedor” ndo foi restringido, o que deu espaco a

interpretacdes pessoais pelos respondentes.
Tabela 13. Pontuacdes das questdes B3 e B4 — 2001-2008

B3 - 2001-2004 B3 - 2005-2008 B4 - 2001-2004 B4 - 2005-2008 |
Pontuacéo fi % fi % fi % fi %
1 4 13% 2 6% 5 16% 5 16%
2 6 19% 8 26% 6 19% 4 13%
3 15 48% 9 29% 16 52% 10 32%
4 5 16% 11 35% 4 13% 11 35%
5 1 3% 1 3% 0 0% 1 3%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Para a questdo B4 (Tabela 13), a compra de tecnologias para a Unidade, na
avaliacdo dos respondentes, foi crescente do primeiro quadriénio estudado para o
segundo, porém apenas um respondente pontuou a compra de tecnologias no
segundo periodo com a nota 5.

Na questdo que trata do compartilhamento de espacos fisicos e virtuais com

B5 - 2001-2004 B5 - 2005-2008 B6 - 2001-2004 | B6 - 2005-2008 |
Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 5 16% 5 16% 6 19% 6 19%
2 10 32% 9 29% 5 16% 2 6%
3 12 39% 6 19% 11 35% 9 29%
4 4 13% 11 35% 9 29% 12 39%
5 0 0% 0 0% 0 0% 2 6%
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parceiros tecnoldgicos, questdo B5 (Tabela 14), a frequéncia expressiva na
pontuacao 2, nos dois periodos, mostra que pouco se realizava esse tipo de pratica;
contudo ha uma porcentagem também consideravel de respondentes que discordam
totalmente dessa visdo, visto que avaliaram o referido compartiihamento com
pontuacdo 4, especialmente no segundo periodo. Muitos desses fatos ocorrem
porque determinados eventos que acontecem na area de pesquisa ndo sao de
conhecimento da area administrativa de forma completa. Isto indica que nem todos
os individuos da amostra tém conhecimento pleno para as avaliagdes.

Tabela 14. Pontuacdes das questdes B5 e B6 — 2001-2008

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Em relacdo ao nivel de participacdo em Reunides Técnicas ligadas a sua area
tratado na questdo B6 (Tabela 14), 39% dos respondentes avaliaram com nota 4 tais
niveis para o segundo periodo, enquanto para o primeiro periodo o percentual para
a nota 4 foi de 29%. Os respondentes perceberam que ha uma preocupacdo
crescente do Centro em obter informacdes tecnoldgicas por meio da referida fonte.

A realizacédo de acordos de cooperacao da Unidade com empresas privadas
(questdo B7, Tabela 15) vem crescendo ao longo dos anos, com resultado do maior

conhecimento sobre os projetos da Unidade e seu reconhecimento.
Tabela 15. Pontuagdes das questdes B7 e B8 — 2001-2008

B7 - 2001-2004 | B7 - 2005-2008 B8 - 2001-2004 | B8 - 2005-2008 |
Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 3 10% 2 6% 3 10% 1 3%
2 10 32% 7 23% 7 23% 6 19%
3 10 32% 8 26% 14 45% 8 26%
4 6 19% 10 32% 7 23% 15 48%
5 2 6% 4 13% 0 0% 1 3%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

N&o s6 a qualidade de pessoal é fator relevante para a atividade de pesquisa
no Centro, como também o nivel quantitativo de Recursos Humanos (questdo B8,
tabela 15). E este precisa estar condizente com a demanda da Unidade. E nessa
avaliacado quantitativa os respondentes entendem que a Unidade evoluiu, visto que,
respectivamente, 23%, para a gestdo 2001-2004 e 48%, para a gestdo 2005-2008,
estdo com pontuacéo 4, naquele aspecto.
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Ao final do bloco Il de perguntas sobre fontes tecnolégicas, temos avaliada
com pontuacdo 4, a questdo B9, com o mesmo numero de respondentes para o

nivel de integracdo da Unidade com as demais Unidades da empresa (Tabela 16).
Tabela 16. Pontuacdes das questdes B9 e B10 — 2001-2008

B9 - 2001-2004 B9 - 2005-2008 | B10 - 2001-2004 | B10 - 2005-2008 |
Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 1 3% 2 6% 2 6% 3 10%
2 4 13% 3 10% 8 26% 5 16%
3 13 42% 10 32% 14 45% 9 29%
4 10 32% 10 32% 7 23% 11 35%
5 3 10% 6 19% 0 0% 3 10%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Ja para o nivel de Capacidade Gerencial da Unidade (questdo B10), ha uma
diferenga maior entre os dois periodos, vendo-se 2001-2004 com 23% dos
respondentes incidindo na pontuacdo 4 e 2005-2008 com 35% deles naquela
pontuacdo. Neste ultimo periodo, 10% dos respondentes pontuaram no nivel

méaximo (5).

4.1.3 Bloco Ill — Implementacéo da tecnologia

Nesse bloco de perguntas foram aferidas as 10 (dez) praticas de
Implementacado estabelecidas no modelo de andlise para a avaliacdo do Centro, em
cada um dos dois periodos de tempo investigados. O autor deste trabalho fez a
analise documental para o bloco e os respondentes do questionario, empregaram,
do mesmo modo, a escala de Likert para aferir cada pratica, atribuindo-se o valor 1
(um) para a auséncia da prética; os valores 2,3 ou 4 para avaliagdes intermediérias
da mesma; e 5 (cinco ) para a presenca total da pratica de implementacdo da

tecnologia.

4.1.3.1 Resultados da pesquisa documental para

iImplementagé&o de tecnologia

O nivel de estudos sobre os “impactos na economia regional sobre a
implantacéo de inovacdes pela Unidade”  estdo descritos em relatorios especificos

do Centro e os “estudos sobre tendéncias de mercado para implantacd o de
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inovagbes” também possuem documentos exclusivos para este fim. Em relacédo ao

mercado havia uma preocupacédo, a partir de 2004, com fatores preponderantes

como.

v

v

AN NEEEN

<\

Producao Integrada;

Producédo Organica;

Tecnologias para Agricultura Familiar;

Estudos sécio-econdmicos e de impactos tecnolégicos;
Pesquisa participativa; e

Transferéncias de tecnologia para o agronegocio;
A reacdo do agronegécio da regido para adocdo das novas tecnologias esta

refletida no gréafico (Figura 8) dos beneficios econdmicos obtidos na regido entre e

2002 e 2008, resultados sempre comparativos com a tecnologia adotada pelos

produtores anteriormente.

Figura 9. Beneficios econdmicos obtidos na Regido —2001a 2008
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Fonte: Relatério de Impactos das Tecnologias, 2001-2008

Os beneficios apresentados levam em consideragdo os precos médios do

mercado da regido, considerando-se dados de incremento de produtividade obtidos

por meio de entrevistas, levantamento estatistico, informacfes de cooperativas e

outras associacgoes.

Ao longo dos anos, observou-se o crescimento na “oferta de recursos

materiais necessarios a implantacdo de inovacdes” , Visto que muitas préticas

ocorrem nos laboratorios e depois séo feitos 0s experimentos no campo.

