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RESUMO

O ambiente complexo e incerto das atividades de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I) tende a
aumentar os custos de transagéo relacionados com a Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa
(AGPP) nas Instituicbes Publicas de Pesquisa (IPPs), o que consequentemente impacta na sua
eficiéncia em fazer pesquisa e gerar inovacdo. Devido a aspectos historicos do desenvolvimento
econdmico e social do pais, 0 progresso técnico-cientifico nacional estd aquém do esperado para uma
economia emergente como a do Brasil, refletindo e sendo reflexo do desempenho das atividades de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I). Considerando este contexto, o objetivo geral desta
pesquisa é levantar e analisar os desafios e os possiveis resultados da implementacdo de préticas de
AGPP por IPPs brasileiras na busca por mais eficiéncia na gestdo de projetos de PD&I. Para isso, este
trabalho realizou uma vasta revisdo de literatura sobre o escopo da AGPP, a institucionalizacdo da area
no pais, metodologias e tipos de estruturas organizacionais adotadas e estudos de caso nacionais e
internacionais sobre implantacdo de escritérios de projetos de pesquisa ou estruturas similares. Para
compreensdo mais aprofundada da aplicacdo dos conceitos e exemplos encontrados, foi realizado um
estudo de caso na Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) sobre como suas unidades
estdo organizando seus processos e praticas de AGPP. A abordagem metodoldgica utilizou conceitos
da Nova Economia Institucional (NEI), Economia dos Custos de Transacdo (ECT) e Visdo Baseada
em Recursos (VBR). Os resultados demonstraram a amplitude do tema de AGPP, que permeia 0s
niveis operacionais, taticos e estratégicos, tanto dentro das IPPs, como nas redes de colaboracéo e
estruturas de governanca em que participam. As discussdes permeiam os ambientes micro e macro
institucionais e destacam o papel das meso-institui¢des na traducdo, implementagdo e monitoramento
do arcaboucgo normativo da CT&I, formado por 6rgdos do governo, agéncias de fomento, associacdes
de profissionais, associacdes de classe e outros. O estudo apresenta elementos institucionais criados
recentemente no pais que reforcam o grupo de meso-instituicdes: o Programa de Treinamento em
Implantacéo de Escritorios Institucionais de Apoio ao Pesquisador da Fundacdo de Apoio a Pesquisa
do Estado de S&o Paulo (FAPESP) e a Associagdo Brasileira de Gestores de Pesquisa. Também fica
evidente a transdisciplinaridade do conjunto de conhecimentos envolvidos, a variedade de formas
organizacionais e a influéncia do perfil institucional na estruturagdo dos processos em AGPP.
Demonstra-se como 0s processos de AGPP estdo imbricados com os processos de Gestéo da Inovacéo,
e diretamente relacionados a minimizacao dos custos de transacdo, ao aumento da eficiéncia da gestdo
dos recursos dos projetos de pesquisa e a diferenciacdo e continuidade da existéncia da IPP dentro do
Sistema Nacional de CT&I. Ainda que IPPs enfrentem dificuldades para construir novas capacidades
organizacionais e gerenciais para adaptacdo de suas rotinas, o estudo de caso encontrou esforco de
varias unidades da Embrapa quanto a implementacdo de praticas e estruturas organizacionais de
AGPP, além de investimento em revisdo de normas e contratacdo de capacitagdes pela empresa, e
corroborou a importancia de estruturas em AGPP para desonerar os pesquisadores de atividades
burocréticas e trazer mais agilidade, eficiéncia e melhores resultados em PD&lI.

Palavras-chave: politica de ciéncia, tecnologia e inovagdo; instituicbes puablicas de pesquisa;
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo; custos de transacdo; administracdo e gestdo da pesquisa



ABSTRACT

The complex and uncertain environment of Science, Technology and Innovation (ST&I) activities
tends to increase transaction costs related to Research Management and Administration (RMA) in
Public Research Institutions (PRIs), which consequently impacts on its efficiency in doing research
and generating innovation. Due to historical aspects of economic and social development, the national
technical-scientific progress is below expectations for an emerging economy such as Brazil, reflecting
in the performance of Research, Development and Innovation (RD&I) activities. Considering this
context, the general objective of this research is to raise and analyze the challenges and possible
results of the implementation of RMA practices by Brazilian PRIs in the search for more efficient
management of RD&I projects. To this end, this work undertook a vast literature review on the scope
of the RMA, the institutionalization of the area in the country, methodologies and types of
organizational structures adopted and national and international case studies on the implementation of
research project offices or similar structures. To further understand the application of the concepts and
examples found, a case study was conducted at the Brazilian Agricultural Research Corporation
(Embrapa) on how their units are organizing their processes and practices. The methodological
approach used concepts from New Institutional Economics (NIE), Transaction Cost Economics (TCE)
and Resource Based View (RBV). The results demonstrated the extent of the RMA theme, which
permeates the operational, tactical and strategic levels, both within the PRIs, and in the collaborative
networks and governance structures in which they participate. The discussions permeate the micro and
macro institutional environments and highlight the role of meso-institutions in translating,
implementing and monitoring the ST&I normative framework, consisting of government agencies,
funding agencies, professional associations, class associations and others. The study presents recently
created institutional elements in Brazil that reinforce the group of meso-institutions: the Program for
Training in the Implementation of Institutional Researcher Offices of the Sdo Paulo State Research
Support Foundation (FAPESP) and the Brazilian Research Administration and Management
Association (BRAMA). It is also evident the transdisciplinarity of the set of knowledge involved, the
variety of organizational forms and the influence of the institutional profile on the structuring of RMA
processes. It demonstrates how RMA processes are intertwined with Innovation Management
processes, and directly related to minimizing transaction costs, increasing the efficiency of research
project resource management and the differentiation and continuity of PRI's existence within of the
ST&I National System. Although PRIs face difficulties in building new organizational and managerial
capacities to adapt their routines, the case study found efforts by several Embrapa units to implement
RMA practices and organizational structures, as well as investing in standards review and training by
the company, and corroborated the importance of structures in RMA to relieve researchers of
bureaucratic activities and bring more agility, efficiency and better results in RD&lI.

Keywords: science, technology and innovation policy; public research institutions; research,
development and innovation; transaction costs; research management and administration
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INTRODUGAO

O desenvolvimento econdmico do pais estd diretamente relacionado com as
politicas e o desenvolvimento da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I) (MCTIC, 2016).
Desde os anos 2000, o Brasil teve avancos relevantes em CT&I quanto ao fortalecimento do
Sistema Nacional de CT&I (SNCTI), através da constituicdo dos fundos setoriais de Ciéncia e
Tecnologia (C&T), implementacdo de politicas de financiamento e aprimoramento do
arcabouco legal de incentivo a CT&I, o que resultou em alguns indicadores positivos como 0
aumento no numero de publicacGes académicas em ambito mundial, maior quantidade de
instituicGes de ensino superior e centros de pesquisa e aumento na quantidade de empresas
que declararam realizar inovagdes com recursos publicos. O processo de catching-up da
produgdo cientifica nacional desde 1990 teve resultados relevantes e indicadores
cientométricos da pesquisa brasileira no periodo de 2003 a 2012 mostram crescimento
expressivo (SANTOS, 2015; TURCHI; MORAIS, 2017). O recorte do percentual das
publicacGes das universidades de Sdo Paulo com coautoria de pesquisadores de empresas tem
crescido e € compardvel com universidades americanas (BRITO CRUZ, 2018). A
infraestrutura de pesquisa teve bom desenvolvimento a partir da criagdo de diversos
laboratdrios e instalacGes apds 1990, sendo que 56% delas iniciaram suas atividades apds os
anos 2000 (DE NEGRI; SQUEFF, 2014).

Ainda gue estes indicadores sejam bastante positivos quanto ao desenvolvimento
da CT&I nacional nas ultimas décadas, eles sdo acompanhados por outros nimeros que nos
apontam importantes frentes de melhoria. Indicadores referentes a taxa de inovacéo e patentes
e aplicabilidade comercial dos resultados das pesquisas ficaram estagnados. Considerando que
os indicadores de CT&I ampla e mundialmente aplicados em rankings e comparacdes ainda
ndo tenham sido revistos e readequados a atual realidade do tema e podem induzir
interpretacdes equivocadas (MARCOVITCH, 2018), podemos inferir com cautela que o saldo
final dos avancgos brasileiros ainda sdo modestos quando comparados com outras nacgdes
desenvolvidas como Estados Unidos ou emergentes como a China (MCTIC, 2018; TURCHI,
MORAIS, 2017). Recente coletanea de estudos sobre as politicas de apoio a inovacgdo
tecnoldgica no Brasil apresenta varios limitantes para o desempenho da CT&I nacional,
entre eles (TURCHI; MORAIS, 2017):

e Auséncia de escala quanto ao porte dos laboratorios, apesar da existéncia de

um parque cientifico amplo e diversificado;
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e Baixo investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) que acaba por néo

fomentar projetos que avancem na fronteira do conhecimento ou gerem
inovacOes, agravado pela instabilidade do aporte de recursos e descontinuidade

de programas e projetos de pesquisa;
e Disperséo e auséncia de foco na distribuicdo do gasto em C&T;

e Necessidade de maior extensdo e aprofundamento da qualificacdo de

pesquisadores;

e Necessidade de estimulo a formacdo de redes, a cooperacdo com base em
laboratdrios multiusuéarios e transdisciplinares e a articulagdo universidade-

empresa,

e Necessidade de maior internacionalizacdo das empresas, universidades e

centros de pesquisa;

e Dificuldades burocréticas relacionadas ao ambiente regulatério, legal e
organizacional agravados pela predominancia de atores publicos em atividades
de CT&l,

e Complexidade das legislacBes que regulam as Instituicdes Publicas de Pesquisa
(IPPs) e as atividades de gestdo da CT&I no pais e consequente inseguranca
juridica;

e Falta de compreensdo da missao das IPPs;

e Falta de instrumentos legais para flexibilizar a gestdo de recursos humanos e

incentivar o engajamento dos pesquisadores em atividades de inovacéo;

e Falta de instrumentos de acompanhamento e avaliacdo dos resultados das
politicas de apoio a CT&l;

e Politicas de incentivos fiscais e financeiros insuficientes para estimular
inovagdo, com baixo nimero de empresas atendidas, devido a ineficiéncia das
politicas, falta de recursos, e/ou falta de conhecimento das empresas sobre o
beneficio;

As Instituices de Ciéncia e Tecnologia (ICTs) sdo atores essenciais na definicao
e implementacdo de politicas de desenvolvimento econdmico, competitividade internacional e
na articulacdo de conexdes e colaboragdes para apoiar o desenvolvimento e introducdo de

inovacOes (CGEE, 2010), e, consequentemente, um importante componente do sistema de
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inovacdo, sendo um mecanismo de estimulo a inovacdo e construcdo de competéncias em

paises menos desenvolvidos (ALBUQUERQUE; BONACELLI, 2014; BASTOS; COOPER,
1995; CGEE, 2010). A atuacdo do Estado na CT&I € necessaria visto sua importancia para o
desenvolvimento econdmico e os altos custos e incertezas envolvidos. Um dos principais
instrumentos estatais de atuacdo na politica de CT&I séo as IPPs, que desempenham uma
acao transversal ou setorial no SNCTI (KOELLER; SQUEFF, 2018).

As IPPs tiveram o papel central na geracdo do conhecimento e de inovagoes
responsaveis por grandes contribui¢cbes no desenvolvimento nacional na area de agricultura,
salde, aerondutica e outros. Hoje a atuacdo esperada destas instituicdes ndo € mais a mesma,
0 que requer uma revisdo de suas missoes e adaptacdes de suas rotinas (ALBUQUERQUE;
BONACELLLI, 2014). O novo paradigma em ascensédo da Politica de CT&I desde a década de
1980 abandona a l6gica do modelo linear e reconhece que a producdo do conhecimento
acontece em diversos locais e através de diversos atores, além das universidades, instituicbes
de pesquisa e comunidade cientifica (KUHN, 1962; RUIVO, 1994; VELHO, 2011). Esta
nova dinamica de geracdo do conhecimento que envolve um conjunto variado de atores,
transdisciplinaridade e maior preocupacdo em atender e prestar contas para a sociedade é
chamada de Modo 2 por Gibbons et al. (1994), em oposicdo ao modelo linear tradicional de
producdo do conhecimento chamado de Modo 1. Schwartzman (2009) comenta, com base em
autores como Steve Fuller, que esta transformacao ndo é a penetracéo da ciéncia no mundo da
industria, mas o contrario, a penetracdo do modo industrial na producdo do conhecimento,
onde a coordenacdo, controle de grandes equipes e outras concepg¢des organizacionais tipicas
das atividades industriais passaram a ser utilizadas nos projetos de pesquisa. De qualquer
forma, neste novo modelo as ICTs ndo sdo mais as protagonistas na geracdo do conhecimento,
0 que requer uma atualizacdo de suas missées (ALBUQUERQUE; BONACELLI, 2014). Esta
transformacdo na forma de geracdo do conhecimento quebra a ordem e racionalidade da
cultura cientifica vigente até entdo, e traz uma mistura de valores e ressalvas que introduz
altos graus de conflito, incertezas, custos crescentes da atividade de pesquisa, menor liberdade
cientifica frente a maior preocupacdo com a apropriacdo dos conhecimentos e maior pressao
da opinido publica (SCHWARTZMAN, 2009).

Em conjunto e retroalimentando esta mudanca de paradigma na producdo de
conhecimento e no papel das ICTs, temos as mudancas tecnoldgicas e a revolucédo digital
que estdo transformando as relagcbes entre governos, comunidades e empresas
(NAKICENOVIC et al., 2019), e culminaram no conceito da Industria 4.0, chamado também
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de quarta revolucdo industrial por alguns autores. Este conceito se refere a conexdo e

integracdo mais proxima e eficiente dos componentes fisicos e virtuais da empresa, 0 que
resulta em um grande potencial disruptivo (CRUZARA; FREGA, 2018) e tem impacto direto

em sua capacidade organizacional.

O conhecimento é o recurso interno e intangivel mais relevante da firma, com
base na corrente tedrica da Visdo Baseada em Recursos (VBR) apresentada por Penrose (2006)
e Wernerfelt (1984). A VBR define que os recursos internos da empresa séo atributos que nao
se alteram a curto prazo, que sdo acumulaveis, podem ser tangiveis e intangiveis e capacitam
a firma para desenvolvimento de estratégias e vantagens competitivas (CARVALHO;
PREVOT; MACHADO, 2014). Os recursos intangiveis compreendem o conhecimento, a
cultura da empresa, o capital intelectual, a aprendizagem e experiéncias acumuladas, patentes,
marca comercial, reputacdo, relacionamento, etc.. Estes recursos ndo expiram com o tempo,
sdo de dificil imitacdo, e se devidamente utilizados contribuem para a valorizacdo da empresa
e de seus produtos e servigos. Nesta abordagem considera-se que uma empresa ou instituicdo
tem capacidade organizacional quando consegue maior eficiéncia, efetividade e
desempenho através da melhor combinacdo de seus recursos, pessoas, valores e processos
(CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014; CASTRO, 2004; PENROSE, 2006).

Ja a continuidade do crescimento da empresa depende de sua capacidade
dinamica, que é a competéncia de continuamente criar novos produtos e processos atraves da
criacdo ou reconfiguracdo de suas competéncias internas e externas visando se adequar as
condicdes de mercado vigentes (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Ha varios determinantes
internos e externos que afetam a capacidade de continuidade e expansdo das firmas. Como
determinantes externos temos o0 contexto econémico, 0 mercado, a concorréncia, 0 acesso a
tecnologias. Ja os determinantes internos envolvem diretamente o potencial de uso dos
recursos humanos, organizacionais, financeiros, tecnoldgicos, reputacionais e fisicos que a
firma ja possui (CARVALHO; PREVOT; MACHADO, 2014; PENROSE, 2006).
Diferentemente das firmas tradicionais, as IPPs ndo visam diretamente o lucro financeiro, mas
buscam o lucro social e estdo sujeitas a muitos destes determinantes para manutengéo de sua
existéncia e adaptacdo de suas atividades e geracdo de conhecimentos, produtos e servigos. A
compreensdo dos recursos internos, capacidade organizacional e capacidade dindmica de uma

IPP ajuda a responder questdes relacionadas ao desempenho e crescimento destas instituicoes.
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As IPPs possuem particularidades que as diferem das outras firmas quanto a

gestdo de seus recursos internos. Além da complexidade e incertezas oriundas das atividades
de CT&lI, restricbes de sua natureza juridica limitam a contratagdo e remanejamento de
recursos humanos devido a obrigatoriedade de concursos, e requerem o cumprimento de
diversas exigéncias para contratacdes, compras de insumos, comercializacdo de produtos e
servicos, estabelecimento de parcerias, entre outros, que visam principalmente o uso devido
dos recursos publicos (CGEE, 2010; RIBEIRO; SALLES-FILHO; BIN, 2015). Além disso,
muitas IPPs foram criadas a partir do modelo linear da CT&I e ainda tem seus processos e
operacdo enraizados em uma cultura predominantemente académica, o que faz com que o0s
objetivos da instituicdo se confundam e conflitam com os objetivos individuais dos cientistas
envolvidos. Esta cultura académica também colabora para um distanciamento do setor
produtivo e maior resisténcia no estabelecimento de parcerias, o que faz com que varias ICTs
acabem por ndo investir adequadamente em competéncias administrativas e de gestdo como
marketing, publicidade, gestdo de projetos, gestdo de inovacédo, gestdo de contratos e parcerias,
comercializacdo e manutencdo de produtos e servicos (MACULAN; ZOUAIN, 1997;
PACHECO; BONACELLLI; FOSS, 2017; PINHEIRO; SIANI, 2006).

As especificidades das atividades de CT&I comecam nos processos de
planejamento e gestdo e permeiam os demais processos de desenvolvimento e inovacdo. Bin e
Salles-Filho (2008) apresentam trés elementos que juntos caracterizam as especificidades dos
processos de planejamento e gestdo em CT&I: indeterminancia; o perfil dos profissionais
envolvidos e a cultura organizacional, e multi-institucionalidade. A indeterminancia €
decorrente das incertezas envolvidas nas atividades de Pesquisa, Desenvolvimento &
Inovagédo (PD&I), que muitas vezes objetivam alcancar resultados ainda desconhecidos o que
traz grande imprecisdo quanto ao sucesso da pesquisa e viabilidade na geracdo de produtos e
servicos que possam ser disponibilizados a sociedade. Os profissionais envolvidos em
projetos de PD&I também possuem um perfil especializado, geralmente de alta qualificacao,
criatividade e autonomia o que acaba influindo em toda a cultura organizacional da IPP. Em
geral o perfil dos pesquisadores difere do perfil dos gestores, que buscam ndo somente bons
resultados, mas a garantia de que eles sejam atingidos de acordo com as normas e
compromissos acordados, o que pode trazer conflitos. A multi-institucionalidade se refere ao
estabelecimento de colaboragdes com parceiros, 0 que tem sido cada vez mais frequente (BIN;
SALLES-FILHO, 2008; RIBEIRO; SALLES-FILHO; BIN, 2015).
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Alcancar impacto em PD&I tem exigido, além de recursos financeiros, a

combinacdo de conhecimentos entre disciplinas, entre regides e entre mercados de forma a
mitigar riscos e transpor os desafios atuais da CT&I. Essas demandas das diferentes formas de
interacdo e colaboracdo entre os atores do Sistema Nacional de Inovagdo (SNI) reforcam a
importancia de processos relacionados a negociacdo e celebracdo de parcerias, gestdo de
contratos e propriedade intelectual (CHESBROUGH, 2006; OECD, 2016). Elaborar uma
proposta de projeto robusta com equipe multidisciplinar e multi-institucional demanda grande
esforgo de articulacdo de parcerias, que envolve vérias negociacdes para o estabelecimento de
um plano de trabalho e modelo contratual. J& a gestdo do projeto de pesquisa e a coordenacao
das parcerias envolvem varias atividades adicionais como: gestdo da comunica¢do com 0s
parceiros, acompanhamento periddico da situacdo das atividades de cada responsavel,
contratacdo e gestdo de recursos humanos, gestdo da qualidade dos resultados, gestéo
financeira e orcamentaria, gestdo de fornecedores, compras e servicos, e gestdo de bens e
ativos. Além disso, ao final do projeto, € importante ndo somente a publicacdo dos resultados,
mas a prestacdo de contas sobre as atividades executadas e gastos realizados, visto a
obrigatoriedade das IPPs em prestar contas ao Tribunal de Contas da Unido, aos parceiros de
projetos, e principalmente, a sociedade brasileira (OLIVEIRA et al., 2017a; PINHEIRO;
SIANI, 2006). As especificidades das IPPs trazem desafios para a administracdo e gestdo de

projetos para além do que é aplicado nos demais érgdos publicos e empresas.

Os desafios na Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP) pelas
IPPs acabam sendo reforcados pela crise financeira do pais e a escassez de recursos publicos
para CT&lI, que exigem além da otimizacdo do uso destes recursos, a prospeccao de outras

fontes de financiamento para os projetos de PD&I, cada vez mais criticas e competitivas.

A gestdo dos recursos publicos é um tema de grande interesse de toda a sociedade,
tendo maior ou menor destaque conforme o atual contexto socioeconémico do pais. Estudos
em administracdo publica apresentam a importancia da burocracia e controles internos de
forma a buscar a melhor protecao, eficiéncia e uso dos recursos publicos por meio de diversos
regulamentos e legislacbes que permeiam as rotinas de 6rgdos e agéncias publicas, além de
toda a cadeia de fornecedores, produtos e servigos envolvidos nestas operacoes (GOMIDE;
PEREIRA; MACHADO, 2018; LIMA, 2012; PIRES; MACEDO, 2006; PIRES; LOTTA;
OLIVEIRA, 2018). Projetos publicos, como obras de infraestrutura, movimentam montantes

consideraveis de recursos financeiros para compra de materias-primas e contratacdo de



26
servigos, recursos humanos como engenheiros, gestores e técnicos para a administracdo e

execucdo, além dos recursos fisicos que envolvem toda a infraestrutura necessaria.

A realidade das IPPs é semelhante a maioria dos Orgdos e agéncias publicas
qguanto a necessidade e cobranca para uso eficiente dos recursos publicos nos projetos de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I). Porém, devemos destacar que projetos de
PD&I tém, em muitos casos, particularidades: sdo projetos que envolvem forte incerteza e
risco, muitas vezes fazem uso de produtos ou equipamentos especificos, customizados ou
raros, fornecidos por poucas empresas no mundo ou produzidos sob encomenda, além de
requererem uma infraestrutura e equipe também especializadas, e, muitas vezes o resultado

esperado € o avanco do conhecimento, algo intangivel.

E necessario que as IPPs busquem a melhoria continua de suas rotinas para
alcancar maior participacdo e destaque no atual contexto das diferentes formas de interacao
dos atores do processo de geracdo do conhecimento e inovacdo, o que envolve a adaptacéo de
processos e estruturas organizacionais de AGPP com foco na otimizacdo de recursos

financeiros, fisicos e humanos, o que pode permitir:

e Maior tempo de dedicacdo dos pesquisadores em atividades cientificas e o

menor tempo possivel dos mesmos em atividades administrativas e de gestao.

e Melhoria da gestdo de conhecimento sobre prospeccdo de oportunidades e

proposicdo de projetos para 6rgdos de fomento e investidores;
e Melhoria e ampliacdo das parcerias com atores externos a instituicao;
e Aumento da captacdo de recursos financeiros para execucdo da pesquisa;

e Melhoria na qualidade das prestacdes de contas e reducdo de retrabalho e

potenciais problemas juridicos, financeiros e de credibilidade.

Diante do exposto, 0 objetivo geral deste trabalho é levantar e analisar os
desafios e 0s possiveis resultados da implementacdo das préaticas de AGPP por IPPs

brasileiras na busca por mais eficiéncia na gestdo dos projetos de PD&.
Os seguintes objetivos especificos (OE) foram assim definidos:

OE 1) Analisar como a area de AGPP em organizacfes de pesquisa vem se

desenvolvendo no mundo e no Brasil,
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OE 2) Analisar o escopo da area de AGPP e suas contribuicdes para a Gestdo da

Inovacédo nas IPPs, tendo em vista a necessidade de mudancas organizacionais para uma
maior eficiéncia e capacidade para enfrentar os desafios das diferentes formas de parcerias e

relagcOes entre atores envolvidos com atividades de PD&, e,

OE 3) Realizar estudo de caso para compreender a situacdo atual da

implementacdo dos processos e estruturas organizacionais de AGPP em uma IPP brasileira.

Visando conseguir atingir este objetivo do ambito deste trabalho de mestrado, foi
selecionada como estudo de caso uma IPP brasileira de destacada importancia, a Empresa

Brasileira de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa)’.

A pergunta de pesquisa que norteou este trabalho é: Quais acdes referentes as
atividades de Administracdo e Gestdo de Projetos de PD&I podem ser instituidas ou
aprimoradas na Embrapa para possibilitar a prospeccdo de oportunidades, geracao,

captacdo e gestao eficiente de recursos humanos, fisicos e financeiros?

A principal abordagem teérica utilizada nos estudos desenvolvidos é a Nova
Economia Institucional (NEI), e mais especificamente a Economia dos Custos de Transa¢do
(ECT) de Williamson (1985) e a Visdo Baseada em Recursos (VBR) de Penrose (2006).

As correntes de estudos da NEI, ambiente institucional e instituicbes de

governanca, apresentam analises no nivel macro ou microinstitucional.

O ambiente institucional define limites e condicionantes que influenciam a
forma como as estruturas de governanga sao estabelecidas. De acordo com North (1990), as
instituicOes definem as regras que apoiam as interagcOes entre as pessoas buscando a redugéo
das incertezas e dos custos de transacdo através da definicdo de padrBes estaveis, ainda que
nem sempre da maneira mais eficiente. Elas tém um importante papel no desenvolvimento

econdmico dos paises no longo prazo (PEREIRA, 2019).

A ECT, dentro da corrente das instituicdes de governanca, estuda as formas
contratuais como mecanismos de governanga para reducdo dos custos das transacgdes, 0 que
afeta diretamente os niveis de eficiéncia das instituicbes. O contrato é um importante
elemento do ambiente institucional e tem um papel relevante no estabelecimento das

cooperagOes e governanca dos projetos de pesquisa. As pessoas, e consequentemente, as

! Instituicdo na qual a autora desta dissertagio é Analista na rea de Desenvolvimento Institucional.
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organizacdes que elas representam, possuem racionalidade limitada e podem apresentar

comportamento oportunista, ou seja, ndo sdo capazes de lidar cognitivamente com todas as
incertezas envolvidas na tomada de decisdo, e também buscam atender prioritariamente seus
interesses proprios. O contrato, ainda que intrinsecamente incompleto, é a principal
ferramenta para lidar com os riscos e suas consequéncias inerentes as transagdes. (FARINA;
AZEVEDO; SAES, 1997). Os custos ligados ao acompanhamento, monitoramento e cobranca

pelo cumprimento do contrato sdo chamados de enforcement (PEREIRA, 2019).

Também existem elementos microanaliticos que podem trazer alteragdes ao
ambiente institucional, como no caso de grupos de poder buscarem transformacfes em
legislacbes (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997).

Na ECT, as transagdes possuem trés dimensdes: especificidade de ativos,
frequéncia e incerteza. A especificidade de ativos é a principal delas e se refere a dificuldade
de reutilizacdo de determinados ativos sem perda de valor. Existem seis tipos de
especificidade de ativos: especificidade locacional, especificidade de ativos fisicos,
especificidade de ativos humanos, ativos dedicados, especificidade de marca e especificidade
temporal (FARINA; AZEVEDO; SAES, 1997). Na realidade das parcerias em projetos de
PD&I, temos a situacdo em que uma instituicdo possui 0 conhecimento de determinada area
de pesquisa, enquanto um segundo parceiro possui outros conhecimentos ou equipamentos,
ou ainda um terceiro parceiro tem acesso e conhecimento sobre um determinado pais ou
regido. Além disso, a caracteristica do ineditismo de muitas pesquisas faz com que existam
transacOes que acontecem raramente ou até mesmo uma Unica vez, como a encomenda de um
servigo ou equipamento feito sob demanda. Transagcfes pouco frequentes ndo justificam a
criagdo de mecanismos de controle, o que dificulta a minimizacdo dos custos deste tipo de
transacdo. Transacdes pouco frequentes também dificultam a construcdo da confianca entre 0s
envolvidos, ja que sdo menos frequentes as oportunidades de aumentar 0 conhecimento sobre
eles. Além disso, a incerteza que ja é presente em qualquer transacdo devido a racionalidade
limitada é ainda maior na realidade de projetos de PD&I, que pretende fazer combinagdes de

conhecimentos e recursos em bhusca de resultados inovadores ainda desconhecidos.

Muitos projetos de PD&I acontecem nesta realidade de dependéncia mutua e
grande incerteza, o que traz implicacOes relevantes aos custos de transagédo e eficiéncia das
instituicOes envolvidas, ja que segundo os autores Farina, Azevedo e Saes (1997, p. 24) “a

ligagdo entre eficiéncia adaptativa e custos de transacdo € visceral”. A IPP precisa saber se
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adaptar a essas mudancas, ou a sua existéncia sera colocada a prova quando ndo conseguir

demonstrar a eficiéncia esperada. Segundo Williamson (1985), as estruturas de governanca
podem ser do tipo hierarquico (referente a internalizacdo das atividades na empresa, ou
também chamada de integracdo vertical), de mercado (mecanismo de pre¢os) ou hibrido. As
estruturas hibridas s@o as mais comuns, especialmente no campo da CT&I, uma vez que a
forma hibrida se refere a formas de colaboracGes entre empresas nas quais ocorrem decisoes
conjuntas e mantém direitos de propriedade distintos (MENARD; SHIRLEY, 2008). Com
base nos estudos de Claude Ménard, os autores Cruz e Paulillo (2016, p. 845) afirmam que os
arranjos hibridos visam “economizar custos de transagdes contratuais entre as partes
autonomas e reduzir as possibilidades de oportunismo”. Eles podem ser mais ou menos
formais, conforme a especificidade de ativos: “quanto maior a especificidade de ativos, maior
0 custo de governanca e, consequentemente, mais centralizada a forma de coordenacéo,
aproximando-se da hierarquia” (CRUZ; PAULILLO, 2016, p. 844). Ménard (2018) apresenta
o “triangulo dourado” da base conceitual da NEI, na qual a primeira aresta trata dos direitos
de propriedade e decisdo, a segunda aresta trata das transacOes e custos de transagdo que
podem ser econdmicos e politicos, e a terceira aresta se refere aos contratos (Fig. 1).

Figura 1 - “Tridngulo dourado” da NEI

Direitos de
decisao/propriedade
/’ “\
’/ \\"
Contratos - > Transacoes
completos/incompletos econdémicas/politicas

Fonte: Ménard (2018), tradugdo propria.

Ao aprofundar seus estudos na NEI, Ménard (2014) identificou uma lacuna ainda
pouco entendida relativa aos mecanismos de transmissdo na interacdo entre os arranjos
organizacionais e as instituicdes, ou seja, mecanismos e elementos institucionais envolvidos
na traducdo das regras do jogo, para sua aplicacdo em determinados setores e areas
geograficas conforme a area de atuacdo dos envolvidos. O autor classificou estes mecanismos

como meso-instituicbes. As meso-instituicbes operam como intermediarios na



30
implementacdo das regras (regulamentos e legislacdes) e na obtencdo do retorno quanto a

aplicacdo destas regras (Fig. 2) (MENARD, 2014).

Figura 2 - O papel das meso-instituicdes.
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Fonte: Ménard (2014), traducéo propria.

A intermediacéo realizada pelas meso-instituicdes pode acontecer de trés formas:
traducdo, adaptacdo e alocacdo de recursos para atendimento das normas institucionais
propostas; implementacdo/aplicacdo das normas institucionais; monitoramento e incentivos
para acompanhamento do funcionamento do sistema (MENARD, 2018). Estudo de Pereira
(2019) sobre a atuacdo das meso-instituicdes na construcdo do novo marco Legal de CT&I
(Lei 13.243/16) exemplificou a importancia e influéncia das mesmas neste processo como
demandantes e provedoras de informacGes e conhecimentos aos legisladores quanto aos
problemas e gargalos enfrentados no nivel micro. O autor conclui que as meso-instituicbes
contribuem para a reducdo dos custos transacionais por meio da maior aproximacéo das
camadas macro e micro institucionais, e por meio da arbitragem do nivel micro resultante de
benchmarking institucional que incentiva a adocdo de regras bem sucedidas pelos demais

agentes da camada, o que impulsiona mudancas institucionais.

Fazendo a ligacdo dos conceitos da NEI com a area de estudo deste trabalho, os
processos de AGPP tratam diretamente da gestdo dos trés elementos do “tridngulo dourado”
(Fig. 1). Neste estudo também coloca-se a oportunidade de identificar diversos elementos
institucionais que regulam a AGPP, no ambito das macroinstituicdes (p.e. politicas publicas,
regulamentos e leis federais), no a@mbito das microinstituicdes (p.e. estruturas e processos
organizacionais) e no ambito das meso-instituicbes (p.e. agéncias reguladoras setoriais,

associacOes de profissionais e entidades representativas de setores empresariais). Além disso,
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em muitos pontos deste trabalho sdo abordados aspectos relacionados ao desenvolvimento da

capacidade organizacional das IPPs, o que tem base na VBR.

Para melhor planejamento e desenvolvimento deste projeto de pesquisa, a

pergunta de pesquisa foi desmembrada nas seguintes sub-perguntas:

e Quais as causas e consequéncias da baixa eficiéncia no uso dos recursos

publicos nos projetos de PD&I no Brasil?
e Qual o impacto da AGPP para a minimizacéao dos custos de transacdo nas IPPs?

e Qual o potencial impacto da institucionalizacdo da AGPP para a CT&l

brasileira?

e Quais as contribui¢es da AGPP para a Gestdo da Inovacao nas IPPs, tendo em
vista a necessidade de mudancas organizacionais para enfrentar os desafios de
fazer CT&I no pais?

e Como as Unidades da Embrapa tém organizado seus processos de AGPP em

busca de mais eficiéncia e melhores resultados?

A pesquisa foi desenvolvida em duas fases e seus resultados foram organizados
em formato de coletdnea de artigos®, no qual cada artigo é um capitulo deste trabalho. Na
primeira fase foram realizados estudos qualitativos baseados em literatura e pesquisa
documental para uma maior compreensdo do tema, que geraram os trés primeiros capitulos.
Na segunda fase foi realizada pesquisa de campo e andlise qualitativa para apresentacdo de
evidéncias e casos praticos que reforcam elementos ja apresentados na pesquisa teorica e
trazem uma visdo mais aprofundada sobre a realidade de uma IPP brasileira quanto a
implementacdo dos processos de AGPP. Inevitavelmente os capitulos acabam por retomar
alguns conceitos ja explorados em capitulos anteriores, visando uma melhor compreensdo do
contexto do artigo quando apresentado de forma independente em revista académica. O
Quadro 1 apresenta um resumo dos capitulos e questdes de pesquisa exploradas, 0s quais

serdo melhor detalhados nos préximos paragrafos.

> O Anexo A apresenta a Deliberacdo 05/2012 do Programa de P6s-Graduagdo em Politica Cientifica e

Tecnoldgica do DPCT sobre o formato alternativo de dissertacdo ou tese a partir de artigos cientificos
publicados pelo(a) autor(a) do trabalho de pesquisa. No caso do mestrado, é exigido um artigo a0 menos
aceito para publicacdo em revistas Qualis Al, A2, B1 ou B2 e ou indexados em pelo menos uma das
seguintes bases: Scielo, Scopus ou Web of Science.
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DE PESQUISA
AGROPECUARIA:
ESTUDO DE CASO DA
EMBRAPA

seus processos de AGPP
em busca de mais
eficiéncia e melhores
resultados?

Obj. | Cap. | Titulo Questdo de pesquisa Metodologia(s) Situacado da
Esp. aplicada(s) Publicacéo
OE | 1 |LOWEFFICIENCY IN Quais as causas e - Planejamento Publicado
1 THE USE OF RESEARCH | consequéncias da baixa Estratégico (dezembro/2019)°
AND DEVELOPMENT eficiéncia no uso dos Situacional (PES)
RESOURCES IN recursos publicos nos Revista Eletronica de
BRAZILIAN PUBLIC projetos de PD&I no Administracéo
RESEARCH Brasil? (REAd), B1 Adm.
ORGANIZATIONS: Pabl., B2
CAUSAL CHAINS Interdisciplinar
ANALYSIS
2 |INSTITUTIONALIZATIO |Qual o impacto da AGPP |- Estudos de caso |Publicado
N OF RESEARCH para a minimizacdo dos |- Economia dos (julho/2019)3
ADMINISTRATION IN custos de transagdo nas Custos de
BRAZIL: SOME IPPs? Transa(;éo (ECT) Revista Journal of
EVIDENCES Qual o potencial impacto Technology
da institucionalizacdo da Management &
AGPP paraa CT&l Innovation (JOTMI),
brasileira? A2 Adm. Pibl., B1
Interdisciplinar
OE | 3 |ADMINISTRACAOE Quais as contribuigdes da |- Revisdo de Pronto para
2 GESTAO DE PROJETOS | AGPP para a Gestdo da literatura Submissdo
DE PESQUISAE SUA Inovagéo nas IPPs, tendo
CONTRIBUICAO AS em vista a necessidade de
ATIVIDADES DE PD&I mudancas organizacionais
EM INSTITUICOES para enfrentar os desafios
PUBLICAS DE PESQUISA | de fazer CT&I no pais?
BRASILEIRAS
4 |METODOLOGIASE Como as ICTs nacionais |- Revisdo de Pronto, porém requer
ESTRUTURAS podem organizar e literatura adaptaces para
ORGANIZACIONAIS operacionalizar seus adequacdo as
PARA ADMINISTRACAO |processos de AGPP? exigéncias da revista
E GESTAO DE (tamanho e/ou
PROJETOS DE PESQUISA idioma)
OE | 5 |ADMINISTRACAOE Como as Unidades da - Benchmarking | Pronto, porém requer
3 GESTAO DE PROJETOS | Embrapa tem organizado | interno adaptacGes para

(Levantamento
primério de
informacdes por
meio de
questionario)

- Estudo de Caso

adequacao as
exigéncias da revista
(tamanho e/ou
idioma)

Fonte: elaboragdo propria.

Assim sendo e acompanhando os comentarios acima, a dissertacdo encontra-se

organizada em formato de artigos. Os dois primeiros capitulos sdo artigos que ja foram

publicados, em lingua inglesa, em revistas cientificas com processo de peer review na

avaliacdo dos artigos recebidos, sendo uma delas, de &mbito internacional. Os terceiro, quarto

e quinto capitulos estdo também em formato de artigos cientificos, mas ndo foram ainda

3

Metadados do Artigo, incluindo Licenga para publicacdo no Anexo C.
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submetidos a periddicos da area, apesar de estarem finalizados e aptos a serem encaminhados

para avaliacdo. Estudos complementares no tema realizados no ambito das aulas do mestrado

também resultaram em um artigo apresentado e publicado em anais de evento (Apéndice C).

O primeiro capitulo apresenta a problematizacdo do assunto, ou seja, uma analise
de causas e consequéncias para melhor entendimento das implicacbes do contexto

socioecondémico e da CT&I no pais para a eficiéncia da gestao dos recursos publicos nas IPPs.

Este primeiro estudo teve como base conceitual trabalhos de Borras e Edquist
(2014) e Edquist (2015) sobre o papel das politicas de inovacdo sobre o SNI e como a
estratégia escolhida e os tipos de instrumentos politicos adotados impactam na sociedade.
Para a analise realizada foi aplicado um modelo simplificado do método de Planejamento
Estratégico Situacional (PES) de Matus (1996). O método contribuiu com a identificacdo de
descritores, consequéncias e cadeias causais e nos criticos para 0 macroproblema proposto a
partir da visdo do ator social Gestor de P&D de uma IPP, o que resultou em um fluxograma
situacional com 42 causas organizadas em seis cadeias causais: (1) politicas publicas
inadequadas, (2) complexidade e baixo conhecimento da legislacdo e regulamentacbes que
causam gargalos nas atividades finais das IPPs, (3) baixo interesse das empresas privadas em
parcerias para inovacao, (4) muitos pesquisadores ndo sdo gestores de projetos capacitados, (5)
contingenciamento dos recursos publicos para CT&l, e (6) muitas IPPs ndo tém infraestrutura
adequada e atualizada para gestdo de parcerias e recursos de fontes externas. Cada cadeia
causal analisada contribuiu para uma visdo ampla do macroproblema da baixa eficiéncia na
gestdo dos recursos publicos em projetos de PD&I. A discussdo apresenta as frentes de maior
governabilidade do Gestor de P&D, entre elas a capacitacdo das equipes das IPPs em AGPP
como um dos caminhos para aumentar a participacdo e influéncia destes atores na arena
politica da CT&lI.

No segundo capitulo buscou-se maior compreensao da area de AGPP no mundo e
no pais, e a importancia de sua institucionalizacdo para minimizagdo de custos de transacao e

melhor eficiéncia dos processos de AGPP nas IPPs.

Neste artigo foram coletadas informac@es historicas sobre quando a &rea comegou
a ser delineada ap0s a Segunda Guerra Mundial nos Estados Unidos (EUA), como surgiram as
primeiras associacdes profissionais de administradores de pesquisa, € quando foram criados
0s primeiros elementos institucionais que ddo suporte para a area e para a profissdo, nos EUA

e no Brasil, como a criacdo das agéncias de financiamento publico de projetos de pesquisa.
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Utilizando como pano de fundo a abordagem tedrica da ECT de Williamson (1985), o artigo

apresenta dois estudos de caso como iniciativas recentes na institucionalizacdo da
Administragdo da Pesquisa no Brasil: a criagdo do ‘“Programa de Treinamento para
Implantac¢do de Escritorios de Apoio Institucional ao Pesquisador (EAIP)” pela Fundagéo de
Apoio a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (FAPESP) em 2010, e a criacdo da Associacdo
Brasileira de Gestores de Pesquisa (ABGEPQ), em inglés nomeada como Research

Administration and Management Association (BRAMA), em 2013.

No terceiro capitulo, o estudo se aprofundou em entender o escopo da AGPP,
seus principais processos, e sua relacdo com a Gestdo da Inovacgdo nas IPPs. Visto que grande
parte das IPPs enfrentam diversas limitacGes para a geracdo de inovacgdes e acabem por ndo
fazé-lo ou fazem de forma parcial, o artigo discute como a AGPP pode contribuir para facilitar
este processo. Esta pesquisa qualitativa descritiva se iniciou com a identificacdo dos
principais processos de AGPP com base no mais recente livro na area, chamado Research
Management: Europe and Beyond (ANDERSEN et al., 2017), e no corpo de conhecimentos
de uma das principais certificacOes internacionais de Administragdo da Pesquisa, o Certified
Research Administration Body of Knowledge (CRAB0OK) (RACC, 2018). Em seguida foram
analisadas as afinidades destes processos com cada atividade do processo geral de gestdo da
inovacdo proposto por Tidd e Bessant (2015): Busca, Selecdo, Implementacdo, Execucdo do
Projeto, Lancamento e Sustentacdo da Inovagdo, e Captura de Valor. Os resultados
apresentam muitos pontos de contato dos processos de Gestdo da Inovacdo e AGPP ao longo
do ciclo de vida de um projeto de PD&I e reforca o foco mais estratégico e técnico da Gestédo

da Inovacdo, enquanto a AGPP da maior énfase as atividades de suporte.

O quarto capitulo apresenta um levantamento das metodologias que compdem o
arcabouco de conhecimentos e os modelos de estruturas organizacionais de AGPP. Esta
pesquisa qualitativa foi realizada através de revisdo de literatura e busca de artigos e estudos

de caso em bases académicas.

Foram identificados trés campos de estudo que contemplam as metodologias
aplicadas na area: Gestdo de Projetos (GP), Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa
(AGPP) e Sistema nacional de CT&I (SNCTI).

O estudo tambeém encontrou e detalhou cinco tipos de estruturas organizacionais:

Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP), Research Office (RO) e Central de Servigos
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Compartilhados (CSC), Escritorio de Apoio Institucional ao Pesquisador (EAIP), Equipe

Distribuida (ED) e Prestacao de Servico Terceirizado (Fundacédo ou similar).

As conclusdes deste capitulo falam sobre a variedade de metodologias e sua
centralizacdo nas comunidades de profissionais em GP e nas associacfes de profissionais em
AGPP. Também apresenta quais tipos de estruturas organizacionais foram mais encontrados
nos estudos de caso analisados e reforca que este tipo de decisdo é fortemente influenciada

pelo tamanho e cultura organizacional da ICT.

No quinto capitulo sdo apresentados os resultados de pesquisa de campo na
Embrapa, com o objetivo de trazer evidéncias da realidade de uma IPP brasileira na
implementacdo dos processos de AGPP e maior aprofundamento no entendimento dos
beneficios destas préaticas e dificuldades enfrentadas na gestdo dos recursos publicos em
projetos de PD&l.

A Embrapa foi escolhida como estudo de caso por ser uma das maiores IPPs do
Brasil e de grande importancia na area de pesquisas para agricultura. Pela grande capilaridade
da Embrapa no pais, com unidades de variados tamanhos em diversas regides e estados, 0
conjunto de unidades de pesquisa da empresa reflete grande diversidade de perfis
organizacionais, 0 que é um terreno interessante para a realizacdo de um benchmarking
interno. A Embrapa também possui empregados envolvidos em iniciativas na area de AGPP,
tanto como membros da BRAMA, como também participantes do programa de treinamento
da FAPESP para implantacdo de EAIP, o que demonstra a existéncia de acdes institucionais na

area.

A pesquisa qualitativa se iniciou com a realizacdo do benchmarking interno por
meio de um questionario online submetido para 42 unidades da empresa no primeiro semestre

de 2019, das quais 26 responderam.

Os resultados do benchmarking interno trouxeram informac6es sobre tendéncias
quanto & estrutura organizacional escolhida para AGPP. A partir do arcabougo empirico sobre
praticas de AGPP em uso em diversas unidades da Embrapa, buscou-se entender o processo
de implantacdo de um EAIP em uma unidade da Embrapa, a Embrapa Informética

Agropecuaria, no ano de 2019.

Por fim, o sexto e ultimo capitulo antes das conclusdes, apresenta uma discussao

geral dos resultados e relagdo com os principais conceitos da NEI, ECT e VBR explorados.
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Sdo apresentados diversos elementos institucionais relacionados a AGPP incluindo exemplos

de meso-instituicdes e a participacdo da FAPESP e BRAMA neste grupo. Demonstrou-se
também como o0s processos de AGPP estdo imbricados com os processos de Gestdo da
Inovacdo, e diretamente relacionados & minimizacdo dos custos de transa¢do, ao aumento da
eficiéncia da gestdo dos recursos dos projetos de pesquisa e a diferenciacdo e continuidade da
existéncia da IPP dentro do SNCTI. Ainda que IPPs enfrentem dificuldades para construir
novas capacidades organizacionais e gerenciais para adaptacdo de suas rotinas, o estudo de
caso encontrou esfor¢co de varias unidades da Embrapa quanto a implementagdo de praticas e
estruturas organizacionais de AGPP, além de investimento em revisdo de normas e
contratacdo de capacitacdes pela empresa, e corroborou a importancia de estruturas em AGPP
para desonerar os pesquisadores de atividades burocréticas e trazer mais agilidade, eficiéncia
e melhores resultados em PD&I.

Estes resultados sdo de grande relevancia na medida em que, espera-se, possam
contribuir com o0s gestores na tomada de decisdo com relacdo a adocdo ou revisdo de
estruturas e processos organizacionais visando o aprimoramento do desempenho da area de
PD&I. Além disso, estes resultados também podem contribuir para o avango conceitual do
tema e com as discussdes relacionadas a elaboracdo de politicas publicas que visem maior

efetividade da CT&I nacional.
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Introduction

The competitive advantage and prosperity of developed countries are directly
related with their ability to reconfigure knowledge and explore their technological
competencies, which intensified Research and Development (R&D) activities and
international competition in the last decades (CHRISTENSEN, 2006; GIBBONS et al., 1994).
The complexity of the knowledge capacity building and the current challenges imposed by
societal demands require a new way of combining ideas and doing science that considers
R&D an open system, which is called “Open Innovation” by Chesbrough (2006). In this
paradigm, the partnerships and collaborations have a crucial role in the process of combine
skills and knowledge, search and create new markets and share risks in order to find the most
impacting solutions. R&D projects with big and mixed teams (several firms and countries),
transdisciplinary knowledge and the high volume of budget and assets increases a lot the
challenges already in place. Investments in organizational and institutional innovations, in
addition to technological innovations, are essential to less developed countries overcome the
lack of resources and lateness in the evolvement of the Science, Technology and Innovation
(ST&I) in Brazil (SALLES-FILHO; PEDRO; MENDES, 2007). In this scenario, the Public
Research Organizations (PROs) are important actors in the economic development policies
and international competitiveness, helping the introduction of innovations through the
connection with other organizations and companies to enable knowledge application and
reduction of uncertainties (CGEE, 2010).

According to UNESCO (2015), science and technology investment in Brazil is
smaller than important emerging economies such as China and South Korea. Although gross
R&D expenditures in Brazil have doubled from 2004 to 2012 (when it reached the rate of
1.16% of GDP), the report had already predicted a negative impact on R&D spending as a
result of the Brazilian economic crisis. More recent news indicates that at the end of March
2017, the budget of the Ministry of Science, Technology, Innovation and Communication
(MCTIC) was the lowest of the last 12 years (ANGELO, 2017; MARQUES, 2017). In
addition, the national R&D strategy is not synchronized with the economic and social
challenges, resulting in an inexpressive impact to the society and lower bargaining power of
the science in the political and financial arena (DE NEGRI, 2016).

Furthermore, the national public research institutions and universities need to
attend a variety of regulations in federal and state level that, the most of the times, are not

different from the regulations of ordinary companies, which imposes bureaucratic structures,
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obligations, restrictive legal models and irregular flows of funds that bring major

administrative difficulties and jeopardize the relevance of these institutions (RIBEIRO;
SALLES-FILHO; BIN, 2015; UNESCO, 2015). At the same time, these institutions and
universities are always being questioned about the destination of the public resources, which
is not a simple task since R&D activities and knowledge advancement results are not always
tangible (MARQUES, 2016).

The complexity and red tape issues of the Brazilian laws and regulations are the
results of the implementation of several public policies in ST&I in the attempt to stimulate the
development of these respective areas, unfortunately without significant achievements until
the moment as briefly commented before. The implementation of public policies for ST&I is a
challenge due to the necessity of coordination and integration of policies in several other areas
such as economic and social development. Such transdisciplinarity of ST&I also brings
difficulties to understand correctly and deeply the root causes of the current problems which
impact directly in the adequate elaboration of public policies in the area, and, consequently in
the performance of the PROs.

The correct understanding of a problem, its causes, and symptoms can avoid not
only waste of time and resources, but also that its aggravation becomes a future crisis (IIDA,
1993). Complex problems require specific methods and models that take into account the
dynamism and constant changes in reality. The Situational Strategic Planning (SSP) method,
proposed by Carlos Matus in 70’s, criticizes the traditional planning, avoiding a deterministic,
generic and reductionist approach and contemplates the diversity of interests, goals, and
actors of the social game (FIGUEIREDO FILHO; MULLER, 2002; FORTIS, 2010; IIDA,
1993). Another important factor to understand a problem is the perspective being considered,
it means, who is the social actor that recognizes the problem, since a problem for someone
can be an opportunity for others, besides the governability of this actor. The governability
capacity of the actor is related to the control of the resources needed in the social game
interaction, not only economical but also political resources (AZEVEDO, 1992; 1IDA, 1993).
Different of the traditional planning where the subject is the State and the object controlled by
it is the socio-economic reality, in the SSP the subject and object can’t be distinguished, the
planner subject is also the planned object. Therefore, the capacity of control of the actor in the
declared problem can’t be assured, it means, there are levels of governability according to the

actor and the scenario of the situation (MATUS, 1996).
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The aim of this article is to analyze the causes and consequences of the problem

“Low efficiency in the usage of financial, physical and human resources in R&D projects in
PRO in Brazil” in the R&D Manager perspective, using SSP approach.

The motivation of this study is to comprehend how the PRO can deal with the
adverse context of the Brazilian ST&I area to capture resources, make better use of them, and,
consequently, to improve their efficiency and bring more impacting results to the society. In
this study it is considered that improve the efficiency of a Brazilian PRO involves to be able
to get funding, develop partnerships for R&D projects, and also optimize the use of resources.
The social actor that controls the organizational resources and has more governability to make
decisions and implement actions from inside a PRO is the R&D Manager, which justifies the
selection of this perspective in the study analysis.

1.1 Theoretical Background
1.1.1 ST&I Public Policies

Borras and Edquist (2014) explain that innovation is a complex, diverse and
widespread human activity and there are many types of regulations and regulatory areas for
innovation that can be considered according to the desired effects in the society. There are
five core regulatory areas in an innovation system: immaterial assets and knowledge
appropriation regulations, fair market competition regulations, financial and corporate
governance regulations, consumer protection and product liability regulations, and
environmental protection regulations. The institution formed by the combination of these
regulations for innovation aims to provide incentives for investment, reduce uncertainties and
risks and manage conflicts and cooperation. The innovation policies dictate the rules of the
game related to the interactions between the socio-economic actors in the innovation process
with the purpose of promoting the innovation activity or change the trajectory of innovation
processes (BORRAS; EDQUIST, 2014). The authors highlight three systemic problems
related to the design of innovation policy: (i) the effects of innovation are unpredictable due to
the actors behavior; (ii) it is necessary to find the better cost-benefit relation of the regulation
when considering the interests involved and social benefits related, and (iii) policies need to
be adaptative and to change over time.

According to Edquist (2015, p. 2), “the choice of innovation policy instruments is
a very important part of the formulation of an innovation policy” and often it is necessary a

combination of instruments to be used by public organizations to influence the innovation
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process. The innovation policies can be categorized into two types: supply-push oriented

instruments, focused in raise investments in research and innovation, and still based in the
outdated linear model of ST&I (in which the knowledge is generated mainly by the academic
researchers), and demand-based that aims to increase the demand for innovations and improve
the articulation of demand to the arising and diffusion of innovations. The supply-side policy
tools are equity support, fiscal measures (p.e. tax reductions), support for public sector
research (p.e. funding and grants), support for training and mobility, grants for industrial
R&D, information and brokerage support and networking measures. The second type,
demand-side policy tools, have focus in the state capacity building for policy-making to
improve technological capacity of firms instead of finance measures, and involve the
implementation of systemic policies related to cluster development and supply chain,
implementation of regulations and standards related to technology platforms and innovation
targets, public procurement, and subsidies and tax incentives for private demand (EDLER;
GEORGHIOU, 2007; EDQUIST, 2015; PACHECO; BONACELLI; FOSS, 2017).

The science and technology policies have a relevant role in the building of the
innovation systems in Latin America developing countries (BASTOS; COOPER, 1995).
However, the lack of adequate development strategy in Brazil cause that it still predominate
the design of ST&I policies based in supply-side policy tools, which are insufficient to
stimulate investments in R&D and innovation that have relevant effect in the enhancement of
competitiveness, and to take economy out of stagnation (ARBIX, 2019; BASTOS; COOPER,
1995; EDLER; GEORGHIOU, 2007). Arbix (2019) mentions how challenging is to find the
most effective approach for decision-making and policy implementation in early catch-up
phase to push a paradigm shift in the Brazilian economy due to the complex combination,
engagement and evolvement of relevant elements: institutions, education and technological
capacity of firms. The author also emphasizes the importance of coordination mechanisms,
priority-based and results-oriented policies to the effectivity of the initiatives in the area.
Unfortunately, the government haven’t been capable to advance in the solution of this puzzle
until the moment, since the disarticulation of economic and science and technology policies
and absence of strong institutions were already mentioned as a relevant cause of the
insignificant improvements in the development of ST&I more than 20 years ago by Bastos
and Cooper (1995), when detailed the history of the science and technology policies in Brazil.

Innovation policies started to be a consistent concern only in the 2000s in Brazil
with the approval of the Innovation Law (10.973/2004), followed by other laws and



42
regulations. In 2016, a revision of the Innovation Law, entitled the New Landmark of ST&I

(13.243/2016) was approved, together with changes in a group of related laws, in an attempt
of adjustments and simplification of controls to bring agility and flexibility in several
processes such as importation, procurement, and contract management, and also trying an
incipient orientation to demand-side measures (PACHECO; BONACELLI; FOSS, 2017).
Although Pacheco, Bonacelli and Foss (2017) have pointed some remaining issues in the last
enacted laws and the challenging Brazilian context regarding policies disconnection, they
affirm these initiatives can still contribute to the development of innovation system and
science and technology in general. It is necessary a time to evaluate the results and impacts of
the implementation of the instruments enabled by the reviewed laws, including the
establishment of arrangements and engagement of the actors involved. In this scenario, the
funding agencies are important actors in the elaboration of calls for research projects that
makes use of the new regulatory possibilities, and each research organization must
continuously study and know the regulatory updates to try to achieve more agility and
efficiency in their administrative processes and scientific activities (PACHECO;
BONACELLI; FOSS, 2017).

1.1.2 Situational Strategic Planning (SSP)

The Situational Strategic Planning (SSP) proposed by Carlos Matus (1996) is a
tool to enable the government representative to deal with shared power and conflict situations
of the social game, considering the uncertainty of the future and projection of scenarios and
possible actions, which is not carried out effectively in the traditional planning. The process
of SSP is organized in four moments, that are not isolated and delimited but each moment
predominates in accordance with the development stage of the planning. The four moments
are explanation moment (M1), normative-prescriptive moment (M2), strategic moment (M3)
and operational-tactical moment (M4) (AZEVEDO, 1992; FIGUEIREDO FILHO; MULLER,
2002; MATUS, 1996). In the M1 the reality is explained, in the M2 the design of the plan is
proposed, in the M3 the strategy is elaborated and in M4 decisions are taken and the plan is
executed (MATUS, 1993).

The base of the SSP is the comprehension of the present, the explanation of the
current reality. The explanation of reality is a diagnosis interpreted by the values and life
experience of an actor (MATUS, 1996). The goal of the explanation moment (M1) is to
clarify the reality through the situational explanation in the perspective of a specific social
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actor, recognizing that his reality is not unique (FIGUEIREDO FILHO; MULLER, 2002).

The macro problem is a momentary result of a partial problem that is relevant to the actor in a
concrete situation, and this macro problem coexists and interacts with other partial problems
of the social game. After the macro problem be decomposed in descriptors and consequences,
it is analyzed and expressed in causes and represented graphically in a situational flowchart
(11DA, 1993; MATUS, 1996).

The goal of the normative moment (M2) is to define an action plan to attack the
critical nodes found during the M1 aiming changes in the initial situation to achieve the goal
situation. The plan works with the concept of operation that is compounded by the definition
of required resources (economic or not), products, and results (political, economic, cognitive,
organizational or cultural impact), and should be flexible to deal with the uncertainties
(AZEVEDO, 1992; MATUS, 1996).

In the strategic moment (M3) is built the viability and strategy of the plan, to be
possible in future what is not possible today (MATUS, 1996). According to the author, the
strategy is related to the exploration of possibilities of cooperation to minimize conflicts. The
strength of the involved actors is very relevant for the strategy and is compounded by five
elements: personality, passion, resources control and ownership, expertise, and scientific and
technological knowledge domain. At this moment, the analysis aim to overcome the obstacles
to the changes be effective (AZEVEDO, 1992).

The tactical-operational moment (M4) is the execution of the plan that involves
continuous evaluation of the desired impacts and the current reality to support decision-
making and adjustments (AZEVEDO, 1992). According to Matus (1996), this moment
requires the creation of a planning and monitoring system based on the situational changes
and performance resulted from the actions under implementation.

The study presented in this article is delimited to the M1 and pretend to be a
source of information to policymakers engaged in the planning and execution of ST&l

policies.



1.1.3 Research Management and Administration .

According to Kerridge (2012), Research Management and Administration (RMA)
is “the leadership, management or support of research activities”.

With the increase of R&D investments, funding and grants in the postwar era in
the United States, and the emergence of the Big Science projects, surge the necessity to
adequately manage and administrate research projects with a high volume of budget. Since
then, the RMA area is being continuously evolved in the developed countries, where the
profession of research administrator is already existent in many universities and research
institutes and the community of professionals is organized in national associations (MYERS,
2007). According to Langley and Ofosu (2007), universities usually have dedicated sponsored
research support offices with specialists in several areas of the research project life cycle.

The research project life cycle can be divided into two large phases: pre-award
and post-award. The pre-award phase represents activities that are executed since the project
idea, negotiation, preparation and application of a project proposal, until the project
acceptance by a sponsor. The post-award phase starts after the budget release and
contemplates all the project management, including resources and finance management until
the project accountability, results publishing, technology transfer, audit and closing
(ANDERSEN, 2017). The research administration area can also be divided into four main
disciplines, according to the Certified Research Administration Body of Knowledge
(CRABOK): projects development and administration (communication, project proposal,
intellectual property, grants and scholarships, ethics), legal requirements and sponsor
interface, financial management and general management (procurement, contracts, assets,
risks, infrastructure, documents, human resources) (RACC, 2018). As can be noted, the scope
of the research administration is very broad and permeates the whole research project life
cycle. Because of this, the research administration professional is also very diverse according
to its tasks, background, soft skills, seniority, proximity to the researchers and knowledge in
funding mechanisms. Poli (2018) commented that most of the time the research
administrators are an invisible workforce and not properly recognized. Several frameworks
were defined by some professional associations in order to bring more visibility to the
profession, support the development skills and career advancement, and achieve better
performance (POLI, 2018). The project “Research Administrator as a Profession” (RAAAP)

made an extensive mapping of the research administrators with the professional association
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members worldwide and found several indicators of the maturity of the profession, although

differences among regions (KERRIDGE; SCOTT, 2018).

In Brazil, some initiatives started in the 2010s to promote the importance of RMA
profession and related activities. S&o Paulo Research Foundation (FAPESP), one of the most
important public funding agencies in Brazil, created a specialized training program to capacity
members of the research institutions about the funding agency procedures since pre-award
until post-award phase, called “Training Program for Implementation of an Institutional
Support Office for Researchers (EAIP)” (FAPESP, 2018a). In 2013 it was created the
Brazilian Research Administration and Management Association (BRAMA) aiming the
development and recognition of the research manager and research administrator
professionals in the country (BRAMA, 2018).

The open innovation and the necessity of collaborations and transdisciplinarity
usually demand projects with an expressive budget and large team size which bring a huge
effort of trust building and partnership establishment, intellectual property management,
communication management, and project management in general. The researchers are not
always prepared to deal with administrative activities beyond the scientific activities, which
affects directly the ST&I performance. This article will bring to the discussion the connection
among the challenges and demands of the ST&I projects with operational aspects of the
administration and management of the resources involved, and the importance of the RMA

knowledge area in this scenario.
1.2 Methodology

This article is a qualitative study that uses elements of the first moment (M1) of
the SSP method to support the identification and comprehension of the causes and
consequences of the macro problem: “Low efficiency in the usage of financial, physical and
human recourses in R&D projects in PRO in Brazil”, in the perspective of the R&D Manager
as social actor.

The SSP method was used in this article in a simplified model to facilitate the
visualization of the situational flowchart, without the adoption of categorization of the causes
according to their nature and control level as described in Matus (1996). The flowchart
presents the following elements: the macro problem, its descriptors, its consequences, and the
causal chains (CC) related, as explained in Figure 1.1. Each CC is compounded by a chain of

causes.
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Figure 1.1 - Chain of Causes and Causal Chain Example.
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The situational flowchart also highlights the critical nodes (CN). A CN represents
a cause where the actor can act directly and effectively to achieve a high-level impact in the
descriptors of the macro problem (IIDA, 1993).

In the Results section, the situational flowchart is presented and all its elements
described and supported by a literature review.
1.3 Results

1.3.1 Macro Problem Descriptors and Consequences

Following the SSP method, the first step is to describe the macro problem “Low
efficiency in the usage of financial, physical and human resources in R&D projects in PRO in
Brazil” based in a literature review. There were identified three major descriptors and three
major consequences to illustrate the macro problem. They are evidenced based in some
qualitative or quantitative indicators found in the literature review. The descriptors and
consequences are exposed in separated subsections but they are very connected and the same

references are sometimes used as justificative for more than one of them.

Descriptor 1. The financial crisis of the ST&I in Brazil

Brazil has been facing a huge cut in the budget of the MCTIC in the last decade,
which direct impacts in national R&D results, driving to stagnation and dismantling of
laboratories and research institutions (ANGELO, 2017; ESCOBAR, 2019; MARQUES,
2017). Even after a change of government at the beginning of 2019, the ST&I budget cuts
continued in course and may represent 42% of reduction in funds for scholarships and

research if the conditions for federal budget freezing were not reviewed (ESCOBAR, 2019).
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Descriptor 2. Red tape and overhead of researchers in administrative and management

activities

A study published in 2017 by National Council of Foundations to Support Federal
Institutes of Higher Education and Scientific and Technological Research (CONFIES), called
“What does Brazilian researcher think about bureaucracy?”, presented that a researcher
spends, in average, 33% of his time to deal with administrative and bureaucracy activities.
The participants of the mentioned study also pointed that 85% of the project management
activities are complex and demand huge effort and time, and 39% answered that are not aware
of the last changes in ST&I law and regulations (CONFIES; MCTIC; SEBRAE, 2017,
MONTEIRO, 2017). A recent study about research collaborations reinforces the discomfort of
Brazilian researchers with the complexity of the administration of the project resources
mainly in large teams due to the challenge of opinion convergence and resources distribution
(ODELIUS; ONO, 2019).

Descriptor 3. Institutional and Management limitation of PROs

The Brazilian historical aspects of socioeconomic development and delayed
scientific and technical progress influence in the difficulties and challenges of the government
in the formulation of ST&I public policies adherent to national needs (DE NEGRI et al.,
2016). The PROs are treated by Brazilian regulations in most of the times in a very similar
way of ordinary companies, it means that the ST&I specificities are not appropriately
managed, which open space to the establishment of inadequate or unnecessary controls, red
tape issues and law insecurity (OLIVEIRA et al., 2017; RIBEIRO; SALLES-FILHO; BIN,
2015). Ribeiro et al. (2015) explain that the consequence of the regulatory inadequacy is a
huge administrative difficulty that put at risk the relevance of PROs. The obstacles faced by
PROs increase national research costs and decrease their competitiveness mainly
internationally (MONTEIRO, 2017).

In 2004, the government signed the Innovation Law that defined the obligation to
create Technology Transfer Offices (TTO) in PROs in an attempt to improve efficiency in the
partnership building. Paranhos (2018) study analyzed data from 2007-2015 and concluded
that although the increase of the number of TTOs in Brazilian institutions, the number of
technology transfer contracts are still inexpressive and the major factor is the lack of financial
support to improve the physical and human infrastructure of TTOs.
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Consequence 1. Low efficiency of Research, Development and Innovation activities in Brazil

The first main consequence identified as a result of the inefficient ST&I public
policies, which contribute to the red tape issues and adverse institutional environment of the
PROs, is the inexpressive results of Brazil in R&D and Innovation area when compared to
other developing and developed countries.

While Brazil has been presenting a good situation in Scimago Journal & Country
Rank, being at 24" position in the H-index impact (SJR, 2018), the results regarding patents
are much more timid. In 2015 Brazil had 381 patents granted by United States Patent and
Trademark Office (USPTQO) which is much lower than countries such as United States (155k),
South Korea (20k) and China (9k) (USPTO, 2015). The 2014 Survey of Innovation (Pintec)
performed by the Brazilian Institute of Geography and Statistics (IBGE) pointed a stagnation
in the innovation rate and found three factors as main obstacles for innovation by companies:
cost, risks and scarce funding sources for innovative activities (IBGE, 2016). Additionally,
other studies affirm that the companies are not familiar with the tax incentives to stimulate
R&D investment (CARVALHO, 2010) and that these tax incentive policies are not effective
without a continuous strategy and favorable socioeconomic environment to develop and
maintain innovative capacity (PACHECO; BONACELLI; FOSS, 2017).

Consequence 2. Inappropriate use of financial, physical and human ST&I resources

The low academic and scientific efficiency is directly related to the low
administrative efficiency that affects negatively the prospection of opportunities and the
management of projects and partnerships. In order to minimize the restrictions, fragilities and
legal uncertainty of regulatory frameworks for public-private relations, the new Landmark of
ST&I (13.243/2016) was approved, which brought changes in several other laws related to
procurement, imports, contracting and others, but still with few significant results.

A study performed by Ribeiro, Salles-Filho and Bin (2015) analyzed two PROs
and identified limitations related to budgetary and financial management, maintenance and
development of human resources, resulting from specific laws that cause low flexibility and
autonomy, with a great impact on the performance and competitiveness of these institutions.
The public organizational design of PROs has complex forms and multiple hierarchical levels
with high control in the movement of personnel and rigid structures resistant to organizational
changes, processes, and technologies, which presents a great difficulty in the implementation
of improvements (PIRES; MACEDO, 2006).
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Consequence 3. Brazilian companies are not very innovative

Complementing the evidences already described in the “Consequence 1” that are
also related to this consequence, a study performed by Verde and Miranda (2018) using “The
Global Innovation Index” methodology in the period of 2012-2017 noticed that even with
some increase in the input index (institution, human capital, infrastructure, market
sophistication, and business sophistication), there was a relevant decrease in the output index
(knowledge, technology, creativity) which resulted in a -0.30 index of (in)efficiency in
innovation in the period. The study also compared the results with the period of
implementation of the new Landmark of ST&I (13.243/2016) and concluded that although
some promising advances in the innovation instruments proposed by the law, the most of the
companies and organizations are not yet practicing the changes. Other studies corroborated
that the companies and institutions are not yet prepared to adopt the changes due to
endogenous and exogenous factors and more time is required to evaluate results of the new
law (MIRANDA et al., 2019; PACHECO; BONACELLI; FOSS, 2017).

1.3.2 Situational Flowchart

After the clarification of the descriptors and consequences, the macro problem
was analyzed in the perspective of the R&D Manager as a social actor. The analysis of the
macro problem resulted in the identification of 42 arguments organized in six causal chains
(CC). Three critical nodes (CN) were also identified. The CC have intersections, and it was
not easy to define the separation among them. We followed the chain of causes related to the
topic of each one of the broader causes found, trying to identify the major topics and facilitate
the analysis. The Situational Flowchart with the analysis result is presented in Figure 1.2.

In the following subsections, each CC and CN is explained based on the literature

review.



Figure 1.2 - Situational Flowchart
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1.3.3 Causal Chains

Each CC identified in the study is justified below through a list of main evidences

of their causes found in literature and media.

CC 1. Inadequate ST&I public policies

The difficulties in the establishment of adequate ST&I public policies resulted in a
group of innovation policy instruments that are inadequate or disconnected and don’t achieve
the desired impact in the demand for innovation and partnerships in Brazil. See details in
Table 1.1.

Table 1.1 — Justification for CC 1 - Inadequate ST&I public policies

Id | Justifications Causes
supported
CC1.1 |ST&I public policies in Brazil are lacking in strategies to stimulate the demand for 05

innovation and partnerships among public and private actors, since they are
predominantly composed by supply-push oriented instruments (PACHECO;
BONACELLI; FOSS, 2017).

CC1.2 | The themes of ST&I in Brazil are still very connected with universities and research | 01, 02, 03
institutes and MCTIC governance end up privileging the interests of the academic
sector, being distant from the needs of the productive sector, which makes difficult to
engage economic area to guarantee the funding (MARQUES, 2017).

CC1.3 | The Brazilian government has an institutional immaturity and difficulties to prepare 02,04
and maintain industrial and innovation public policies working for long periods. The
difficulty to improve development policies are result of the disconnection and
constant risk of discontinuity of the implementation and coordination of industrial
policies, ST&I policies, agricultural and environmental policies during the
government transitions (ARBIX et al., 2017; CRESTANA; MORI, 2015).

Source: elaborated by the author.

CC 2. Complex and little-known legislation and requlations, causing bottlenecks in the final

activities of PROs

The public organizations, in general, have specificities such as paternalism in the
relations, overvaluation of hierarchy and stability, attachment to routines, rules and power,
that influences directly their internal processes, values, human resource policies and the
culture for innovation. The structure of the public organizations are complex, rigid and
centralized instead of oriented for efficiency, and requires a structural and cultural
transformation. The PROs are impregnated with issues of the public sphere jointly with ST&I
policies arena, which delimitates a unique and intricate scenario. See references and detailed
justification in Table 1.2.
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Table 1.2 — Justifications for CC 2 - Complex and little-known legislation and regulations, causing bottlenecks

in the final activities of PROs

Id

Justifications

Causes
supported

Ccc21

The inflexibility and lack of autonomy of public organizations, presents the following
characteristics regarding the culture of public organizations as relevant causes of these
issues: bureaucratism, political interference, aversion to entrepreneurship, centralized
authoritarianism, paternalism, and management discontinuity (PIRES; MACEDO,
2006).

06

CC2.2

Despite the ST&I challenges regarding open innovation and scarce funding, the legal
model and political influences are important determinants of the operational
difficulties and limitations of PROs. The study of the Report of the Center for Strategic
Studies and Management (2010) identified 17 different types of legal identities of PROs
in public administration, business entities (including public companies) and non-profit
entities. The limited flexibility and autonomy imposed by the legal identity of these
organizations affect directly their management, administrative and political capabilities.

12

CC2.3

The Brazilian regulations don’t manage appropriately the ST&I specificities of
PROs, applying in many cases the same rules of ordinary companies (RIBEIRO;
SALLES-FILHO; BIN, 2015). Salles-Filho and Bonacelli (2010, p. 199) pointed the
inefficiency of the current ST&I mechanisms and instruments that “are not well-suited to
research institutions” and complemented that “there is little knowledge about how to
make best use of them or the implications of their use, and the instruments are rarely
used because they entail almost radical changes to the managerial organization of most
institutions, especially public ones.”

07

CC2.4

The procurement is one of the processes that presents more difficulties to be
performed by PROs because of the legislation and control agencies requirements to
avoid opportunism and corruption which limits the options of suppliers and products,
increases prices and decreases products and services quality and delivery conditions. In
R&D projects the purchasing requirements are in many times very specific with dispense
of a bid which becomes the purchasing process very trick to not break the law.
Importation, capture funding and sell products and services are also very restricted
procedures for public organizations for the same reasons. Even adopting alternatives to
deal with contracts and purchasing using third-party services of foundations, the
transaction costs regarding internal controls and audit are not insignificant
(MONTEIRO, 2017; RIBEIRO; SALLES-FILHO; BIN, 2015).

13, 14

Cc25

The partnership building is another important and also challenging process for the
R&D and Innovation projects due to strategic and financial purposes (CHESBROUGH,
2006; HAGEDOORN, 2002). The establishment of contracts of technical cooperation
and intellectual property is the tool to deal with the risks and uncertainty of R&D
projects and minimize opportunism and law insecurity, which usually increases controls
and transaction costs (OLIVEIRA et al., 2017).

09, 10, 11

CC26

There is a greater expenditure of effort and time in the research project
management activities by the principal investigators due to the complexity and lack of
knowledge about ST&I legislation and regulatory changes (CONFIES; MCTIC;
SEBRAE, 2017).

08

cca.7

Tax incentives have limited extent because of the not-innovative nature of the
companies and their lack of knowledge about how to use them (CARVALHO, 2010).

15, 16

Source: elaborated by the author.

The causes not listed in Table 1.2 are explained by the consequences of the

unfolding of the already justified causes. The difficulties to capture funding or use tax

incentives (cause 19) imply in the limitation of financial resources of the PROs (cause 21),
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jointly with the contingency of ST&I public resources (to be explained in CC 5) and lack of

adequate structure to capture and manage external funding (to be explained in CC 6). The
limited ST&I budget (cause 23) affects directly in the financial resources for R&D projects,
because of the competition with fix expenses related to indirect and administrative costs

Summarizing, the R&D Manager has a huge decision-making challenge (cause
26) to achieve the most efficient use of resources, considering:

e Purchasing and hiring challenges regarding restrictive legislation and

difficulties and delays to find the best compliant alternatives.

e Planning difficulties due to unpredictability to get public funding because of
contingency, financial resources competition among organizations and

uncertainty about resources availability (to be better explained in CC 5).

e Lack of preparation of R&D Manager and/or Principal Investigator to perform
administrative and management activities which impact in lack of strategic
planning and adequate decision-making in the use of resources (to be better
explained in CC 4).

¢ Inadequate management of Projects Portfolio and Resources prioritization, also
as a consequence of the lack of preparation and strategic view (to be better
explained in CC 6).

The inefficient use of financial, physical and human resources are directly related
to inadequate decision-making performed by the Principal Investigator and/or R&D Manager
(cause 27). The end of this causal chain (composed by the nodes 19, 21, 23, 26 and 27) is an
unfolding of the first causes of the chain, and it is common and repeated in the next causal
chains (CC 3, CC4, CC5, and CC6).

CC 3. Little interest of private companies in innovation partnerships

The lack of government pressure due to the inefficiency of public policies is an

relevant cause of the conservative behavior of the Brazilian firms. See details in Table 1.3.
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Table 1.3 — Justifications for CC 3 - Little interest of private companies in innovation partnerships

Id | Justifications Causes
supported

CC3.1 | The Survey of Innovation (Pintec) and several articles evidenced the inefficiency of 17,18
ST&I public policies and consequent inexpressive results for the national economic
development (IBGE, 2016). See also CC1.1 and CC2.5.

CC3.2 | The role of the state is essential in the funding of ST&I activities due to uncertainties 20
of the R&D and innovation processes and the imperfections of the technology market
(BASTOS, 2003; OECD, 2016). However, in addition to being insufficient, public
funding has been reduced due to the crisis. There is a general understanding that in
Brazil, companies do not recognize that greater investments in R&D bring greater
competitiveness, and there is also no government pressure through approppriate
ST&I public policies (BONACELLI, 2013).

CC3.3 | Some reasons for the conservative behavior of the Brazilian firms are protectionism, 20
R&D and innovation costs and the complex business environment (FRISCHTAK,
2019).