As “estruturas de inovacdao” foram se modificando ao longo do tempo, para

que fosse possivel melhorar a qualidade dos servigos prestados pela Unidade e,
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também para que fosse possivel evoluir nas pesquisas a ponto de acompanhar as
tendéncias tecnoldgicas, assim como néo tornar obsoletas as tecnologias existentes.

As equipes, grupos ou estruturas de inovacao sdo observados, no Centro de
formas distintas visto que parte desses arranjos de pessoas e materiais tiveram as
suas formas modificadas para cada periodo, ou seja, no periodo anterior a Gestao
de P&D era Gestdo por Produtos e no periodo posterior passou a ser uma Gestéo

por Projetos.

Até 2004, a Chefia de Pesquisa e Desenvolvimento subdividia-se em
Pesquisa de Mandioca e Fruteiras; a partir de 2004, a Chefia de P&D passa a ter a
estrutura de nudcleos teméaticos: Nacleo de Fatores Bioticos e Abidticos - NUFBA,
Nucleo de Agroecossistemas e Sustentabilidade do Espaco Rural - NASER e Nucleo

Tematico de. Agregacao de Valor - NAVAT.

Nos periodos estudados, o nivel de “diversificacdo das formas de
comunicar as inovacgoes tecnologicas” , foi se tornando bastante elevado ao longo
do tempo, buscando-se intensamente a divulgacdo, de forma a atingir todos os
publicos que pudessem interferir de modo positivo para a divulgacdo dessas
tecnologias. Nas comunicacdes externas destacaram-se Jornais, Newsletter e
informativos online por produto, folders em Portugués e Inglés, Home pages em

Portugués e inglés, Blogs, Arvore Hiperbolica, Programas de radio e TV e Busdoor.

A “assisténcia técnica em tecnologia” dada aos clientes externos da
Unidade se intensifica bastante nos Cursos, treinamentos e programas especificos,
além das missdes e Vvisitas técnicas recebidas. A “formacdo de grupos
multifuncionais na Unidade”  acontece por meio das Comissfes Internas e de

determinados projetos interdisciplinares.

Nos anos de 2001-2004 e 2005-2008 o “nivel de inovacao trazida por
demandas dos clientes” nao pode ser mensurado, visto que este tipo de
acompanhamento ndo foi detectado de forma especifica, em razdo das inovacdes
serem resultados compartilhados por varias frentes de trabalhos. Mas, usando o
sentido amplo de cliente, como aquele que recebe um produto de outrem, com dnus

ou sem Onus, entende-se que as inovagbes sdo trazidas por empresas, entes
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publicos, sociedade e até mesmo os préprios empregados. O mesmo tipo de analise

se aplica a “demandas de parceiros”

No processo de ‘“internacionalizacdo dos produtos” , a Unidade se
encontrava em um patamar de grande evolucéo, cuja comprovacgao € a quantidade e
qualidade das parcerias internacionais para a pesquisa e a aceitacdo das
tecnologias nos paises com os quais havia grande troca de informac¢des em termos

de cursos, treinamentos e outros eventos correlatos.

Nas parcerias internacionais, se buscava a reciprocidade por meio de projetos
colaborativos. Desses esforcos resultaram acdes para a Unidade, como as parcerias
com Universidades estrangeiras e consultoria e assessoria a paises como: Angola,
Bolivia, China, Cuba, Gana, Jamaica e Mocambique. Do total consultado de

contratos de 2001 a 2008, 100% foram firmados a partir do ano de 2005.

4.1.3.2 Resultados da pesquisa de campo para
iImplementagé&o de tecnologia

Por uma questdo de conveniéncia, os resultados das avaliagcbes das 10
praticas, também estdo sendo apresentados aos pares, para facilitar as

comparacdes entre os dois periodos.

C1 - 2001-2004 C1 - 2005-2008 C2 - 2001-2004 C2 - 2005-2008
Pontuacéo fi % fi % fi % fi %
1 6 19% 4 13% 6 19% 5 16%
2 8 26% 10 32% 8 26% 5 16%
3 14 45% 8 26% 13 42% 12 39%
4 3 10% 8 26% 4 13% 8 26%
5 0 0% 1 3% 0 0% 1 3%

Tabela 17. Pontuacdes das questbes C1 e C2 — 2001-2008
Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

A primeira questdo do bloco sobre implementacdo de tecnologia na gestéao

(C1, Tabela 17), trata do nivel de estudos sobre 0os impactos na economia regional.
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A frequéncia das respostas para o primeiro quadriénio estudado mostra que quase
metade avalia com pontuacdo 3 (trés) essa acao de gestdo, enquanto na gestao
posterior 52% dos respondentes consideram os estudos com pontuacdes 3 ou 4. Os
percentuais apresentados nao foram maiores porque a atuacdo da empresa nao se
limita a regido e, portanto, seus impactos econdmicos vao além da economia local o
qgue leva um percentual consideravel de pessoas a entender que esse grau hao €
mais elevado.

Para os estudos sobre tendéncias de mercado para implantacdo de
inovagbes, questdo C2 (Tabela 17), é perceptivel uma avaliagdo mediana no
primeiro periodo, tendendo ao crescimento ao longo dos anos, porém a Unidade nédo
chegou a um patamar suficiente para obter uma frequéncia maior da pontuacéo
maxima (5).

O nivel de oferta de recursos materiais necessarios a implantacdo de
inovacoes, (questdo C3, Tabela 18) para 52% dos respondentes foi 3 ou 4 no
periodo 1 (2001 a 2004) e para 61% dos respondentes foi 3 ou 4 para o periodo 2

(2005 a 2008).
Tabela 18. Pontuagdes das questdes C3 e C4 — 2001-2008

C3 - 2001-2004 C3 - 2005-2008 C4 - 2001-2004 C4 - 2005-2008
Pontuacéo fi % fi % fi % fi %
1 4 13% 4 13% 4 13% 3 10%
2 11 35% 8 26% 10 32% 6 19%
3 12 39% 9 29% 15 48% 9 29%
4 4 13% 10 32% 2 6% 13 42%
5 0 0% 0 0% 0 0% 0 0%

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

A questdo C4 (Tabela 18), que afere a constituicdo de equipes, grupos ou
estruturas de inovacéo, teve avaliagdo expressivamente mais elevada no segundo
periodo. Observe-se que, para a referida questdo, a maior frequéncia de respostas
para o primeiro periodo incidiu na pontuacéo 3 (48%), enquanto que para o segundo
periodo a maior frequéncia incidiu na pontuacao 4 (42%).

A questdo C5 (Tabela 19), refere-se ao nivel de diversificacdo das formas de
comunicar as inovacdes tecnoldgicas, como publicacdes, programas de TV, radio,

entre outros. Para o periodo de 2001 a 2004 a frequéncia de respostas iguais ou

C5 - 2001-2004 C5 - 2005-2008 C6 - 2001-2004 C6 - 2005-2008
Pontuacao fi % fi % fi % fi %
1 2 6% 2 6% 2 6% 2 6%
2 6 19% 4 13% 6 19% 6 19%
3 18 58% 9 29% 17 55% 10 32%
4 4 13% 12 39% 6 19% 13 42%
5 1 3% 4 13% 0 0% 0 0%
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acima de 3 foi de 74% e para o periodo de 2005 a 2008 a frequéncia para tais
respostas foi de 81%.
Tabela 19. Pontuacdes das questdes C5 e C6 — 2001-2008

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

A questdo a seguir, a sexta do bloco Il (Tabela 19), mostra que os
respondentes entendem que o nivel de assisténcia técnica em tecnologia dada aos
clientes externos da Unidade ndo chega em nenhum momento a nota maxima.
Contudo, apenas 25% dos respondentes atribuiram pontuacées abaixo de 3 nos
dois periodos, 0 que mostra que mesmo nao sendo um atendimento ideal, 0 mesmo
€ relativamente bem avaliado e evoluiu positivamente do primeiro para o segundo
periodo.

Um aspecto importante na avaliagdo da implementacdo da inovagao foi a
formacdo de grupos multifuncionais na Unidade (questdo C7, Tabela 20). Isso
porque uma equipe apenas com o pessoal de pesquisa ndo sera suficiente para a
implantacdo das inovagbes sem que haja as areas de suporte presentes para que
contribuam para colocar os projetos em pratica.

Neste ponto o0s respondentes consideraram a formacdo de grupos
multifuncionais muito incipiente entre os anos de 2001 e 2004. Os mesmos
respondentes entendem que isso melhorou consideravelmente na gestdo seguinte,
visto que as pontuagcfes para o primeiro periodo foram de grau 2 para 35% dos
respondentes e no quadriénio seguinte 35% deles avaliaram este aspecto com o

dobro de pontuacéao, ou seja, grau 4.

C7 - 2001-2004 C7 - 2005-2008 C8 - 2001-2004 C8 - 2005-2008
Pontuacéo fi % fi % fi % fi %
1 5 16% 5 16% 4 13% 2 6%
2 11 35% 6 19% 6 19% 3 10%
3 9 29% 8 26% 15 48% 12 39%
4 6 19% 11 35% 6 19% 14 45%
5 0 0% 1 3% 0 0% 0 0%

Tabela 20. Pontuacdes das questdes C7 e C8 — 2001-2008

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011
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A inovacéo trazida por demandas dos clientes descrita na questao C8 (Tabela
20) foi avaliada por 48% dos respondentes com pontuagao 3 para a primeira gestao
e, para o segundo periodo, a mesma questédo foi avaliada com pontuacao 4 por 45%
dos respondentes.

Com relagéo as inovagdes trazidas por demandas de parceiros (questdo C9,
Tabela 21), 61% dos respondentes avaliaram com pontuacgéo igual ou acima de 3
esta pratica para o periodo de 2001 a 2004, sendo que para o periodo de 2005 a

2008 a avaliacédo igual ou acima de 3 ficou em 74%.

C9 - 2001-2004 C9 - 2005-2008 C10 — 2001-2004 C10 — 2005-2008
Pontuacéo fi % fi % fi % fi %
1 4 13% 3 10% 4 13% 4 13%
2 8 26% 5 16% 11 35% 5 16%
3 13 42% 10 32% 11 35% 6 19%
4 6 19% 12 39% 3 10% 14 45%
5 0 0% 1 3% 2 6% 2 6%

Tabela 21. Pontuacdes das questdes C9 e C10- 2001-2008

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Fechando o bloco de 10 questbes sobre implementacdo de tecnologia,
verifica-se, pelos respondentes da pesquisa de campo, que o nivel de
internacionalizacdo dos produtos da Unidade, (questao C10) foi bastante elevado na
segunda gestdo: 45% para nivel 4 contra 10% da gestdo anterior (Tabela 21).

Dessa forma, para implementacdo de tecnologia ha uma concordancia
evidente entre os respondentes sobre a evolugcdo de uma gestdo para outra na

maioria das préticas questionadas.

4.2 GRAUS DE ADERENCIA AS PRATICAS DE GESTAO DA
TECNOLOGIA

Os graus de aderéncia das praticas de gestdo de tecnologia em relacdo ao
modelo de analise utilizado, para os periodos de 2001-2004 e 2005-2008, foram
calculados a partir da média global das praticas de gestdo da tecnologia, ou seja, a
partir da média da pontuacdo das praticas de estratégia (A), da pontuacao de fontes

(B) e de implementacgé&o (C), conforme Tabela 22:
Tabela 22. Média das Pontuacdes das praticas de gestdo — 200 1-2008
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Praticas Média
A__2001_2004 2,93
B__ 2001 2004 _ 2,89
C__2001_2004_ 2,62
A__ 2005 2008 3,29
B__ 2005 2008 _ 3,22
C__2005_2008_ 3,03

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Para entender o significado de cada pontuacdo, o autor sugeriu as

classificagbes constantes na Tabela 23:

Tabela 23. Classificagdo dos graus de aderéncia as praticas de gestdo da tecnologia

Graus de aderéncia Valor
Sem aderéncia 1<n<2
Baixa aderéncia 2<n<3
Média aderéncia 3<n<4
Alta aderéncia 4<n<5

Aderéncia absoluta n=>5

Fonte: Elaborado pelo autor, 2011

Calculando-se a média de A, B e C (Tabela 22) do periodo de 2001 a 2004 o
resultado € n = 2,81. Para a média de A,B e C (Tabela 22) do periodo de 2005 a
2008 o resultado é n = 3,18. Conforme sugestdo da Tabela 23, segundo os
respondentes da pesquisa a estimativa global para o grau de aderéncia para o
periodo de 2001 a 2004 seria baixo e para o periodo de 2005 a 2008 seria um grau

de média aderéncia.

4.3 ANALISE GRAFlCA~ COMPARATIVA DAS PRATICAS DOS DOIS
PERIODOS DE GESTAO

Esta secdo apresenta comparacdes entre as praticas de gestdo da tecnologia
dos dois periodos investigados, utilizando, para efeito de visualiza¢do, gréficos do
tipo Box Plot. Os dados séo provenientes da pesquisa de campo, em que Sao
mostrados médias de pontuacdes, amplitudes de dispersées em torno das médias,
bem como os valores maximos e minimos pontuados em cada pratica. As médias de
cada pratica correspondem aos segmentos centrais dentro de cada “caixa” (Box). As

dispersdes de cada distribuicdo sdo medidas pelos tamanhos das “caixas” e tém
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amplitudes maximas indicadas pelos valores das médias mais 1 (um) desvio padrdo
e amplitudes minimas indicadas pelas médias menos 1 (um) desvio padrdao. Os
pontos extremos inferior e superior de cada distribuicdo, conhecidos como “bigodes”
(whiskers) sdo também vistos nos graficos e correspondem, respectivamente, as
menores e maiores pontuacgdes atribuidas pelos respondentes as praticas.

Por conveniéncia de espaco para melhor visualizagdo, as praticas de gestao
de cada um dos Blocos A (Estratégia), B (Fontes) e C (Implementacdo) foram

divididas em 3 (trés) grupos.