Source: elaborated by the author.

The end of this causal chain (composed by the nodes 21, 23, 26 and 27) has
already been explained in the CC 2.

CC 4. Many researchers are not trained project managers

The generation of innovations doesn’t result only from scientific and
technological activities. Other types of activities support R&D projects, strengthen their
learning capacities and enable institutional changes required to adapt them to the new
products and services. The ST&I planning and management is implicated by three elements
that differentiate them from other planning and management processes: indeterminacy of the
results of a research project and innovation process; the profile of the professionals and
culture shared by them since researchers are usually highly qualified, creative and proactive
and require constant communication and relationship with peers and partners; and multi-
institutionality that is result of the increase of inter-organizational collaborations. The multi-
institutionality requires of PROs the capacity to coordinate the interaction of several actors in
the decision-making process, to deal with a variety of research profiles, to manage conflicts
between research and management demands, and to create mechanisms to enable knowledge
creation and appropriation. The technical and scientific leadership is not enough to manage
ST&I institutions and projects because of the complexity of the innovation system . See some
evidences in Table 1.4 about the lack of knowledge and capacity in administrative and

management activities in PROs.
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Table 1.4 — Justifications for CC 4 - Many researchers are not trained project managers

Id | Justifications Causes
supported

CC4.1 | The execution of administration and management activities of research projects| 25, 30, 31
requires specific knowledge that usually the researchers are not prepared, which
demands, most of the times, higher effort or rework that become an unplanned
additional burden when accumulated with scientific activities (OLIVEIRA et al.,
2017). Furthermore, the preparation of project proposals and management of
funded projects require additional knowledge about the funding agencies processes
in addition to the internal processes of PROs. The lack of knowledge about these
processes and their implications inhibits the prospection of new external
opportunities of funding by researchers (CUNNINGHAM et al., 2014).

CC4.2 | The already mentioned survey about bureaucracy pointed out that researchers spend| 29, 30, 31
33% of their time with administrative and bureaucratic activities (CONFIES;
MCTIC; SEBRAE, 2017). See also CC2.6.

CC4.3 |Although the ST&I specificities and administrative and managerial complexity, in 22,24
most of the developing countries, such as Brazil, the research administrator
profession in unknown (KERRIDGE; SCOTT, 2018) and often the researcher
accumulates management, administrative and scientific activities with minimal support
of other organizational departments, and most of the times with no financial resources
to implement such administrative team and structure (more details in CC 6).

Source: elaborated by the author.

The end of this causal chain (composed by nodes 26 and 27) has already been
explained in the CC 2.

CC 5. The contingency of public resources for ST&I

The article have already mentioned the Brazilian financial crisis and the reduced
budget to support ST&I activities. The Table 1.5 presents some references about the cascade
impact in PROs and funding agency budgets. This situation increases the competition for
resources among researchers and research institutions, and exacerbates the Mathew effect,
coined by Merton (1968). The Mathew effect consists in giving greater recognition and credit
for the already known senior researchers due to the reward system of the scientific
community, which ends up giving more advantage and concentrating resources in a group of

the most prominent researchers and institutions (BARBOSA, 2017).
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Justifications

Causes
supported

CCs.1

Brazil has the lowest ST&I budget of the last 12 years in Brazil, which direct impacts
in national R&D results, driving to stagnation and dismantling of laboratories and
research institutions (ANGELO, 2017; ESCOBAR, 2019; MARQUES, 2017).

33

CC5.2

Science associations published a letter presenting their concern about the contingency
of 42.27% of the MCTIC in 2019 that affects several public funding agencies, such
as the National Council for Scientific and Technological Development (CNPQ)
(JORNAL DA CIENCIA, 2019; SBPC et al., 2019). The financial crisis permeates all
areas, not only ST&I. There are many PROs funded by a portion of the budget from
other ministries, such as the case of the Brazilian Agricultural Research Corporation
(Embrapa), that depends of the Brazilian Ministry of Agriculture, Livestock, and Food
Supply (MAPA) that have a contingency of more than 30% of the budget for 2019
(GAZETA DO POVO, 2019). The Ministry of Mines and Energy (MME), that has a
relevant role for the national sovereignty, supports several research activities and had a
contingency of 80% of the budget in the same year (SBPC et al., 2019).

32, 34,37

CC5.3

The lower ST&I budget impacts directly in less public funding opportunities that
tend to be more competitive. Report about FAPESP activities in 2017 informed that
the funding agency received 19 thousand proposals of scholarships and project grants,
and were approved 10 thousand proposals, about a half. Only 3 thousand approved
proposals were related to project grants. Remembering that FAPESP is the state agency
with a higher budget and also a higher number of research institutions covered in Brazil
(FAPESP, 2018b).

35, 36

Source: elaborated by the author.

The end of this causal chain (composed by the nodes 21, 23, 26 and 27) has

already been explained in the CC 2.

CC 6. Many PROs do not have an adequate and updated structure for managing partnerships

and resources from external sources

Due to the several difficulties already exposed in this article, the progress of

research in Brazil has been severely impacted. The results are a deficient structure of research

including technological, organizational and administrative aspects (SALLES-FILHO;
PEDRO; MENDES, 2007). Table 1.6 presents references that justify the causes for this

affirmation.
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Table 1.6 — Justifications for CC 6 - Many PROs do not have an adequate and updated structure for managing

partnerships and resources from external sources

Id

Justifications

Causes
supported

CC6.1

PROs face pressure to attend the expectations of the state, society, firms and
several other actors of the national innovation system. They present three types of
constraints that limit PROs autonomy: legal framework regarding public domain;
political influence of government authorities and internal institutional culture (inertia)
(SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010). The same study presented several problems
faced by PROs: legal and fiscal restrictions to renew scientific and managerial staff,
difficulties in the establishment of a career plan and performance assessment,
difficulties to establish networks that enable real leverage of core competencies in
research and services activities such as selling products and services and development
of competitive projects, difficulties to professionalize and optimize intellectual
property and technology transfer capabilities.

38, 39

CC6.2

The disconnection between science and technology system and the demands of society
was presented in CC1.2 and is also evidenced by the low number of researchers
employed by firms in Brazil. This problem can also be illustrated by the mostly
currently used R&D indicators that reflect a limited scope of the results and impacts
with a focus in academic and scholar results (such as publications and patents)
instead of the social impact of the scientific outcome (TOOM, 2017).

41

CC6.3

The governance strategy and decision-making capacity impacts the organization’s
competitiveness and is directly related to the planning and management processes
(BIN; SALLES-FILHO, 2008). Although the ST&I current scenario demands
organizational changes to enable management capacity building, the research
institutions have difficulties to implement management practices because of their
nature, environment and specific culture that impose constraints to internalize such
routines (ALBUQUERQUE; BONACELLL, 2014).

38, 39, 40

CCo6.4

About the fragilities of the strategic and portfolio management capacity of PROs,
Penteado et al. (2014) and Buainain (2018) studied the Brazilian Agricultural Research
Corporation (Embrapa) and identified a pulverization of the agenda in many
projects with low impact, a dispersion of resources and loss of focus in the
company mission. De Negri (2015) punctuated that only 30% of public resources for
R&D are discriminated to solve specific problems (p. e. in health and agriculture area).

41, 42

Source: elaborated by the author.

The end of this causal chain (composed by the nodes 21, 23, 26 and 27) has

already been explained in the CC 2.

1.3.4 Critical Nodes

Following the SSP method, the next step after the causal chain analysis in the

situational flowchart is the identification of the critical nodes (CN). The critical nodes are

causes that have a high degree of impact on the descriptors, are favorable politically in the

current national and institutional context and the actor has governability to act on them (IIDA,

1993).
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The following CNs were identified:
CN 1) Insufficient capacity building of research project leaders in RMA in PROs
(Cause 25).

CN 2) Support structure to prospect and manage resources from external sources

in PROs are inadequate (Cause 40).

CN 3) Inadequate and insufficient portfolio management of the R&D projects
(Cause 42).

The CN 1 is originated in the CC 4 “Many researchers are not trained project
managers” and is input at the beginning of two other causal chains (CC 2 and CC 5) which
means NC 1 impacts three causal chains. This cause can be attacked in a relatively easy way
by R&D Manager through the elaboration of a Training Plan and a Human Resources
Management Plan that address the capacitation of researchers and/or other R&D supporting

professionals in administrative and management skills required by R&D projects.

The CN 2 and CN 3 are originated in CC 6 “Many PROs do not have an adequate
and updated structure for managing partnerships and resources from external sources” and are
input of the causes 21, 26 and 27 that appear in the end of several causal chains (CC 2, CC 3,
CC 4, CC 5) which means CN 2 and CN 3 impact five causal chains. These critical nodes are
related to organizational changes inside PROs. Although PROs have several exogenous
limitations due to their public identity, the R&D Manager usually has the autonomy to
implement changes in internal processes regarding strategic management and portfolio and
project management to try to improve decision-making, minimize transaction costs and

maximize efficiency in the use of public resources.

After the complete analysis of the situational flowchart, its CCs and CNs, it is
possible to infer that: (i) if the PRO has its strategy and priorities defined, reviewed according
to the last government updates and disclosed for the whole organization, (ii) if the PRO team
has appropriate administrative and management structure to support R&D projects and (iii) if
PRO team is trained and aware of the possibilities and limitations of the ST&I legislation and
public policies, then they will have the required instruments to face the tortuous ground of the
ST&I in Brazil and make better use of their resources. For sure the social game is not that

simple, but this result permits to have more confidence to define a feasible and governable
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action plan and give a small but also an important step in the virtuous cycle of the continuous

improvement of the efficiency of ST&I in Brazil.
1.4 Discussion

Most of the causes identified in the situational flowchart are external to the PROs
environment, and, consequently, are out of the governability of their management team.
However, it was possible to identify three critical nodes that represent causes that are internal
to the PROs environment and, together, have a direct impact on five causal chains. All the
critical nodes are related to the organizational structure to administrate and manage research
projects: Insufficient capacity building of research project leaders in RMA in PROs (CN 1),
Support structure to prospect and manage resources from external sources in PROs are
inadequate (CN 2), and Inadequate and insufficient portfolio management of the R&D
projects (CN 3) .

Although some relevant limitations of PROs due to their public nature, their
management board have some autonomy to make decisions and promote changes to their
institutional paths. Study conducted by Salles-Filho and Bonacelli (2010) found three types of
PROs: path finders (found new ways to attend their mission), path founders (initiated new
trajectories possibly changing their mission) and path losers (no relevant action to catch up
current ST&I environment demands), and affirmed that there were no public policies to help
PROs in this redirection during the period studied, which emphasize the importance of
internal decision-making. The PROs that knew how to redirect their trajectories and to show
their social importance to society, had the opportunity to be recognized and have some
support of the government eventually (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010). Review PROs
organization and strategy according to the ST&I scenario and in the appropriate timing can be

the salvation of the organization in a crisis as in the present days.

The strategy of the PROs should go beyond the political interests and consider the
revision of processes and capacitation plan of the employees to achieve the necessary
efficiency to make the better use of resources in research projects. It means that it is important
to understand the current requirements to be a relevant player in the Open Innovation
scenario. This study concludes that the implementation and operationalization of adequate
RMA structure and processes in the PROs will leverage their capacity to be more efficient and
competitive. Recognize and value the role and responsibilities of the research administrator in

research institutions will permit to make the best use of resources, including the human
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resources since researchers could focus in scientific activities and let the RMA professionals

deal with more skill of the regulatory, administrative and bureaucratic activities, which should

result in more agility and productivity.

The studies about strategic planning conducted by C. Matus since his graduation
in 50s, with more force after his exile in 70s, built a significant framework of concepts and
techniques to support the improvement of the management capacity of the government
(MATTOS, 2010). One of the concepts is the theory of the social game, the comprehension
that a social actor belongs to a reality where there are variables that are controlled and others
not controlled by him according to the current situation. The social game is unpredictable and
the results are relative to the cognitive knowledge of the actor and his current situation in the
reality. To the Chilean author, deal with the uncertainties during the planning development
requires the adoption of complementary techniques, such as future studies (e.g. scenarios),
vulnerability and reliability analysis, a monitoring system, and ex ante and ex post evaluation
of operations (MATUS, 1991).

The SSP methodology enabled a deep analysis of the macro problem proposed
and a look through in several partial problems that affect it according to the R&D Manager
perspective. It is important to have in mind that the problem can be also a threat or an
opportunity for other actors from a different perspective. According to Matus (1996), the
causes can be controlled or influenced by the actors according to the rules, accumulations
(capacities) and movements in the game. The influence is a shared control and can be strong,
medium, weak or null. The selected critical nodes made explicit the causes in which the R&D
Manager has control, but it is strategic to notice that all the identified CCs are areas of
influence of the actor. If the PROs are aware of their strategy and priorities, and adequately
prepared and familiarized with the ST&I policies and regulations, they will have more power
of influence to collaborate in further developments and adjustments of these issues to have

their specificities properly considered.

Mattos (2010) reinforces the differences of the traditional planning and strategic
planning proposed by Matus (1996), remembering the importance of the planning taking into
account what is necessary and what is possible. It is important the social actor know not only
what their community or institution wants, but what are the possibilities according to their
capabilities to achieve these goals in the current context and involved actors. The SSP

methodology supported this study in the discovery of the actors and social game in place,
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contributing that a decision maker in a PRO be conducted not only to identify the variables he

has already control and can act about, but also what are other arenas where he and his team
could be more participative or not, thinking beyond the ordinary and obvious strategy, to gain
more control and influence (MATUS, 1991). Even that C. Matus studies were developed
several years ago, his view about the importance of the government capabilities development
and improvement aligned to the regional specificities and that the design and management
tools are as significant as the content of the government project, are very aligned with recent
discussions about the relevance of the adequated processes and tools to the conception, follow
up, monitoring and evaluation of ST&I public policies (EDQUIST, 2015; PACHECO;
BONACELLLI; FOSS, 2017; ARBIX, 2019).

1.5 Conclusion

The study reports the analysis of the causes and consequences of the reduced
efficiency of Brazilian PRO regarding in applying their financial, physical and human
resources in R&D projects. The work was conducted in the R&D Manager perspective, using
SSP approach. The problem and its analysis, although complex, provided some understanding
of the social relations involved, the importance of the governability of the actor to have

control or influence on it, and the work fronts where he could act.

The application of SSP methodology and the design of the situational flowchart
gave us a very detailed overview of the macro problem, including its descriptors,
consequences and several causes that impact the R&D projects and their efficiency in the use
of resources. Literature review was promoted to base the analysis of the 42 causes identified
and organized in six CCs which permeate the following topics: ST&I public policies,
legislation and regulations, innovation and collaborations, research administration and

management capacity and structure, and contingency of resources for ST&aI.

The findings also pointed that when reviewing and redirecting their strategy,
PROs must take into account the implementation of RMA structure and processes. Build
capacity in RMA is a relevant path to the PRO management team has more influence in the
ST&I policy arena, aiming demand-side policies that simplify processes and align laws and

regulations in order to stimulate collaborations and private funding.

Future studies in the area related to the internal environment of Brazilian PROs

could understand how RMA processes are organized in these institutions, the existent gaps,
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and improvement areas. The recognition of RMA profession in operational level in less

developed countries like Brazil is also a topic of study. Regarding the external environment
would be very interesting to explore the influences network in the development of ST&lI
public policies and how to increase PRO management and administrative team participation
and empowerment on it, and therefore, validate the importance of RMA capability in such
task.
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Introduction
This paper will present the current context of Research Administration (RA) and
some evidences of institutionalization of the area in Brazil, discussing the potential of these

initiatives to improve the efficiency of Science, Technology and Innovation (STI) projects.

While the global Research and Development (R&D) capacity doubled in the
period from 2001 to 2016, the expansion of business R&D expenditure is facing a slowdown
due to the recent weak economic performance, that scarce government budget and resources
competition. National governments are, in the most of the cases, the main funder of public
research and the tendency is that they continue to be, although business financial contribution
and public-private partnerships remain necessary as alternative sources of funding in this
cases. Moreover, the focus of science and technology agenda has shifted to societal and
environmental challenges since early 2000s, and, boosted by the recent 2030 Agenda for
Sustainable Development of the United Nations, reinforced the relevance of the public
research, with business partners participation, to the progress of the socioeconomic
development (OECD, 2016).

Research projects must enable the combination of traditional and distant academic
fields (e. g. Physics and Social Sciences) to face the coming challenges since “many of the
most significant breakthroughs in science and technology have come at the interfaces between
disciplines” (OECD, 2016, p. 137). Furthermore, new research fields are expected to emerge
from the combination of current technologies such as cognitive sciences and information and
communication technologies. The increasing connections among contemporary technologies
and socioeconomic changes bring the necessity of continuing renovation of the Science and
Technology Institutions as the relevant component of the Innovation System (IS). The
arrangement of different research agencies and actors must the considered in the strategic
research priorities to join and combine capacities (Albuguerque & Bonacelli, 2014; OECD,
2016).

Chesbrough (2006, p. 3) called as “Open Innovation” the process of combine
internal and external ideas to advance firms technology and internal and external paths to
market, considering R&D as an open system. The author also affirms that “R&D
organizations must identify, connect to, and leverage external knowledge sources as a core
process in innovation”. Informal networks among researchers and institutions have always

been present in the science and technology organization (OECD, 1992), but since the 1970s
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the “strategic technology partnering” (STP), which means, the collaborations among

competitors, suppliers, customers, universities and others, has increased (Hagedoorn, 2002;
Narula & Zanfei, 2005). There are also strategic and cost saving motives to the establishment
of STPs such as cost and risk sharing, infrastructure sharing and knowledge acquisition about
new markets (e. g. other regions or countries knowledge and regulatory specificities). After
the 1980s there is an expressive acceleration in STP growing due to “increased complexity of
scientific and technological development, higher uncertainty surrounding R&D, increasing

costs of R&D projects, and shortened innovation cycles” (Hagedoorn, 2002).

The process of institutional reorganization of R&D is impacted by globalization,
budget restrictions, limited resources and the STI complex environment. The access and
maintenance of research collaboration networks require high level of competence and
efficiency by the institutions and organizations in several areas such as managerial and
organizational besides technical and scientific (Salles-Filho, Bonacelli, & Mello, 2000).
Research projects executed in collaboration, mainly with public or private funding, usually
follow specific management and administration processes, different from internal operational
processes of the respective research institutions. The additional knowledge required to prepare
project proposals and manage awarded research projects inhibits the prospection of funding

opportunities by researchers (Cunningham, O’Reilly, O’Kane, & Mangematin, 2014).

Salles-Filho and Bonacelli (2010) highlighted four empirical elements that impact
the effectiveness of research organizations: funding strategy and leverage of resources; work
sharing, including creation and participation in STI networks; knowledge appropriation and
technology transfer; and attraction and maintenance of human resources. The conducted study
concluded that Brazilian institutions are forced to search other funding sources, but,
simultaneously, the culture of R&D management is very weak due to an absence of
internalized routines related to partnering, negotiation, intellectual property management and
impacting evaluation in the most of public research organizations. A comparative study
conducted by Bin et al. (2013) in four public research institutions from several countries
including Brazil, concluded that even though public research institutions have been
reorganizing their innovation processes, there is still a separation among R&D and partnership
structures and policies. They also noted that the studied institutions are strongly engaged in

partnerships but few of these initiatives are related to extramural research funding.
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A study about “What does Brazilian researcher think about bureaucracy?”,

published by National Council of Foundations to Support Federal Institutes of Higher
Education and Scientific and Technological Research (CONFIES) pointed that a researcher
spends, in average, 33% of his time to solve red tape issues related to complexity and
excessive regulation, management, and procurement difficulties. These obstacles increase
national research cost and decrease Brazilian competitiveness internationally (CONFIES,
MCTIC, & SEBRAE, 2017; Monteiro, 2017). In general, these intrinsic challenges of STI
environment are enlarged by the Brazilian context due to historical aspects of the
socioeconomic development and delayed scientific and technical progress (De Negri,
Zucoloto, Squeff, & Rauen, 2016).

The new structure created to coordinate research activities and sustain the research
excellence demanded by the new conjecture was called Research Administration (RA). The
RA professional is the mediator for different parties in the research process (institution,
researcher and sponsor) and responsible for three basic functions performed along research
lifecycle, from pre-award phase (before grants or scholarship approval by funding agency)
until post-award phase, and also crosswise the research institution and partners: overall
administration of research institutions, provision of services for researchers, and support
sponsors in goals achievement and compliance (Beasley, 2006). Most of the time,
administrate a research project requires knowledge that the principal investigator doesn’t have,
which results in a waste of time and effort that is considered a burden to the scientific

professionals already overwhelmed with technical activities.

STI planning and management processes have specificities: indeterminacy due to
R&D and innovation activities uncertainty and high unpredictability; profile of the
professionals involved and organizational culture shared by them; and multi-institutionality.
Such specificities request support and coordination structure to deal with researchers
autonomy, team conflicts and institutions and partners relationship in knowledge production
and appropriation (Bin & Salles-filho, 2008). In general, the multidisciplinary and multi-
institutional projects require management and administrative activities to be able to achieve
project goals in the expected time and cost. Transaction Costs Economy (TCE) is an
appropriate framework for the analysis of the STI processes as also strategic decisions

regarding governance structures related to integration, contracting and collaboration in R&D
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and Technology Transfer (TT) activities (Bin & Salles-filho, 2008) and will be used as

theoretical approach to support this study.

The paper objective is to discuss the impact of RA activities to minimize
transaction costs in research institutions and their research projects and also the potential
impact of the development and institutionalization of RA for STI in Brazil. The justification
of this study is to contribute and stimulate knowledge building about Research Administration

area and its impacts in Brazil.

Initially, it is presented a literature review about RA history since the postwar
period until today, and the role of professional associations in the empowerment and
recognition of the research administrator professional abroad. Next, the literature review also
contemplates the identification of some events in Brazilian history that contributed to the
establishment of a favorable environment for RA development such as the creation of public
funding agencies for science and technology, and also brings an overview of some Brazilian
STI challenges regarding regulations, red tape, and its inexpressive innovative results. In the
sequence, the argumentation will be based in two case studies that illustrate recent events that
are significant steps in the construction of the RA history in Brazil: the “Training Program for
Implementation of an Institutional Support Office for Researchers (EAIP)” of the Sao Paulo
Research Foundation (FAPESP), and the creation of the Brazilian Research Administration
and Management Association (BRAMA).

2.1 Research Administration Historical Review and Current Context
2.1.1 History of Research Administration

The post-World War II “Big Science era” consolidated the role of the State in the
research funding. The report “Science the Endless Frontier” officialized the importance of the
science and technology for the economic development and proposed a new role and
mechanism to the government to maintain incentives to research in industry and universities
(Bush, 1945). As one of several outputs of Vannevar Bush’s report, in 1950 the US
government created the National Science Funding (NSF), agency focused in basic research
projects. In a short time, with the rapid advances of the science and its consequent political
success, other science agencies were created or continued, establishing the American network
of federal basic research agencies, a large and pluralistic system that is still active (Beasley,

2006; Bonvillian, 2014). All these achievements were the result of the succeeded experience
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of Vannevar Bush in the direction of the Office of Science Research and Development

(OSRD) in the National Defense Research Council (NDRC) where he was responsible for the
creation of a central structure to coordinate and support the national scientific research
program (Beasley, 2006).

Arrow (1972) explained in detail the uncertainty and consequent risk involved in
the invention process that is the reason behind the importance of the government participation
in the research funding. The basic research generates informational input to other research
activities and it is unlikely to be rewarded or have commercial value, and, therefore, is usually
conducted outside the industrial system. Driven by military needs and the legitimacy of
science as an essential key to social and economic development, a new political economy of
science was put in place investing in large-scale projects, also called “Big Science”. Such
term was firstly introduced in the article “Impact of Large-Scale Science on the United
States”, in which Weinberg (1961) also highlighted a relevant effect of large-scale support of
science, that is the huge amount of public money that must be wisely administrated and spent.
The author recognized at that time the importance of nonscientific roles such as journalism,
publicity, finance and administrative people in the staff of these big projects. He expressed
concern with the confirmation that large-scale R&D projects were not only happening in
industry or laboratories, but also in universities, and consequent burden of science

administration to college professors.

Big Science projects have “led to a large-scale development of contractual
relations between producers and a buyer of invention and research” and brought a different
economic relation: payment is independent of product and assures efficiency would be a
challenge (Arrow, 1972, p. 624). Due to the need to administrate such big research programs,
OSRD needed to have people allocated in the management of nonresearch requirements (e. g.
contracting, purchasing, accounting, and reporting). At that occasion, the research scientists

were trained to be research administrators.

Before 1945, the low amount of financial support didn’t create a need for research
administration at that moment. But in the postwar period, the science in the US was supported
by federal government agencies, universities, industrial research laboratories and private
foundations through grants to institutions and individuals (e. g. Rockefeller Foundation). The
relevant flow of money required more caring regarding institutional research policy, projects

application and procurement process, financial and reporting requirements of the sponsors and
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research program coordination, that brought the necessity of skilled people and the

establishment of research administrative systems. Seizing the opportunity, the research
institutions and universities faced a race to attract research, build facilities and ensure

contracts and grants maintenance (Beasley, 2000).

Then, in short time, organizations to discuss research administration practices and
share knowledge were created. The first organization, The National Conference on the
Advancement of Research (NCAR) was created in 1947; NCAR participants were the
pioneers of research administration. In the 1959 annual meeting the idea of a new association
specific for university research administrators was conceived and then, National Council of
University Research Administrators (NCURA) were created. In 1967, the Society of Research
Administrators International (SRAI) was founded after a meeting that occurred at NCAR in
1966. Followed by the creation of the Canadian Association of University Research
Administrators (CAURA) in 70’s, together with NCURA and SRAi these were the only
associations until the beginning of the 1990s (Beasley, 2006).

2.1.2 Research Administration Associations

Professional associations contribute to the sharing, definition and promulgation of
values, beliefs and norms since they are key arenas for networking and creation of a
professional subculture (Galaskiewicz, 1985). Based in Wright (1988), having in mind the
concepts regarding “policy community” and “policy network™ and the goal of this paper, it is
important to emphasize that the RA associations are not only a professional network but also

an important policy community in the STI policy network.

The review of literature performed in 2018 identified 22 active associations
distributed in all continents of the globe (see Table 2.1). As already described, the North
American associations NCURA and SRAI were the pioneers. Formally created in 2015, the
Brazilian association is one of the most recent (BRAMA, 2018a). There are some associations
that represent a network of regional or global associations, such as International Network of
Research Management Societies (INORMS).
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Table 2.1 - List of Research Administration and Management Associations

Creation |Region/Country Continent Association
Year
1959 US and Internacional |[North America |National Council of University Research Administrators (NCURA)
1967 US and Internacional [North America |Society of Research Administrators International (SRAI)
1975 Canada North America |Canadian Association of University Research Administrators (CAURA)
1989 Canada North America |Canadian Association of Research Administrators (CARA)
1991 United Kingdom Europe Association of Research Managers and Administrators (ARMA)
1994 European countries |Europe European Association of Research Managers and Administrators (EARMA)
1999 Oceania countries Oceania Australasian Research Management Society (ARMS)
2001 Global All continents  [International Network of Research Management Societies (INORMS)
2002 South Africa Africa Southern African Research and Innovation Management Association (SARIMA)
2003 Germany Europe German Asociation for Research Managers and Administrators (GARMA)
2007 \West Africa Africa West African Research and Innovation Management Association (WARIMA)
2007 Netherlands Europe Association for Research Managers and Administrators — the Netherlands (ARMA-NL)
2009 Denmark Europe Danish Association of Research Managers and Administrators (DARMA)
2009 African countries Africa Association of Research Administrators in Africa (ARAA)
2010 Caribbean countries |Latin America |Caribean Research & Innovation Management Association (CabRIMA)
201 East Africa Africa Eastern African Research and Innovations Management Association (EARIMA)
2012 Finland Europe Finnish Association of Research Managers and Advisors (FInn-ARMA)
2012 Iceland Europe Icelandic Association for Research Managers and Administrators (ICEARMA)
2013 Norway Europe Norwegian Network for Administration and Research Management (NARMA)
2015 Uganda Africa Uganda Research and Innovation Management Association (URIMA)
2015 Japan Asia Research Manager and Administrator Network Japan (RMAN-J)
2015 Brazil Latin America |Brazillian Association of Research Managers and Administrators (BRAMA)

*Formerly called EUPMAN, the association was renamed in 2018 (EUPMAN, 2018).

Source: Elaborated by the author based in data collected from INORMS members page, associations websites or
related paper (ARMA, 2018; ARMS, 2018; BRAMA, 2018a; CARA, 2018; CAURA, 2018; DARMA, 2018;
EARIMA, 2018; EARMA, 2018; EUPMAN, 2018; Finn-ARMA, 2018; ICEARMA, 2018; INORMS, 2018;
NARMA, 2018; NCURA, 2018; RMAN-J, 2017; SARIMA, 2018; SRAI, 2018; Streete, Henry, Ivey, & Oliver,
2013; URIMA, 2018; WARIMA, 2018).

2.1.3 Research Administration Professional

Although the amount of R&D expenditures and priorities are always changing due
to political context, the basic RA core of knowledge is constant (Kulakowski & Chronister,
2008). The RA activities contemplates four areas, according to Certified Research
Administration Body of Knowledge (RACC, 2018): project development and administration
(collection and dissemination of information, proposal development, administration of awards,
ethics and professionalism, intellectual property); legal requirements and sponsor interface
(regulation, compliance); financial management (accounting, costs, financial reporting, audit);
and general management (facility management, contracts and purchasing, records
management, human resource management). Since RA activities are varied and added by STI
specificities, the research administrators have diverse origin, formation, work area (e. g. pre-
award, compliance, technology transfer, finance) and responsibility level (e.g. vice president,

contract negotiator, department secretariat) (Landen & McCallister, 2008).

A research project called “Research Administration as a Profession” (RAAAP)
was coordinated by Kerridge and Scott (2018) and involved several associations in the
constitution of an advisory board to prepare and run the most adequate questionnaire to map
the profile of the RA professional. The research was performed in 2016 and collected 2691
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responses of research administrators from 64 countries. The study participants were members

of associations and mostly females acting as RA manager or leader. US had the highest
quantity of respondents with over 20 years of experience, while the rest of the world
(participants of a group of less expressive RA associations, that includes Brazil) has the
highest proportion of respondents with less than 5 years of experience. Additionally, there
was a lower quantity of full-time RA in the rest of the world compared to US, Canada, Europe,
Australia and New Zealand, which means that in these locations the RA activities were
usually an additional duty in another function. Finally, the result of the study confirmed the
current global coverage of the profession although has also mentioned the difference of

maturity among regions.
2.1.4 History of Research Funding in Brazil

Brazil did not start late in the establishment of some important agencies for
science and technology compared to the US, even with a totally diverse socioeconomic
environment, pushed by the Import Substitution Industrialization (ISI) and consequent
demand to technology and know-how. The Brazilian Society for the Advancement of Science
(SBPC), created in 1948, was the first scientific association and achieved 352 members only
in the first year. Based in promise of “science as production force” in a context of industrial
development and nationalist ideology, the science policy is institutionalized with the creation
of Brazilian National Research Council (CNPq) and Coordination for Improvement of Higher
Education Personnel (CAPES) in 1951. These achievements enabled the development of
career in science, providing scholarships and grants to full-time researchers and students.
Unfortunately, in the followed decade the budget of such funding agencies decreased and with
the increase of the foreign capital investment, the relation of science and industry has become
much more distant. In late 60’s and 70’s occurred an additional tentative to strengthen
technological and scientific development with the creation of governmental fund for science
and technology development and Public Research Institutions such as Brazilian Agricultural
Research Corporation (EMBRAPA) and Brazilian Aeronautical Company (EMBRAER)
(Morel, 1979; J. J. De Oliveira, 2016; SBPC, 2016).

Since then the fund for science and technology development never have achieved
the expected budget and economic instabilities have just been aggravated which led to impede
any constancy to the STI budget. But even with contingencies and low performance and

efficiency of the fund, in 2000 and followed years, the finance amount of such fund have
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increased significantly (50% in 2001 and 30% in 2002) (Bastos, 2003). Additionally, a legal

framework of tax incentive to R&D investment by companies was created since 90’s as
detailed by Pacheco (Pacheco, 2011). Moreover, Brazilian agenda prioritized innovative
actions since the 2000’s when new legal instruments such as Innovation Law (10.973/2004)
was established (Pacheco, Bonacelli, & Foss, 2017). Although the questionable efficiency of
such initiatives discussed by the cited authors, the finance amount and partnerships
established for R&D and innovation projects have increased in Brazil and reinforced the
necessity of adequate administration of the research projects and their resources by the STI
institutions. Indicators of the Science, Technology, Innovation and Communication Ministry
(MCTIC) presented an amount of more than R$12 billion in 2000 and more than R$76 billion
in 2015 in R&D expenditures (MCTIC, 2018).

2.1.5 Current Challenges of R&D and Innovation in Brazil

The 2014 Survey of Innovation (Pintec) performed by the Brazilian Institute of
Geography and Statistics (IBGE) indicated maintenance of the innovation rate (IBGE, 2016).
The survey presented the following factors as the main obstacles for innovation by companies:
cost (86% of the industries), risks (82,1%) and scarce funding sources for innovative activities
(68,8%). The tax incentives to stimulate R&D investment by companies have limited
coverage because of several causes such as unfamiliarity with these incentives and inexistence
of innovation strategy by Brazilian companies due to low pressure of local market for
differentiation by disruptive innovation (Carvalho, 2010). Pintec also indicated increase in the
percentage of product innovations resulted from partnerships with other companies or
research institutes from 2011 to 2014, although the percentage of partnerships established by
industries had a low decrease (15,9% in 2011 and 14,3% in 2014). Currently, it is generally
expected that public research sponsored by funding agencies achieves socioeconomic impact
in addition to scientific impact, therefore technology transfer success is also an important

activity to generate services, product and process innovation (Cunningham et al., 2014).

The most of the governmental initiatives offer financial resources and tax
incentive without favorable socioeconomic conditions and without a continuous strategy to
build and retain innovative capacity including knowledge, infrastructure and skilled
researchers (Pacheco et al., 2017). The market conditions are the main reason why the

companies do not innovate, according to Pintec.
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Although no significative progress in R&D and innovation indicators in the last

years, Brazil has had relevant advancements in the last decades that built an important STI
infrastructure and institutional environment that need to be maintained and continually
evolved. Most of them are dependent on public or private funding. A survey about the
Brazilian Science and Technology infrastructure coordinated by De Negri and Squeff (2014)
identified 1760 infrastructures including laboratories, monitoring stations, observatories, and
pilot plants, and more than 23% of them initiated their activities after 90’s and 56% after
2000’s. About 7000 researchers work in the mapped insfrastructure and 5814 people in the
technical and administrative support. The authors also mentioned the importance of public
funding collaboration to the implementation of such infrastructures. Another indicator of
Brazilian scientific results is the Scimago Journal & Country Rank that shows Brazil in 14™
position in the number of academic publications and 24™ position in H-index rate in 2017
(SJR, 2018).

It is important to notice that at the same time that the lead researcher has prestige
when his project is granted, he also incorporates several additional duties that sometimes he is
not prepared or motivated to do, such as team supervision, schedule management, technical
documentation and progress reporting, finance control, contracts management, and others,
while have to deal with dual sets of control mechanisms and bureaucracies: of his own
institution and of the funding agency (Cunningham et al., 2014; F. S. de Oliveira, Bambini,
Spatti, & Ito, 2017). The previously mentioned survey about bureaucracy in research activities
received 301 responses from Brazilian researchers (CONFIES et al., 2017). According to it,
69% of the participants answered that red tape related to submit and manage STI projects
increased in the last years, 85% answered that research project management activities are
complex and demand much effort and time, 49% answered that project management
represents 30% to 40% of the total time spent, and 39% answered that don’t know the last
changes in STI laws and regulations.

Based in the several facts described before, we can summarize that public funding
IS mandatory to the continuity of the advancement of science in Brazil, and that it is very
important that research institutions and companies know how to have access to funding
opportunities and tax incentives and how to manage adequately the resources received. STP
and intellectual property management are also relevant to develop and disseminate impacting

discoveries or innovation. We can also assume that effort in administration and management
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of research projects and infrastructure is obviously mandatory, and it is already done in

Brazilian institutions in a higher or low efficiency according to their capacity. The RA can
have an important role to support lead researchers and research institutions to deal with the

previous mentioned challenges of STI in Brazil.
2.2 Method

This is a descriptive and qualitative research conducted applying case study
methodology (Yin, 2003). The main objective of this paper is to present two study cases that
illustrate relevant initiatives in RA in Brazil: the creation of the Brazilian Research
Administration and Management Association (BRAMA), and the preparation and conduction
of a specialized training program by one of the most important public funding agencies in
Brazil, the “Training Program for Implementation of an Institutional Support Office for

Researchers (EAIP)” of the Sdo Paulo Research Foundation (FAPESP).

The secondary objectives of this paper are: (i) discuss the importance of the
institutions to the performance of the science and technology policies based on transaction
costs economy approach, (ii) discuss the impact of RA activities to minimize transaction costs
in research institutions and (iii) discuss the relevance of the evolvement of Research

Administration to Brazil.

The proposed discussions were conducted using as main sources of evidence
academic literature, institutional websites and data provided by the studied organizations. The
organizations provided voluntarily quantitative data about their operation that were important
to illustrate the dimension of the cases examined. Moreover, the primary author of this paper
is associated member and volunteer of working group at BRAMA and had authorized access

to some internal documents that enriched the analysis.

The theoretical approach of this study is based in the transaction costs economy.
According to Furuthbotn and Richter (1991, p. 3 apud Farina, Azevedo, & Saes, 1997, p. 22),
costs are not directly related to production activities, they also emerge from the problems
regarding relationship and coordination in any governance structure. North (1991, p. 97 apud
Farina et al., 1997) define that “institutions are standards built by human being that structure
the social, economical and political interaction. They consist of informal (e. g. traditions,
conduct code) and formal standards (e.g. laws)”. The institutionalization of routines and a

strong identity are important to the capacity building of the organizations in the network.
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Trust and reputation are essential to the relationships maintenance and durability, minimizing

behavioral uncertainty and consequent opportunism. Trust level is directly related to
providing a favorable institutional environment and governance structure to create knowledge
sharing routines and minimize transaction costs (Azevedo, 2000; Dyer & Nobeoka, 2000;
Dyer & Singh, 1998; Goussevskaia, Milagres, Luiza, Araujo, & Tello, 2004; Williamson,
1985).

2.3 Results

2.3.1 Institutional Support Office for Researchers Training Program of the S&o Paulo
Research Foundation (FAPESP)

Sdo Paulo Research Foundation (FAPESP) is one of the main public funding
agencies in Brazil. Only in 2017, the agency provided R$ 429,7 million for scholarships and
R$ 316,4 million for research projects grants. The management of this amount of budget
requires a meticulous process to enable the monitor and control of more than 10 thousand
projects and scholarships (FAPESP, 2018b).

In response to the demands of the scientific community to minimize difficulties of
the pre-award and post-award processes such as project submission and accountability,
FAPESP created a “Training Program for Implementation of an Institutional Support Office
for Researchers (EAIP)” in 2010 (FAPESP, 2018a).