4.3.1 Comparacdes das praticas de estratégiatecn  ologica

A7 [2001-2004]42 [2001-2004]A3 [2007-2004]44 [20071-2004]
A1 [2005-2008]A2 [2005-2008]43 [2005-2008]44 [2005-2008]

Figura 10. Grafico Box Plot das préticas de Estratégia- Al a A4

Fonte: Analise de dados da pesquisa, 2011

Para cada préatica de Al a A4, a Figura 9 mostra que os valores médios de
2005-2008 (caixas coloridas) apresentaram-se mais altos que o0s correspondentes
valores de 2001-2004. Observe-se que a pontuacdo maxima para a pratica A2,

tanto no periodo 1, quanto para o periodo 2, ndo ultrapassou o valor 4. A pratica A2

WTTITIT

AG[2001-2004]  AG[2001-2004] AT [2001-2004]
AF[2005-2008]  AF [2005-2008] A7 [2005-2008]




90

trata da integragdo entre a area de P&D e as outras areas.
Figura 11. Gréfico Box Plot das praticas de Estratégia - A5 a A7

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Para cada pratica de A5 a A7, a Figura 10 mostra que os valores médios de
2005-2008 (caixas coloridas) apresentaram-se mais altos que os correspondentes
valores de 2001-2004. As guestdes A8-A10 tratam de definicdo de mercados-alvo, a

busca de novas demandas e as parcerias com organizacfes publicas.

Figura 12. Gréfico Box Plot das praticas de Estratégia - A8 a A10
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AO[20012004]  AS[20012004]  A1D [2001-2004]
BE[ZO05-2008) A9 [20052008]  A10[2005-2008]

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Além da superioridade das médias da gestdo 2 para a gestdo 1, ressalta-se
no referido grupo (Figura 11), que a pratica A9 apresenta o resultado méximo do
periodo 2001-2004 abaixo da amplitude maxima e também abaixo da média da
questao para o periodo de 2005-2008.

4.3.2 Comparacg0Oes das praticas de obtencdo de fon tes de
tecnologia

O comportamento para niveis de alianca estratégica, relacionamento com
Universidades, parceria com fornecedores e compra de tecnologias (grupo B1 a B4),
esta descrito na Figura 12.
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B1 [2001-2004]E2 [2001-2004]8 3 [2001-2004]B4 [2001-2004]
B1 [2005-2008]B 2 [2005-2008]E 3 [2005-2002]B 4 [2005-2003]

Figura 13. Grafico Box Plot das préticas de obtencdo de fontes de tecnologia - Bl aB4

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Apesar das médias das praticas B1 a B4 (Figura 12) do periodo 2001-2004
estarem abaixo dos seus pares em 2005-2008, observa-se que para as questdes B1
e B2, a pontuacdo média esteve acima de 3, mostrando que mesmo ndo sendo mais
efetiva em termos de fontes de tecnologia do que a gestdo posterior, esta se
encontrava em um patamar de razoavel destaque para os respondentes.

B5, B6 e B7 tratam de aspectos de fontes de tecnologia, a partir de trés
pontos que sdo: o compartilhamento fisico ou virtual de espacos para pesquisa
tecnologica, as participacdes em reunides técnicas e a realizacdo de acordos de

cooperacao da Unidade com empresas da iniciativa privada.

Figura 14. Grafico Box Plot das préticas de obtencéo de fontes de tecnologia - B5 a B7
] T T
4 T B PE “V
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BE[2001-2004]  EBG[2001-2004]  B7 [2001-2004]
B [2005-2008]  BE [2005-2008] 67 [2005-2008]

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011
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No grupo de praticas de B5 a B7 (Figura 13), as diferencas entre as médias
tem variagbes menores do que nos itens anteriores.

Um aspecto bastante importante para as questfes B8 a B10 sédo as pessoas.

Figura 15. Grafico Box Plot das préticas de Fontes de tecnologia - B8 a B10

TTLILIT]

B2 [2001-2004] B3 [2001-2004] B10 [2001-2004]
B& [2005-2008] B3 [2005-2008] B10 [2005-2008]

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Nas préaticas restantes do bloco Il (B8, B9 e B10), a maior diferenca de média
esta na Ultima questdo que trata de Capacidade Gerencial da Unidade. (Figura 14)

4.3.3 Comparacoes das praticas de implementacdo d e novas
tecnologias

Nas perguntas que tratam de implementacdo da tecnologia, percebe-se que
as avaliacdes médias no periodo de 2005-2008 para o grupo de praticas C1, C2, C3

e C4 (Figura 15), se apresentam bastante constantes e proximas a pontuacao 3.

Figura 16. Gréfico Box Plot das préticas de implementacao de novas tecnologias - C1

1 [2001-2004]C2 [2001-2004]C3 [2001-2004]C4 [2001-2004]
C1 [2005-2008]C2 [2005-2008]C3 [2005-2008]C4 [2005-2008]
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acC4

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Para os participantes da pesquisa a implementacdo de tecnologia a partir
desses 4 (quatro) critérios poderia ser mais célere, ja que tratam de como é
executada a politica de inovacao.

Quanto a diversificagdo das comunicacbes de novas tecnologias, a
assisténcia técnica aos clientes e os grupos multifuncionais para implantacdo de
tecnologia (grupo C5 a C7), a amostra mostrou respostas com as caracteristicas
representadas na Figura 16.

Figura 17. Gréfico Box Plot das praticas de implementagéo de novas tecnologias - C5

, |
CE[2001-2004]  CE[2001-2004]  C7 [2001-2004]
CE[2005-2008]  CE [2005-2008]  C7 [2005-2008]

acC7

Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

Em C7, destaca-se que o resultado médio foi avaliado abaixo de 3 em ambos
0s periodos.

No ultimo grupo do bloco Il (C8 a C10), o comportamento da média é
diferente nas duas gestfes (Grafico 17), tendendo a constante para o periodo 1 e
para o periodo 2. Os aspectos avaliados foram a inovacao por demanda de clientes,

por parceiros e a internacionalizacao dos produtos.
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Figura 18. Gréfico Box Plot das préticas de implementacao de novas tecnologias - C8
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C& [2005-2008] CA [2005-2008] C10 [2005-2008]
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Fonte: Dados da pesquisa de campo, 2011

4.4 TESTES ESTATI'STICOS~COMPARATIVOS DAS PRATICAS DOS
DOIS PERIODOS DE GESTAO

A fim de ratificar as diferencas nas préaticas de gestdo entre os dois periodos,
observadas na andlise grafica da secéo 4.3, foi realizado o teste t de Student ,com
nivel de significancia de 5% (p<0,05). Embora o referido teste seja robusto apenas
para distribuicdes de frequéncia do tipo normal ou aproximadamente normal, o
tamanho da amostra (31 respondentes) e a relativa homogeneidade das dispersdes

dos valores em torno das médias estimularam o autor a aplicar o referido teste.

4.3.1 Teste t de amostras pareadas para as praticas de estratégia

tecnolégica

A seguir tém-se os resultados do teste t de cada pratica de estratégia,
aplicado aos pares 2001-2004 versus 2005-2008.