The 27-hour training program has the duration of four days and attends about six
participants in each class. The participants return to their institutions with the mission of
implement or reorganize local processes to attend the best practices learned in the course.
Additionally, they are eligible to use a priority attendance channel to clarify and solve
problems and receive news about updates and improvements in the funding agency processes
and requirements. After one year, the trained institution is visited by EAIP program managers
that get feedback and give support in additional difficulties (FAPESP, 2018a).

In the Figure 2.1 it is possible to perceive the extent of EAIP program. According
to information provided by FAPESP, until 2016 the program trained institutions that
voluntarily contacted the foundation, but after this date, they had the initiative of contacting
research institutions of Sdo Paulo state that were not trained yet to explain the training
benefits proven by the last years of experience. In the period of 2010 to 2017, FAPESP
trained 538 people originated of 160 units (faculties or departments) from 43 institutions, with
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an average of 67 people trained per year. In total, the program performed 89 classes that

totalized 2403 hours of classes in the period analyzed. The EAIP program managers visited 96
institutions after about one year of the training and identified 62 active institutional support
offices according to the EAIP program website accessed in September 2018 (FAPESP,
2018a).

Figure 2.1 - Numbers about EAIP program

FAPESP EAIP TRAINING PROGRAM IN NUMBERS: 2010 - 2017
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The content of the EAIP program course consists of: institutional information
about the organization structure and main processes of the funding agency; detailed
information about the types of grants, agency standards and regulations; detailed information
about administrative, finance, audit and importation processes; detailed information about
scientific management and research projects evaluation process; and main procedures related
to the information systems used to submit proposals and monitor expenses and accountability.
These subjects are directly related to operational pre and post-award processes. If we assume
that the most of the participants of the training classes are working directly with the research
administration of research projects, we have already identified a network of about 500

research administrators and so many experiences to be shared.
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Pondering that 160 units from 43 institutions were trained until 2017 and that

1674 state research institutions are eligible to submit proposals to FAPESP (according to data
collected from FAPESP Support System (SAGE) in September 2018), there are several
institutions not covered by the program yet. Although the major research institutions of S&o
Paulo state were already trained, there is space to find more research administrators and

opportunities for improvement in more locations.

Marques (2014) described some successful results achieved after the
implementation of the Institutional Support Office for Researchers (EAIP) in trained
institutions. The Albert Einstein Jewish Institute for Education and Research (IIEP-HIAE),
reported in 2014 a 61% increase in the acceptance of projects submitted to funding agencies
after two years of the support office creation. Positive outcomes were also described from
Support Offices of the University of Campinas (UNICAMP) and S&o Paulo State University
(UNESP).

2.3.2 Brazilian Research Administration and Management Association (BRAMA)

BRAMA* was founded in July 2013 by a group of research administrators and
research managers during an Annual Meeting of the Brazilian Society for Science Progress
(SBPC), held in Federal University of Pernambuco (UFPE). Due to bureaucratic delays, the
regiment register was done only in June 2015. The association is sister society of SRAI and
have been supported by other associations from Australia, United Kingdom, Denmark and
other countries (BRAMA, 2018b).

The objectives of BRAMA are: promote development and recognition of the
research manager and research administrator professionals; encourage studies and researches
about scientific research management and administration; disseminate the importance of
research management and administration profession; promote the exchange of knowledge and
experience through meetings and events locally, nationally and internationally among
members, institutions and associations; promote trainings and consulting services; advise
private or public agencies (BRAMA, 2018a).

The association is in the moment of bringing their existence to the knowledge of

research institutions, research administrators, research managers, and public agencies. The

* The first president of the association, during the period of 2013-2016, was Carlos Graeff Teixeira, current
Research Director at Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul (PUCRS). Since 2017 the
association is chaired by Aline Pacifico Rodrigues, current Research Support Office Manager at IIEP-HIAE.
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association is still building processes to operationalize core activities to be able to give the

next step to promote paid services to guarantee their sustainability. Nevertheless, BRAMA is
making efforts to be active and bringing benefits to their associated members. The main
activities performed by the association since its creation are:

e Support of event about Scientific Research Management in Brazil, held in Séo
Paulo, Albert Einstein Jewish Hospital, 10" May 2016.

e Participation of representatives and associated members in relevant
international events in the area: SRAI Annual Meeting and International
Network of Research Management Societies (INORMS) since 2016.

e Participation of representatives and associated members in regional and

national events, such as Research Pro-Rector Meetings.

e Submission of a proposal to co-host the 2020 INORMS congress in March
2017. The winning proposal was from the Japanese association Research
Managers and Administrators Network Japan (RMAN-J) with the collaboration
of the SRAI. The event is planned to happen in May 2020 and will be held in

Hiroshima, Japan.

e Publicity initiatives since 2017: elaboration of a press-release document and

organization of meetings with several federal and state public funding agencies.
¢ Creation and maintenance of a new website and a facebook page in 2017.
e The planning of the 1¥ BRAMA Meeting, date and place to be defined.

e Creation of the BRAMA online training program in 2018 for associated
members. The program started in March 2018 and happenned all year long,
totalizing 18 classes. The bi-weekly classes were regarding relevant topics of
research administration such as Brazilian law and regulations, public funding
agencies regulations, scientific integrity, project management, finance

management, and accountability.

Even with BRAMA director committee endeavors, the quantity of associated
members in April 2018 is still low, 33 participants, as presented in Figure 2.2. Most of them
are female and originated from private and public universities of the Brazilian Southeast

region.
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Figure 2.2 - Some numbers about BRAMA in April 2018.
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2.4 Discussion

Based in Williamson (1985) and Farina, Azevedo and Saes (1997), and
complemented by RA processes identified during the literature review, the transactional costs
involved in the R&D lifecycle are the following: partnership arrangements and negotiation,
projects proposal preparation and submission, contract preparation and signing (ex-ante
transaction costs); and project management and monitoring, project finance and assets
administration, R&D activities execution and follow-up, project accountability, technology

transfer activities and publication of the results (ex-post transaction costs).

The unfamiliarity of the Brazilian institutions and researchers with the processes
required by public agencies to receive grants or tax incentives, and the unfamiliarity with laws
and regulations regarding STP establishment and related risks and uncertainty often inhibit the
involved actors in doing R&D and innovation projects collaboratively. The novelty factor of
research projects difficult the trust building since rarely is possible to maintain relations with
only the same partners and suppliers according to research area and type of project. These
conditions are responsible for the creation of additional controls by institutions to deal with
the limited rationalism, complexity, uncertainty, and opportunism, which impacts directly in

the increase of transaction costs related.
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The research administrator(s) is the person or group prepared to know the

knowledge sharing routines including the management of partnerships, access to funding and
tax incentive opportunities and the support to the lead researcher in the general administration
and management of research projects. This support contributes to increase the knowledge
about partners processes and public laws which contributes to the trust building and,

consequently, minimize law uncertainty and transaction costs.

The process of institutionalization of RA area in Brazil have started and are
relevant to the building of good practices to improve STI efficiency and also to the

valorization and recognition of the RA profession.

FAPESP EAIP training program is an important initiative of trust building and
minimization of transaction costs in the trained institutions. The program has already a good
coverage of the major researcher institutions of S&o Paulo state and potential to achieve a
higher number of professionals and institutions. It would be very helpful to have similar

initiatives in other agencies and states.

Currentlly BRAMA does not have an expressive number of participants yet. It
was already expected that the origin of them was concentrated in the Southeast region due to
the number of institutions and researchers and impact of FAPESP funding opportunities in
this location, since it is more expressive when compared with other state funding agencies. It
is possible to infer that universities have more awareness about RA or are more organized in
relation to administrating project grants and scholarships because of the predominance of

members of universities in the EAIP training program and also as BRAMA member.

Even with a small number of members, it is interesting to notice that there are
BRAMA members from hospitals probably because of the significant volume of research
projects in the health area financed by public agencies, and also the higher complexity of
management of this kind of projects that have more strict regulations due to risks related to

experiences with animals and human patients.

The association has already begun an online training program to share good
practices, knowledge, and experiences that can support initiatives to implement or review

processes to minimize transaction costs in the institutions of the BRAMA members.

BRAMA creation is very recent, but it is the beginning of the consolidation of the

RA policy community. The scientists have been important participants of the policy arena, but
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we have described in this paper several difficulties regarding Brazilian laws, regulations,

contracting, administrative and finance processes which it is not usually their skills. Research
administrators hands-on experience can be very helpful in the STI policy analysis, for
instance, as pressure force in the review of policies strategies and in the definition of new

alternatives to simplify processes and minimize bureaucracy.

The findings showed that important institutional elements in Science and
Technology were created in Brazil since the postwar period, some of them with an expected
delay in comparison with the US due to national socioeconomic history background.
Although institutionalization of science and technology policy and several initiatives to boost
R&D and innovation in Brazil, there is a lack of governance initiatives in favor of
convergence and alignment among involved actors, policies and strategies proposed. Red tape
is not a national issue, but it is aggravated by the Brazilian context of disconnection between

these institutional elements, which open space to opportunism and legal uncertainty.

The development of RA in Brazil is being pushed by the desire of moving
national STI governance to a new level. The searching for more efficiency and impacting
results is directly related to the bureaucracy and transaction costs minimization and the
maturity of the STI institutional and governance structure. The researchers are usually
showing, in several spheres, their discontentment in doing science in Brazil, and, it is
improbable that a demotivated team will move the country to reach better STI indicators. The
recognition of RA professionals permits to include important hands-on skilled actors in these

discussions that pass through the scientific and technological field.

Next studies could study how RA organizational structures and practices have
being implemented in Brazilian STI institutions, understand their specificities compared to
developed countries and also, understand the challenges and gains of the recognition of RA

profession to the national ST1 policy arena.
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CAPITULO 3 - ADMINISTRACAO E GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA E

SUA CONTRIBUICAO AS ATIVIDADES DE PD&I EM INSTITUICOES PUBLICAS
DE PESQUISA BRASILEIRAS

Introducéo

A Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I) tem se tornado cada vez mais central
para o desenvolvimento socioeconémico de uma nacgdo, e a inovacdo é um importante fator
para a competitividade das empresas no mercado nacional e internacional. Realizar projetos
de CT&I requer o uso das capacidades internas da firma, mas muitas vezes isso nao é
suficiente frente as incertezas do processo de inovacdo, além da maior complexidade e
interdisciplinaridade requerida para novos avangos na area. Para que 0s projetos de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacdo (PD&I) possam enfrentar os desafios impostos pelos avancos
tecnoldgicos e cientificos e responder diferentes demandas dos mercados e institucionais faz-
se cada vez mais necessaria a combinacdo de diversas capacidades e conhecimentos, a busca e
criagdo de novos mercados, o compartilhamento de riscos, entre outros. Este processo de
combinacdo de ideias internas e externas a firma para o avancgo de tecnologias além da busca
de caminhos internos e externos para o alcance de mercados ¢ chamado de “Inovagdo Aberta”

por Chesbrough (2006) .

Ainda que reconhecida a contribuicdo da CT&I para importantes avangos
tecnoldgicos, sociais e econémicos, isso nao tem se refletido em maior orcamento de Pesquisa
e Desenvolvimento (P&D) e maiores taxas de inovagdo no pais nos ultimos anos. Conforme
relatério da UNESCO (2015), o investimento da ciéncia e tecnologia no Brasil € inferior
guando comparado aos paises avancados e a algumas importantes economias emergentes
como China e Coréia do Sul. Apesar dos dispéndios brutos em P&D no Brasil terem
duplicado de 2004 a 2012, quando alcancou a taxa de 1,16% do PIB, o relatério ja previa
impacto negativo nos gastos em P&D em decorréncia da crise econdmica e dos problemas
enfrentados pela Petrobras. Noticia mais recente indica que no final de mar¢o de 2017, o
orcamento de custeio e investimento do Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovagdo e
Comunicagdo (MCTIC) foi 44% menor do que o estabelecido na lei orgcamentaria, menos da
metade do orgcamento empenhado em 2014, e 0 mais baixo dos ultimos 12 anos (ANGELO,
2017; MARQUES, 2017). Resultados da Pesquisa de Inovacgao (Pintec) de 2014 indicam que
ficou estavel a quantidade de empresas que introduziram algum tipo de inovacdo no periodo

de 2012 a 2014, porém, ao considerar a pesquisa anterior, no periodo de 2006 a 2008, ¢
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percebida queda significativa nas taxas de inovacdo (DE NEGRI et al., 2016). Os resultados

da pesquisa também mostram que por mais que a taxa de produtos resultantes de inovacao
com parceiros seja baixa, ela aumentou no periodo da pesquisa. Mas ainda assim o percentual
de parcerias estabelecidas pelas inddstrias apresentou pequena queda (15,9% em 2011 para
14,3% em 2014). Com base em resultados de anos anteriores, Carvalho (2010) conclui que 0s
incentivos fiscais para estimular atividades de P&D e inovacdo tém alcance limitado por
causa de diversos fatores como a pouca familiaridade com os incentivos e a inexisténcia de
uma estratégia de inovacdo pelas empresas devido a baixa pressdo do mercado por

diferenciacdo por meio de inovacdo disruptiva.

A eficiéncia cientifica e tecnoldgica é fortemente impactada pelo nivel da
eficiéncia administrativa em centros voltados as atividades de C&T e/ou P&D, pois essas
atividades estdo relacionadas a prospeccdo de oportunidades técnico-cientificas, de mercado,
entre outras, a gestdo de projetos, de parcerias, de recursos (fisicos, humanos, financeiros),
entre outros. Em busca de minimizar as restri¢bes, fragilidades e inseguranca juridica dos
marcos regulatérios para relagdes entre publico e privado, foi aprovado o Marco Legal da
CT&I (Lei 13.243/2016), que trouxe mudancas a Lei de Inovacdo e diversas outras leis
relacionadas a compras, importacfes, contratacdes e outros, porém ainda com poucos
resultados significativos (PACHECO; BONACELLI; FOSS, 2017). Além disso, o desenho
organizacional das instituicGes publicas tem formas complexas e niveis hierarquicos multiplos
com alto controle na movimentacdo de pessoal e financeira e estruturas rigidas resistentes a
mudangas organizacionais, de processos e tecnologias, o que traz grande dificuldade na
implantacdo de melhorias (PIRES; MACEDO, 2006).

Em um contexto de crise econdmica, acontece uma maior cobrancga sobre 0 uso
dos recursos publicos e os resultados atingidos. Por mais importante que também sejam as
pesquisas gque visam avanco do conhecimento, as Instituicdes Publicas de Pesquisa (IPP)
brasileiras estdo atualmente cada vez mais sendo cobradas por resultados. Saber onde e como
o0 investimento em PD&I foi utilizado ndo é tdo simples, visto que nem sempre os resultados
dos avancos em conhecimento chegam a gerar produtos, servicos e inovagfes imediatamente,
ja que muitas vezes precisam ser combinados com outros conhecimentos e resultados
(MARQUES, 2017). Esta mudanca de foco das IPPs requer a adaptacdo de suas estruturas
organizacionais, ou seja, buscar formas diferentes de fazer P&D para conseguir enfrentar os

atuais desafios nacionais da CT&lI e atingir resultados melhores e mais impactantes.
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InstituicOes privadas e publicas tém interesse em inovacao, tanto com relacéo ao

processo de inovacdo, na busca por mais eficiéncia em seus processos internos, quanto com
relacdo a inovacdo de produtos, processos e servigos desenvolvidos para o publico externo
(TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Diferentemente de uma institui¢do privada que busca o
lucro, 0 maior interesse de uma IPP é que os resultados de suas pesquisas tenham impacto na
sociedade, e isto pode acontecer de forma indireta por meio de pesquisas que resultem em
avanco no conhecimento, mas também de forma mais direta por meio da transferéncia das
tecnologias, produtos, servigos e processos desenvolvidos ou por meio do fornecimento destes
resultados, quando factivel frente as limitacdes institucionais das IPPs para atividades
comerciais. Um novo conhecimento, produto ou processo somente sera considerado uma
inovacéo se for implementado, ou seja, se estiver no mercado, em utilizagdo por terceiros e/ou
empregado pela firma (OECD, 1997).

Muitas das IPPs nacionais foram criadas a partir do modelo linear da CT&I (pelo
qual o conhecimento é gerado predominantemente por entes publicos) visando o
desenvolvimento de atividades de P&D como tentativa de suprir a lacuna de desenvolvimento
de tecnologias que a industria atende de forma timida ainda hoje no pais (MACULAN;
ZOUAIN, 1997). Este conceito basal moldou tanto os processos internos como o perfil para
contratagdo de pessoal nas IPPs, e resultou em uma cultura predominantemente académica e
ndo tdo proxima do setor produtivo, ndo considerando de forma efetiva a necessidade de
competéncias e rotinas administrativas, como marketing, publicidade e gestdo de projetos
(MACULAN; ZOUAIN, 1997; PACHECO; BONACELLI; FOSS, 2017). Outra decorréncia €
que grande parte das IPPs possui natureza juridica que ndo favorece ou até mesmo proibe
atividades de comercializacdo, o que enfatiza a relevancia do estabelecimento de parcerias
também para atividades posteriores as de P&D, para que seja possivel viabilizar a
transformacdo de avangos no conhecimento e protétipos em produtos e servicos, além da
producdo e manutencdo destes por todo o seu ciclo de vida (CGEE, 2010; RIBEIRO;
SALLES-FILHO; BIN, 2015).

Frente a estas consideragdes, muitas IPPs nacionais executam o processo de
gestdo da inovagdo de forma parcial em varios de seus projetos. Por isso este estudo pretende
compreender o impacto do conjunto de rotinas de gestdo de projetos de PD&I implementadas
pela IPP para a gestdo eficaz do processo de inovacdo (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008).
Rotinas como gestdo de contratos, gestdo da propriedade intelectual, acompanhamento de
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atividades, gestdo financeira e orcamentaria, gestdo de recursos humanos e accountability,

compdem os processos da Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP). O
administrador de projetos de pesquisa, ou simplesmente, administrador de pesquisa, é o
intermediador do relacionamento entre os atores envolvidos (instituicdo, pesquisador e
financiador) por meio do estabelecimento, coordenacdo e melhoria continua de rotinas de
gestdo da inovacdo. A forma como as praticas de AGPP sdo implementadas na instituicdo
pode ser uma inovacdo organizacional® e contribuir significativamente para o processo de
inovacdo. O pouco reconhecimento do papel do administrador de pesquisa e seu papel como
facilitador da gestdo da inovacdo (POLI, 2018), principalmente em IPPs brasileiras, € um dos

motivadores deste estudo.

Este artigo visa contribuir para as discussfes na area de Administracdo e Gestao
de Projetos de Pesquisa (AGPP) para a Gestdo da Inovacdo em IPPs, tendo em vista a
necessidade das IPPs nacionais se renovarem e se reestruturarem para enfrentar os desafios de
fazer CT&I no pais sob novas condicionantes. Inicialmente, o artigo apresenta uma breve
revisao de literatura sobre as areas de gestdo da inovacdo e administracéo e gestdo de projetos
de pesquisa, seguido por uma analise comparativa dos processos envolvidos e, posteriormente,

discussdo sobre 0s processos envolvidos nestas areas.

3.1 Gestdo da Inovacéo sob novas concepcoes

De acordo com Tidd, Bessant e Pavitt (2008, p. 86), inovacdo compreende no
“processo de fazer de uma oportunidade uma nova ideia e de coloca-la em uso da maneira
mais ampla possivel”, o que resulta em mudancas em produtos, processos, posi¢ao (mudancas
no mercado) ou paradigma (mudancas nos modelos mentais da empresa) na busca por maior
competitividade, renovacédo, crescimento e sobrevivéncia da empresa. Porém, para que uma
organizagédo tenha capacidade inovativa ela precisa saber fazer a gestdo da inovacdo, e a
forma como cada organizacdo decide fazé-la € muito particular e variada. Os autores
comentam que a inovagdo € um processo combinatorio, que requer interacdo e que muitas
vezes também é cadtico. Porém, apesar das incertezas e riscos do processo de inovagéo, €

possivel reconhecer um padrao basico de sucesso relacionado a uma boa gestdo da inovacéo, a

> De acordo com o Manual de Oslo (OECD, 1997, p. 23), “inovagbes organizacionais referem-se a
implementacdo de novos métodos organizacionais, tais como mudancas em praticas de negdcios, na organizagao
do local de trabalho ou nas relagdes externas da empresa”. Kline e Rosenberg (1986, p. 279) explicam que 0s
efeitos da inovacao cobrem vérias dimensdes e atividades, entre elas novos processos de producdo, substituicdo
de matéria-prima, reorganizacdo da producéo e/ou das func@es internas para melhor eficiéncia e suporte para
determinado produto ou diminuicéo de custos, e melhoria de instrumentos e métodos de fazer inovagao.
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capacidade de inovar continuamente e a capacidade de sustentar a inovacdo. Este padrdo

envolve a criagao de condi¢des que proporcione meios de facilitar “a resolugdo eficaz de

desafios multiplos sob altos indices de incerteza” (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p. 100).

O processo padréo basico da inovagdo, conforme Tidd, Bressant e Pavitt (2008),
envolve as seguintes fases: identificacdo de ameacas e oportunidades para mudancga, selecéo
destas a partir da visdo estratégica da empresa, e implementacdo da ideia para langamento de
algo novo. A implementacdo nao é um evento isolado e envolve a aquisicao de conhecimentos,
a execucdo do projeto o lancamento da inovacdo no mercado e gestdo da adocdo, a
sustentacdo da inovacéo e finalmente, aprendizagem para a melhoria continua deste processo

como um todo.

O desenvolvimento de um conjunto de rotinas integradas é o diferencial da
empresa na conducdo das atividades de inovacao e esta diretamente associado a gestdo eficaz
da inovacdo. A construcdo destas rotinas é realizada ao longo do tempo e sdo moldadas a
configuracdo do negdcio da empresa conforme sua propria experimentacdo e aprendizado.
Muitas vezes o0 estabelecimento destas rotinas perpassa as fronteiras da empresa, visto que a
inovacgdo envolve organizagdes de variados tamanhos e formas trabalhando juntas em redes.
Os sistemas de inovacdo representam o contexto no qual as empresas e instituicdes operam
seus processos e as condi¢cdes do sistema podem favorecer ou ndo a sinergia entre os atores
para o florescimento de inovagdes (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008). Lundvall (2010)
descreve que um Sistema Nacional de Inovagdo (SNI) envolve a reunido de elementos e
relacionamentos que interagem na producdo, difusdo e uso de conhecimentos novos e
economicamente Uteis, tendo como atividade central o aprendizado. A estrutura do sistema é
composta pelas organizacbes e delimitada por regras, politicas e comportamentos que

orientam os relacionamentos nesta estrutura formal (instituigdes).

Hagedoorn (2002) descreve que desde 1970, com maior aceleracdo apds 1980, as
colaborag6es entre competidores, fornecedores, clientes, universidades e outros, por meio do
estabelecimento de parcerias estratégicas de tecnologia, tém aumentado por motivos
estratégicos e econdmicos por meio do compartilhamento de infraestruturas,
compartilhamento de riscos, e compartilhamento de conhecimentos técnicos e sobre o
mercado. Chesbrough (2006) apresenta a inovacdo aberta como um paradigma no qual as
firmas podem e devem recorrer a recursos internos e externos para o avango tecnoldgico e que

a combinacdo de ideias internas e externas em sistemas e arquiteturas ocorre também para a
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criacdo de novos modelos de negocio e em como o valor destes avangos tecnolégicos podem

ser criados e compartilhados. Estudo de caso realizado por Laursen e Salter (2004),
evidenciou um aumento em parcerias entre industrias e academia e governo e os beneficios
positivos desta relacdo, mas refor¢cou que continuam sendo poucas as industrias que usam
deste recurso, as quais acabam por priorizar estratégias internas de exploracdo e uso do
conhecimento. Linder, Jarvenpaa e Davenport (2004) relataram achados semelhantes e
reforcaram a falta de estratégia e processos das empresas com relacdo a gestdo das parcerias,
resultados e riscos, o que resulta em perda de recursos, tempo e conhecimento, aumento de
custos, dificuldades na gestdo e priorizacdo de projetos de pesquisa, e principalmente,

dificuldades para propiciar condi¢des de aumentar o aprendizado organizacional.

A institucionalizacdo de rotinas e da identidade da firma é importante para a
construcdo de suas capacidades na rede. A construcdo de confianca e reputacdo é essencial
para a manutencédo e durabilidade das parcerias, minimizagdo de incertezas comportamentais
e oportunismo. O nivel de confianca é um produto do aprendizado relacional e esta
diretamente associado ao ambiente institucional e a estrutura de governanga existente para a
criacdo de rotinas de compartilhamento de conhecimento (GOUSSEVSKAIA et al., 2004).
Tidd e Bressant (2015) descrevem diversas bases de confianca em aliangas, tanto em nivel
pessoal como organizacional: contratual, boa vontade (expectativas além das exigéncias
legais), institucional (estruturas formais), network (devido a vinculos pessoais, familiares ou
étnico-religiosos), competéncia (reputacdo técnica), e comprometimento. A confianca
organizacional é definida por meio de rotinas, normas e valores e sofre pouco impacto com
mudangas na equipe, favorecendo a aprendizagem organizacional, e neutralizando ou
atenuando comportamentos oportunistas apds 0 tempo necessario para construcdo deste
relacionamento com reciprocidade (HOECHT; TROTT, 1999 apud TIDD; BESSANT, 2015).

Tidd, Bessant e Pavitt (2008) citam a necessidade das empresas desenvolverem
uma capacidade ambidestra, de forma que consigam gerenciar tanto as inovagdes do tipo
“fazer melhor” como também as inovagdes do tipo “fazer de modo diferente”. Em estudo
sobre os desafios da mudanca organizacional em empresas brasileiras, Quadros e Santos
(2014) reforcam que as inovagOes organizacionais e tecnoldgicas coevoluem, ou seja,
acontecem de forma paralela e se influenciam mutuamente, numa alusdo aos trabalhos
anteriores Nelson e Winter (1982) e Nelson (1994).
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As capacidades dindmicas sdo um meio das empresas fazerem o melhor uso

daquelas capacidades dificeis de serem imitadas na busca por novas solu¢fes que atendam as
necessidades dos clientes e sociedade a partir das oportunidades tecnoldgicas (TEECE, 2009).
Os autores Meirelles e Camargo (2014) fazem uma revisdo de literatura e detalhado estudo
comparado das teorias de diversos autores sobre capacidades dinamicas das firmas, a partir da
proposta original de Teece, Pisano e Shuen (1997). Eles sintetizam o conceito de capacidades
dindmicas como a capacidade de criar, estender, modificar ou reconfigurar as capacidades-
chave da organizacdo e de sua base de recursos e competéncias por meio de decisdes e
processos combinatorios e resultantes de uma hierarquia de capacidades, as quais fazem uso
de trés elementos componentes: comportamentos e habilidades; rotinas e processos;

mecanismos de aprendizagem e governanga do conhecimento.

Para Teece e Pisano (1994, p. 541) as dimens@es estratégicas da empresa sdo seus
processos gerenciais e organizacionais (rotinas), sua posi¢cdo atual (ativo de propriedade
tecnoldgica e intelectual) e as trajetdrias possiveis (alternativas estratégicas e oportunidades
que se apresentam). Tidd e Bessant (2015) reforcam que as competéncias administrativas e a
gestdo do desempenho das mesmas influenciam fortemente os comportamentos inovadores da
empresa. Pavitt (1990) afirma que as caracteristicas organizacionais e tecnoldgicas
acumuladas na firma tém forte influéncia nas limitagfes de atuacdo da gestdo, e apresenta
algumas condicbes para uma gestdo bem sucedida da tecnologia: capacidade de integracéo de
equipes funcionais e de especialistas no desenvolvimento das inovagdes; questionamento
continuo do arranjo dos mercados, objetivos e habilidades para exploragdo das oportunidades;
e existéncia de um plano de longo prazo para a acumulacéo tecnoldgica dentro da empresa.

Entretanto, em ambientes de maior complexidade e necessidade de mudanca nao
existem receitas padronizadas e de facil implementacdo para uma gestdo eficiente, o que leva

a uma grande variacdo nas formas de gestdo (TIDD; BESSANT, 2015).

3.2 Administracdo e Gestao de Projetos de Pesquisa — mais um desafio as atividades de
PD&I

A area de Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP) é aquela que
abrange as atividades realizadas no dia-a-dia do ciclo de vida de um projeto de PD&I, ou seja,
0S processos operacionais realizados desde a prospeccdo de oportunidades e submissdo de
propostas de projetos para financiamento, até o encerramento deste projeto apos a divulgacdo

e/ou publicacdo de seus resultados. Muitas vezes estes processos envolvem tomada de deciséo
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por gestores de PD&I, mas também envolvem, principalmente, atividades técnicas e

operacionais nas areas financeiras, de compras, recursos humanos, contratos, entre outros.
Desta forma, o foco principal a AGPP ndo é somente a gestdo estratégica da Ciéncia e
Tecnologia em determinada regido ou instituicdo de pesquisa, 0 que as vezes é entendido
como Administracdo da Ciéncia e Tecnologia (C&T) ou Gestdo da C&T ou Gestdo de P&D.
N&o se deixa de reconhecer aqui a importancia da dimenséo do processo decisorio estratégico
na gestdo da inovagdo e no processo de mudanca organizacional, porém este artigo busca
reforcar a contribuicdo das atividades operacionais de AGPP também relevantes que acabam

ofuscadas pelos impactos e resultados dos projetos de P&D que ajudaram a prosperar.

A édrea de AGPP é geralmente chamada em inglés como Research Administration
(RA) ou Research Management and Administration (RMA). No periodo p6s Segunda Guerra
Mundial, o relatorio “Science: The endless frontier” de Vannevar Bush (1945) enfatizou a
importancia do aumento de investimentos na ciéncia nos Estados Unidos para o progresso
tecnoldgico e econémico, e citou a necessidade de um grupo de profissionais para manter o
fluxo continuo da pesquisa cientifica. Em decorréncia deste estimulo, surgiu a necessidade de
gerir e administrar grandes projetos de pesquisa, ha chamada era da Big Science. Desde entéo,
a AGPP é uma area que vem tendo continuos avangos nos paises desenvolvidos. Nos Estados
Unidos, por exemplo, o Gestor ou Administrador de Pesquisa ja é uma carreira reconhecida
nas Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia. A Society of Research Administrators International
(SRAI) foi a primeira associacdo de profissionais de gestdo e administracdo da pesquisa do
mundo e possui mais de 50 anos de existéncia (MYERS, 2007). Atualmente existem mais de
20 associagOes internacionais de profissionais da administracdo e gestdo da pesquisa em
varios continentes que oferecem consultoria, treinamentos e certificacbes para milhares de
afiliados. Destas associacdes, somente quatro sdo pertencentes a paises menos desenvolvidos.
Em 2015 foi criada a Associacdo Brasileira de Gestores de Pesquisa (ABGEPq)® ou Brazilian
Research Administration and Management Association (BRAMA). Os principais objetivos
destas associacBes sdo a capacitacdo e valorizacdo do profissional da &rea, além do
networking e compartilhamento de experiéncias.A busca por resultados de grande impacto e
abrangéncia exige projetos de pesquisa multidisciplinares e multi-institucionais. Compor a
equipe necessaria para realizacdo de um projeto deste porte demanda grande esforco de

articulacdo de parcerias, que envolve varias negociacdes para o estabelecimento de um plano

6 Associacdo Brasileira de Gestores de Pesquisa (ABGEPQ): http://www.bramabrazil.org/
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de trabalho e modelo contratual. J& a gestdo do projeto de pesquisa e a coordenacdo das

parcerias envolvem vérias atividades adicionais como: gestdo da comunicacdo com oS
parceiros, acompanhamento periodico da situacdo das atividades de cada responsavel,
contratacdo e gestdo de recursos humanos, gestdo da qualidade dos resultados, gestdo
financeira e orcamentaria, gestdo de fornecedores, compras e servicos, e gestdo de bens e
ativos. Ao final do projeto, € importante ndo somente a publicacdo dos resultados, mas a
prestacdo de contas sobre as atividades executadas e gastos realizados, visto a obrigatoriedade
das IPPs em prestar contas ao governo, além dos parceiros de projetos, e principalmente, a
sociedade brasileira (OLIVEIRA et al., 2017a). Langley e Ofosu (2007) complementam que
as demandas em gestdo da pesquisa sdo crescentes e contemplam diversas areas: estratégia da
pesquisa e futuro, benchmarking e indicadores, tramites para submisséo de projetos aos
orgdos de fomento e analise de custos, revisdo por pares, negociacdo de contratos, gestdo do
financiamento conforme normas da agéncia de fomento, auditoria, gestdo de portfélio,
relatorios, analise de tendéncias, gestdo de projetos com grande orgcamento, governanga e ética,
assuntos regulatérios, transferéncia de conhecimento e propriedade intelectual, consultoria,
contabilidade, gestdo da informacdo, acompanhamento de riscos. O conhecimento necessario
para atuacdo em AGPP ¢ constante, mesmo com a instabilidade de recursos e mudancas
frequentes de prioridades em PD&I devido a questdes politicas e/ou econémicas
(CHRONISTER; KULAKOWSKI, 2008). De acordo com o Certified Research
Administration Body of Knowledge (CRAB0K) (RACC, 2018), a area de AGPP ¢ organizada
e dividida em quatro grandes disciplinas que envolvem um determinado conjunto de
processos: i) desenvolvimento e administracdo de projetos (coleta e disseminacdo de
informacdes, elaboracdo de propostas de projetos, administracdo de bolsas e auxilios, ética e
profissionalismo, propriedade intelectual); ii) regulamentagdes e interface com financiadores
(leis, regulamentacdes e normas); iii) gestdo financeira (prestacdo de contas, custos, relatérios
financeiros, auditoria); e iv) gestdo geral (gestdo de ativos e infraestrutura, contratos,
compras, gestdo de registros e documentos, recursos humanos). Em geral, a organizagéo do
macroprocesso de AGPP ¢ dividida em duas grandes fases. A primeira fase é chamada de pre-
award e representa as atividades realizadas antes do aceite de um projeto de pesquisa em uma
agéncia de fomento ou junto a um financiador privado e parceiros (ANDERSEN, 2017a). A
segunda fase é chamada de post-award e representa as atividades realizadas assim que a
execucdo do projeto € iniciada, até sua finalizagdo com a prestacdo de contas e divulgacéo dos
resultados (ANDERSEN, 2017b).



102
Uma visdo geral das etapas e escopo do CRABoOK e da AGPP encontra-se

ilustrada na Fig. 3.1.
Figura 3.1 - Etapas e Conjunto de Processos para Administracédo e Gestao de Projetos de Pesquisa (AGPP)

PRE-AWARD POST-AWARD

Conjunto de Processos de AGPP (CRABoK) (antes do aceite do projeto) (apos aceite do projeto)
I. Desenvolvimento e Administragao de Projetos SrETIEE e ;
I.A. Coleta e Disseminacao de Informagdes Caplpaga‘x% de Recebimento do

|.B. Desenvolvimento de Propostas Recursos Pl

|.C. Administracdo de Bolsas e Auxilios

I.D. Etica e Profissionalismo

|.E. Propriedade Intelectual =

|.F. Sistema de Administracdo da Pesquisa Eéil;g:)agt:odge Inicio do Projeto
Il. Requisitos Legais e Interface com Patrocinadores Projeto

Il.A. Regulamentacdes e Estatutos

I1.B. Conformidade (Governo Federal e Praticas Gerais de

Administracao)

II.C. Procedimentos de Recurso/Apelacéo Submissio de Acompanhamento
lll. Gestdo Financeira Proposta do Projeto
I1l.LA. Orcamento / Contabilidade

III.B. Custos

I11.C. Reporte Financeiro ao Patrocinador

I11.D. Auditoria ; -

IV. Administracéo Geral Fin‘:ﬁﬁ};?r‘,’:mo Preé’gﬁ:g de

IV.A. Gestdo da Infraestrutura
IV.B. Contratos e Aquisi¢coes
IV.C. Gerenciamento de Registros

IV.D. Gestdo de Recursos Humanos
Encerramento do
Projeto

Fonte: elaboragdo propria, com base em CRABoK (RACC, 2018)

A origem, formacéo, area de trabalho e nivel de responsabilidade é muito variado
entre os profissionais da area de AGPP devido a amplitude de temas trabalhados e as proprias
especificidades de cada instituicdo de ciéncia e tecnologia como as areas de atuacdo e
natureza puablica ou privada (LANDEN; MCCALLISTER, 2008). O administrador de
pesquisa € um importante mediador entre os atores envolvidos tanto dentro da instituicdo
como junto aos parceiros, sendo agentes intermediarios da inovacao devido ao apoio a equipe
de pesquisa no processo de inovacdo (BEASLEY, 2006; KULAKOWSKI; CHRONISTER,
2008). Poli (2018) afirma que muitas vezes estes administradores sdo uma forca de trabalho
invisivel, ndo reconhecida e sem sua fungé@o e responsabilidade devidamente compreendida

pela area académica.

A execucdo de atividades de AGPP requer conhecimentos especificos que muitas
vezes 0s pesquisadores lideres de projetos ndo possuem, exigindo maior esforco e muitas
vezes retrabalho de profissionais ja demandados com a atividade cientifica (OLIVEIRA et al.,
2017a). Porém, a atuacdo do pesquisador em ambas frentes de trabalho (cientifica e ndo

cientifica) pode ser conflituosa, ja que os objetivos de um cientista e de um gestor sdo
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diferentes (BIN; SALLES-FILHO, 2008), o que corrobora a necessidade de profissionais

dedicados para a administracdo e gestdo na equipe do projeto. Alguns destes aspectos sdo
evidenciados nos resultados da pesquisa sobre “O que pensa 0 pesquisador brasileiro sobre a
burocracia?” realizada pelo Conselho Nacional das Fundagdes de Apoio as Instituigdes
Federais de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica (Confies) e parceiros
(CONFIES; MCTIC; SEBRAE, 2017), a qual indicou que um pesquisador despende, em
média 33% de seu tempo para resolver problemas burocraticos. Além disso, 85% dos
participantes indicaram que as atividades de gestdo de projetos sdo complexas e demandam
muito esforco e tempo, e 39% responderam que ndo conhecem as Ultimas mudancas nas leis e

regulamentacdes sobre ciéncia, tecnologia e inovacao.

A lideranca técnico-cientifica é necessaria, mas insuficiente para o gerenciamento
das instituicdes de ciéncia e tecnologia e de seus projetos visto a complexidade do sistema de
inovagdo (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010).

3.3 Metodologia

A partir da revisdo de literatura sobre Gestdo da Inovacdo e Administracdo e
Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP) e das particularidades de InstituicGes Publicas de
Pesquisa (IPP) nacionais, foi possivel realizar uma analise qualitativa comparativa dos
processos de Gestdo da Inovacdo propostos por Tidd e Bessant (2015) e dos processos de
AGPP propostos pelo Certified Research Administration Body of Knowledge (CRABOK)
(RACC, 2018) e apresentados na Figura 1, e pelo mais recente livro na area de AGPP,
chamado Research Management: Europe and Beyond (ANDERSEN et al., 2017). Em seguida
é realizada uma discussdo sobre as contribuicdes de AGPP para a Gestdo da Inovacéo, frente

os desafios das IPPs nacionais.