Tabela 24. Teste t de Student para as praticas de estratégia - A1 a A10
(Comparactes das médias — periodos 2001-2004 e 2005-2008) p < 0,05
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Préticas Descricédo (p) unilateral
Al Aprendizagem 0,0034
A2 Integragao P&D 0,0049
A3 Capacidade 0,0194

A4 Troca de ideias

A5 Monitoramento

A6 Experiéncia

A7 Apoio da Diregao 0,0049
A8 Mercados-alvo 0,0049
A9 Novas demandas 0,0054
Al10 Parcerias 0,0217

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Os resultados para as questdes A4 e A6 (Tabela 24), indicam que ndo ha
diferenca significativa em termos de “troca de experiéncias sobre tecnologia
com outras instituicdes” e “experiéncia tecnologica” entre os periodos
investigados. Nos demais aspectos as praticas de estratégia tecnolégica do periodo
de 2005 a 2008 tiveram melhores pontuacdes que as do periodo de 2001 a 2004.

4.3.2 Teste t de amostras pareadas para as praticas de

fontes tecnoldgicas

Os resultados de significancia do teste t de cada pratica de fonte de aquisi¢édo
tecnoldgica, aplicado ao par 2001-2004 versus 2005-2008 séo vistos na Tabela 25.

Nas questdes avaliadas pelo teste t que trazem os resultados sobre as fontes
de aquisicdo de tecnologia para a inovacdo, embora ndo tenha havido grandes
disparidades em termos de avaliagdo de uma questdo para outra, observou-se a
tendéncia de melhor avaliagdo das a¢fes de gestdo da tecnologia para o periodo de
2005 a 2008.

Tabela 25. Teste t de Student para as praticas de fontes tecnoldgicas - B1 a B10
(Comparacdes das médias — periodos 2001-2004 e 2005-2008) p < 0,05
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Praticas Descricéo p) unilateral
Bl Aliancas 0,0364
B2 Universidades 0,0105
B3 Fornecedores 0,0289
B4 Compra 0,0126
B5 Compartilhamento
B6 Reunides Técnicas 0,0286
B7 Cooperagao 0,0035
B8 Recursos Humanos 0,0018
B9 Integragé&o interna
B10 Geréncia 0,0269

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Pela Tabela 25 verifica-se, para a pratica B5,"nivel de compartilhamento de

espacos fisicos e virtuais com parceiros tecnologic 0s”, e para a pratica
B9, nivel de integracdo da Unidade com as demais Unidad es da empresa "que 0
valor de p, € maior do que 0,05 e se encontra dentro do intervalo de confianca para
95% de certeza, indicando assim que devem ser aceitas as hipoteses de nulidade,
as quais indicam a igualdade entre as médias nos dois periodos de gestdo. Nos
demais resultados as praticas de fontes de tecnologia do periodo de 2005 a 2008

tiveram melhores pontuagdes que os do periodo de 2001 a 2004.

4.3.3 Teste t de amostras pareadas para praticas de implementacao

tecnolégica

A seguir mostrou-se o0s resultados do teste t de cada prética de
implementacdo das novas tecnologias, aplicado ao par 2001-2004 versus 2005-
2008, na Tabela 26.

Para este agrupamento de questdes voltadas para o entendimento e
avaliacdo das praticas gestao tecnoldgica no sentido de como elas sdo implantadas
na Unidade de pesquisa, as avalia¢cdes sao vistas como uma medida da execucao
propriamente dita daquilo que foi planejado em termos de inovacdo e que necessita

da gestao tecnoldgica para torna-la concreta.

Tabela 26. Teste t de Student para praticas de implementacgédo tecnolégica-Cla  C10
(Comparactes das médias — periodos 2001-2004 e 2005-2008) p < 0,05
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Praticas Descrigéo p) unilateral
C1 Impacto econdmico 0,0355
c2 Tendéncia 0,0095
C3 Recursos materiais 0,0355
07) Estruturas 0,0036
C5 Comunicagao 0,0021

C6 Assisténcia técnica 0,0910

Cc7 Grupos multifuncionais 0,0079

C8 Demanda de clientes 0,0004
C9 Demanda de parceiros 0,0023
C10 Internacionalizagao 0,0006

Fonte: Dados da pesquisa, 2011

Os resultados para a pratica de implementagéo tecnoldgica C6, indicam que
ndo héa diferenca significativa entre os periodos de gestdo estudados. Dessa forma
para as demais praticas de implementacdo o periodo de 2005 a 2008 obteve

melhores avaliados do que o periodo anterior.

4.4 RELACAO ENTRE PRATICAS DE GESTAO DA TECNOLOGIA E
RESULTADOS

A seguir sdo apresentadas séries histéricas de alguns dados de indicadores
rotineiramente monitorados no Centro, na intencdo de identificar eventuais
associacdes entre praticas de gestdo da tecnologia e resultados. Os dados foram
coletados por meio de pesquisa documental no NAP (Nucleo de Apoio a Projetos),
vinculado a Chefia de Pesquisa e Desenvolvimento do CNPMF. Estes dados estédo
classificados de acordo com critérios corporativos, sendo comuns a todas as
unidades da organizacéo.

S&o0 as seguintes as categorias de indicadores de resultados, cuja evolucao
foi observada neste trabalho: Producdo Técnico-cientifica; Publicacdes técnicas;
Desenvolvimento de tecnologia, produtos e processos; Transferéncia de Tecnologia;

e Promocao da Imagem.

4.4.1 Producao Técnico-Cientifica

O Centro considera como producao técnico-cientifica os seguintes resultados:



98

Artigos em Anais de Congresso/Notas Técnicas;
Artigos em Periédicos Indexados;
Capitulos de Livros Técnico-Cientificos;

Orientacdo de Teses de Pos-Graduacao;

ASERNEE N NN

Resumos em Anais de Congressos.

Nesse agrupamento, o grafico da Figura 18 pretende mostrar a producéo
técnico-cientifica em que o eixo das ordenadas representa as quantidades anuais de
producao técnico-cientifica, enquanto o eixo da abscissas, representa o0 ano em que
houve o evento.

Observa-se que de 2001 a 2003 a quantidade de publicacdes era crescente,
mas em 2004 decresceram. No ano seguinte, em 2005, a quantidade de publicacbes
voltou a crescer e obteve seu melhor resultado em 2008.

Figura 19. Gréfico de Producéo Técnico-Cientifica CNPMF 2001 -2008
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Fonte: CNPMF/NAP,2011
De modo geral, a producéo técnico cientifica, desde o inicio dos anos 2000 vem

crescendo ao longo dos dois mandatos de gestdo, 2001-2004 e 2005-2008.
Percebe-se, no primeiro periodo, um salto quantitativo de 50% de produgdo no 3°
quarti do mandato e queda no ultimo quarti. No segundo periodo, houve
manutencdo do nivel de producdo no 3° quarti e um salto quantitativo de

crescimento de 35% no ultimo ano.

4.4.2 Publicagbes técnicas

Os itens que compdem a categoria de resultados aqui denominada publicacdes
técnicas sao:
v Artigos de Divulgacdo Na Midia;

v' Boletim de Pesquisa;

v" Circular Técnica;
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v" Comunicado Técnico/Recomendacdes Técnicas;

v Organizacao/Edicéo de Livros;

v' Série Documentos (Periédicos);

v' Sistema de Producéo (Instrucao online ou impressa).