Conforme ensinam Tidd e Bessant (2015), rotinas para a gestdo da inovagdo sdo
dificeis de serem estabelecidas, uma vez que dependem de tempo e experiéncia da empresa,
além de serem especificas e muitas vezes unicas para cada configuracdo de negocio. Porém,
o0s autores reforcam que a gestéo eficaz da inovagdo acontece quando a empresa reconhece a
importancia e facilita o surgimento e incremento de rotinas efetivas e de forma integrada, e
desta forma a empresa tera grande potencial de desenvolver habilidade competitiva
diferenciada. Este desafio é bastante complexo, pois envolve a capacidade de aprendizagem

da empresa, em saber se auto avaliar e melhoria continua de seus processos.
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O modelo simplificado do processo geral de gestdo da inovacao proposto por Tidd

e Bessant (2015) prop6e um conjunto central de atividades: Busca, Selecdo, Implementacéo,
Execucdo do Projeto, Langamento e Sustentacdo da Inovacdo e Captura de Valor. Os autores
enfatizam que este modelo foi elaborado para fins didaticos para melhor entendimento das
principais atividades envolvidas, e que na realidade este ciclo ndo é simples, linear e Unico, e
sim interativo, repetivel e sujeito a varias influéncias durante o periodo de tempo em que

ocorre o desenvolvimento da inovagé&o.

Cada atividade do modelo simplificado do processo geral de gestdo da inovagédo
seré analisada a partir do olhar da Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP).
Para isso, serdo utilizados como base a lista de conteldos que sdo requisitos para a
Certificacdo em Administracdo da Pesquisa oferecida nos Estados Unidos, descritos
CRABOK e apresentados na Figura 1, e as definicGes sobre as fases de pre-award e post-
award descritas no livro Research Management: Europe and Beyond (ANDERSEN et al.,
2017). Este livro apresenta o ciclo de vida do projeto de pesquisa com quatro grandes fases.
Na primeira fase, chamada “Ideia”, ¢ quando ocorre a validagdo da ideia de projeto, a procura
por influéncia (lobbying), a construcdo de consorcio e a elaboracdo de uma proposta de
projeto. A segunda fase chamada “Aplicacdo” representa as atividades de aplicacdo do
projeto, avaliacdo, negociacdo de contrato, aceite do consorcio, e registro do projeto. Na
terceira fase chamada “Projeto” ocorre a execucdo das atividades de P&D, desde o kick-off e
reunides anuais, gestdo financeira, gestdo contabil, comunicacdo entre os envolvidos, e
reportes cientificos. J4 na quarta e ltima fase, chamada “Valorizagdo”, acontecem possiveis
ajustes, transferéncia de tecnologia, auditorias externas e o fechamento do projeto. As duas
primeiras fases acontecem durante o pre-award, e as duas Ultimas fases durante o post-award
(ANDERSEN, 2017a).

3.4 Resultados
3.4.1 Contribuicdo da AGPP no processo da Gestao da Inovacéo

A seguir analisa-se cada fase do processo de Gestéo da Inovagéo e 0s processos da
AGPP que, quando adequadamente implementados, acontecem de forma concomitante e

contribuem para a eficacia do processo de PD&I como um todo.
Visdo Geral

O Quadro 3.1 apresenta um resumo do paralelo entre os processos de Gestdo da
Inovacao e os processos de AGPP que sera em seguida analisado e discutido.



Quadro 3.1 - Relagéo entre os processos de Gestdo da Inovacdo e AGPP

Gestdo da Inovacao
(TIDD; BESSANT, 2015)
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Administracéo e Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP)

CRABoOK (RACC, 2018)

Livro “Research Management: Europe
and Beyond” (ANDERSEN et al., 2017)

Busca e Selecéo

ILA.l.a. Identificacdo de oportunidades de
fomento

I.LA.1.b. Identificacdo de capacidades internas
I.A.3. Disseminacédo de Informages

I.A.4. Conexdo (Liaison)

I.A. 5. Relagdes Publicas

1.B. Desenvolvimento de Propostas

(Pre-award)
Busca da Ideia (p. 151)

Identificacio de  Oportunidades de
Fomento (p. 151)
Disseminagdo de Oportunidades de

Fomento (p. 152)
Identificacdo de Parceiros (p. 163)

Sustentacéo da Inovacéo

Patrocinadores
IV. Administracdo Geral

Il. Requisitos Legais e Interface com | Andlise de Riscos (p. 163)
Patrocinadores
Implementacéo —1.C. Administracdo de Bolsas e Auxilios (Post-award)
Aquisicao de | 1.D. Etica e Profissionalismo Negociacéo de Contrato (p. 175)
conhecimentos e | I.E. Propriedade Intelectual Propriedade Intelectual (p. 176)
Execucéo de Projetos Il. Requisitos Legais e Interface com |Gestdo do Contrato (p. 176)
Patrocinadores Reporting (p. 179)
I11. Gestdo Financeira Gestdo Financeira (p. 180)
IV. Administragio Geral Gestéo da Etica (p. 182)
Implementacéo —| L.E. Propriedade Intelectual gomy nicagdo Interna (p. 182)
. ; estdo de Tempo (p. 183)
Langamento e|ll. Requisitos Legais e Interface com

Disseminagcdo dos Resultados e Impactos
do Projeto (p. 184)
Fechamento e Auditoria (p. 186)

Captura de Valor

I.A. Coleta e Disseminacdo das Informag6es
|.E. Propriedade Intelectual
Il. Requisitos Legais e
Patrocinadores

IV.B. Contratos e Aquisi¢des

Interface com

Propriedade Intelectual (p. 176)

Gestdo do Contrato (p. 176)

Disseminacdo dos Resultados e Impactos
do Projeto (p. 184)

Fonte: elaboragdo propria.

Busca e Selecdo

A fase de Busca se refere a busca de oportunidades de inovacdo, as quais podem

ser oportunidades tecnoldgicas, de mercado e concorréncia ou demandas politicas. Identificar,

analisar e selecionar os sinais de potenciais oportunidades requer mecanismos especificos.

Estes sinais podem ser captados de inimeras fontes: estimulos do conhecimento, exigéncias

da necessidade, mudancas de design, exigéncias de usuarios extremos, exploracdo de

possibilidades, mudancas de regulamentac®es, recombinagdo de inovacdes, observagdo e

imitacdo, fatos inesperados ou inusitados, choques do sistema que levam a mudangas no
mundo, propagandas e inspiracdes (TIDD; BESSANT, 2015) .

A estratégia basica para busca proposta pelos autores envolve a restricdo do

espaco de busca, porém restricdes que levem ao foco em uma Unica fonte de inovacgéo, ou

foco em inovagdes incrementais, ou énfase em exigéncia ou estimulo podem limitar os
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esforcos de inovacdo. Também é importante para a estratégia de busca, o entendimento dos

processos de difusdo e fatores de influéncia da inovacgédo (TIDD; BESSANT, 2015) .

Além disso, os autores reforcam que um importante aspecto na estratégia de busca
¢ a abordagem de inovacdo aberta, que envolve o desenvolvimento de relacionamentos com
potenciais fontes de inovacdo, o que traz desafios quanto a propriedade intelectual,
apropriabilidade, comercializagdo e fluxo de informacGes. Quando as organizagdes sdo
analisadas com relacéo ao uso de conhecimentos externos por meio de seus relacionamentos e
parcerias, nota-se que elas sdo muito diferentes entre si quanto a capacidade de encontrar e
aproveitar novos conhecimentos, o que é chamado de capacidade absortiva. A capacidade
absortiva esta diretamente relacionada com o modo como as rotinas sdo implementadas e
posteriormente estabilizadas ou adaptadas conforme novos desafios surjam (TIDD;
BESSANT, 2015).

Devido ao carater de risco da inovacdo, € importante a selecdo adequada das
oportunidades tecnoldgicas e mercadoldgicas. A fase de selecdo do processo de gestdo da
inovacdo faz uso da base de conhecimentos e a estrutura de negdcios atual da empresa, de
forma a buscar oportunidades que tenham proximidade com o conhecimento da empresa e
com a estratégia de mudanca desejada (TIDD; BESSANT, 2015). Entender como fazer o
melhor uso das competéncias internas e externas, ou seja, de seus ativos complementares, € o
que trara maior vantagem estratégica para a empresa (TEECE, 2009; TIDD; BESSANT,
2015).

Fazendo uma andlise com base nos processos de AGPP, as etapas de busca e
selecdo estdo intimamente relacionadas com as etapas de coleta e disseminacdo de
informacdes e desenvolvimento de propostas de projetos do CRABoK (etapas I.A e 1.B), as
quais envolvem processos de identificacdo de oportunidades de fomento e identificacdo das
capacidades internas da empresa para atendimento destas oportunidades. As oportunidades de
financiamento divulgadas por meio de editais por agéncias e organizacfes publicas ou
privadas sdo importantes sinais de oportunidades de inovagdo, uma vez que refletem

demandas e trazem estimulos para promover o desenvolvimento de tecnologias e solugdes.

Andersen (2017a, p. 151) afirma que “a capacidade de buscar oportunidades de
financiamento ¢ uma das principais tarefas de um administrador de pesquisa”. As
oportunidades precisam ser encontradas em tempo habil para preparacdo e submissdo de

propostas, e o contetdo de chamadas ou editais precisam ser analisados e devidamente
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compreendidos para correta divulgacdo para os grupos de pesquisa mais apropriados. Para

isso, € necessario que o administrador de pesquisa conheca os canais de divulgacdo de
oportunidades das agéncias de fomento e instituicbes patrocinadoras. Existem ferramentas e
Servigos gratuitos e pagos para facilitar este tipo de busca de oportunidades de fomento. Um
exemplo deste tipo de ferramenta de busca de fontes financiadoras para projetos de PD&I é a
Financiar, criada pela Fundacdo Arthur Bernardes e fornecida em parceria com a
Universidade Federal de Minas Gerais (FINANCIAR, 2018).

Também é necessario definir um plano e/ou politica de comunicacédo interna além
da implementacéo e devida gestdo de ferramentas internas de comunicagdo como newsletters
ou websites institucionais para divulgacdo. As comunicagdes precisam ser elaboradas de
forma a resumir os requisitos das oportunidades e atrair os pesquisadores (ANDERSEN,
2017a).

Muitas vezes o administrador de pesquisa também pode fazer palestras para
esclarecer requisitos de determinadas chamadas de fomento, tendo papel ativo como um apoio
direto a equipe técnica tanto na motivacdo como também como consultor na preparacdo das
propostas de projeto. Como um projeto de pesquisa envolve o desenvolvimento de
relacionamentos e parcerias, 0 administrador de pesquisa deve saber utilizar a experiéncia
individual e da instituicdo e conhecer o historico de oportunidades e bolsas ja recebidas para
ajudar na tomada de decisdo quando ao gasto de tempo, esforco e recursos na articulagéo de
parcerias e preparacdo de propostas de projeto (ANDERSEN, 2017a). O autor enfatiza como
o administrador de pesquisa pode atuar ao aproveitar sua atuacao na institui¢do e nas redes de
relacionamento ja construidas em outros projetos, visto o elo de confianca ja estabelecido.
Além disso, fazer uma andlise de riscos e um plano de contingéncia também contribui na
busca e selecdo de parceiros por meio da identificacdo de lacunas de conhecimentos. Desta
forma vimos como o administrador de pesquisa pode ser um membro importante do projeto
de PD&I como facilitador no entendimento das oportunidades e na busca e selecdo de

parceiros.

Enfatizando a questdo da regulamentacdo como uma das fontes de inovagao
citadas por Tidd e Bessant (2015) os autores explicam como praticamente todos os produtos e
servigos sofrem algum tipo de regulamentacdo, e como esta questdo pode estimular inovagoes
tanto por novas normas como também na auséncia de normas. Entender os requisitos

regulamentares e estratégias para atendimento destes em determinadas chamadas para
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projetos de PD&I também é um conhecimento esperado dos administradores de pesquisa

durante a preparacdo e execucdo dos projetos (item 2 do CRABoK, Fig. 1). E notdria a
complexidade das leis brasileiras, e na area de CT&I ndo é diferente. Carvalho (2010) cita a
pouca familiaridade das empresas nacionais com as leis de incentivo fiscal para projetos de
PD&I. O novo Marco Legal da Ciéncia e Tecnologia (Lei 13.243/2016) é outro exemplo desta
complexidade. Ele traz 18 artigos, onde metade faz menc¢do a modificacbes em outras 9 (nove)
leis. A compreensdo destas mudancas e implantacdo dos ajustes para o alcance de maior
agilidade nos processos envolvidos requer conhecimentos especificos. Além das leis do
arcabouco de inovacdo e regulamentacdes e normas das proprias agéncias de fomento e
instituicBes, existem muitas regulamentacdes especificas de determinadas areas de pesquisa,
como por exemplo, a Lei da Biodiversidade (Lei 13.123/2015), que traz exigéncias, como
autorizacbes e ou consentimentos para execucdo de projetos envolvendo patriménios
genéticos, que sdo importantes de serem conhecidos desde a concepcdo do projeto visto seu
impacto em custos e riscos. Os administradores de pesquisa devem conhecer as
regulamentacdes e implicacOes destas nos projetos, ja que varios tramites administrativos séo
necessarios para garantir a conformidade das pesquisas e eliminar riscos e inseguranca
juridica.

Implementacdo

A fase de implementacdo na gestdo da inovacao representa a transformacdo das
ideias em um novo produto ou servico. No comeco existe bastante incerteza, que ao longo da
pesquisa e desenvolvimento vdo se dirimindo devido ao conhecimento adquirido. A
implementacdo envolve a aquisi¢do de conhecimentos, execucdo do projeto e lancamento e
sustentacdo da inovacdo. Para os autores, o principal desafio desta fase é a criacdo e equilibrio
de condigdes para o desenvolvimento da inovacéo de forma eficaz (TIDD; BESSANT, 2015).

Para Tidd e Bessant (2015), a execucdo do projeto ndo significa somente um
acompanhamento de atividades, tempo e or¢camento, mas também, a0 mesmo tempo, saber
lidar com as mudangas impostas a partir do avango do conhecimento ao longo do projeto e
saber lidar e combinar a diversidade de conhecimentos da equipe para atingir os resultados
esperados. Esta fase € a mais demorada e custosa, e € quando ocorrem as principais atividades
de P&D (TIDD; BESSANT, 2015).

A AGPP tem também a maior parte de seus processos acontecendo neste momento

de implementacdo. E a execucdo de projetos que exigira o0 acompanhamento, monitoramento
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e gestdo detalhada do uso dos recursos financeiros, fisicos e humanos, 0 que acarreta na

execucdo de um conjunto de atividades de AGPP ilustrados no Quadro 1.

A etapa de post-award na AGPP ¢ iniciada com a negociacdo e assinatura do
contrato formalizando a parceria negociada na etapa anterior de pre-award (ANDERSEN,
2017b). O autor enfatiza que a Propriedade Intelectual é o coragdo do projeto, ja que a
producdo do conhecimento é o ponto mais importante para a pesquisa. Também é estabelecido
no contrato como a governanca do projeto sera realizada e as decisbes serdo tomadas. E o
administrador de pesquisa quem elabora ou acompanha a preparacdo e assinatura dos

contratos.

Na execucdo do projeto, o administrador de pesquisa tem maior atuacdo em
projetos com parceiros e financiadores externos, visto a complexidade que estes aspectos
trazem para a administracdo e gestdo dos mesmos. A primeira atividade de AGPP é a reunido
de kick-off onde sdo apresentados os objetivos, equipe e responsabilidades, e forma de
trabalho (ANDERSEN, 2017b). Este é o primeiro momento de construcao e estabelecimento
das rotinas administrativas e também de rotinas de troca de conhecimentos. O administrador
de pesquisa, que participou da elaboracdo do projeto e articulacdo das parcerias na etapa de
pre-award, tem muito a colaborar quanto ao estabelecimento e acompanhamento destas

rotinas assim que se da o inicio da execucdo do projeto.

E importante esclarecermos que o administrador de pesquisa ndo é um gerente de
projetos, por mais que estes papéis tenham interseccdes e possam ser executados por uma
mesma pessoa conforme cada caso. Andersen (2017b, p. 174) apresenta uma tipologia
(BESTPRAC model), que indica que o administrador de pesquisa ¢ “uma pessoa na
administracdo que prové suporte e verificagdes minimas, protegendo e facilitando o0s
processos organizacionais” e que presta servicos para inlimeros projetos enquanto o gerente
de projetos ¢ “uma pessoa dedicada a um numero limitado de projetos a ajudar os
pesquisadores na preparagao e gestdo do projeto diariamente”. Sendo assim, no caso de um
projeto que envolve um consércio com varios parceiros, € recomendado um gerente de
projetos dedicado para a gestdo ndo cientifica do projeto de forma a garantir que as obrigagdes
legais, financeiras e administrativas sejam devidamente atendidas. Além disso, quanto maior o
projeto, maior a demanda por atividades nao cientificas como organizacdo de reunides, visitas

e viagens, gestdo da comunicagdo e de potenciais conflitos, monitoramento do progresso do
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projeto, monitoramento de riscos, suporte em questdes administrativas, éticas, financeiras e

legais.

Ao longo de todo o projeto, o gerente de projetos com o apoio do administrador
de pesquisa, deve prover relatérios de prestacdo de contas quanto ao andamento e uso dos
recursos para o consorcio e/ou parceiros. A gestdo financeira é acompanhada e intermediada
pelo gerente de projetos e/ou administrador de pesquisa, que fazem a interface entre a equipe
do projeto e os responsaveis financeiros das instituicdes envolvidas (ANDERSEN, 2017b).
Este acompanhamento é muito importante pois € ele quem garante a accountability do projeto.
Uma falha no controle financeiro traz riscos que envolvem ressarcimento e/ou restrigoes

legais aos responsaveis pelo projeto e pela instituicdo envolvida (OLIVEIRA et al., 2017a).

Apos a execucdo do projeto é importante que os resultados sejam divulgados,
transferidos ou comercializados. O langamento do produto ou servico envolve a preparacdo do
mercado ou de usuarios, 0 que requer conhecimento das dinamicas de adocdo e difusdo de
tecnologias (TIDD; BESSANT, 2015). Neste momento o administrador de pesquisa atua no
apoio a questdes de contrato ou propriedade intelectual. Sua acdo também envolve incentivar
e apoiar a elaboracdo de publicagdes cientificas que concretizem resultados das pesquisas
desenvolvidas ao longo do projeto, além de contribuir com a disponibilizacdo de informacdes
do projeto para preparacdo de materiais de marketing em diversos formatos como websites,
videos, noticias e panfletos (ANDERSEN, 2017b).

Ao longo da analise dos processos de AGPP é possivel notar como estes
alimentam ou s@o alimentados pelo processo de Gestdo da Inovagdo. Quando nos
aprofundamos no dia-a-dia de um projeto de PD&lI, é possivel reconhecer a importancia da
execucdo de muitas atividades-meio, ou atividades néo cientificas, para o adequado controle e
gestdo dos recursos do projeto em execucdo. Estas atividades exigem conhecimentos
especificos de administracdo, financas, propriedade intelectual e outros que muitas vezes nao
sdo de dominio dos lideres cientificos. A falta de capacitacdo para execucdo deste tipo de
atividade traz dificuldades que muitas vezes acarretam no mau uso dos recursos o que esta

diretamente relacionado com a efic&cia do processo de Gestdo da Inovacao.

Captura de Valor

O objetivo principal da inovacéo é fazer com que ela gere algum valor, que pode

ser comercial, competitivo, diminuig¢do de custos ou um impacto social (TIDD; BESSANT,
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2015). Uma vez que questdes comerciais estdo relacionadas com aspectos contratuais ou de

propriedade intelectual, ainda temos o0 apoio do administrador de pesquisa nesta etapa. Porém,
uma vez que o projeto terminou e suas contas foram devidamente prestadas e seus resultados
reportados, o administrador de pesquisa ndo tem mais responsabilidade sobre ele. Em geral o
produto ou servico € incorporado a cadeia de producao da firma a qual é apoiada pela area

administrativa corporativa.

3.4.2 Contribuicdo da AGPP para os desafios da Gestdo da Inovacao nas IPPs

Como reforcado anteriormente, a geracdo de inovacdo ndo envolve somente
atividades cientificas e tecnoldgicas, uma vez que outros tipos de atividades diretamente
relacionadas com a P&D fortalecem a capacidade de aprendizado e promocdo de mudancas
institucionais. A multi-institucionalidade se refere ao aumento das colaboragdes entre
organizacdes e a necessidade das Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (ICT) terem capacidade
para coordenar a interacdo de varios atores nos processos de tomada de decisdo, lidar com
diferentes perfis de pesquisadores, gerenciar conflitos entre demandas de pesquisa e gestéo, e
criar 0s mecanismos necessarios para viabilizar a producdo e apropriacdo do conhecimento
(BIN; SALLES-FILHO, 2008).

Podemos inferir com base neste estudo de analise dos processos de Gestdo de
Inovacao e de AGPP que as IPPs que almejam melhorar suas capacidades em PD&I precisam
de uma estrutura organizacional apropriada para melhor eficacia da Gestdo da Inovacdo, o que
envolve o reconhecimento da area de AGPP e do papel do profissional de administracdo de
pesquisa. Um conjunto de rotinas e processos adequados de AGPP podem trazer diversas

melhorias, como:

e Maior tempo de dedicacdo dos pesquisadores em atividades cientificas e o
menor tempo possivel dos mesmos em atividades administrativas e
burocréaticas, o que pode resultar em melhor produtividade e indicadores de
CT&l.

e Formacéo de um corpo de conhecimentos interno e aprendizado institucional
sobre prospeccdo de oportunidades e proposicdo de projetos para 6rgaos de
fomento e investidores, o que resulta em aumento da captacdo de recursos

financeiros para execucdo de projetos de pesquisa;
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e Amadurecimento de rotinas de troca de conhecimentos, aumento da confianca

entre os parceiros, maior capacidade em articulacdo de parcerias, o que pode
resultar em maior produtividade das redes ja existentes e na ampliacdo das

parcerias com atores externos a instituicao;

e Melhoria na qualidade da gestdo dos recursos e prestagdes de contas, 0 que
resulta na reducéo de retrabalho e potenciais problemas juridicos, financeiros e
de credibilidade.

Algumas agéncias de fomento, como a Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado
de Sao Paulo (FAPESP), estdo comecando a exigir que as ICTs demonstrem capacidade para
gestdo e administracdo de seus projetos de pesquisa para concessao de auxilios, por meio da
criacdo de Escritorio de Apoio Institucional ao Pesquisador (EAIP) ou estrutura similar na
organizacdo (FAPESP, 2018; MARQUES, 2014). A criacdo de novas estruturas
organizacionais como Escritorios de Projetos ou EAIP que visam apoiar os pesquisadores e/ou
lideres de projetos de pesquisa em questdes administrativas e burocraticas € uma tendéncia
muito proxima do que também vem sendo aplicado em gestdo da inovagdo, com a
implantacdo dos Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NIT) ou Escritérios de Transferéncia de
Tecnologia, porém com algumas diferencas com relacéo ao escopo de atuacio. E interessante
notar que o ambito de atuacdo destas estruturas (EAIP, NIT, Escritorios de Projetos,
Escritérios de Transferéncia de Tecnologia) tem muitas interseccbes e poderiam
eventualmente convergir e evoluir para uma estrutura institucional unificada, centralizada e
abrangente de servicos de apoio aos projetos de pesquisa. Mintzberg (1979, apud LAM, 2010)
apresenta cinco arquétipos organizacionais e seus respectivos potenciais de inovacdo. Nota-se
que as IPPs poderiam ser classificadas como um arquétipo ou um misto dos seguintes
arquétipos: O arquétipo “burocracia mecanizada” se refere a estruturas com alto nivel de
especializacdo, padronizacdo e controle centralizado, que por terem sido organizadas para
maior eficiéncia e estabilidade sdo rigidas para mudancas. O exemplo deste caso séo
industrias de producdo em massa, mas é possivel identificar algumas caracteristicas quanto a
padronizagdo e estabilidade em IPPs. Ja o arquétipo “burocracia profissional” tem como
exemplo ilustrativo as universidades, e representa organizacdes que provém autonomia e
concentracdo de poder e status para experts autorizados, o que prové alta capacidade de
inovacdo em determinados dominios, porém traz dificuldade de coordenacdo entre areas e

disciplinas, o que traz limitaches severas para mudancas organizacionais. Mudancas



113
organizacionais envolvem um longo processo de defini¢do, implantacdo e aprendizados em

qualquer tipo de organizacdo. As IPPs possuem ainda particularidades que agravam as
dificuldades deste processo. Pires e Macédo (2006) apresentam caracteristicas que refletem na
inflexibilidade, falta de autonomia e cultura destas organizagdes: burocratismo, interferéncia
politica, aversdo ao empreendedorismo, autoritarismo centralizado, paternalismo e

descontinuidade de gestéo.

3.5 Conclusdes

A AGPP tem uma visdo mais voltada a aspectos operacionais do projeto de PD&l,
0 que engloba em sua maior parte atividades de suporte, ou em outras palavras, atividades-
meio, ndo cientificas, mas que séo relevantes para o atendimento dos resultados dos projetos
de PD&I. Ja os processos de Gestdo da Inovacdo tém como foco principal aspectos
estratégicos e técnicos relacionados com atividades-fim, aquelas atividades diretamente
relacionadas com a geracdo do produto ou servico inovador, o que envolve a identificacdo de
oportunidades de inovagdo, o desenvolvimento, langamento e disseminacdo da inovagéo.
Devemos notar que o processo de Gestdo da Inovacgédo ndo releva ou diminui a importancia de
mudancas organizacionais durante o desenvolvimento de inovac@es e o aprendizado continuo
da organizacdo neste processo, o que envolve o desenvolvimento de capacidades internas
tanto no &mbito administrativo como técnico. Pode-se concluir que os processos de Gestdo da
Inovacao e de AGPP se retroalimentam e acontecem de forma concomitante ao longo do ciclo
de vida de um projeto de pesquisa. O administrador de pesquisas pode ser um importante
facilitador dos processos de Gestdo da Inovagéo. Estes processos estdo presentes no dia-a-dia
das IPPs, mas cada instituicdo tem um conjunto de experiéncias, aprendizados e culturas que
levam a diferentes formas de implementacdo de rotinas e diferentes niveis de maturidade. A
criacdo, estabilizacdo e adaptacdo de rotinas internas nas IPPs ndo é algo simples e requer
lidar com limitagOes institucionais que impdem dificuldades e lentiddo, o que acabam por
prejudicar o desempenho e a competitividade das IPPs e da CT&I nacional. Além disso, fica
patente que a contribuicdo da AGPP para os processos de Gestdo da Inovagéo vai em direcdo
de apontar como estes processos possuem muitos pontos de contato e acontecem de forma
paralela ou até mesmo imbricada ao longo do ciclo de vida de um projeto de PD&I. O escopo
da area de AGPP e sua permeabilidade no ciclo de vida dos projetos de PD&I reforcam a
importancia de estudos mais aprofundados sobre o impacto dos processos de AGPP na

organizagédo da CT&l e no desempenho das IPPs nacionais.
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Futuras andlises podem abordar estudos de caso para aprofundamento do

entendimento de como os processos de Gestao da Inovacdo e AGPP convivem dentro das IPPs,

e como estes processos refletem nas estruturas organizacionais destas instituigoes.
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CAPITULO 4 - METODOLOGIAS E ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS PARA

ADMINISTRACAO E GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA

Introducéo

Muitos estudiosos ja sinalizaram que estamos vivendo uma mudanca de
paradigma da Politica de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I) desde a década de 1980
(KUHN, 1962; RUIVO, 1994; VELHO, 2011), onde cada pais encontra-se mais ou menos
avancado no processo de reconhecimento da ciéncia como socialmente construida,
abandonando progressivamente a I6gica do modelo linear que imperava desde o periodo pés-
guerra. Esta mudanca envolve principalmente o reconhecimento de que a producdo do
conhecimento acontece em diversos locais e por meio de diversos atores, além das
universidades e dos institutos de pesquisa e pesquisadores. Em paralelo, as mudancas
tecnoldgicas e a revolucdo digital estdo transformando as relacdes entre governos,
comunidades e empresas (NAKICENOVIC et al., 2019). A construgdo de um ambiente que
favoreca a atividade de inovacdo é essencial frente o contexto atual de globalizacdo
econbmica, internacionalizacdo da CT&I e revolucdo digital, em consequéncia de maior
dinamicidade, agilidade, investimentos, interdependéncia com outras organizacdes,
regulamentacOes e questdes de apropriacdo do conhecimento de forma interdisciplinar e
interinstitucional (ALBUQUERQUE; BONACELLI, 2014).

As InstituicOes de Ciéncia e Tecnologia (ICT) sdo um importante componente do
sistema de inovacdo, sendo um mecanismo de estimulo a inovagdo e construcdo de
competéncias em paises menos desenvolvidos (ALBUQUERQUE; BONACELLI, 2014,
BASTOS; COOPER, 1995; CGEE, 2010). Desta forma, as ICTs precisam se adaptar ao novo
paradigma em ascensdo, visto que ndo sao mais as protagonistas da geragcdo do conhecimento
e 0 atual contexto da CT&I exige ndo somente que saibam trabalhar em parceria, mas também
gue muitas vezes sejam articuladoras e coordenadoras das redes de colaboracdo. A gestdo e
manutencdo de redes de colaboracdo em pesquisa exigem competéncias organizacionais e
gerenciais além daquelas necessarias para a lideranca cientifica (SALLES-FILHO;
BONACELLI; MELLO, 2000). Dentre elas esta a competéncia de construgdo de confianca,
condicdo essencial para o estabelecimento de um ambiente favoravel para troca de
informacdes, aprendizado coletivo, manutencdo e durabilidade das redes (DYER;
NOBEOKA, 2000; GOUSSEVSKAIA et al., 2004).
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A flexibilidade institucional para adaptacdo as mudancgas socioecondmicas €

elemento fundamental para que a ICT consiga justificar sua importancia e responder
adequadamente as demandas da nacdo frente o estagio do processo de desenvolvimento no
qual ela se encontra (ALBUQUERQUE; BONACELLI, 2014). Os desafios que movem esta
necessidade de adaptacdo das ICTs permeiam outras esferas que extrapolam o ambito da
CT&I. Salles-Filho e Bonacelli (2010) destacam algumas importantes questdes
socioecondmicas da conjuntura atual que podem motivar revisdes estratégicas nas estruturas e
processos das ICTs: restricfes orgamentarias; baixa participagdo no suporte para
estabelecimento de politicas publicas; pouco aproveitamento do poder de compra como
organizagOes publicas; falta de conscientizacdo da abrangéncia do papel das ICTs para além
de publicacgdes cientificas e patentes; fraca gestdo de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) sem
a internalizacdo de modelos de negdcio para sua sustentabilidade; falta de defini¢cGes quanto a
divisdo do trabalho no sistema de inovacdo; falta de estruturas mais flexiveis e ageis; falta de
clareza e objetividade das legislacdes e regulamentacOes; e falta de competéncias e recursos
humanos em areas de suporte a P&D (tecnologia da informacdo, comunicacdo, gestdo de
contratos, administracao, etc.). Melhorias a serem promovidas nos elementos citados precisam
ser reconhecidas pela sociedade e ter visibilidade através de maior divulgacdo e publicidade
dos resultados de avaliacbes de impacto e indicadores de desempenho de P&D e inovacgédo
(SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010). Os autores reforcam que as adaptacbes
organizacionais devem considerar as especificidades da CT&I e que a adogédo de abordagens
gerenciais e de qualidade sem os devidos estudos e adaptacOes para a realidade da instituigéo
de pesquisa podem ser pouco eficazes ou insuficientes para a promocao das melhorias

necessarias.

Estes fatos reforcam que as mudancas organizacionais necessarias nas ICTs
envolvem fortemente aspectos gerenciais e administrativos. A gestdo inadequada dos projetos
e de seus recursos podem trazer diversas consequéncias. A gestdo de contratos e a prestacao
de contas (accountability), por exemplo, séo rotinas criticas dentro das relagcdes de parceria,
uma vez que realizadas de forma incompleta ou incorreta pode trazer desconfianga,
estremecimento das relagGes e riscos financeiros e juridicos para todos os participantes da
rede (OLIVEIRA et al., 2017a). Em época de recursos escassos, saber prospectar editais de
projetos e parceiros interessados, além de saber elaborar propostas de projetos que apresentem
potencial impacto social ou econémico, pode definir a sobrevivéncia de uma instituicdo. A

gestdo inadequada do orgamento do projeto ou de seus bens como equipamentos, pode
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resultar em desperdicio de recursos publicos ou ainda inviabilizar o atendimento dos

resultados previstos, situacdo que devemos combater para conseguir maior promocao e
reconhecimento da importancia da CT&I no desenvolvimento socioecondmico do pais. A
divulgacdo dos resultados e impactos dos projetos de PD&I também exige adequado
acompanhamento e gestdo da comunicacdo, da propriedade intelectual e das publicacdes.
Estes sd@o exemplos de alguns dos processos que fazem parte da gestdo dos projetos de
pesquisa, eles ilustram a realidade diaria das ICTs no relacionamento com os atores do
Sistema Nacional de Inovacdo (SNI) e reforcam que somente a lideranca técnica e cientifica
ndo é suficiente para atingir os resultados esperados (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010).

Vérias atividades ndo cientificas muitas vezes sdo realizadas pelos préprios
pesquisadores das ICTs, o que faz com que o tempo de trabalho que poderia estar sendo gasto
com pesquisa acabe sendo utilizado em questdes burocraticas e administrativas, conforme
evidenciado por pesquisa com aproximadamente 300 pesquisadores de 34 ICTs brasileiras em
2017 (CONFIES; MCTIC; SEBRAE, 2017). Além disso, a falta de capacitacdo dos
pesquisadores nestas rotinas pode fazer com que sejam executadas de forma inadequada, e
acarretar em retrabalhos, riscos financeiros ou juridicos, e desmotivacdo dos proprios
pesquisadores. Oliveira e Bonacelli (2019a) identificaram algumas causas para a baixa
eficiéncia na gestdo dos recursos de P&D nas Instituicdes Publicas de Pesquisa, entre elas
citam a caréncia de capacitacdo em gestdo de projetos de pesquisa e a falta de infraestrutura
adequada e atualizada para gestdo de parcerias e recursos de fontes externas. Carter e Langley
(2009) apontam duas motivacdes principais para o desenvolvimento da area de administracéo
e gestdo de projetos de pesquisa no ambito das instituicdes de ensino superior e pesquisa: 0
aumento da importancia da pesquisa no portfélio das universidades e o aumento de

legislacBes, regulamentacdes e exigéncias relacionadas as atividades de pesquisa.

A Administracdo ¢ Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP) ¢ “o conjunto de
rotinas de lideranga, gestdo e apoio as atividades de pesquisa” (KERRIDGE, 2012, p. 38) e
quando ndo sdo devidamente executadas podem levar ao desperdicio de recursos e deteriorar a
reputacao de um departamento ou de toda uma instituicao perante colaboradores e agéncias de
fomento. Cole (2010, p. 12) define que a AGPP “¢é essencialmente um sistema de prestagéo de
servigos” que interage com patrocinadores, comunidade académica, funcionarios, ambiente e

a nagdo como um todo.

Atualmente os pesquisadores ndo estdo somente envolvidos com atividades

cientificas, mas também com a gestdo do financiamento publico recebido, sendo impactados
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tanto pelas normas internas da instituicdo onde atua, mas também pelos requisitos das

agéncias de fomento. Cunningham et al. (2014) descreveram diversos fatores apontados pelos
pesquisadores lideres entrevistados como inibidores para realizagdo de projetos com
financiamento externo: dilemas quanto aos interesses dos envolvidos na parceria como
publicacdo de resultados ou foco a propriedade intelectual e comercializacdo, calendarios
rigorosos e inflexiveis das chamadas publicas das agéncias de fomento, dificuldade de
formacdo da equipe de pesquisa no prazo necessario, carga de atividades de administragdo do
projeto que consome tempo de pesquisa, falta de capacitacdo nos processos envolvidos no
financiamento externo e a dificuldade de lidar com parceiros privados que ndo entendem a

dindmica e limitacGes quanto ao uso dos recursos providos por agéncias de fomento.

Considerando a importancia das ICTs brasileiras buscarem a revisdo e adaptagédo
de suas estruturas e rotinas gerenciais e administrativas para melhores resultados de PD&lI, a
pergunta de pesquisa que este estudo pretende responder é: “Como as ICTs nacionais podem

organizar e operacionalizar seus processos de AGPP?”.

Este artigo apresenta um levantamento das metodologias e modelos de estruturas
organizacionais de AGPP que vém sendo atualmente implementados em alguns paises do
mundo e no Brasil e uma discussdo sobre os potenciais beneficios e desafios relacionados a
adocdo destes, o que pode ser um valioso insumo para tomadas de decisdo quanto a mudancas

organizacionais em ICTs brasileiras.

A compreensdo da situacdo atual, oportunidades, desafios e particularidades da
AGPP em ICTs perpassa a area de conhecimento em que atuam e a regido ou pais onde estdo
implantadas. Este estudo ndo ignora o fato de que cada pais encontra-se em estagio diferente
de desenvolvimento econdmico e em capacidade de gerar e usar conhecimento, 0 que resulta
em estruturas variadas de gestdo publica e financiamento da CT&Il, ainda que a
internacionalizacdo da Politica de CT&lI incorra em semelhancas de visGes, instrumentos e
formas de gestdo (VELHO, 2011).

4.1 Administracéo e Gestao de Projetos de Pesquisa

Para um maior esclarecimento semantico do termo adotado neste artigo, a area de
AGPP é citada na literatura internacional como Administracdo da Pesquisa, em inglés
Research Administration (RA), ou Administracdo e Gestdo da Pesquisa, em inglés Research
Management and Administration (RMA). Ainda que no Brasil os termos “administra¢dao” e

“gestdo” sejam sindnimos em vdarios dicionarios, € possivel notar o maior uso do termo
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“Administracdo da Pesquisa” ou RA quando esta sendo tratado algum tema especifico as

atividades operacionais diarias de apoio ao pesquisador, enquanto o uso do termo
“Administracdo e Gestdo da Pesquisa” ou RMA ¢é mais amplo e inclui o tratamento de
processos estratégicos que demandam tomadas de decisdes e envolvem o responsavel e/ou a
alta gestdo da area. Neste trabalho optamos por adotar a segunda opg¢édo que abarca 0 escopo
completo do tema. Também optou-se por incluir a palavra “Projetos” (“Administracdo e
Gestéo de Projetos de Pesquisa”), ao invés de somente “Gestdo da Pesquisa”, para enfatizar
que o foco deste estudo concentra-se no ambito do projeto de pesquisa e ndo na administracéo

institucional e gestdo geral das ICTs.

A seguir sera apresentada de forma breve como a &rea de AGPP surgiu, o contexto

global e o perfil do profissional de AGPP.