A evolucéo desta categoria de resultados pode ser vista no gréafico da Figura 19.
O eixo de ordenadas representa as quantidades anuais de publicacdo técnica,

enguanto o eixo das abscissas representa 0 ano em que foram publicadas:
Figura 20. Publicag¢des técnicas CNPMF 2001-2008
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Fonte: CNPMF/NAP,2011

Os dados revelam um comportamento de publicacbes crescente no primeiro
periodo e decrescente no segundo periodo. Na representacdo desta categoria 0s
itens com maior peso sdo os artigos de divulgacdo na midia e os comunicados
técnico/recomendacdes técnicas e verifica-se que a estratégia do segundo periodo é

a reducéo das atividades de producao vinculadas ao marketing promocional externo.

4.4.3 Desenvolvimento de tecnologia, produtos e pro  cessos

A categoria de resultados denominada Desenvolvimento de Tecnologias,
Produtos e Processos, tem 0s seguintes itens:
v Organizacao da Informacgédo para Base de Dados;
Cultivar Gerada/Lancada - Evento Elite;
Cultivar Testada/Recomendada;
Metodologia Cientifica ;
Monitoramento/Zoneamento;

SRR NEENEEN

Pratica /Processo Agropecuario;
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v Software;

v Insumo;

v" Processo Agroindustrial;

A evolucéo do desenvolvimento de tecnologia, produtos e processos € mostrada
no grafico da Figura 20. O eixo de ordenadas representa as quantidades anuais de
produtos e processos finalizados, enquanto o eixo das abscissas representa o0 ano

em que houve cada producéao.
Figura 21. Desenvolvimento de tecnologia, produtos e process os CNPMF 2001-2008
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Fonte: CNPMF/NAP,2011

No comportamento do Desenvolvimento das tecnologias, produtos e processos,
os periodos de gestdo demonstram uma tendéncia de acumulo de resultados ao
final da gestdo, mostrando o0 processo de desenvolvimento se estendendo através
de projetos de longo prazo. Os saltos quantitativos sao realizados a cada trés anos,
todavia no periodo de transicdo de uma gestdo para a outra o desenvolvimento é

comprometido, em razéo de descontinuidades de decisdes.

4.4.4 Transferéncia de Tecnologia e Promocéo da Ima gem

A categoria Transferéncia de Tecnologia e Promog¢é&o da Imagem compde-se de

Curso Oferecido;

Dia de Campo;

Estagio de Graduacgéo;
Estagio de nivel médio;

Estagio de Pés-Graduacéo;

SN NN N

Folder Produzido;
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Matéria Jornalistica;

Org. Eventos - Participagdo em Exposicao ou Feira;
Palestra;

Unidade Demonstrativa e de Observacao;

Video Produzido;

Veiculos de Comunicacgao interno;

NN N N N RN

v" Veiculos de Comunicacédo externo.

A Transferéncia de Tecnologia e Promocdo da Imagem do CNPMF, de 2001 a
2008, tem sua evolucgédo ilustrada no grafico da Figura 21. O eixo de ordenadas
representa as quantidades anuais de transferéncias e eventos realizados, enquanto

0 eixo das abscissas representa o ano em que houve cada transferéncia ou evento.

Figura 22. Transferéncia de Tecnologia e Promocao da Imagem  CNPMF 2001-2008
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Fonte: CNPMF/NAP,2011

Considera-se que 82% desta categoria se compfe quantitativamente dos
estagios de graduacdo. Os dados indicam uma queda brusca em 2007-2008, em
razdo do advento da nova lei de estagio que retraiu totalmente a contratacdo de méo
de obra dessa natureza, devido as incertezas quanto as mudangas na contratacao.
Dessa maneira, para que nao haja inferéncias erradas em razdo de um evento
isolado, os mesmos serdo expurgados dessa analise.

A categoria modificada (Figura 22) consta entédo dos cursos oferecidos, Dias de
Campo, folders produzidos, matérias jornalisticas, organizacdes de eventos,
participacbes em Exposicdo ou Feira, palestras, Unidades Demonstrativas e de
Observacéao, videos produzidos, Veiculos de Comunicagéo interno e Veiculos de

Comunicagao externo.
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Figura 23. Transferéncia de Tecnologia e Promocéo de Imagem  sem dados de estagio
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Fonte: CNPMF/NAP,2011

A transferéncia de tecnologia e promocao de imagem sem os dados de estagio

apresenta uma tendéncia de crescimento com saltos quantitativos a partir de cada

segundo ano de periodo de gestéo.
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5. CONCLUSOES
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De forma geral o trabalho investigou o grau de aderéncia da Gestdo de
Tecnologia do CNPMF em relacdo a um modelo de analise, construido a partir da
Literatura sobre o tema, associando-0 as praticas de gestdo e seus resultados.

Concluiu-se que o modelo de andlise, que contempla praticas de estratégia
tecnologica, aquisicdo de fontes de tecnologia e implementacdo para gerar
resultados, mostrou-se adequado para seu propésito de avaliacdo, visto que cada
dimensdo deste modelo e seus indicadores puderam ser associados a Gestdo da
Tecnologia do Centro de Pesquisa.

A revisao de literatura que contemplou conceitos, praticas e modelos de
gestdo da tecnologia voltados para aspectos gerais e especificos de instituicdes de
pesquisa serviu como sugestdo de pontos a serem discutidos na formulacdo de
politicas de gestdo da tecnologia para obtencdo de resultados que favorecam as
partes interessadas na atuacao da organizacao.

Verificou-se que as praticas de gestdo da tecnologia encontravam-se com
alguma aderéncia ao modelo de analise construido na revisdo de literatura tanto
para a gestdo no periodo até 2004, como na gestao do periodo até 2008. Contudo, o
grau de aderéncia entre ambas se mostrou distinto e a gestdo 2005-2008 possuiu
maior aderéncia, porquanto atingiu maiores escores.

ApoOs as pesquisas documental e de campo, verificou-se que as mudancas na
estratégia tecnoldgica do Centro (CNPMF) ao longo do periodo total estudado,
convergiram, nas percepcfes do autor e dos individuos consultados, para uma
intensificacdo de praticas que trouxessem melhorias para o processo de
aprendizagem organizacional, evidenciada pela ampliacdo de trocas de informacoes
com 0s ambientes externo e interno.

A estratégia tecnolégica utilizada contribuiu para o aumento da capacidade de
inovacdo por meio de gestdo da qualidade, capacitacao e treinamento de pessoal e
os melhoramentos estruturais. Outras contribuicdes para a gestéo estratégica foram
0 apoio da Alta Gestédo, a participacdo em eventos cientificos e de outra natureza
vinculados a area de atuacdo da empresa, assim como as parcerias com empresas

privadas e o poder publico.
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No gue tange as praticas para a gestao de fontes de tecnologia, 0o CNPMF
mostrou evoluc¢ao positiva no periodo total investigado, em termos de parcerias com
Universidades, principalmente apés a chegada da UFRB, com cursos de forte
vinculo com o que se pesquisava no Centro. A transferéncia de conhecimento
técnico por meio da compra de equipamentos mais modernos e com funcionalidades
mais sofisticadas trouxe também o avanco e a dindmica para novas pesquisas, e
ISSO se tornou crescente em razdo do aumento de investimentos.