4.1.1 Breve Historico e Contexto Global

No periodo pos Il Guerra Mundial, o relatorio “Science: The endless frontier” de
Vannevar Bush (1945) enfatizou a importancia do aumento de investimentos na ciéncia nos
Estados Unidos para o progresso tecnolégico e econdmico, e citou a necessidade de um grupo
de profissionais para manter o fluxo continuo da pesquisa cientifica. Em decorréncia deste
estimulo, surgiu a necessidade de gerir e administrar grandes projetos de pesquisa, na
chamada era da Big Science. Desde entdo, a AGPP é uma area que vem tendo continuos
avancgos nos paises desenvolvidos, através principalmente da organizacdo da comunidade de
profissionais em AGPP para troca de conhecimentos e experiéncias. Poli (2017a) afirma que a
comunicacgédo informal e os treinamentos hands-on tem sido a principal forma de adquirir e
transmitir conhecimentos em gestdo da pesquisa ao longo dos anos, ainda que o
desenvolvimento e organizacdo da rede de profissionais da area tém levado ao continuo

aprimoramento dos processos de capacitacdo e desenvolvimento do conhecimento de AGPP.

A Society of Research Administrators International (SRAI), dos Estados Unidos
(EUA), foi a primeira associagdo de profissionais de gestdo e administragdo da pesquisa do
mundo e possui mais de 50 anos de existéncia (SRAI, 2017).

Foram identificadas ao todo 25 associagdes internacionais de profissionais da
administracdo e gestdo da pesquisa, que estdo apresentadas no Quadro 4.1, e possuem como
principal objetivo o oferecimento de consultoria, treinamentos, certificagdes e eventos para

milhares de afiliados. A Associacdo Brasileira de Gestores de Pesquisa (ABGEPq)’ ou

7 Associacdo Brasileira de Gestores de Pesquisa (ABGEPQ): http://www.bramabrazil.org/
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Brazilian Research Administration and Management Association (BRAMA) é bastante

recente e foi criada em 2013 (registrada oficialmente em 2015). O principal objetivo destas
associacbes € a capacitacdo e valorizacdo do profissional, além do networking e

compartilhamento de experiéncias.

Muitas destas associacgdes, incluindo a BRAMA, s&o membros de uma associagéo
de ambito global chamada International Network of Research Management Societies
(INORMS). O INORMS apoia o relacionamento e troca de informacGes entre as associacdes e
paises e promove trabalhos em grupo para discutir temas de interesses comuns. As atividades
mais recentes contemplam como temas de discusséo o mapeamento do perfil do profissional
de administragdo de pesquisa no mundo, indicadores de impacto e avaliagdo dos resultados de
PD&I. Existem outras associacdes participantes do INORMS que ndo foram consideradas no
Quadro 4.1 por possuirem um escopo de atuacdo em CT&I que extrapola a AGPP, como a
Chinese Association of Science of Science and S&T Policy Research (CASSSP) e The
Association of Commonwealth Universities (ACU).

Quadro 4.1 - Associacdes de Profissionais de AGPP

(continua)
Criagdo | Regido/ Pais | Continente | Associacao Qtde.
Membros*
1959 EUAe América do | National Council of University Research Administrators 7328
Internacional | Norte (NCURA)
1967 EUAe América do | Society of Research Administrators International (SRAI) 4259
Internacional | Norte
1971 Canada América do | Canadian Association of Research Administrators (CARA) — 897
Norte formerlly named Canadian Association of University Research
Administrators (CAURA)
1991 Inglaterra Europa Association of Research Managers and Administrators (ARMA- 2386
UK)
1994 Paises Europa European Association of Research Managers and Administrators 1537
Europeus (EARMA)
1999 Paises da Oceania Australasian Research Management Society (ARMS) 3000
Oceania
2001 Global Todos International Network of Research Management Societies 19
(INORMS)
2001 Austria Europa Austrian Universities’ Research Administrators and Managers 130
(AURAM)
2002 Africado Sul | Africa Southern African Research and Innovation Management 320
Association (SARIMA)
2003 Alemanha Europa The Association for Research and Transfer Management in 293
Germany (FORTRAMA) - formerly called German Asociation
for Research Managers and Administrators (GARMA)
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(concluséo)

Criacdo | Regido/ Pais | Continente | Associacdo Qtde.
Membros*
2007 Oeste da Africa West African Research and Innovation Management Association 395
Africa (WARIMA)
2007 Holanda Europa Association for Research Managers and Administrators — the 220
Netherlands (ARMA-NL) - formerly called European Union
Project Managers network in the Netherlands (EUPMAN)
2009 Dinamarca Europa Danish Association of Research Managers and Administrators 245
(DARMA)
2009 Paises da Africa Association of Research Administrators in Africa (ARAA) Néo
Africa encontrado
2010 Paises do América Caribean Research & Innovation Management Association 35
Caribe Latina (CabRIMA)
2011 Leste da Africa Eastern African Research and Innovations Management 100
Africa Association (EARIMA)
2012 Finlandia Europa Finnish Association of Research Managers and Advisors (Finn- 500
ARMA)
2012 Islandia Europa Icelandic Association for Research Managers and Administrators 48
(ICEARMA)
2012 Africa Central | Africa Central African Research and Innovation Management Association Né&o
(CARIMA) encontrado
2013 Noruega Europa Norwegian Network for Administration and Research 690
Management (NARMA)
2013 38 Paises Europa The voice of research administrators - building a network of 683
Europeus administrative excellence (BESTPRAC)
2013 Brasil América Brazillian Association of Research Managers and Administrators 40
Latina (BRAMA)
2015 Japéo Asia Research Manager and Administrator Network Japan (RMAN-J) 500
2018 | India Asia India Research Management Initiative (IRMI) - India Alliance 50
2019 Suécia Europa Swedish Association of Research Managers and Administrators 200
(SWARMA)

* Numeros aproximados de Julho/2019, coletados e compartilnados pela iniciativa RAAAP-2 Task Force
(INORMS, 2019). Os membros podem ser individuos, instituicGes ou associacdes, de acordo com a politica de
associacdo da organizacdo.

Fonte: elaboragdo propria com base nos dados da iniciativa RAAAP-2, artigos e nos websites das associacdes:
ARMA, 2018; ARMS, 2018; AURAM, 2019; Ayyar e Jameel, 2019; BRAMA, 2018; CARA, 2018; COST, 2019;
DARMA, 2018; EARIMA, 2018; EARMA, 2019; EUPMAN, 2018; FINN-ARMA, 2018; FORTRAMA, 2019;
ICEARMA, 2018; INORMS, 2018; NARMA, 2018; NCURA, 2018; RMAN-J, 2017; SARIMA, 2018; SRAI,
2018; Streete et al., 2013; Tumwijukye et al., 2013; WARIMA, 2018.

A Fig. 4.1 apresenta a distribuigdo das associagdes nos continentes e evidencia a
concentracdo das associacbes na Europa e América do Norte, onde existe uma maior
organizacdo e reconhecimento da area de AGPP. Ainda que a Oceania tenha somente uma
associacao, ela representa trés paises (Australia, Nova Zelandia e Singapura) e possui um
numero expressivo de associados (aprox. 3000 individuos). Este grupo de associacdes de
paises desenvolvidos possui uma infraestrutura de AGPP estabelecida e institucionalizada,
concentra um grande arcabouco de conhecimento no tema, é a fonte principal de referéncias
guanto a metodologias aplicadas na area, e oferece diversos treinamentos e certificacbes para

a comunidade de profissionais.
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Figura 4.1 - Distribuicdo continental das Associacdes de Profissionais de AGPP
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Fonte: elaboragdo propria.

Dentre a participacdo dos paises menos desenvolvidos nesta rede de associacoes,
destaca-se o caso da Africa com seis associacdes estabelecidas desde 2012. Estas associagdes
foram fruto do projeto RIMI4AC, acréonimo inglés para “Melhoria da capacidade de
gerenciamento de pesquisa e inovacao na Africa e no Caribe para estimular e disseminar com
éxito os resultados da pesquisa”. O projeto foi realizado de 2009 a 2013 ¢ teve o suporte do
Programa de Ciéncia e Tecnologia para Africa, Caribe e regido do Pacifico da Comissio
Europeia e do Fundo de Desenvolvimento Europeu (KUBLER, 2013).

Um dos casos mais recentes de criacdo de associacio é o da india, que iniciou um
projeto piloto em 2018 com o objetivo de ampliar a infraestrutura de gerenciamento da
pesquisa no pais, aumentar a conscientizacdo do tema e identificar lacunas (AYYAR,;
JAMEEL, 2019). Os resultados do estudo apresentam muitas semelhancgas com a atual fase de
institucionalizagdo da AGPP no Brasil (OLIVEIRA; BONACELLI, 2019b).

4.1.2 Escopo da AGPP

De acordo com o Project Management Body of Knowledge (PMBoK), guia
reconhecido de praticas de gerenciamento de projetos, o qual exploraremos mais adiante, o
“projeto € um esforgo temporario empreendido para criar um modulo, servigo ou resultado
unico”, com resultados tangiveis ou intangiveis e com inicio e término definidos. O projeto
termina quando seus objetivos sdo atingidos ou quando o cliente, patrocinador ou financiador
desejar encerra-lo (PMI, 2013, p. 3). Do inicio ao término do projeto acontece uma série de
fases sequenciais com objetivos especificos e definem o ciclo de vida do projeto. “O ciclo de
vida do projeto oferece um estrutura basica para o0 gerenciamento do projeto,
independentemente do trabalho especifico envolvido” (PMI, 2013, p. 38). O ciclo de vida do
projeto é independente do ciclo de vida do produto ou servico em desenvolvimento, e é uma



126
ferramenta comumente utilizada para comunicacdo do progresso do projeto para alta gestéo e

parceiros.

De acordo com o PMBoK, o0 projeto passa a existir e é iniciado quando a direcao
executiva da organizacdo autoriza sua existéncia e concede autoridade para aplicacdo de
recursos no mesmo. Nos projetos que possuem parceiros e/ou fomento externo, geralmente
um contrato é estabelecido para o devido alinhamento dos objetivos e limites do projeto, alem
dos compromissos, expectativas e restricdes dos envolvidos (PMI, 2013). Sendo assim, as
etapas anteriores a autorizacdo do projeto nao sdo contempladas no ambito do PMBoK, como

por exemplo pesquisa de mercado e negociagdes com clientes e fornecedores.

Entretanto, quando falamos de projeto de pesquisa, referéncias da area de AGPP
(ANDERSEN et al., 2017; RACC, 2018), consideram que o inicio do ciclo de vida do projeto
de pesquisa acontece a partir do surgimento da ideia ou demanda de pesquisa, ainda que o
inicio da execucao do projeto s6 se dara posteriormente apos a aprovacdo do mesmo pelos
patrocinadores. Além disso, a AGPP tem énfase em projetos com fomento externo, e por isso,
0 macroprocesso de AGPP é organizado em duas etapas, que sdo chamadas preaward e
postaward. A etapa de preaward compreende os processos realizados antes do aceite de um
projeto de pesquisa por uma agéncia de fomento, financiador privado e parceiros
(ANDERSEN, 2017a). A etapa de postaward é referente aos processos realizados desde o
recebimento dos recursos e inicio da execucdo do projeto até a prestacdo de contas e
divulgacdo dos resultados (ANDERSEN, 2017b). As Fig. 4.2 e 4.3 apresentam representacoes
do macroprocesso de AGPP e do Ciclo de Vida do Projeto de Pesquisa.

Figura 4.2 - Macroprocesso de AGPP
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pela agéncia de fomento
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Captacio de E aporgzgiao se bropo.ry_a Ajustes |nanc(;anl1=en_ote nicio nlljen _ot o AT EeED G55
Rocheae e Projeto e Submissdo o Projeto rojeto Resultados

Fonte: elaboragdo propria.

E possivel notar pelas atividades apresentadas na Fig. 4.3 a amplitude da area de
AGPP. Carter e Langley (2009) apresentam 10 elementos chave de AGPP que devem estar
presentes no ciclo de vida do projeto de pesquisa: 1) Desenvolvimento de oportunidades e
parcerias, 2) Apoio aos processos de solicitacdo e concessdo de financiamento, 3) Apoio a
gestdo de projetos, 4) Producéo, gerenciamento, uso e promogéo dos resultados da pesquisa, 5)

Apoio aos alunos de pos-graduagdo envolvidos, 6) Captura, analise e comunicacdo de
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atividades, clientes e concorrentes, 7) Governanca da pesquisa (boas praticas e integridade da

pesquisa, ética em pesquisa e patrocinio da pesquisa), 8) Monitoramento e avaliacdo das
atividades de pesquisa, 9) Estratégia, politica e planejamento de pesquisa e 10)
Desenvolvimento e manutencédo de sistemas corporativos, automacao de processos e captura e
fornecimento de informacoes.

Figura 4.3 - Ciclo de Vida do Projeto de Pesquisa
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Fonte: adaptado de Andersen (2017a).

4.1.3 Profissional de AGPP

Os trabalhos com estudos e relatos de experiéncias na literatura de AGPP quanto
ao perfil e atuacdo dos profissionais da area sdo em sua maioria relacionados as instituicdes de
ensino superior e pesquisa. O estudo “Research Administration as a Profession” (RAAAP)
publicado por Kerridge e Scott (2018) fez um levantamento do perfil do profissional de AGPP
durante o ano de 2016 com participantes de 64 paises. A maior parte dos respondentes é do
género feminino e atua em universidades, salvo discrepancias em alguns paises. O estudo
concluiu que a profissédo de administrador de pesquisa ja pode ser considerada reconhecida, ao

menos nos EUA, pais que atingiu melhores indicadores de maturidade da profissdao, como a
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existéncia de orgdos certificadores estabelecidos e grande percentual de profissionais ja

certificados.

Nos EUA, em instituicdes de ensino superior e pesquisa que Sa0 pequenas ou com
poucos projetos com fomento externo € mais comum que as atividades de AGPP fiquem sob
responsabilidade dos académicos ou de funcionérios dos departamentos da administracdo
geral da instituicdo. Conforme o portfélio de projetos externos aumenta e as atividades de
AGPP se tornam mais onerosas, existe a tendéncia de contratar especialistas ou treinar

funcionarios para assumir esta funcao (POLI, 2017a).

De acordo com Landen e McCallister (2008), os profissionais de administracdo de
pesquisa sdo tradicionalmente organizados em grupos tematicos como preaward,
conformidade e transferéncia de tecnologia, em niveis de responsabilidade variados como

diretor e assistente, e em locais fisicos determinados.

As ICTs onde estes profissionais atuam podem ser publicas ou privadas e possuem
suas proprias areas de atuacdo (como salde, agricultura, engenharias, tecnologia da
informacao, etc.) o que em conjunto com o amplo escopo da AGPP resulta em uma grande
diversificacdo de formacdo e perfil. Eles podem tanto ter formac&o na area de administracéo,
contabilidade, anélise de sistemas e afins e precisar de capacitacbes complementares sobre as
especificidades dos projetos de PD&I, quanto serem oriundos da carreira académica
(pesquisadores, analistas de laboratdrios e outros) e precisar de treinamentos em gestdo e

administracao.

O fato do administrador de pesquisa atuar como um mediador entre 0s membros
da equipe do projeto, parceiros externos e agéncias de fomento (BEASLEY, 2006) em um
ambiente de grande complexidade e pressdo por prazos e conformidade, faz com ele que
precise de um conjunto de habilidades comportamentais além dos conhecimentos técnicos da
area. Algumas das habilidades apontadas por Poli (2017a) e Landen e McCallister (2008) s&o:
conhecimento de outros idiomas e culturas, comunicacdo, diplomacia, saber trabalhar sob
pressdo, ser bom planejador e organizador, resolucdo de problemas, habilidade em gerar e
interpretar dados, além de ter uma visdo sisttmica de todo o ciclo de vida do projeto de
pesquisa, do processo de financiamento e da disseminacdo e impacto da pesquisa na

sociedade.
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4.2 Metodologia

Na busca pela compreensdo de como as ICTs nacionais podem organizar e
operacionalizar seus processos de AGPP, esta pesquisa qualitativa e descritiva foi
desenvolvida a partir de revisdo de literatura sobre metodologias e estruturas organizacionais
que vem sendo aplicadas na area. A partir dos tipos de estruturas organizacionais identificados,
foi realizado um levantamento de trabalhos e informacdes nos websites institucionais sobre
estudos de caso da aplicacdo destes modelos em algumas ICTs. A selecdo das referéncias foi
realizada de forma a apresentar uma diversidade de casos com relacdo ao pais, regido do

Brasil, tipo de ICT e tipo de estrutura organizacional adotada pela mesma.

O levantamento de trabalhos sobre estudos de caso quanto a aplicacdo de
determinados tipos de estruturas organizacionais foi realizado em bases de pesquisa
académica indexadas no Google Scholar e fez uso de uma lista de palavras-chave em
portugués e inglés que foram identificadas a partir da fundamentagdo teérica e revisdo de

literatura.

Uma limitacdo importante deste estudo é a dificuldade de buscar artigos e
referéncias com as palavras-chave envolvidas no tema. As principais palavras-chave utilizadas
foram: “Administragdo de Projetos de Pesquisa” e “Administracdo da Pesquisa” (em inglés
“Research Administration” — que na ordem inversa “Administration Research” ja tem um
significado diferente e ndo aplicdvel ao contexto deste estudo) e “Gestdo de Projetos” (em
inglés “Project Management”). Estas palavras foram combinadas com palavras que
representam os tipos de estruturas organizacionais identificados: “Escritorios de
Gerenciamento de Projetos” (em inglés “Project Management Office”), “Escritorios de Apoio”
(em inglés “Support Offices”), “Servigos Compartilhados” (em inglés “Shared Services”) e
“Equipe Distribuida” (em inglés “Distributed Team”). Estas palavras sdo muito abrangentes e
utilizadas em diversas areas, e nem sempre a combinacdo delas com o tema “Pesquisa” (em
inglés “Research”) retorna resultados relacionados & area de P&D ou CT&I devido ao amplo
uso da propria palavra “pesquisa” na area académica. Além disso, os buscadores geralmente
ignoram as pontuagdes, ¢ muitas frases nos documentos fazem uso de trechos como “research,
administration” ou “research. Administration”, o que traz desafios adicionais para a

mineragao dos resultados.
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4.3 Resultados e Discussao

4.3.1 Conjuntos de Conhecimentos em AGPP

Em consequéncia da amplitude da &rea de AGPP, a andlise das referéncias
encontradas nos permitiu concluir que seu arcabouco de conhecimentos é composto
principalmente por conhecimentos de trés campos de estudo: 1) Gestdo de Projetos (GP), 2)
Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP), e 3) Sistema Nacional de Ciéncia,

Tecnologia e Inovagdo (SNCTI).

O primeiro conjunto de conhecimentos compreende metodologias de GP que
foram concebidas de forma a serem aplicadas em qualquer tipo de organizacdo e area de
atuacdo. O segundo conjunto de conhecimentos compreende metodologias, programas de
capacitacOes e padrBes criados especificamente para a AGPP, ou seja, para a realidade dos
projetos de PD&I executados nas ICTs.O terceiro conjunto de conhecimentos se refere ao
conhecimento necessario para compreender, desenvolver e manter o relacionamento com 0s

atores que compdem o SNCTI.

Como ilustrado na Fig. 4.4, as praticas propostas pelas metodologias de GP
atendem as demandas de execugdo, monitoramento e acompanhamento dos projetos de
pesquisa ja iniciados, que acontecem no meio da etapa de postaward. Por outro lado estas
metodologias ndo exploram as atividades realizadas antes da aprovacdo do projeto (etapa de
preaward), e trazem poucas informacdes quanto a prestacdo de contas e divulgacdo dos
resultados ao final da etapa de postaward.

Figura 4.4 - Interacéo dos conjuntos de conhecimento com as etapas do macroprocesso de AGPP
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Fonte: elaboragdo propria.



131
Dando continuidade a explicacdo do grafico da Fig. 4, o conjunto de

conhecimentos de AGPP cobre de forma mais ampla as duas etapas do macroprocesso de
AGPP, mas ndo chega ao nivel de detalhes das metodologias de GP ao tratar as atividades de
execucao e acompanhamento do projeto. O conjunto de conhecimentos de AGPP em geral é
acompanhado pelo conjunto de conhecimentos do SNCTI do pais onde ele foi criado. Por
exemplo, ndo basta saber as melhores praticas para a elaboracéo e submissédo de propostas de
projeto sem conhecer 0s requisitos, processos e sistemas de informacdo que as agéncias de

fomento exigem e os tipos de contratos e parcerias que as leis permitem.

As fontes de conhecimentos de GP e AGPP encontradas sdo internacionais, salvo
a contribuicio da BRAMA com o oferecimento de treinamentos a distancia. Ja o0s
conhecimentos relacionados ao SNCTI sdo oriundos dos atores presentes no pais que sedia o

patrocinador do projeto, podendo ser de origem nacional ou internacional.

A seguir serdo apresentados mais detalhes sobre cada um dos conjuntos de

conhecimento identificados.

4.3.1.1 Gestdo de Projetos (GP)

Apbs as revolucdes industriais, questdes sobre produtividade, divisdo do trabalho
e cadeias de comando nas inddstrias motivaram estudos na area de administracdo, com grande
contribuicdo do modelo Taylorista®. Todavia, somente no pés-guerra surgiu a disciplina de
gerenciamento de projetos, a partir de demandas militares com relagdo ao planejamento e
controle, e desde entdo a area de geréncia de projetos vem se destacando devido a necessidade
das empresas entregarem resultados com menores custos e dentro do escopo e qualidade
esperada pelo cliente, e principalmente, com agregacdo de valor para o negocio (BARCAUI,
2012).

Devido a abrangéncia e o potencial de aplicacdo do gerenciamento de projetos em
todos os tipos de organizacOes, além de muitos resultados de sucesso alcancados, esta area
possui uma forte comunidade nacional e internacional. Uma das principais associacfes de
profissionais de gestdo de projetos, com mais de meio milhdo de associados em 185 paises é o
Project Management Institute (PMI). Além de oferecer oportunidades de networking,
desenvolvimento e educacgdo profissional, a associacdo revisa e publica periodicamente um

“Guia do conhecimento em Gerenciamento de Projetos” ou “Project Management Body of

8 «A Teoria da Administracio Cientifica iniciada por Frederick W. Taylor (1856 — 1915) fundamenta-se na
aplicacdo de métodos da ciéncia positiva, racional e metédica aos problemas administrativos, a fim de alcancar a
méxima produtividade.” (MATOS; PIRES, 2006, p.1).
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Knowledge” (PMBoK) que ja se encontra na 6a. edicdo (PMI, 2017). Este guia fornece

diretrizes para o gerenciamento de projetos e é mantido e revisado pela comunidade de
gerentes de projeto a partir das melhores praticas de mercado. Este guia contempla 47
processos organizados em 10 &reas de conhecimento: 1) Gerenciamento da integragdo do
projeto, 2) Gerenciamento do escopo do projeto, 3) Gerenciamento do tempo do projeto, 4)
Gerenciamento dos custos do projeto, 5) Gerenciamento da qualidade do projeto, 6)
Gerenciamento dos recursos humanos do projeto, 7) Gerenciamento das comunicagdes do
projeto, 8) Gerenciamento dos riscos do projeto, 9) Gerenciamento das aquisi¢fes do projeto e
10) Gerenciamento dos stakeholders do projeto. O PMI também oferece consultoria em
metodologias de implantacdo e avaliagdo de maturidade de Escritorios de Gerenciamento de
Projetos ou em inglés Project Management Offices (PMOs), como o Modelo de Maturidade
de Gerenciamento Organizacional de Projetos (OPM3)°.

Existem outras metodologias equivalentes ao Guia PMBoK que estéo
apresentadas no Quadro 4.2. Entre elas destacamos 0 PM? '°, que é uma metodologia aberta
de gestdo de projetos, desenvolvida pela Comissdo Europeia e recomendada para gestdo dos
projetos de PD&I financiados pelo maior programa europeu de financiamento de projetos de
PD&I, o Horizon 2020,

? OPM3 é um guia para atingir a maturidade organizacional em projetos:
https://brasil.pmi.org/brazil/Organizations/CompaniesAndGovernment/OPM3.aspx

19 \nebsite da metodologia PM? de gest#o de projetos da Europa: https://www.pm2alliance.eu/what-is-pm2/

1 Horizon 2020 foi 0 maior programa de PD&I realizado pela Comissdo Europeia com aproximadamente 80
bilhdes de euros investidos no periodo de 2014-2020 (https://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en).
Horizon Europe serd o préximo programa de PD&I, com orcamento de mais de 100 bilhSes de euros para
investimentos no periodo de 2021-2027 (https://ec.europa.eu/info/horizon-europe-next-research-and-innovation-
framework-programme_en).
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Quadro 4.2 - Metodologias de Gerenciamento de Projetos e suas principais caracteristicas

Nome da Metodologia

Caracteristicas

Diferencas entre 0os Demais

Project Management Body
of Knowledge (PMBoK)
(PMI, 2013)

Conjunto de métodos desenvolvido para
diversos tipos de projetos, sendo, portanto,
bastante genérico. Estruturado por &reas de
conhecimento de um projeto.

E complementado por dois
conjuntos de métodos adicionais:
Programa e Portfélio.

Individual Competence

Estruturado por competéncias que o projeto

Juntamente com a norma

Baseline (ICB) — necessita  desenvolver, divididas  em: |australiana, apresenta um grau de

International Project contextuais, comportamentais e técnicas. profundidade bem maior que os

Management Association demais métodos nos aspectos

(IPMA) (IPMA, 2019) humanos da figura do gerente do
projeto.

Australian Institute of Este documento, publicado pelo instituto | Também possui um enfoque mais

Project Management australiano de projetos, € profundo nas habilidades
(AIPM) Professional bastante similar em sua estrutura ao PMBOK, | humanas.

Competency Standards for |dividido por areas de conhecimento.

Project Management

(AIPM, 2019)

Association for Project Um dos mais completos conjuntos de métodos, [E o mais abrangente dos

Management (APM) Body
of Knowledge (APM)
(APM, 2019)

este documento  apresenta  contetdos
relacionados a projetos,
valor, escritério de projetos e aspectos

estratégicos da gestdo de projetos.

conjuntos de métodos.

Projects In Controlled Conjunto de métodos estruturado por etapas de |Conjunto  de métodos mais

Environments (PRINCE2) |um projeto e nas atividades a voltado  para  projetos de

(AXELOQOS, 2019) serem conduzidas pela equipe de gestdo do |tecnologia de informagéo.
mesmo.

Model Form-International | O documento tem um enfoque muito O foco deste conjunto de

Contract for Process Plant | grande nos aspectos contratuais de um projeto. |métodos sdo  projetos  de

Construction, Engineering
Advancement Association

of Japan (ENAA) (ENAA,
2019)

construgdo em engenharia.

PM? Project Management
Methodology (PM2, 2019)

Metodologia aberta de gestdo de projetos,
desenvolvida pela Comissdo Europeia. Para
cada atividade de determinada fase do projeto,
descreve a lista de envolvidos, artefatos de
entrada e saida e passos para execugao.

A Comissdo Europeia mantém
um Centro de Exceléncia e uma
rede de Escritérios de Suporte de

Projetos Locais para prestar
atendimento aos usuérios da
metodologia.

Fonte: adaptado de Patah e Carvalho (2012).

Existe grande intersec¢do das areas de conhecimento do PMBoK com as areas de

atuacdo da AGPP, o que faz com que as publicacBes do PMI sejam fonte relevante na busca

por boas préaticas no tema, porém ndo contemplam as especificidades das atividades de CT&lI.

Moutinho e Kniess (2012) afirmam que os pesquisadores geralmente priorizam o avanco do

conhecimento em detrimento de questdes referentes a prazo e custo nos projetos. Bin e Salles-

Filho (2008) também externaram este conflito do papel do gestor que tem uma viséo utilitaria

e se preocupa com regulamentacOes, burocracia e hierarquia, enquanto o pesquisador preza

por liberdade e autonomia.

Vinte anos atras, Atkinson (1999) ja apresentava criticas ao triangulo de ferro

formado pelos fatores tempo, custo e qualidade para avaliagdo do sucesso de um projeto, no
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qual o PMBoK ainda tem forte embasamento. Henttonen, Ojanen e Puumalainen (2016)

fazem uma densa revisdo de literatura de varios estudos com propostas para medicdo da
performance e sucesso de projetos de PD&I. Alguns resultados da pesquisa destes autores
demonstraram que aspectos financeiros tém menor importancia em projetos de PD&I de
longo prazo em grandes empresas com grande portfolio, e que a medicdo do sucesso de
projetos de inovacdo e desenvolvimento acaba por ser feita através de medicGes subjetivas
como “grau de inovagdo” enquanto ndo ¢ possivel ter niimeros relativos a retorno do
investimento e vendas. Indicadores classicos para medir o esforco em P&D (despesas e
recursos humanos) além do valor social e econémico dos resultados continuam importantes e
necessarios, mas mudancas nos sistemas de inovacdo estdo trazendo maior destaque para o
relacionamento e o fluxo de informacdes entre atores (LEPORI; BARRE; FILLIATREAU,
2008).

4.3.1.2 Metodologias, Certificagbes, Programas de Capacitagdo e Padrées em AGPP
Apresentaremos a seguir algumas metodologias e programas de capacitacao

complementares que foram criados e/ou sdo utilizados pela comunidade das associagdes

internacionais, e citaremos 0s contetudos abordados por eles os quais em geral s&o menos

abrangentes do que o PMBoK porém mais proximos a realidade das ICTs.

Certified Research Administration Body of Knowledge (CRABO0K) é um conjunto
de referéncias para a AGPP mantido por um conselho americano, privado, independente e sem
fins lucrativos chamado Research Administrators Certification Council (RACC) e composto
por voluntarios de variadas ICTs com o objetivo de certificar e defender os padrdes esperados
para avanco da profissio (RACC, 2019). Atualmente existem mais de 3000 pessoas
certificadas (RACC, 2018). Na Fig. 4.5 estdo apresentados 0s quatro grandes macroprocessos
do CRABOK.
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Figura 4.5 - Escopo do CRABoK

I. Desenvolvimento e Administragao de Projetos
I.A. Coleta e Disseminacao de Informacgdes

|.B. Desenvolvimento de Propostas

|.C. Administracdo de Bolsas e Auxilios

I.D. Etica e Profissionalismo

|.E. Propriedade Intelectual

|.F. Sistema de Administracdo da Pesquisa

Il. Requisitos Legais e Interface com Patrocinadores
II.A. Regulamentacdes e Estatutos

I1.B. Conformidade (Governo Federal e Praticas Gerais
de Administragdo)

I1.C. Procedimentos de Recurso/Apelacéo

lll. Gestao Financeira

[1I.A. Orcamento / Contabilidade

I11.B. Custos

I11.C. Reporte Financeiro ao Patrocinador

I11.D. Auditoria

IV. Administragao Geral

IV.A. Gestao da Infraestrutura

IV.B. Contratos e Aquisicdes

IV.C. Gerenciamento de Registros

IV.D. Gestao de Recursos Humanos

Fonte: elaboracdo propria, com base no CRABoK (RACC, 2018).

Além da RACC nos EUA, vérias associa¢Bes de outros paises como a EARMA,
ARMA-UK, CARA e ARMS tem programas de treinamentos e certificagdes semelhantes com
6 a 10 mddulos entre obrigatorios e opcionais. O programa de capacitacdo e certificacdo dos
fundamentos da ARMS, que abrange Australia, Nova Zelandia e Singapura, é composto pelos
seguintes modulos: 1) Sistema Nacional de Pesquisa e Inovacdo do pais em questdo,
legislacGes que afetam a pesquisa e perfil do administrador de pesquisa, 2) Processos de
preaward, processos de postaward, finangas para pesquisa, 3) Gestdo de bolsas, gestdo de
parcerias internacionais, recrutamento de pesquisadores, 4) Etica na pesquisa, integridade na
pesquisa, 5) Gestdo de dados e informacdes e 6) Gestdo da colaboracdo com as industrias.
Uma pesquisa global sobre a profissdo realizada em 2016 apresentou que 38% dos
participantes dos EUA séo certificados, seguidos por Europa com 16,4%, Oceania com 20,6%,
Inglaterra e Canada com aprox. 9% cada e demais paises com 27,6% ao todo (KERRIDGE;
SCOTT, 2018).

A ARMA-UK elaborou um Arcabouco de Desenvolvimento Profissional em
Administracdo da Pesquisa, chamado ARMA Professional Development Framework (PDF)"

com o objetivo de auxiliar no planejamento de carreira do individuo e das organizacgdes e no

'2 P4gina sobre o programa de Desenvolvimento Profissional da ARMA-UK: https://arma.ac.uk/professional-
development/
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planejamento de cursos e capacitaces. O PDF vai além do escopo técnico e lista também as

habilidades e comportamentos esperados para trés diferentes niveis de profissionais:
operacional, gerencial e de lideranca, com relacdo a 21 atividades de apoio a pesquisa
organizadas em sete categorias: 1) Desenvolvimento de propostas, 2) Ciclo de vida do projeto,
3) Traducdo (que contempla compartilhamento de conhecimento e transferéncia de
tecnologia), 4) Apoio aos pos-graduandos, 5) Politica e Governanga, 6) Gestdo da Informacao

e 7) Prestacao de Servicos.

Muitas universidades americanas, canadenses e europeias também oferecem
cursos de mestrado e especializacdo em AGPP. O programa de mestrado online em
Administracdo da Pesquisa da Universidade da Florida Central foi estabelecido em 2011 apds
extensa pesquisa quanto a demanda e potencial de negocio, continua ativo e € composto por
12 disciplinas: 1) Introducdo a Administracdo da Pesquisa, 2) Arcabouco Legal e Regulatorio,
3) Gestdo de Contratos e Auxilios, 4) Lideranca e Modelos Organizacionais, 5) Gestdo e
Planejamento Estratégico, 6) Gestdo de Recursos Humanos, 7) Gestdo Financeira, 8)
Contratos de Fomento, 9) Propriedade Intelectual, Transferéncia de Tecnologia e
Comercializagdo, 10) Auditoria para Administracio da Pesquisa, 11) Etica e Conformidade
Legal e 12) Técnicas de Avaliagdo de Programas Publicos (SMITH; TORRES, 2011).

Além disso, universidades e associacOes, inclusive a brasileira, estdo investindo
em aulas e programas de treinamentos online, além de encontros, workshops e conferéncias
presenciais. Os congressos de maior destaque e abrangéncia internacional sdo os promovidos
pela INORMS (INORMS Congress™) e pela SRAi (SRAi Annual Meeting'*). Também
acontecem varios eventos regionais, como o promovido pela EARMA com foco na
comunidade europeia, do qual a autora teve oportunidade de participar como representante da
associacao brasileira. O evento chamado 25th Annual EARMA Conference® foi realizado em
Marco/2019 na cidade de Bolonha, Itdlia. Ocorreram vérias palestras, oficinas e mesas
redondas e foi uma oportunidade valiosa de networking e troca de experiéncias, além do
conhecimento sobre estudos de caso e melhores praticas de diversas ICTs. Foi interessante
notar a importancia dada por cada pais para sua propria cultura e idioma, e como isso reflete
na criagdo de novas associacdes locais que coordenam a regionalizacdo de metodologias

através de adaptacGes com replicacdo e traducdo. Esta situacdo é compreensivel, porém, com

13 Congressos promovidos pelo INORMS: https://inorms.net/inorms-congress/
' Informagdes sobre eventos promovidos pela SRAI: https://www.srainternational.org/meetings/trainings-
conferences

15 Website do evento da EARMA: https://www.earmaconference.com/
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a globalizacdo e a sinergia que ja existe entre estes paises através da Comunidade Europeia,

em um primeiro momento este tipo de acdo pareceu acarretar em algum desperdicio de
esforgo, tempo e recursos, visto que j& existem grandes associa¢des europeias com estrutura
criada e em operacdo, como a prépria EARMA. Uma atuacdo conjunta atraves da criagdo de
filiais locais de uma associacdo ja estabelecida poderia facilitar e agilizar a insercao na rede
de paises europeus ainda sem associacdo. Esta abordagem ja € utilizada pelo PMI que possui
256 filiais chamadas capitulos ou, em inglés, PMI Chapters, localizados em 184 paises,
dentre eles o Brasil com 15 capitulos. Também encontramos evidéncia da ado¢do de capitulos
na SRAI que conta com 14 capitulos'® nos EUA, e na associacdo do Leste da Africa
(EARIMA possui um Capitulo de Uganda, chamado Uganda Research and Innovation
Management Association - URIMA). A adocdo de capitulos pode ser uma futura alternativa
para maior capilaridade da associacéao brasileira de AGPP.

Outra importante iniciativa com relacéo a construgdo da base de conhecimentos da
AGPP é o Consorcio de Avango no Padréo de InformacBes da Administracdo da Pesquisa, em
inglés Consortia Advancing Standards in Research Administration Information (CASRAI).
CASRAI tem como objetivo melhorar a gestdo e fluxo das informacGes entre as ICTs em
colaboracgdes de PD&I através do desenvolvimento de um dicionario comum de terminologias
e metadados presentes no ecossistema da administragdo da pesquisa. A constru¢do de uma
infraestrutura comum que permita maior interoperabilidade entre sistemas informatizados
para gestdo da pesquisa entre ICTs, parceiros e agéncias de fomento traz contribuicdes
significativas para diminuicdo do esforco das atividades de AGPP, através de maior
visibilidade, transparéncia e reuso de dados e informacgdes (HAAK; BAKER; HOELLRIGL,
2014). A continuidade desta acdo é importante para garantir a sustentabilidade e melhoria

continua dos processos e operacdes da AGPP na era da revolucéo digital.

16 Capitulos da SRAI: https://www.srainternational.org/about/chapters
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4.3.1.3 Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (SNCTI)

A articulacdo de parcerias em projetos de pesquisa envolve relacionamento com
atores no ambito politico (politicas publicas, emendas parlamentares, regulamentos e
legislacbes de CT&I), no ambito das agéncias de fomento (instrumentos de fomento a
pesquisa e procedimentos relacionados), no ambito dos operadores de CT&I (ICTs,
Incubadoras, Empresas e Parques Tecnoldgicos) e no d&mbito da sociedade (associacdes e
conselhos profissionais, entre outros) (MCTIC, 2016). Os principais atores do SNCTI no
Brasil estdo apresentados na Fig. 4.6.

Figura 4.6 - Principais atores do SNCTI
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Fonte: Estratégia Nacional de CT&I 2016-2022 (MCTIC, 2016, p. 14)

Exemplos dos conhecimentos relacionados ao ambito politico no pais € a
compreensdo do arcabouco legal que deve ser atendido pelos instrumentos contratuais para
celebracdo de parcerias, como a Lei de Licitacdes (8.666/1993), Lei da Propriedade Industrial
(9.279/1996), Lei da propriedade intelectual de programa de computador e sua
comercializa¢do no Pais (9.609/1998), a Lei de direitos autorais (9.610/1998), a Lei de acesso
e reparticdo dos recursos genéticos da biodiversidade brasileira (13.123/2015), Lei do Bem de
incentivos fiscais (11.196/2005) e o Marco Legal de Ciéncia Tecnologia e Inovagédo
(13.243/2016) (OLIVEIRA et al., 2017a). No ambito da sociedade podemos citar como
exemplo a Confederacdo Nacional da Industria (CNI)"7, que defende os interesses da inddstria
nacional, atua na articulagdo com o governo e entidades internacionais e coordena estudos e

elaboracdo de relatorios que séo fontes de informacdo para o planejamento e implementacao

17 Sobre a CNI: http://www.portaldaindustria.com.br/cni/institucional/conheca-cni/
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de politicas publicas da area. No ambito das agéncias de fomento o exemplo mais recorrente é

saber compreender os requerimentos dos editais e chamadas de projetos.

Um projeto de pesquisa € impactado pela governanca e regulamentacfes do
SNCTI do pais que sedia a agéncia de fomento que esta financiando o projeto, ou seja, se 0
projeto esta sendo financiado por uma agéncia de fomento internacional sem um representante
intermediador no Brasil, o lider e o administrador do projeto precisardo buscar conhecimento

guanto aos requerimentos e exigéncias dos atores daquele pais.

Uma busca por capacitacfes nesta area no pais nos mostra que ndo sdo muito
comuns. Além de treinamentos esporadicos elaborados por consultorias sob demanda de ICTs
visando principalmente a capacitacdo de funcionarios, foram encontrados dois programas de
treinamentos mais estruturados que abordam temas relacionados ao entendimento do SNCTI e
providos para o publico por importantes associa¢fes de classe nacionais.

A Associacdo Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento de Empresas Inovadoras
(ANPEI), que tem como objetivo unir empresas, ICTs e governo em prol da inovagédo
nacional, criou um programa de educacdo em PD&I (Educanpei) '® organizados em trés
grupos: Introducdo (Organizacdo e Planejamento para Inovacgdo), Instrumentacdo (Gestdo da
Propriedade Intelectual, Gestdo de Projetos de Inovagdo, Inovacdo na Pequena e Média
Empresa, Recursos para Inovagao e Gestdo da Inovacao) e Visdo Sistémica (Inovacdo Aberta,
Negaocios Inovadores, Inovacdo Baseada em Tecnologia e Inovacdo Baseada em Mercado).

A Associacdo Brasileira das Instituicdes de Pesquisa Tecnoldgica e Inovacdo
(ABIPT1)" tem como missdo representar e promover a participacio de entidades de PD&I no
estabelecimento e execucdo de politicas voltadas para o SNCTI, e costuma apresentar um
calendario anual de cursos por todo o pais. Um dos cursos mais frequentes € o de elaboracao

de projetos para captacédo de recursos em CT&I, com 3 dias de duragéo.

4.3.2 Tipos de Estruturas Organizacionais da AGPP
Nesta secdo apresentaremos alguns tipos de estruturas organizacionais mais

comuns na literatura para a gestéo de projetos e para a gestao de projetos de pesquisa.

Os fatores ambientais da empresa, entre eles cultura e governanga organizacional,

distribuicdo geogréfica de instalagbes e recursos, normas governamentais, recursos e

18 Sobre a Educanpei: http://anpei.org.br/educanpei/sobre/

19 Sobre a ABIPTI: http://portal.abipti.org.br/apresentacao/
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infraestrutura disponiveis, podem influenciar de forma positiva ou negativa e trazer restricdes

quanto as opgdes de estruturas organizacionais factiveis para aquela instituicdo (PMI, 2013).
“A estrutura organizacional ¢ um fator ambiental da empresa que pode afetar a
disponibilidade dos recursos e influenciar a forma como os projetos sdo conduzidos” (PMI,

2013, p. 21).

As atividades de apoio a pesquisa sdo variadas e podem ser organizadas de vérias
formas de acordo com o tamanho, estrutura e praticas de trabalho da ICT. Em algumas
instituicOes a equipe de apoio esta dispersa em faculdades e departamentos, enquanto em
outras a equipe opera em um unico escritério (STARBUCK, 2014). Como apresentado na
introducdo deste artigo, as ICTs precisam acompanhar e se adaptarem ao contexto atual da
CT&I, o que faz com que inovacBGes organizacionais sejam necessarias e frequentes. A
literatura apresentou casos onde uma instituicdo estava em processo de migracdo de um tipo
de estrutura organizacional para outro, enquanto outra instituicdo estava fazendo o caminho
inverso. N&o existe 0 modelo ideal, e cada ICT deve buscar sempre a aderéncia a sua prépria

realidade e a melhoria continua de seus processos.

Os tipos de estruturas organizacionais em AGPP identificados na revisdo de
literatura foram: Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP), Research Office (RO) e
Central de Servicos Compartilhados (CSC), Escritorio de Apoio Institucional ao Pesquisador
(EAIP), Equipe Distribuida (ED) e a Prestacdo de Servigo Terceirizado. Estas estruturas estao
apresentadas no Quadro 4.3 com um resumo de suas principais caracteristicas. As préximas

secOes apresentardo as referéncias que embasaram estas conclusdes.
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Quadro 4.3 - Tipos de Estruturas Organizacionais em AGPP

Tipo Principais Caracteristicas

Escrit6rio de Modelo mais reconhecido e estudado na area de gestdo de projetos, com propostas
Gerenciamento de variadas conforme autonomia desejada e atividades de atuagéo.

Projetos (EGP) Aplicavel para qualquer tipo de organizacdo, sem prever as especificidades das ICTs e

da CT&I como um todo.

Research Office (RO) | Modelo mais reconhecido em universidades internacionais de grande porte.

e Central de Servicos |O escopo de atuacdo € bastante amplo, podendo contemplar tanto as atividades
Compartilhados operacionais de gestdo de projetos, processos preaward e postaward, quanto processos
(CSC) de planejamento estratégico e tomada de decisdo.

Este modelo tem muitas variaces de implantacdo, podendo ser centralizado,
descentralizado ou no formato de uma Central de Servigos Compartilhados (CSC).

Escritério de Apoio | Modelo proposto por agéncia de fomento estadual do Brasil.

Institucional ao Pode ser considerado um RO em menor escala e mais voltado aos processos

Pesquisador (EAIP) |operacionais de preaward e postaward. Ndo contempla os processos de gestdo de
projetos.

Equipe Distribuida Modelo que representa a auséncia de estrutura organizacional formal de AGPP com

(ED) equipe dedicada, com foco na existéncias de pessoas capacitadas e alocadas de forma
distribuida em departamentos administrativos ou dentro das faculdades e grupos de
pesquisa.

Adotada em ICTs pequenas, com poucos projetos a serem gerenciados ou com baixo
volume de recursos externos a serem gerenciados.

Prestacdo de Servico |Modelo que representa a contratagdo de servicos de fundacbes de apoio pelas ICTs. Esta
terceirizado é uma alternativa bastante utilizada pelas ICTs nacionais para contornar limitagdes
(Fundacdo ou similar) | juridicas de institui¢des pablicas quanto a captacdo e gestdo de recursos.

Fonte: elaboragdo propria.

4.3.2.1 Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP)

Segundo Barcaui (2012, p. 11), as organizacOes optam pela estruturacdo de
escritérios de projetos visando maior maturidade em geréncia de projetos. O EGP é uma
“estrutura organizacional que padroniza os processos de governanga relacionados a projetos, e
facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas” com o objetivo
de melhorar o desempenho dos projetos gerenciados (PMI, 2013, p. 11). Pemsel e Wiewiora
(2013) conceituam o Escritorio de Gerenciamento de Projetos, em inglés Project Management
Office (PMO), como uma camada de controle entre a alta gestdo e a gestdo dos projetos em
uma organizacdo orientada a projetos e enfatiza a importancia desta estrutura como
facilitadora na gestdo do conhecimento devido a sua permeabilidade em todas as camadas da
organizacdo (alta gestdo, gestores de projeto e equipes de projetos).

Existem variados modelos para estruturacdo de EGP, conforme levantamento de
Vimercati e Patah (2016) apresentado no Quadro 4.4.
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Quadro 4.4 - Classificacdo dos Tipos de Escritérios de Projetos

Autor (ano) Tipologia Caracteristica Principal

Carvalho e Nivel 1 - Escritério de Gestdo de grandes e complexos projetos individualmente.

Rabechini Jr. Controle de Projetos Foco nos aspectos administrativos dos projetos.

(2005), Nivel 2 - Unidade de Integracdo de todos os projetos no nivel de unidade de

Crawford Escritorio de Projetos negocios. Foco no gerenciamento de recursos.

(2002) Nivel 3 - Escritério de Selecdo, priorizacdo e integracdo dos projetos para alcance
Gerenciamento Estratégico dos objetivos organizacionais. Desenvolvimento de
de Projetos metodologia e armazenamento de li¢bes aprendidas.

Carvalho e Equipe Auténoma de Projetos autdbnomos: a funcdo de gerenciamento de projetos

Rabechini Jr. Projetos (APT) permanece dentro do préprio projeto. A organizagdo ndo

(2005) fornece apoio e todas as funcbes de gerenciamento de

adaptado de projetos sdo realizadas pela equipe do préprio projeto.

Dinsmore Escritério de Suporte aos Apoio técnico e administrativo as mudancgas de escopo e ao

(1992) Projetos (PSO) gerenciamento de custos. Responsabilidade pelo sucesso é

do gerente de projeto.

Centro de Exceléncia de Disseminagdo das praticas de gestdo de projetos.

Gerenciamento de Projetos Capacitagdo dos membros. Conversdo dos incrédulos. Nao

(PMCOE) assume a responsabilidade pelo sucesso do projeto.

Escritério de Gerenciamento | Compreende as fungdes do PMCOE e, em alguns casos, as

de Programas (PrgMQ) do PSO. Seu funcionamento depende de poder, prioridade
corporativa e controle. Assume responsabilidade pelo
sucesso do projeto.

Lider de Projeto, em inglés Individuo que gerencia o portfolio de projetos. Atua no

Chief Project Office (CPO) planejamento estratégico. Implementa e avalia os projetos
estratégicos. Gerencia stakeholders de alto nivel.

Kerzner Project Office (PO) Gerenciar recursos criticos.

(2011) Funcional
PO de Grupo do Cliente Gerenciamento do cliente e comunicagéo com o cliente.

PO Corporativo (ou Centra-se em questfes corporativas e estratégicas.

Estratégico)

Valeriano PMO quanto as Atribuicbes | Apoio a projetos; treinamento; consultoria; métodos e

(2014) padroes; geréncia de projetos.

PMO quanto a Forma Estrutura fisica, virtual e mista.

Desouza e Dimensédo administrativa Apoio administrativo. Foco no

Evaristo gerenciamento das tarefas, recursos e afins.

(2006) Dimensédo de conhecimento Gestdo das melhores praticas de
intensivo gerenciamento de projetos. Armazenamento de licGes

aprendidas. Promocdo da maturidade em projetos.

PMBoK (PMI, | Apoio Papel consultivo; fornece modelos, melhores praticas,

2013) formacdo, informagdes e licBes aprendidas (repositério).

Controle baixo.

Controlador Controlam através de varios meios, adocdo de estruturas de
gerenciamento de projetos ou metodologias. Controle
moderado.

Direcionador Assumem por completo o PMO. Controle alto.

Fonte: adaptado de Vimercati e Patah (2016)

A adocdo de um modelo de EGP incorre em adaptac@es a realidade da instituicao,
conforme a estratégia, demandas e cultura organizacional. Martins (2017) fez um detalhado
estudo com 11 representantes de EGPs de cinco Instituicdes Publicas de Ensino Superior do
Estado de S&o Paulo. O estudo ilustra esta diferenca na estratégia das ICTs estudadas quando
as funcbes que consideram mais importantes no EGP. A autora identificou e agrupou os EGPs

em trés grupos conforme a importancia que relataram para determinado conjunto de funcdes:
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apoio a padronizacdo (apoio aos coordenadores de projetos, monitoramento e controle do

desempenho do projeto e promocgédo da pesquisa), apoio estratégico (apoio aos coordenadores
de projetos, desenvolvimento de metodologias e competéncias de gerenciamento de projetos)

e controle e apoio & promogéo da pesquisa.

4.3.2.2 Research Office (RO) e Central de Servigos Compartilhados (CSC)

Na literatura internacional, o termo mais comum para nomear as estruturas
organizacionais de apoio ao pesquisador é Research Office (RO). Algumas variacGes sdo
Research Management Office, Research Support Office, Sponsored Research Services e
Grants Office. De acordo com Green e Langley (2009), o RO pode ser responsavel pelas
seguintes funcdes: planejamento estratégico e prospec¢cdo de cendrios, benchmarking,
atividades do preaward, gestdo do projeto no postaward, negocia¢do de contratos, auditoria,
articulacdo de redes, gestdo do portfolio de projetos, gestdo de projetos com volume de
orcamento significativo, transferéncia de conhecimento e propriedade intelectual, gestdo da
informacdo e relatérios gerenciais. Sendo assim, podemos afirmar que 0 RO pode incorporar
0 modelo de EGP junto aos demais processos de AGPP.

O tamanho e formato destes departamentos sdo bastante variados. O estudo
conduzido pelos autores em 21 universidades inglesas demonstrou que os ROs sdo
organizados em estruturas centralizadas ou descentralizadas e alinhados corporativamente.
Algumas estruturas podem ser altamente integradas contemplando escritério de pesquisa,
desenvolvimento de negdcios e transferéncia de tecnologia. Em mais da metade das
universidades estudadas, os RO empregavam menos de 40 pessoas, e 14% empregavam mais
de 100 pessoas em estruturas descentralizadas. Os resultados ainda concluiram que as
estruturas descentralizadas apresentavam maior desvantagem devido ao isolamento e falta de
clareza quanto aos papéis e responsabilidades (GREEN; LANGLEY, 2009; POLI, 2017b).

A literatura apontou uma tendéncia recente para a aplicacdo do modelo de CSC
para a AGPP (MILLER, 2017; POLI, 2017b; SQUILLA,; LEE; STEIL, 2017). Bergeron (2003)
conceitua CSC como uma estratégia colaborativa onde um conjunto de fungfes de negocio
existentes é concentrado em uma nova unidade de trabalho semi-autbnoma, com o objetivo de
promover maior eficiéncia, geragdo de valor, economia e qualidade de servigo. A diferenga do
CSC e da centralizagdo esta relacionada a estratégia de foco no cliente. A estrutura

centralizada € mais rigorosa com relacdo ao atendimento dos padrdes estabelecidos pela sede,



144
enquanto a estrutura CSC tem politica interna propria e autonomia para negociar junto ao

cliente a melhor forma de atendé-lo naquela demanda.

Squilla, Lee and Steil (2017) através de estudo de caso em universidade
americana identificaram diversas vantagens do modelo CSC como a integracdo dos servicos
de compras, suporte mais consistente na submissdo de propostas, prestacdo de servi¢os mais
capacitada, maior transparéncia e accountability. Porém, ndo deixaram de citar a importancia
da gestdo de mudancas a partir da analise da situacao atual da organizagédo e ampla divulgacao
e conscientizacdo dos beneficios que esperam atingir com estas melhorias. Langley and
Heinze (2009) também pontuaram como desafios da implantacdo deste modelo a falta de
entendimento dos pesquisadores quanto ao propdésito do suporte a pesquisa, a dificuldade de
integracdo dos processos, a falta de definicdes quanto ao plano de carreira dos participantes,

entre outros.

Podemos inferir que o RO pode contemplar e centralizar funcGes estratégicas e
operacionais ou ser desmembrado em escritdrios menores, especializados e descentralizados

sob a gestdo de uma unidade central ou ainda adotar o modelo de CSC.

4.3.2.3 Escritorio de Apoio Institucional ao Pesquisador (EAIP)

No Brasil, a Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP)
iniciou em 2010 um programa de treinamento para as equipes das ICTs do Estado de Séo
Paulo se capacitarem para a implantacdo de EAIP. EAIPs sdo estruturas de apoio dentro das
ICTs para profissionalizar e também minimizar o retrabalho de pesquisadores e da prépria
agéncia de fomento, e com isso trazer beneficios para todos, como a diminuicdo de prazos de
retorno sobre processos submetidos e prejuizos financeiros aos pesquisadores e instituicdes
(MARQUES, 2014). Os processos contemplados em um EAIP s&o: contratagdo, compras,
liberacdo de recursos, preparacdo de documentos para importacdo, incorporacdo de material
permanente adquirido, prestacdo de contas, entre outros. No website do programa da
FAPESP? encontram-se divulgadas todas as instituicdes treinadas com destaque para as
instituicdes que j& implantaram ou estdo em vias de implantar os EAIPs. Muitas ICTs optam
por adotar outros nomes para estes departamentos como Escritorio de Projetos, Escritdrio de

Apoio ao Pesquisador, Nucleo ou Departamento de Apoio & Pesquisa e variagoes.

Podemos inferir que o EAIP é um tipo de RO, porém em uma escala menor, sem

responsabilidades relacionadas a planejamento e estratégia institucional, com foco mais

0 EAPESP — Programa de Treinamento dos Escritdrios de Apoio Institucional ao Pesquisador (EIAP):
http://www.fapesp.br/7068
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operacional, e sem a governanga ou hierarquia que em geral os ROs estdo inseridos. A maioria

dos casos de EAIP identificados na literatura ou de conhecimento da autora possuem equipes

menores de 10 pessoas.

Vaérias ICTs no pais implantaram Nucleos de Inovacdo Tecnoldgica (NIT) em
decorréncia de exigéncia da Lei de Inovacdo (10.973/2004). Martins (2010) identificou 80
NITs implantados até 2009 de um total de 156 previstos. O escopo de atuacdo do NIT é o
acompanhamento das politicas de inovacdo, a protecdo e manutencdo da propriedade
intelectual e a transferéncia de tecnologia. Estas estruturas também sdo nomeadas como
Escritdrio de Transferéncia de Tecnologia (ETT), Nucleo de Apoio ao Patenteamento (NAP),
Agéncia de Inovacdo, e variacbes (MARTINS, 2010). O tamanho da equipe do NIT é pequeno,
aproximadamente 8 pessoas, incluindo a participacdo de bolsistas, estagiarios e terceirizados
(PARANHOS; CATALDO; PINTO, 2018).

Devido ao tipo de servigo prestado de apoio aos projetos de PD&I, os NITs e
ETTs podem ser considerados um tipo de EAIP, porém com um escopo de atuacdo bem mais
restrito a atividades pontuais da celebracdo de parcerias e contratos no preaward e a
disseminacéo dos resultados alcangados no postaward.

4.3.2.4 Equipe Distribuida (ED)

Cada instituicdo é Unica e € desejavel que os modelos ja apresentados sejam
adaptados para cada realidade e cultura. Sdo amplas as possibilidades de adaptacGes, e com as
transformacdes das formas de trabalho a partir dos avangos tecnolégicos, devemos lembrar
gue nem sempre estas estruturas organizacionais precisam ou vao existir com uma equipe com
dedicacdo total e reunida em um local fisico. Pesquisa de Kerridge e Scott (2018) encontrou
resultados que indicam que aproximadamente 25% dos profissionais participantes atuam
como administradores de pesquisa em tempo parcial junto com a atuagdo como pesquisador

ou outra funcgéo.

Uma possibilidade de organizacdo da AGPP na instituicdo é a adocdo de uma
equipe distribuida, ou seja, formada por pontos focais em departamentos estratégicos da
instituicdo. Ainda que seja importante que o administrador de pesquisa tenha conhecimentos
especializados, o escritorio central de pesquisa acaba sendo uma estrutura mais distante e
menos flexivel e &gil. Algumas ICTs, principalmente as pequenas, dependem mais das
capacidades individuais do profissional do que das estruturas formais. As desvantagens da ED

sdo: isolamento, plano de carreira pouco claro, dificuldade de acesso a recursos centrais,
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dificuldade para definir um plano de treinamento, risco de duplicacdo de trabalho. As

vantagens sdo a independéncia e maior flexibilidade para reagir a mudancas e a cultura local
da equipe (STARBUCK, 2014).

4.3.2.5 Prestagdo de Servico Terceirizado (Fundagdo ou similar)

As ICTs publicas enfrentam restricfes legais e fiscais que impactam 0s processos
de contratacédo de pessoal e dificultam a captacdo de recursos, o estabelecimento de parcerias,
comercializacdo e transferéncia de tecnologia (SALLES-FILHO; BONACELLI, 2010).
Muitas instituicdes fazem uso de fundacGes de apoio para atender suas necessidades de AGPP
em projetos com captacdo de recursos externos. As fundacdes de apoio sdo instituicdes
juridicas de direito privado sem fins lucrativos que buscam facilitar e organizar as relagdes
entre as ICTs e o setor produtivo. De acordo com a CONFIES (2019), as fundacdes de apoio
foram criadas para viabilizar a relacdo entre a academia e a sociedade, intermediada pela acédo
integradora do poder publico. Um exemplo de fundacdo é a Fundacédo de Apoio a Pesquisa e
ao Desenvolvimento (FAPED)?*! que atua desde 1995 e presta servicos relativos a formatacdo
e adequacdo de propostas, captacdo de recursos, compras e importacoes e gestdo de cursos e

eventos.

No exterior existem consultorias de prestacdo de servicos de AGPP, além das
proprias associacdes e 6rgdo certificadores que também prestam este tipo de servico. Ainda
qgue a realidade atual das ICTs seja de recursos escassos, a contratacdo de um servico
especializado no caso da falta de capacidade e competéncia interna em AGPP pode ser o
diferencial para conseguir sucesso na captacdo de financiamento em uma chamada de projetos
de pesquisa relevante para 0s neg6cios da instituicao.

4.3.3 Estudos de Caso sobre Estruturas Organizacionais de AGPP
O Quadro 4.5 apresenta uma lista de casos de Estruturas Organizacionais (EO) de
AGPP em operacdo em ICTs nacionais e internacionais identificados na busca bibliogréafica e

documental, por ordem de ano de criagdo destas estruturas.

21 Website da FAPED: https://www.faped.org.br/
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Ano de |Regido ou | Instituicao Tipo de Area de Modelo Referéncia da
criacdo |pais Institui¢do Pesquisa referéncia |Literatura
da EO
1980 Brasil — | Universidade Estadual |Universidade |Varias EGP/ Fujita (1998),
Séo Paulo |Paulista “Jalio de pablica PMBoK, Fonseca (2017),
Mesquita Filho” RO Marques (2014)
(Unesp)
1993 Brasil — | Instituto de Estudos da | Universidade | Ciéncias Né&o Marques (2014)
S8o Paulo |Linguagem da publica Humanas informado
Universidade Estadual
de Campinas
(Unicamp)
1995 Brasil Fundacdo de Apoioa | Instituicdo Agricultura |Servico Website da
Pesquisa e ao privada sem Terceirizado | FAPED*
Desenvolvimento fins lucrativos
(FAPED)
2003 Brasil Instituto Nacional de | Instituicdo Metrologia |Misturade |Tellese Costa
Metrologia, Puablica de PMO e (2006)
Normalizagéo e Pesquisa PMOCE de
Qualidade Industrial Dinsmore
(Inmetro) (1992)
2000 Brasil Empresa Brasileira de | Institui¢do Agricultura |PMBOoK, Oliveira (2018)
Pesquisa Agropecuéria | Publica de EAIP
(Embrapa) Pesquisa
2003 Franca National Institute for | Subsidiaria Agricultura |Servico INRA (2019),
Research in Terceirizado | Website do INRA
Agronomics (INRA) Transfert”
Transfert
2006 Australia | Commonwealth Agénciado | Varias CsC Langley e Heinze
Scientific and governo (2009)
Industrial Research
Organization (CSIRO)
2010 Brasil — | Faculdade de Medicina | Universidade |Saude EGP/ Junqueira, Bezerra
S8o Paulo |de Ribeirdo Preto da | publica PMBOoK, e Passador (2015),
Universidade de So EAIP Marques (2014)
Paulo (FMRP-USP)
2010 Brasil — Instituto Israelita de Instituicdo Saude EGP/ Garcia, Visco e
S&o Paulo |Ensino e Pesquisa Privada sem PMBoK, Bernardes (2013),
Albert Einstein fins lucrativos EAIP Marques (2014)
(IIEPAE) de Ensino e
Pesquisa
Antes de | Brasil — Universidade Federal | Universidade |Varias EGP/ De Carvalho
2011 Minas de Juiz de Fora (UFJF) |publica PMBoK (2015)
Gerais
2011 Brasil — Universidade Estadual | Universidade |Varias EGP/ Lima, Almeida e
Mato do Mato Grosso do Sul | publica PMBoK Maia (2015)
Grosso do | (UEMS)
Sul
2011 EUA Texas A&M University | Universidade |Varias CSsC TAMUS (2011)
System (TAMUS) publica
2014 Inglaterra | Imperial College Universidade |Saude EGP/ Wedekind e
London publica PMBoK Philbin (2018)

Fonte: elaboragdo propria.

22 \Website do INRA Transfert: https://www.inra-transfert.fr/en/inra-transfert/who-we-are
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4.3.3.1 Casos de ICTs Internacionais

N&o é muito comum encontrar artigos sobre estudos de caso sobre a implantacdo
de Research Offices em instituigdes internacionais, visto que estes departamentos ja estéo
institucionalizados como parte do organograma das universidades. A literatura encontrada
aborda em grande parte a melhoria de processos especificos dentro dos ROs ou processos de
transicdo para outros tipos de estruturas organizacionais. Este é o caso do Texas A&M
University System (TAMUS), um dos maiores sistemas de ensino superior dos EUA, que
desenvolveu em 2011 um plano de transicdo para a criacdo de um Escritério de Servicos para
Projetos Financiados com base no modelo CSC. A TAMUS compreende uma rede de 11
universidades e mais de 153 mil alunos nos EUA e o objetivo é criar um unico escritério de
servigos compartilhados para o atendimento de processos preaward e postaward para todos 0s
membros da rede. O plano prevé gue apds um ano de implantagdo do CSC, os custos devem

ser reduzidos em 10% e a eficiéncia deve aumentar em 50% (TAMUS, 2011).

Com base em informacGes do website institucional, apresentaremos a seguir dois
exemplos de ROs. O departamento de Research Services da University of Kent®, localizada
na Inglaterra, possui aproximadamente 30 pessoas divididas em cinco equipes: equipe de
desenvolvimento da pesquisa que oferece treinamentos, apoio das colaboracbes e na
elaboracdo de propostas, equipe de financiamento e contratos de pesquisa, equipe de
contabilidade para a gestdo financeira dos projetos e prestacdo de contas, equipe de exceléncia
em pesquisa voltada para resultados e impacto, e equipe de ética e governanca. Ja na Purdue
University**, localizada nos EUA e fundada em 1869, a equipe da area de Sponsored Program
Services conta atualmente com 26 pessoas para preaward, 22 pessoas para postaward, 9
pessoas para gestdo de contratos, 4 pessoas para garantia da qualidade e 14 pessoas para
processos administrativos como compras e tecnologia da informacéo, totalizando mais de 70

pessoas.

O Imperial College London tem um EGP onde uma das suas principais funcdes é
prover suporte para propostas e gestdo de consoércios de projetos financiados pela Comissao
Europeia. O estudo de caso estudou um consorcio na area de saude que teve o apoio do EGP
desde a proposicdo até a aprovacdo e prestacdo de contas, e concluiu que este modelo

organizacional funciona bem para grandes organizacGes intensivas em conhecimento e que

> Website do departamento de Research Services da University of Kent:
https://research.kent.ac.uk/researchservices/

** Website do departamento de Sponsored Research Services da Purdue University:
https://www.purdue.edu/business/sps/general/allspsstaff.html
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envolvem muitos parceiros, mas que deve ser menos aplicavel para organizacfes de pesquisa

menores. O autor também comentou que o aprendizado incremental por outras experiéncias e
licOes aprendidas pela equipe do EGP foi um importante fator para o sucesso na aprovacao da
proposta e alcance dos resultados. Esta base de conhecimentos reduz riscos e permite 0
andamento do projeto no caso de ocorrer auséncia ou substituicdo da lideranca do projeto
(WEDEKIND; PHILBIN, 2018).

Como exemplo de prestacdo de servicos terceirizados no ambito internacional
temos o caso do National Institute for Research in Agronomics (INRA) Transfert que € uma
subsidiaria privada da ICT publica francesa de pesquisa agropecuaria, e tem como funcbes
principais: organizar, liderar e gerenciar programas de P&D, gerenciar a disponibiliza¢éo de
recursos aos parceiros, apoiar a negociacdo e gestdo colaborativa de projetos de pesquisa de
nivel europeu e nacional e promover transferéncia de resultados da pesquisa para negdcios
(INRA, 2019). Foi criada em 2003, tem maior foco em processos de gestdo da inovacéo, ainda
que também atue com a gestdo de projetos de PD&I. Atualmente gerencia um portfélio de

mais de 380 licencas e 250 parceiros.

4.3.3.2 Casos de ICTs Nacionais

A maioria dos relatos de casos nacionais, assim como 0s internacionais, também
acontece no ambito das universidades. Marques (2014) apresenta resultados relevantes de um
dos casos mais antigos encontrado neste estudo, o do Instituto de Estudos da Linguagem (IEL)
da Universidade Estadual de Campinas (Unicamp) que implantou seu escritorio de projetos
em 1993. Em 2013, o departamento era responsavel pelo atendimento de 65 docentes e 17
pesquisadores-colaboradores, e obteve 3,9 milhGes de reais em recursos, somente da FAPESP.
E um nGmero significativo ainda mais se tratando da &rea de Humanas que historicamente
angaria uma quantidade menor de recursos de fomento quando comparado com Exatas e
Saude.

A Universidade Estadual Paulista “Julio de Mesquita Filho” (Unesp) também
possui experiéncia de longa data na implantacdo deste tipo de estrutura. O primeiro relato
encontrado foi do escritério de projetos do Instituto de Quimica de Araraquara criado em
1980. Outro artigo sobre a criacdo de escritorio de projetos no campus de Marilia em 1996,
descreveu os planos de um projeto maior para implantacdo em outras unidades universitarias
com o objetivo de coleta de informacOes sobre as pesquisas em andamento, contato com

agéncias de fomento, mediacdo de informacdes e otimizacdo dos servicos de apoio a
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elaboracdo e acompanhamento de projetos para solicitacdo de auxilios as agéncias de fomento

(FUJITA, 1998). Mais de 10 anos depois, em 2011, a Unesp determinou a criagdo de
Escritorios Regionais de Apoio & Pesquisa e a Internacionalizacdo (ERAPI) nos 22 campus
presentes no estado de Sdo Paulo (MARQUES, 2014). Este foi o Unico caso brasileiro de

maior escala encontrado e que seria mais similar ao modelo de RO.

Junqueira, Bezerra e Passador (2015) publicaram resultados bastante satisfatorios
sobre a implantacdo de EAIP na Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto (FMRP) da USP.
Um exemplo de resultado foi a taxa de efetividade das atividades de prestacdo de contas, onde
80% das prestacOes de contas enviadas para a FAPESP foram aprovadas sem apontamentos,
além do aumento a cada ano dos valores recebidos através da modalidade Reserva Técnica
para Infraestrutura Institucional (RT1)?*> da FAPESP. Outros exemplos de EAIPs ativos e
indicados como benchmarking pela FAPESP sdo o da Embrapa Instrumentacdo, do Instituto
Israelita de Ensino e Pesquisa Albert Einstein e do Instituto de Quimica da Universidade
Estadual de Campinas (Unicamp).

Relatos de projetos de planos para implantacdo de escritorios de projetos em ICTs
em diversas regides do pais também foram encontrados, e provavelmente ja estejam
atualmente em producdo, como o caso da Universidade Federal de Alagoas (UFAL)
(CARVALHO; RODRIGUES; FREITAS, 2011), da Universidade Federal de Pelotas (UFPel)
(KERCHIRNE, 2018) e da Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul (PUCRYS)
(BAISCH; WOLF, 2018).

Com relacdo a prestacdo de servigos terceirizados, o Conselho Nacional das
Fundacdes de Apoio as Instituicbes de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica
(CONFIES) tem mais de 90 fundaces afiliadas que prestam servicos para ICTs publicas em
todas as regides do pais, em diversas areas de atuacdo e podem ser uma alternativa para
aquelas instituicdes que carecem de infraestrutura em AGPP (CONFIES, 2019). Entretanto, a
terceirizagdo de servicos também traz desafios como a distancia e o desconhecimento da
realidade do pesquisador pela fundacdo e a necessidade de execucdo de procedimentos e uso

de sistemas de tecnologia da informac&o especificos da mesma.

Além dos casos apresentados no Quadro 5, foram encontradas referéncias com
nameros sobre quantidade de ICTs com escritdrios de projetos ativos. O website do Programa

de Treinamento para Implantagcdo de EAIP da FAPESP apresentou uma lista de 62 escritorios

%> FAPESP — Reserva Técnica para Infraestrutura Institucional: http://www.fapesp.br/4566#i6



151
ativos em 2017 de um total de 1674 ICTs elegiveis do estado de Sdo Paulo (OLIVEIRA;

BONACELLI, 2019b). Outro estudo de Oliveira et al. (2017b) mapeou 20 escritérios de
projetos em 14 das 63 Universidades Federais existentes no Brasil. Estes nimeros nos
indicam que somente 20% das universidades federais e 3% das ICTs do estado de S&o Paulo
possuem escritorios de projetos (OLIVEIRA; BONACELLI, 2019b; OLIVEIRA et al.,
2017b).

O principal modelo utilizado como referéncia para estruturacdo dos escritorios de
projetos identificado nos casos nacionais foi o0 do PMBoK, além de casos mais recentes que
adotaram o modelo EAIP da FAPESP, algumas vezes em conjunto. Um dos motivos da ainda
baixa existéncia de escritdrios de projetos estabelecidos nas ICTs pode ser o desconhecimento

da variedade de tipos de estruturas organizacionais possiveis.

O desconhecimento sobre a BRAMA e associagdes internacionais, 0 néo
reconhecimento da profissdo e o0 pouco entendimento sobre os beneficios de fazer parte de
uma comunidade que proporciona treinamentos e networking acabam por contribuir para o
lento desenvolvimento e organizacdo da area de AGPP no pais. Iniciativas como da BRAMA
sdo relevantes porque oferecem ferramentas e oportunidades de interacdo entre profissionais
da area que sdo valiosas para disseminar licbes aprendidas, como por exemplo, no caso de
projetos de implantacdo de Escritérios de Projetos ou estruturas semelhantes. Sabemos que
cada caso € Unico e depende da trajetoria institucional e cultura organizacional, mas com
certeza a troca de conhecimentos minimizaria riscos e aumentaria o indice de sucesso destas
iniciativas.

O treinamento provido pela FAPESP para implantacdo de EAIPs também tem sido
uma iniciativa muito importante para a disseminagdo da importancia deste tipo de estrutura
nas ICTs. Infelizmente ndo foi encontrada iniciativa semelhante de outras agéncias de
fomento em outras regides do pais, 0 que pode ser a razdo da identificacdo de poucos casos

fora do estado de Sao Paulo.

4.4 Conclusdo

Para que a ICT possa realizar um plano de organizacéo e operacionalizacdo dos
processos de AGPP, é necessario compreender qual € o arcabouco de conhecimentos
necessarios para capacitacdo ou contratagdo da equipe e estudar como adaptar e desenvolver a
infraestrutura interna da instituicdo de forma a construir um ambiente de trabalho adequado

para a prestacao de servicos de forma eficiente e com qualidade.
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Frente as especificidades da CT&I e a amplitude da area de AGPP, este estudo

identificou trés grupos de conhecimentos que se complementam para conseguir cobrir todas
as etapas e atividades do ciclo de vida do projeto de pesquisa: Gestdo de Projetos (GP),
Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP) e Sistema Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (SNCTI). As fontes de conhecimentos (metodologias, certificacdes,
programas de capacitacbes e padrdes) sdo variadas e atualmente se concentram na
comunidade internacional de GPs e associa¢Oes de profissionais em AGPP. S&o poucos 0s
provedores de treinamentos em SNCTI no pais, o0 que faz com que predomine a aquisi¢do de
conhecimentos nesta area de forma tacita. Participar destas redes de profissionais pode ser o

primeiro passo para familiarizacdo com a area, experiéncias e licdes aprendidas.

Os tipos de estruturas organizacionais identificados também sdo bastante variados
e a adocdo depende muito do tamanho e cultura organizacional da ICT. E possivel inferir que
instituicbes de grande porte como universidades optem por estudar 0s modelos
organizacionais EGP, RO e CSC e que instituicdes menores se inspirem nos modelos de EAIP
ou ED. No Brasil existem varios casos de estudo encontrados que combinam as propostas de
EGP e EAIP.

A literatura estudada identificou que estruturas descentralizadas ou com servigos
compartilhados apresentaram maior desvantagem com relacdo a clareza de papé€is e
responsabilidades, dificuldade de integracdo de processos e alinhamento de propositos
(GREEN; LANGLEY, 2009; LANGLEY; HEINZE, 2009). Podemos inferir que instituicbes
que fazem uso de estruturas maiores e distribuidas requerem uma estrutura de governanca
para coordenacdo das unidades, garantindo qualidade do servico, capacitacdo dos
profissionais, alinhamento de processos e praticas, além de troca e acimulo de conhecimento
através das licGes aprendidas. Este tipo de governanca em uma escala menor também é

necessaria em equipes distribuidas (ED).

Para qualquer opcdo escolhida, a instituicdo deve pensar em um plano de
implantacdo, fazer um levantamento dos recursos necessarios e dos potenciais beneficios a
curto, médio e longo prazo. A conscientizacdo dos pesquisadores e futuros usuarios dos
servicos destas estruturas é essencial para o reconhecimento do valor da iniciativa para o

melhor desempenho dos projetos de pesquisa e da instituicdo como um todo.

Futuros estudos podem contemplar uma pesquisa de campo nas ICTs nacionais a

partir de um recorte por area de atuacdo, para um mapeamento estatisticamente significativo
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de quais sdo as estruturas organizacionais mais adotadas e as fontes de conhecimento mais

utilizadas de acordo com o perfil institucional.
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CAPITULO 5’-ADMINISTRA(;AO E GESTAO DE PROJETOS DE PESQUISA
AGROPECUARIA: ESTUDO DE CASO DA EMBRAPA

Introducéo

Nos Ultimos anos 0 mundo esta passando por mudancas que tém influenciado
profundamente as atividades humanas, entre elas o crescimento e o envelhecimento da
populagéo, a urbanizagdo, o aquecimento do planeta, digitalizacdo, os grandes volumes de
dados e a bioengenharia (OECD, 2016). Em consequéncia, a OECD (2016) apresenta oito
principais megatendéncias com grande impacto na Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&lI):
demografia; recursos naturais e energia; mudancas climaticas e ambientais; globalizacao;
papel do governo; economia, trabalho e produtividade; sociedade; salde, desigualdade e bem-
estar. De acordo com os autores, o desenvolvimento tecnolégico é uma megatendéncia
transversal a todas as demais, trazendo muitas oportunidades, mas também muitos desafios
inerentes as incertezas dos impactos na sociedade e economia (OECD, 2016). Um exemplo da
contribuicdo do desenvolvimento tecnoldgico para o pais sdo as transformacfes dos processos
produtivos agricolas, que além de grande importancia para a economia nacional, estdo direta e
indiretamente relacionadas com varias, senao todas, as megatendéncias em CT&I. “Um dos
pilares fundamentais do sucesso da produgdo de alimentos que o Brasil conquistou nas
ultimas quatro décadas fundamentou-se na producdo de conhecimento tropical e sua
transferéncia ao setor produtivo” (CRESTANA; CONTINI; RODRIGUES, 2018, p. 143).