A parceria com outras Unidades da Embrapa trouxe a integracao de esforgos
para o desenvolvimento de pesquisas com interesses comuns para a empresa e
para as pessoas envolvidas.

Na implementacao das inovacoes, principalmente a partir de 2004, a Unidade
realizou pesquisas para avaliar os impactos das tecnologias geradas; houve uma
preocupacao em se realizar uma producao integrada, buscando avaliar efeitos do
inicio ao final da cadeia de valor dos beneficiados; houve acbes de estimulo a
producado organica, para nao permitir maiores degradacdes ambientais; estimulou-se
a participacao dos beneficiados na pesquisa; deu-se destaque ao foco na Agricultura
Familiar e incentivaram-se transferéncias de tecnologia para o agronegaocio.

Um fator importante para a evolugcdo da gestdo da tecnologia no Centro no
periodo global de 2001 a 2008 foi a mudanca da Gestdo de P&D “por Produto” para
a Gestao de P&D “por Projetos” e a criagdo dos nucleos tematicos, algo que trouxe
maior interdisciplinaridade para as acdes de gestdo, maior integracdo de esforcos e
facilidade na obtencé&o de recursos.

Com o0 avango nos projetos, em termos quantitativos e qualitativos, ficaram
também mais evidentes as formas de transmitir as informacgdes tecnologicas, 0 que
trouxe uma maior diversidade nas comunicacdes internas e externas, atingindo uma
gama maior de pessoas - passaram a conhecer mais a producao da Unidade. Com
essa maior divulgacdo da tecnologia aumentaram-se também as demandas por
assisténcia técnica, missdes, visitas, cursos e treinamentos. A abrangéncia dessas

comunicac¢des aumentou tanto em termos nacionais quanto internacionais.
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O destaque do periodo 2001 a 2004 foram as producdes técnicas que
alcancaram um patamar de 250 publicacdes, maior registrada em todo o periodo
estudado de 2001 a 2008.

Pode ser constatado na producéo técnico-cientifica do periodo de 2005 a
2008 que esta saiu de um patamar de 400 para 600 publicagbes por ano. Outro
destaque foi a dimensédo da diversificacdo das formas de comunicacao tecnoldgica,
as quais contribuiram para o aumento dos resultados quantitativos de transferéncia
de tecnologia que se encontrava decrescente até 2005 mas ganhou um salto
guantitativo exponencial a partir de 2006.

Associando a evolugdo das praticas de Gestdo da Tecnologia e a evolucao
dos resultados do Centro, percebe-se que os resultados sobre producdes técnicas
nao evoluiram com o tempo. Tal regressdo deve-se ao fato que os artigos de
divulgacdo na midia, principal componente da categoria correspondente a 61% das
producgbes, estdo ligados diretamente a promoc¢do de imagem e dependendo das
prioridades estabelecidas por cada gestor na Unidade, poderdo ter sua producao
reduzida, ou seja, se a promoc¢ao de imagem nao for uma meta prioritaria esse tipo
de produto pode ficar em segundo plano em detrimento de outros. Como foi
analisado nas pesquisas, as melhorias nas praticas de gestdo melhoram grande
parte dos resultados do Centro, contudo ha resultados que ndo melhoram visto que
fatores externos também podem intervir na gestao da tecnologia.

Outros fatores, ndo investigados nesse estudo, se mostraram intervenientes
nos resultados da Unidade como o cenério politico e governamental e a organizagao
do Sistema Nacional de Inovacdo. Isso porque a criagcdo de leis de incentivo a
inovacdo e a liberacdo de mais recursos pelos governos trazem mais forca as
praticas de gestdo, pois do contrario, com a falta de incentivos e a escassez de
recursos o processo de gestdo para resultados pode ser dificultado, jA que muitas
vezes sao necessarios novos investimentos para a Pesquisa e Desenvolvimento de
produtos e processos. Estas consideracdes ndo estdo tdo evidentes no modelo de
analise o que traria fragilidade para sua amplitude de avaliacdo das decisbes de

gestdo. As consideracdes sobre esses pontos servirdo para ampliacdo de estudos
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no futuro. Para tanto a metodologia devera ser acrescida de mais critérios para que
se reduzam caracteristicas de subjetividade.

Tais distingdes foram observadas, também, por meio da pesquisa documental,
que trouxe em seu escopo informacdes sobre as acdes de gestdo de tecnologia da
época, revelando fatos que influenciavam a forma de projetar o futuro, de adquirir ou
transferir tecnologia, de por em pratica as inovacdes ou tecnologias geradas e de
acompanhar os resultados. O estudo dos documentos do Centro comparou 0s
Relatorios de Gestéo e os documentos estratégicos do CNPMF de 2001 a 2008 com
o Modelo de Andlise de Gestdo Tecnoldgica, a partir das praticas do referido
modelo, agrupadas em Estratégia Tecnoldgica, Fontes Externas de Recursos e
implementacdo de novas tecnologias. Na pesquisa documental, o autor observou
que havia diferencas entre os dois periodos de gestdo principalmente quanto a
estratégia tecnoldgica.

No levantamento da percepc¢éo dos funcionarios do CNPMF sobre as praticas de
gestdo nos dois periodos, revelou-se que a diferenca a favor do segundo periodo
ficou mais evidente nas praticas de obtencéo fontes de aquisicéo de tecnologia.

Na tentativa de fazer uma associacdo entre as praticas de gestdo e o0s
resultados do CNPMF, percebe-se que os referidos resultados estiveram melhores
na gestao 2005-2008, porém apenas em alguns casos.

A pontuacdo da pesquisa de campo sobre as praticas de Gestdo da Tecnologia
do periodo de 2001 a 2004 evidenciou uma avaliacdo com baixo grau de aderéncia.
J& a pontuacdo da pesquisa de campo sobre as préaticas de Gestdo da Tecnologia
do periodo de 2005 a 2008 evidenciou uma avaliacdo com grau médio de aderéncia.

Os graus de aderéncia das praticas de gestdo de tecnologia em relacdo ao
modelo de analise utilizado, de acordo com o calculo das médias globais para os
periodos de 2001-2004 e 2005-2008, foram, respectivamente, 2,81 e 3,18 pontos.

Isso mostra que provavelmente o0s respondentes da pesquisa de campo
percebiam oportunidades de melhorias que deveriam ter sido feitas nas estratégias,
fontes e implementacdes tecnoldgicas do periodo 2001-2004. Em contrapartida a
gestdo 2005-2008 obteve maiores scores, demonstrando uma evolucdo da gestéo

da tecnologia de um quadriénio para outro e também uma maior aderéncia as
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praticas de gestdo da tecnologia para resultados, na percepcdo dos individuos
consultados.

Contudo, mesmo com a pontuacdo melhor que a da gestdo anterior, a gestao
2005-2008 ndo chegou a um alto grau de aderéncia. Conclui-se também com os
resultados que a partir de scores tdo modestos, ainda ha muitas oportunidades de
melhoria para a gestado da tecnologia no Centro.

As perspectivas para 0 avanco da pesquisa podem ser vislumbradas pela adicao
de novas variaveis para analise de gestdo da tecnologia, assim como a comparacao

com outras Unidades ou Centros de Pesquisa.
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ANEXO |

QUESTIONARIO DE PESQUISA

PESQUISA SOBRE GESTAO TECNOLOGICA — 2011 - Praticas na Embrapa Mandioca e
Fruticultura - 2001-2008

Saudacdes Prezado (a),

Estou realizando uma pesquisa sobre gestdo tecnologica e inovacdo para a construcdo da
dissertacdo de mestrado. Ficaria muito agradecido se vocé pudesse dedicar um pouco do seu tempo
para me apoiar nessa empreitada. Dessa forma, peco a gentileza de responder as questdes abaixo. A
sua experiéncia € muito importante para a validade desta pesquisa. Peco ainda que ndo deixe
nenhuma questdo em branco.

Grato.
Mestrando Luiz Claudio Ribeiro (UNIFACS)

PROPOSITO DA PESQUISA: A pesquisa objetiva a avaliagdo do Centro de Pesquisas em Mandioca
e Fruticultura frente a um modelo de gestdo de tecnologia (baseado em (16)-Tidd J. et al., Tabela
13.1 — pg. 378) que contempla, acdes organizacionais para o aprimoramento da capacitacdo para
promover inovacdes tecnolégicas.

*Qbrigatério
CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE
R1 * Cargo
R2 * Subordinacao Técnica ou administrativa
R3 * Tempo no Cargo
R4 * Funcao

Chefe

Gerente

Supervisor

Nenhuma
Outro:

R5 Grau de Instrucéo

Completo Incompleto
Fundamental
Médio
Superior
R6 Titulagédo
Completo Incompleto

Especializacéo
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Mestrado
Doutorado
P6s-Doutorado

Bloco | - Estratégia Tecnologica

Nesse bloco de perguntas avalie como era a Estratégia Tecnolégica da Unidade de acordo com os
periodos questionados. Atribua 1 (um) para a auséncia de praticas, 2,3 ou 4 para avaliacfes
intermediarias e 5 (cinco ) para presenca total de praticas de estratégica tecnologica conforme cada
questao.

Al * Nos periodos a seguir, avalie quanto a Estratégia Tecnologica da Unidade contribuia para o
processo de Aprendizagem Organizacional.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

A2 * Nos periodos a seguir, avalie quanto a Unidade integrava as areas de Gestdo de P&D a outras
areas da empresa.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

A3 * Nos periodos a seguir, avalie quanto a Unidade possuia capacidade tecnolégica para produzir
inovacgao.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

A4 * Nos periodos a seguir, avalie quanto a Unidade buscava a troca de experiéncias ou ideias com
outras instituicdes sobre tecnologia.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

A5 * Nos periodos a seguir, avalie quanto a Unidade realizava previs6es de mudancas tecnolégicas
por meio de monitoramento.

1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008

A6 * Nos periodos a seguir, indique quanto a Unidade possuia de experiéncia tecnoldgica
1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008

A7 * Nos periodos a seguir, indique qual o nivel de Apoio da Alta Direcdo da empresa para o tipo de
estratégia tecnolégica adotada pela Unidade.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

A8 * Nos periodos a seguir, indique se havia definicdo clara dos mercados-alvo para as novas
tecnologias.

1 2 3 4 5
2001-2004
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2005-2008

A9 * Nos periodos a seguir, indique se havia avaliacao técnica preliminar do mercado em busca de
novas demandas.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

A10 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de parcerias que a Unidade tinha com organizacdes
publicas.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

Bloco Il - Fontes de Aquisi¢cdo de Tecnologia

Nesse bloco de perguntas avalie aspectos sobre Fontes de Aquisicdo de Tecnologia da Unidade de
acordo com os periodos questionados. Atribua 1 (um) para a auséncia de praticas, 2,3 ou 4 para
avaliacOes intermediarias e 5 (cinco ) para presenca total de praticas para aquisicdo de fontes de
tecnologia conforme cada questao.

B1 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de relacionamento com outras empresas em termos de
alianga estratégica.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

B2 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de relacionamento com Universidades em termos de
informacdes tecnoldgicas.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

B3 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de parceira com fornecedores em termos de informacgdes
tecnologicas.

1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008

B4 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de compra de tecnologias para a Unidade.
1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008

B5 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de compartilhamento de espacos fisicos e virtuais com
parceiros tecnolégicos.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

B6 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de participacdo em Reunides Técnicas ligadas a sua area.
1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008
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B7 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de realizagdo de acordos de cooperacédo da Unidade com
empresas privadas.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

B8 * Nos periodos a seguir, indique o nivel em termos de quantidade de Recursos Humanos que
estavam disponiveis para a Unidade.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

B9 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de integragdo da Unidade com as demais Unidades da
empresa.

1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008
B10 * Nos periodos a seguir, indique o nivel de Capacidade Gerencial da Unidade.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008
Bloco Il - Implementacéo de Inovagéo

Nesse bloco de perguntas avalie aspectos sobre Implementacdo de Inovacao da Unidade de acordo
com os periodos questionados. Atribua 1 (um) para a auséncia de praticas, 2,3 ou 4 para avaliacdes
intermediarias e 5 (cinco ) para presenca total de praticas implementacdo de inovacao conforme cada
questao.

C1 * Nos periodos a seguir, indique qual o nivel de estudos sobre os impactos na economia regional
sobre a implantacdo de inovagdes pela Unidade.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

C2 * Nos periodos a seguir, indiqgue qual o nivel de estudos sobre tendéncias de mercado para
implantacdo de inovacgdes.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

C3 * Nos periodos a seguir, indiqgue qual o nivel de oferta de recursos materiais necessarios a
implantacéo de inovacgdes.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

C4 * Nos periodos a seguir, indique qual o nivel de constituicdo de equipes, grupos ou estruturas de
inovacgao.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008

C5 * Nos periodos a seguir, indiqgue qual o nivel de diversificagdo das formas de comunicar as
inovacdes tecnolégicas, por meio de publicacdes, programas de TV, radio, etc.
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2001-2004
2005-2008

C6 * Nos periodos a seguir, indiqgue qual o nivel de assisténcia técnica em tecnologia dado aos
clientes externos da Unidade.

1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008

C7 * Nos periodos a seguir, indique qual o nivel de formacao de grupos multifuncionais na Unidade.
1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008

C8 * Nos periodos a seguir, indique qual o nivel de inovacao trazida por demandas dos clientes.
1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008

C9 * Nos periodos a seguir, indique qual o nivel de inovacao trazida por demandas de parceiros.
1 2 3 4 5

2001-2004

2005-2008

C10 * Nos periodos a seguir, indique em que nivel de internacionalizacdo dos produtos se encontrava
a Unidade.
1 2 3 4 5
2001-2004
2005-2008
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