Ainda que o setor agropecuario contribua com 21,1% do PIB nacional
(EMBRAPA, 2019a), a sustentabilidade da producdo agropecuaria vem enfrentando grandes
desafios impostos pelas demandas sociais e econdmicas na atual conjuntura de rapidas
mudancas e quebra de paradigmas (EMBRAPA, 2014). O Brasil esta passando por uma nova
revolugdo na agropecuaria, uma espécie de “Revolugdo agro-socio-ambiental” decorrente das
novas possibilidades que as tecnologias convergentes (ciéncias cognitivas, nanotecnologia,
biotecnologia, tecnologia da informacéo e comunicacdo) permitem através da combinacdo dos
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos (CRESTANA; FRAGALLE, 2011). E relevante que
0 sistema de pesquisa e inovacdo nacional consiga responder a atual complexidade,
diversidade e multifuncionalidade da nova agricultura brasileira, também chamada de
agricultura 4.0, agricultura digital ou agricultura inteligente (CRESTANA; CONTINI;
RODRIGUES, 2018; EMBRAPA, 2014).

Os esforcos do Brasil quanto aos investimentos em P&D ainda estéo distantes dos
paises mais avancados (MCTIC, 2016; OECD, 2014). O dispéndio nacional em P&D em
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relacdo ao Produto Interno Bruto (PIB) foi de 1,27% em 2016 (52,4% governamental e 45%

empresarial) (MCTIC, 2018), atras de outros paises emergentes como China e Coréia do Sul,
principalmente com relacdo ao dispéndio empresarial. Estes nimeros sdo reflexos de toda a
trajetoria social, econémica e politica do pais, que carece de uma estratégia apropriada de
politicas publicas em CT&I, e acarreta em baixa cultura cientifica do pais, inexpressivos
resultados em inovacdo e orgcamento publico para CT&I cada vez menor (ANGELO, 2017,
DE NEGRI, 2016; PACHECO; BONACELLI; FOSS, 2017). Visando o aumento do
percentual do PIB em investimentos de P&D e o aumento do nimero de pesquisadores no
pais para melhorar o posicionamento do pais em CT&I, o documento sobre a Estratégia
Nacional de CT&I 2016-2022 (MCTIC, 2016) indica como um dos desafios o0 aprimoramento
das condicdes institucionais para a geracdo de inovagdes o0 que envolve a estruturacdo de um
Sistema Nacional de CT&I (SNCTI) forte e articulado e a reducdo de assimetrias regionais na
producdo e no acesso a CT&I, entre outros. Dentre as acdes prioritarias indicadas pelo
relatorio estdo: o fortalecimento da pesquisa bésica e tecnoldgica produzida pelas Institui¢coes
de Ciéncia e Tecnologia (ICTs), estimulo a interacdo entre ICTs e empresas, cooperacao
internacional e incentivo a comercializacdo da pesquisa publica. Realizar estas a¢Ges envolve
o reconhecimento e enfrentamento das limitacGes institucionais e gerenciais dos institutos
publicos de pesquisa, que além da caréncia de recursos e falta de estratégias adequadas,
também possuem especificidades ndo atendidas por varias das legislacdes e regulamentacdes
que devem obedecer, 0 que acarreta em burocracias desnecessarias, inseguranca juridica,
riscos financeiros e de imagem institucional, aumento do custo da pesquisa e baixa
competitividade internacional (MONTEIRO, 2017; OLIVEIRA et al., 2017; RIBEIRO;
SALLES-FILHO; BIN, 2015). Investimentos em inovacBes organizacionais e institucionais,
além das inovacOes tecnoldgicas, sdo essenciais para que os paises menos desenvolvidos
possam superar a falta de recursos para CT&I (SALLES-FILHO; PEDRO; MENDES, 2007).

Santos (2015) analisou diversos indicadores cientométricos da pesquisa brasileira
no periodo de 2003 a 2012 e concluiu que a producdo cientifica brasileira vem crescendo de
maneira expressiva, ainda que com varias limitacGes e necessidade de ampliar visibilidade,
impacto e colaboracgdo internacional. Dentre 23 &reas temaéticas, Ciéncias de plantas e animais
e Ciéncias Agrarias estdo entre as quatro mais produtivas na década, além de valores acima da
média mundial no indice de atividade que caracteriza o esforco relativo de pesquisa que um
pais dedica a determinado dominio de conhecimento. A area de Ciéncia de Plantas e Animais

também se encontra entre as sete da producgéo nacional que mais recebem citagbes no mundo.
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Dentre as revistas brasileiras mais utilizadas pelos pesquisadores, duas sdo da area de

pesquisa agropecudria: Pesquisa Agropecuaria Brasileira e Scientia Agricola. Ainda que o
estudo indique o predominio de publicagdes por universidades, ICTs como a Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) tem participacdo direta ou indireta nestes

resultados.

A Embrapa, a maior instituicdo de pesquisa agropecuéria brasileira, reportou em
2018 um lucro social de mais de R$ 43 bilhGes resultantes do impacto econdmico de 165
tecnologias e 220 cultivares. Este resultado significa que cada real aplicado em pesquisa
agropecudria nesta instituicdo retornou R$ 12,00 para a sociedade, além de mais de 69 mil
novos empregos (EMBRAPA, 2018a). A manutengdo destes resultados exige a melhoria
continua dos processos e rotinas organizacionais e gerenciais da instituicdo. A construcdo de
aliancas e parcerias é essencial para a inser¢do da Embrapa nos ambientes globais de pesquisa
e inovacdo (EMBRAPA, 2014). Para continuidade do fluxo de inovagdo, o financiamento
publico ndo serd suficiente para a proxima década, e o engajamento do setor privado através
do estabelecimento de parcerias publico-privadas (PPP) em pesquisa agropecuéria €
imprescindivel (MARTHA JUNIOR et al., 2016). Mesmo com os bons resultados académicos
em ciéncias agrarias e areas correlatas demonstrados por Santos (2015) e o lucro social
expressivo da Embrapa, o pais ainda tem indicadores pouco expressivos em inovacao
agricola, consequente da falta de cultura na protecdo intelectual por patentes e de politicas
publicas em inovacdo que ndo conseguem estimular adequadamente os atores do Sistema
Nacional de Inovacdo (DE NEGRI et al., 2016; HASNER; WINTER, 2018; OLIVEIRA;
BONACELLLI, 2019a).

As ICTs sdo importantes componentes do Sistema de Inovacdo e precisam se
renovar continuamente para acompanhar as atuais tendéncias e desafios da CT&lI
(ALBUQUERQUE; BONACELLI, 2014). Segundo Salles-Filho e Bonacelli (2010), a
efetividade das atividades das ICTs é impactada pelas escolhas com relacdo as praticas e aos
processos organizacionais. Os autores também destacam quatro elementos de relevancia na
gestdo organizacional e desempenho das ICTs: (i) financiamento e levantamento de recursos
para pesquisa, desenvolvimento e inovacdo, (ii) trabalho compartilhado, formagéo e
participacdo em redes de colaboracdo, (iii) a gestdo da apropriagdo do conhecimento e

transferéncia de tecnologia, e (iv) o desenvolvimento de recursos humanos.
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A gestdo dos projetos que envolvem varios parceiros e/ou recursos externos, e

muitas vezes equipes grandes e distribuidas, necessitam organizar e executar diversas
atividades administrativas, gerenciais e de governanca que muitas vezes o pesquisador lider
ndo tem conhecimento ou capacidade para executa-las o que pode acarretar em desperdicio de
tempo e recursos (BIN; SALLES-FILHO, 2008; OLIVEIRA et al., 2017). Além disso, a
participacdo e manutencdo das redes de cooperacdo em pesquisa exigem elevados niveis de
competéncia e eficiéncia tanto técnica e cientifica quanto gerencial e organizacional
(SALLES-FILHO; BONACELLI; MELLO, 2000). A este conjunto de atividades de apoio a
PD&I damos o nome de Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa (AGPP). As
atividades de AGPP sdo bastante relevantes tanto para o sucesso da pesquisa, quanto para a
protecdo institucional, principalmente em projetos de grande porte, com um ou mais
financiadores, orgamento de valor significativo e diversos colaboradores cientificos, em que 0
controle do uso dos recursos e a prestacdo de contas entre parceiros e financiadores sao

mandatorios.

A compreensdo de como ICTs de pesquisa agropecudria do pais organizam seus
processos de AGPP traz evidéncias de como instituicdes de relevante atuacdo no cenario da
CT&I nacional estdo adaptando suas estruturas e processos organizacionais aos desafios
expostos anteriormente. Sendo assim, o objetivo geral deste artigo é compreender como as
unidades da Embrapa tém organizado seus processos de Administracdo e Gestdo de

Projetos de Pesquisa (AGPP) em busca de mais eficiéncia e melhores resultados.

A revisdo de literatura envolve a conceituacdo da area de AGPP e a descricdo da
estrutura organizacional da Embrapa em ambito nacional, com destaque aos departamentos
responsaveis por processos de AGPP. Para o desenvolvimento do estudo, o trabalho apresenta
um benchmarking interno® com vérias unidades da empresa e o estudo de caso de uma das
unidades de pesquisa. Os resultados deste trabalho trazem propostas de possiveis adaptacoes
organizacionais nos processos de AGPP visando o melhor uso dos recursos financeiros,

fisicos e humanos dos projetos de PD&I em ICTs pablicas nacionais.

2 Ajelabi e Tang (2010) trazem uma revisdo sistemética do conceito de benchmarking de varios autores, o qual
teve origem em experiéncia da Xerox Corporation em 1992. Podemos sintetizar que benchmarking é um
processo de identificacdo das melhores praticas para determinada atividade de uma area de negdcio em outras
organizagdes, departamentos ou projetos. Este processo envolve a comparacdo de processos e indicadores de
desempenho para coleta de informac6es que ajudem a elaborar um plano de a¢es de melhoria na organizagéo
em questdo. Existem varios tipos de benchmarking conforme o que estd sendo comparado e o propoésito da
comparacdo. No ambito deste estudo pretende-se comparar processos especificos de varias unidades de uma
mesma organizacéo, o que é chamado de benchmarking interno (AJELABI; TANG, 2010).
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5.1 Administracéo e Gestdo de Projetos de Pesquisa

A area de AGPP comecou 0 seu desenvolvimento no periodo pos-guerra com a
necessidade de administracdo de grandes projetos de P&D do programa cientifico americano,
com grande volume de financiamento publico. Na época houve o reconhecimento da
importancia das atividades “ndo cientificas” nestes projetos, que demandavam gestao
financeira, gestdo de recursos humanos, jornalismo, publicidade e outros (OLIVEIRA;
BONACELLLI, 2019b).

Atualmente a comunidade internacional dos profissionais de AGPP ¢ grande e
ativa em Vvarios paises, principalmente Estados Unidos, Canada, Australia e Europa, mas
também esta presente em paises em desenvolvimento como Africa do Sul e Brasil. Ainda
recente, a Associagdo Brasileira de Gestores de Pesquisa (ABGEPQ)®’ ou Brazilian Research
Administration and Management Association (BRAMA) foi criada em 2013 com o objetivo
de unir e oferecer capacitagdes para a comunidade de profissionais em AGPP do pais, além de
possibilitar o compartilhamento de experiéncias.

Os processos de AGPP costumam ser organizados em duas etapas com base no
ciclo de vida dos projetos de pesquisa. A primeira etapa é chamada de preaward e
corresponde as atividades de prospeccdo de oportunidades, articulacdo e elaboracdo de
propostas que acontecem antes da proposta de projeto ser aceita por um financiador
(ANDERSEN, 2017a). J& a segunda etapa, chamada de postaward corresponde as atividades
de execucdo do projeto, gestdo de recursos e prestacdo de contas que acontecem apos a

aprovacao do projeto e recebimento do financiamento (ANDERSEN, 2017b).

O Certified Research Administration Body of Knowledge (CRABOK) é uma das
referéncias mais conhecidas em AGPP e divide a area em quatro macroprocessos: (i)
administracdo e desenvolvimento de projetos, (ii) requisitos legais e relacionamento com
patrocinadores (agéncias de fomento, agéncias reguladoras, 6rgdos de controle e instancias
legais, empresas privadas, entre outros), (iii) gestdo financeira e (iv) gestdo administrativa
(RACC, 2018). O “Project Management Body of Knowledge ” (PMB0K) que se encontra na
6a. edicdo (PMI, 2017), também é uma referéncia bastante utilizada em AGPP uma vez que

apresenta um conjunto de melhores praticas em gestdo de projetos. Entretanto, ele ndo

27 Associagdo Brasileira de Gestores de Pesquisa (ABGEPQ): http://www.bramabrazil.org/
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contempla aspectos relacionados as especificidades dos projetos de PD&I e do ambiente

institucional de CT&lI nacional (discussao no Capitulo 4).

Os processos de AGPP podem ser organizados de diversas maneiras dentro da
instituicdo (conforme apresentado no Capitulo 4 desta dissertacao), que podemos resumir em

dois principais tipos: organizagéo formal e organizacao parcial.

A organizacdo formal é quando existem departamentos (também chamados de
escritorios de projetos) com profissionais de AGPP dedicados as atividades de apoio aos
projetos de PD&I, que podem ser centralizados (um departamento em toda a institui¢do) ou
descentralizados (varios departamentos em cada faculdade ou area de pesquisa da instituicao).
Um exemplo deste tipo de estrutura de apoio é o Escritério de Apoio Institucional ao
Pesquisador (EAIP), que vem sendo disseminada através de um programa de treinamento da
Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&o Paulo (FAPESP) com o objetivo de
minimizar o retrabalho dos pesquisadores e da agéncia de fomento, diminuir prazos e evitar

prejuizos financeiros.

A organizagdo parcial € quando a instituicdo adota uma equipe distribuida, ou
seja, indica profissionais dos préprios departamentos corporativos ou grupos de pesquisa ja
existentes para serem capacitados e apoiarem 0s projetos de pesquisa, com dedicacao parcial
ou total.

5.2 Estrutura Organizacional e a Gestdo de PD&I na Embrapa
5.2.1 Organograma da Embrapa

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) foi criada em 1973 e é
vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), e tem como visédo
“Ser referéncia mundial na geracdo e oferta de informagdes, conhecimentos e tecnologias,
contribuindo para a inovacdo e a sustentabilidade da agricultura e a seguranca alimentar” %
Desde sua criacdo, a Embrapa é coordenadora do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuéria
(SNPA), composto pelas 42 unidades descentralizadas da empresa, além de 16 Organizagdes
Estaduais de Pesquisa Agropecuaria (OEPAS), universidades, institutos de pesquisa publicos,

empresas privadas e fundagoes (EMBRAPA, 2019a).

%8 \Website da Embrapa — “Quem somos”: https://www.embrapa.br/quem-somos
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Conforme organograma apresentado na Fig. 5.1, a estrutura atual da Embrapa é

composta por trés diretorias. A diretoria é responsavel por planejar, supervisionar, coordenar e
controlar as atividades da Embrapa, e formular suas politicas. A &rea de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) da Embrapa é coordenada pela Diretoria-Executiva de P&D, a qual
supervisiona a Secretaria de P&D (SPD). A SPD € uma unidade organizacional de nivel tatico
responsavel pelos processos de inteligéncia, planejamento, estruturacdo, articulacdo e
acompanhamento da programacédo, bem como pela gestdo da informagéo técnico-cientifica. A
Diretoria Executiva de Gestdo Institucional coordena a Secretaria de Desenvolvimento
Institucional (SDI) e a Secretaria Geral (SGE). A SDI € responsavel pela gestdo
organizacional e pelos processos de gestdo da estratégia, desenvolvimento organizacional,
gestdo de riscos, integridade e transparéncia, apuracdes internas e gestdo integrada da
qualidade, e a SGE ¢é responsavel pelos processos de apoio a administracdo e colegiados,
gestdo orcamentaria e financeira, gestdo de patriménio e suprimentos, gestdo de pessoas,
assuntos juridicos e contratos, gestdo da Informacédo e comunicacdo e gestao da tecnologia da
informacdo. A Diretoria Executiva de Inovacdo e Tecnologia coordena a Secretaria de
Inovacdo e Negdcios (SIN) que é responsavel pelos processos de gestdo de ativos, gestdo de
inovacédo e negacios, gestdo de marketing, e gestdo do escalonamento e exploracdo comercial
de ativos, bem como a coordenacéo da rede de inovacdo e negdcios da Embrapa, a qual inclui
Escritorios de Inovacdo e Negdcios (EIN). A SIN também funciona como o Nducleo de
Inovacdo Tecnoldgica (NIT) da Embrapa, conforme previsto no Artigo 16, da Lei
10.973/2004. J& a Secretaria de Inteligéncia e Relacbes Estratégicas (SIRE) responde
diretamente para a presidéncia e é responsavel pelos processos de inteligéncia estratégica,
macroestrategia, comunicacdo e relacdes institucionais e governamentais, nacionais e

internacionais da Embrapa .

2 Informagfes extraidas do Website da Embrapa — pagina da SPD: https://www.embrapa.br/secretaria-de-
pesquisa-e-desenvolvimento-spd, pagina da SIN: https://www.embrapa.br/secretaria-de-inovacao-e-negocios-sin,
pagina da SDI: https://www.embrapa.br/secretaria-de-desenvolvimento-institucional-sdi e péagina da Diretoria-
Executiva: https://www.embrapa.br/dirigentes
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Figura 5.1 - Organograma da Embrapa em 2019
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Fonte: Embrapa (2019b)

As 42 unidades de pesquisa e servicos, também chamadas de unidades
descentralizadas, possuem equipes locais de P&D, de Inovagdo e Tecnologia e de Gestdo
Institucional que atualmente s&o denominadas P&D, Transferéncia de Tecnologia (TT) e
Administracdo, todas sob a supervisdo da Chefia Geral. As chefias atuam principalmente em
nivel estratégico, e em conjunto com outros empregados eleitos ou indicados, constituem
alguns comités deliberativos que atuam em nivel tatico. Sob a supervisdo das chefias e dos
comités encontram-se 0s setores ou nudcleos e grupos de pesquisa que atuam no nivel
operacional. A grande maioria das unidades descentralizadas possui um organograma
semelhante ao apresentado na Fig. 5.2, salvo algumas excecbes de departamentos que podem
estar alocados em outra chefia, ou departamentos adicionais aos apresentados, dependendo
das necessidades locais das unidades. Cada unidade tem alguma autonomia para definir seu
proprio regimento interno e estrutura organizacional desde que atenda algumas exigéncias,

entre elas, o estabelecimento de um Comité Técnico Interno (CTI).
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Figura 5.2 - Organograma de Unidade Descentralizada da Embrapa em 2019
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Fonte: Regimentos Internos das Unidades Descentralizadas da Embrapa®

A partir da anélise das estruturas organizacionais apresentadas, com relacdo as

atividades de PD&I nota-se que as diretorias e secretarias atuam em uma frente mais

%0 Informagcdes extraidas do Website da Embrapa — Regimentos:
https://www.embrapa.br/acessoainformacao/regimentos
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estratégica e tatica, enquanto as Unidades Descentralizadas (UDs) colaboram com estas

frentes e atuam também e principalmente no &mbito operacional.

As estruturas organizacionais existentes na maioria das UDs e que atuam
diretamente com o apoio a gestdo de projetos de PD&I sdo o CTI e o Nucleo de Apoio a
Programacdo (NAP). O CTI é um colegiado composto por pesquisadores e analistas,
presidido pelo Chefe de P&D, e tem atribui¢Bes consultivas e deliberativas em vérios temas,
inclusive quanto ao cumprimento da Agenda da Unidade, Agenda Institucional e Plano
Diretor da Embrapa (PDE), o que envolve principalmente a selecdo e acompanhamento dos
projetos de PD&I e dos resultados gerados por eles. As regras quanto a organizacdo e
funcionamento dos CTIs nas unidades e na sede foram recentemente revisadas®' para dar mais
autonomia as UDs e agilidade na tomada de decisdes. O CTI agora também é responsavel por
apoiar a gestdo de assuntos regulatérios de forma a garantir a conformidade dos projetos em
execucao. JA o NAP, é uma estrutura de assessoria a Chefia Adjunta de P&D e a quantidade
de membros e atribui¢des varia em cada UD, onde em algumas unidades o NAP atua como
apoio tatico, enquanto em outras ele supervisiona uma equipe operacional de suporte aos
projetos. Os Comités Locais de Publicacdo (CLP) e de Propriedade Intelectual (CLPI)
também atuam em processos que fazem parte do escopo da AGPP. Este estudo pretende
esclarecer a atuacao destas areas e identificar se e como outras areas da unidade estdo atuando

em processos de AGPP.

5.2.2 Plano Diretor da Embrapa (PDE) e Agropensa

O VI Plano Diretor da Embrapa (PDE) € a tltima versdo do PDE publicado pela
empresa, apresenta o planejamento estratégico para o periodo de 2014 a 2034, e foi elaborado
a partir de andlise do ambiente externo e estudos de futuro (EMBRAPA, 2015). O
Agropensa® é o Sistema de Inteligéncia Estratégica da Embrapa mantido pela SIRE e uma
das principais fontes de referéncia para elaboracdo do PDE. Ele atua em dois principais focos:
captura e prospecgdo de tendéncias e 0 mapeamento e apoio a organizacgdo, integracdo e
disseminacdo de bases de dados e informacgdes agricolas. O documento “Visdo 2030: O
Futuro da Agricultura Brasileira” (EMBRAPA, 2018b) foi publicado em 2018 e serviu de

31 Norma Interna 037.008.003.001 foi substituida por um Regimento do Comité Técnico Interno (CTI) das UDs
da Embrapa, publicado no Boletim de Comunica¢des Administrativas (BCA) no. 46 de 24/09/2019.

%2 Informagbes extraidas do Website da Embrapa — Agropensa: https://www.embrapa.br/agropensa/sistema-
agropensa
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input para a elaboracdo da nova versdo do PDE que ja foi iniciada e deve ser finalizada no

inicio de 2020.

A Embrapa, como uma instituicdo publica de pesquisa, vem enfrentando varios
desafios ja apresentados quanto a limitacGes institucionais e gerenciais, caréncia de recursos e
planejamento estratégico nacional de CT&I ineficiente. Considerando que a captagcdo de
recursos externos ja era esperada frente ao histérico de baixo investimento em P&D no pais,
agora é crucial para a sustentabilidade dos projetos de pesquisa da instituicdo. Devido a atual
crise da CT&I no pais, o orcamento da Embrapa foi reduzido em aproximadamente 30% em
2017%. Tendo em vista a conjuntura econdmica atual do pais, seus reflexos na Embrapa, e a
necessidade de aumentar a captacdo de recursos e melhorar a eficiéncia dos projetos de
pesquisa, as perspectivas “Gestao Institucional” e “Gestdo da PD&I” do PDE (EMBRAPA,

2015) possuem varias diretrizes estratégicas que visam o atendimento dessas necessidades:

e Promover a exceléncia na gestdo organizacional com base na economicidade,

eficacia, eficiéncia e efetividade.

e Aprimorar a gestdo administrativa, financeira e de infraestrutura, visando

agilizar e modernizar a gestdo organizacional.
e Ampliar a atuacdo em redes e as relagdes com parceiros nacionais.
e Aumentar a eficiéncia na gestdo de PD&aI.

5.2.3 Sistema Embrapa de Gestédo (SEG)

O Sistema Embrapa de Gestdo (SEG)** é um instrumento administrado pelo SPD
e utilizado para execugdo e acompanhamento do ciclo completo da gestdo da programacéo de
PD&I da Embrapa, desde os editais e cronograma de liberacdo de recursos financeiros até as
etapas de acompanhamento e avaliacdo. O SEG atua em trés dimensdes da gestdo: estratégica
(alta direcdo e comités gestores de apoio a decisdo), tatica (articulacdo das secretarias), e

operacional (unidades descentralizadas).

% Noticia da Intranet da Embrapa “Orgamento da Embrapa tem 27,6% do seu valor contingenciado” de
25/04/2017.

3 Informagdes extraidas da Intranet da Embrapa — SEG: https://www.embrapa.br/group/intranet/sistema-
embrapa-de-gestao-seqg e da norma interna 037.008.005.001 que define o SEG, revisada em 2018 e publicada no
BCA no. 27 de 10/06/2019.
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Os projetos no SEG séo organizados em portfolios visando o alinhamento destes a

estratégia organizacional da empresa e a reducdo de redundancias e maximizacao do uso dos
recursos publicos. Foram definidos 34 portfélios conforme o direcionamento estratégico da
programacdo do PDE e documento de Visdo. Os projetos também séo classificados em quatro
tipos, conforme a metodologia Technology Readiness Level (TRL) criada pela National
Aeronautics and Space Administration (NASA) e permite avaliar o nivel de maturidade de
uma tecnologia ao longo de seu desenvolvimento, com niveis de 1 a 9 (EMBRAPA, 2018c).
Os tipos de projetos sdo: Tipo | (P&D) sdo projetos movidos por indugdo tecnoldgica que
pretendem gerar ativos pré-tecnologicos atingindo no maximo TRL 4; Tipo Il
(Desenvolvimento e Validacdo) sdo projetos movidos por inducgéo tecnoldgica ou demanda de
mercado difusa que pretendem gerar ativos pré-tecnolégicos ou ativos tecnoldgicos com nivel
TRL 5 ou superior; Tipo Il (Inovacdo Aberta) sdo projetos com demanda de mercado
definida e parceria formalizada antes do inicio do projeto e que podem gerar resultados em
qualquer nivel de maturidade; e o Tipo IV (Apoio a Inovacdo) sdo projetos com acdes de

desenvolvimento organizacional, comunicagdo ou negécios.

5.3 Metodologia

Este estudo é qualitativo, de natureza empirica e descritiva. Para alcancar o
objetivo, qual seja: “Como as Unidades da Embrapa tém organizado seus processos de AGPP
em busca de mais eficiéncia e melhores resultados”, foram realizadas duas etapas conforme

apresentado na Fig. 5.3 e detalhado a seguir.

Figura 5.3 - Etapas metodoldgicas da Pesquisa sobre a Organizagdo dos Processos de AGPP na Embrapa

1. Benchmarking interno 2. Estudo de Caso
Estruturas Organizacionais e Implantacdo de
Processos de AGPP Escritorio de Projetos

@ . ~ Embrapa Informatica
Unidades da Embrapa Agropecuiria

Questionario sobre

= ™o Questiondrio sobre =73 Visitasinlocoe =, ‘ .
l_—‘g, estrutura organizacional Documentos l;ll desaﬁos:’beneﬁuos €
— e processos de AGPP atata) Institucionais =0 PErcepcoes dos

participantes
Fonte: elaboragdo propria.
5.3.1 Benchmarking Interno
Na primeira etapa da pesquisa, 0 objetivo é identificar como as unidades da

Embrapa estdo organizando seus processos de AGPP. Para esta investigacdo serd aplicada a
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técnica de benchmarking interno, descrita por Ajelabi e Tang (2010), para identificacdo das

praticas mais frequentes a partir da comparacao de processos de AGPP de varias unidades da

empresa estudada.

A Embrapa foi escolhida por ser a maior instituicdo brasileira de pesquisa
agropecudria. Sua grande capilaridade no pais, com unidades de variados tamanhos em
diversas regides e estados, reflete grande diversidade de perfis organizacionais, 0 que é um
terreno interessante para a realizacdo de um benchmarking interno. A Embrapa também
possui empregados envolvidos em iniciativas na area de AGPP, tanto como membros da
BRAMA, como também participantes do programa de treinamento da FAPESP para

implantacdo de EAIP, o que demonstra a existéncia de ac¢Oes institucionais na area.

Devido a quantidade de unidades e dispersdo geografica, o que iria requerer
grande custo e esfor¢o de tempo para execucdo de entrevistas presenciais, optou-se pelo uso
de questionarios online para a realizacdo do benchmarking interno. O questionario foi
elaborado na ferramenta Google Forms®, com a estrutura descrita no Quadro 5.1 (0
questionario completo encontra-se no Apéndice A), totalizando um pouco mais de 30

questdes.

% \Website da ferramenta Google Forms: https://www.google.com/forms/about/



https://www.google.com/forms/about/
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Quadro 5.1 - Estrutura do Questionario Online aplicado no Benchmarking interno

Secéo

Descricao

Introducdo

Texto com apresentacdo do projeto, motivacgdo e estrutura do questionario.

Termo de Consentimento Livre
e Esclarecido (TCLE)

Exigéncia do Comité de Etica em Pesquisa (CEP)*°. Se o participante no
aceitar o TCLE, o questionario é finalizado sem coletar os dados da pesquisa.

Identificacdo

Coleta de Nome, Cargo, Departamento e Unidade do participante.

Obs.: Visto que os resultados serdo apresentados de forma andnima, a
identificacdo do participante serve somente para possivel necessidade de
esclarecimentos durante a consolida¢do dos dados.

Parte l. Processos  de
Administracdo e Gestdo de
Projetos de Pesquisa da
Unidade

Esta secdo apresenta uma pergunta inicial sobre a estrutura organizacional de
AGPP na unidade, com 3 opc¢des:

Opcdo 1) Sim, a unidade possui um departamento, colegiado ou grupo de
trabalho dedicado para apoio ao pesquisador na administracdo e gestdo dos
projetos de pesquisa.

Opcéo 2) Nao tem uma area formal, colegiado ou grupo de trabalho, porém a
unidade tem a pratica de indicar um ou mais empregados de alguns
setores/nlcleos para dar apoio em atividades de administracdo e gestdo ao
pesquisador lider.

Opcéo 3) Nao tem nada equivalente.

A resposta desta pergunta inicial define o conjunto de perguntas da Parte II.
Para a Opcéo 3, a Parte 1l ndo é apresentada e o questionario é finalizado.

Ainda na Parte | sdo apresentadas 15 perguntas de multipla escolha sobre
guem € o responsavel pela execugdo dos principais processos de AGPP na
unidade. A lista de processos foi elaborada com base no CRABoK (RACC,
2018) e no mais recente livro da area de AGPP chamado “Research
Management: Europe and Beyond” editado por Andersen et al. (2017), e
adaptada a realidade da Embrapa a partir da experiéncia profissional do autor
como funcionario da empresa e da revisao de literatura sobre a mesma.

Parte 1. A unidade possui um
Escritério de Projetos ou
equivalente (Opcéo 1)

Esta versdo da Parte Il, referente a Opgdo 1, apresenta 16 perguntas, em
grande parte dissertativas, para uma melhor compreenséo de como a estrutura
organizacional existente na unidade esti estruturada para contemplar um
departamento dedicado a AGPP.

Parte 1l. A unidade possui
Empregados indicados para
apoio ao projeto de pesquisa
(Opgao 2)

Esta versdo da Parte Il, referente a Opgdo 2, apresenta 13 perguntas, em
grande parte dissertativas, para uma melhor compreensdo de como acontece a
indicacdo de funciondrios para atuar em processos de AGPP, sem a existéncia
de um departamento dedicado a estes processos.

Fonte: elaboragdo propria.

O questionario foi enviado para 42 unidades da Embrapa em 28/05/2019. O prazo

inicial de duas semanas foi postergado, e o prazo entendido teve data de término em

21/06/2019. A solicitagdo de preenchimento do questionario foi enviada para o Secretario

executivo do Comité Técnico Interno de cada unidade, o qual poderia delegar o

preenchimento para outro

colega com conhecimento no tema da pesquisa. Ao todo foram

% Como esta pesquisa de campo exige interagdo com pessoas, 0 projeto de pesquisa foi submetido, avaliado e
aceito pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Estadual de Campinas (Unicamp), nlimero
CAAE 95376718.0.0000.8142 em 28/09/2018 (Anexo B). E importante ressaltar que ndo existe nenhuma
intencdo de comparacBes entre unidades com o objetivo de classificacdo, e por isso os dados coletados tem
acesso restrito a equipe de pesquisa, serdo utilizados somente no ambito deste estudo, e os resultados
consolidados seréo apresentados de forma anonimizada.
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recebidas 28 respostas, porém 2 (duas) pessoas indicaram ndo poder participar, e outras 2

(duas) respostas foram de funcionarios de unidades que ja tinham enviado resposta por outro
colega participante da mesma unidade — as respostas redundantes da mesma unidade foram
analisadas e unificadas. Sendo assim, tivemos retorno de 24 unidades diferentes da Embrapa

(aproximadamente 57%).

5.3.2 Estudo de Caso da Embrapa Informatica Agropecuaria

Este é um estudo descritivo e qualitativo com aplicacdo da metodologia de estudo
de caso descrita por Yin (2003). O caso analisado se refere a implantacdo de um Escritdrio de
Apoio a Projetos (EAP) na Embrapa Informatica Agropecuéria, instituicdo na qual a autora
tem vinculo empregaticio. Este caso foi estudado a partir de informagdes coletadas em visitas
in loco, revisdo de literatura e documentos institucionais e questionario online com
participantes da iniciativa sobre os desafios, beneficios e percepcdes com relacdo a
implantacdo do EAP na unidade. O objetivo desta etapa € aprofundar os conhecimentos com
relacdo a motivacao, desafios e beneficios a partir da implantacdo de uma estrutura formal de
AGPP.

O questionério online foi feito na mesma ferramenta utilizada para o questionario
do Benchmarking interno. O Quadro 5.2 apresenta a estrutura do questionario, e a versdo

completa encontra-se no Apéndice B.
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Quadro 5.2 - Estrutura do Questionario Online aplicado no Estudo de Caso

Secao Descricao
Introducdo Texto com apresentacdo do projeto, motivacgdo e estrutura do questionario.
Identificacdo Coleta de Nome, Cargo e Departamento do participante.

Obs.: Visto que os resultados serdo apresentados de forma andnima, a
identificacdo do participante serve somente para possivel necessidade de
esclarecimentos durante a consolida¢do dos dados.

Termo de Consentimento Livre | Exigéncia do CEP. Se o participante ndo aceitar o TCLE, o questionario é
e Esclarecido (TCLE) finalizado sem coletar os dados da pesquisa.

Relacdo do participante com o |Esta pergunta inicial possui quatro opc¢es que representam a categoria do

Escritério de Apoio a Projetos | respondente e que irdo condicionar o restante do questionario:

da unidade a) Coordenacdo do EAP

b) Cliente do EAP — lider ou membro de projeto de pesquisa

c) Participante da equipe do EAP — “Ponto focal” de setores de apoio e
estagiarios

d) Gestdo da Unidade (Chefias)

Parte A — Coordenacdo do EAP |Esta se¢do foi apresentada somente para quem participa da “Coordenagdo do
EAP”. E composta por 9 questdes sobre a atuagio do participante no EAP,
percepcdo dos desafios e beneficios do EAP, e esclarecimentos sobre o
processo de acompanhamento de indicadores de melhoria e agéncias de
fomento parceiras.

Parte B — Cliente do EAP Esta secdo foi apresentada somente para quem ¢ “Cliente do EAP”. E
composta por 5 questdes sobre motivagdo e uso dos servicos do EAP pelo
participante e a percep¢do quanto aos beneficios do EAP, dificuldades e
oportunidades de melhoria em AGPP na unidade.

Parte C — Participante do EAP | Esta secdo foi apresentada somente para quem ¢ “Participante do EAP”, ou
seja, faz parte da equipe de apoio aos projetos. E composta por 4 questdes
sobre a atuacdo no EAP e percepcdo quanto aos beneficios do EAP,
dificuldades e oportunidades de melhoria em AGPP na unidade.

Parte D — Gestdo da Unidade | Esta secdo foi apresentada somente para quem faz parte da Gestao da unidade.
E composta por 3 questes sobre percep¢do quanto aos beneficios do EAP,
dificuldades e oportunidades de melhoria em AGPP na unidade.

Fonte: elaboragdo propria.

O questionario foi enviado para 18 empregados da Embrapa Informaética
Agropecuaria em 07/11/2019 com data de encerramento em 24/11/2019. Os 18 empregados
foram selecionados conforme os seguintes critérios: (i) ser coordenador do EAP, (ii) ser lider
ou membro representante de projetos que fazem uso dos servicos do EAP, (iii) ser participante
da equipe do EAP indicado em Ordem de Servico Interna da Unidade®" ou secretério do CTI,
(iv) ser gestor da Unidade. Foram recebidas 10 respostas de pelo menos um participante de

cada categoria (aproximadamente 55%).

¥ Ordem de Servico da Embrapa Informatica Agropecudria N° 21 de 24 de Outubro de 2019 define as
atribui¢oes e membros da comissdo que integra o Escritério de Projetos.
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5.4 Resultados e Discussao

5.4.1 Benchmarking Interno

O benchmarking interno foi realizado através de questionario online onde 24
unidades participaram compartilnando suas praticas em AGPP. Houve participacdo de
unidades de todas as regides do pais: Norte e Sul com 4 respostas cada (aproximadamente 16%
cada), Nordeste com 6 respostas (aproximadamente 6%) e Centro-Oeste e Sudeste com 5

respostas cada (aproximadamente 20% cada), conforme Fig. 5.4.

Figura 5.4 - Percentual de Unidades da Embrapa participantes da pesquisa distribuidas nas regies do pais

® Norte

® Nordeste
Centro-Oeste

B Sudeste

m Sul

Fonte: elaborag&o propria.

O foco central do questionario utilizou como base trés modelos gerais de

estruturas organizacionais em AGPP:

1. Formal: a unidade possui um departamento, colegiado ou grupo de trabalho
dedicado para apoio ao pesquisador em processos e rotinas de AGPP, chamado

de Escritorio de Projeto (EP) ou equivalente.

2. Parcial: a unidade ndo tem uma area formal, colegiado ou grupo de trabalho,
porém a unidade tem a préatica de indicar um ou mais empregados de alguns
setores/nicleos para dar apoio em atividades de AGPP para o pesquisador
lider.

3. Nenhuma: a unidade ndo tem nenhuma estrutura organizada e dedicada para

processos e rotinas de AGPP.

Conforme a Fig. 5.5, identificamos que das 24 unidades participantes, 9 unidades
possuem estrutura formal para AGPP (aproximadamente 37%), enquanto 8 unidades possuem
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estrutura parcial (aproximadamente 33%) e 7 unidades disseram ndo possuir nenhuma

estrutura dedicada a estes processos (aproximadamente 29%).

Figura 5.5 - Existéncia de Estruturas Organizacionais em AGPP nas Unidades da Embrapa pesquisadas

Nenhuma 29,17%

Parcial 33,33%

37,50%

Formal

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00%
Fonte: elaborag&o propria.

Cada unidade da Embrapa foi questionada sobre quem é o responsavel pela
execucdo dos principais processos de AGPP do ciclo de vida do projeto de pesquisa (Parte |

do questionario).

Podiam ser indicados os seguintes responsaveis para cada processo listado, com

pequenas varia¢des de acordo com a natureza de cada processo:
e O proprio pesquisador lider ou membro da equipe indicado por ele.
e Membro do Comité Técnico Interno (CTI).
e Supervisor ou Membro do Nucleo de Apoio a Programacao (NAP).

e Uma pessoa indicada como gerente de projetos (GP), ou alguém com funcéo

equivalente, que ndo seja o proprio pesquisador lider.
e Chefia de P&D ou Assessor (ChPD).
e Membro do Escritério de Projetos (EP) ou departamento equivalente.

e Membro de Setor ou departamento corporativo: Nucleo de Comunicagdo
Organizacional (NCO), Setor de Patriménio e Suprimentos (SPS), Setor de
Orcamentos e Financas (SOF), Transferéncia de Tecnologia (TT), Comité
Local de Propriedade Intelectual (CLPI).

e Membro de Colegiado especifico da Unidade (Comissdo de Etica para o Uso
de Animais - CEUA, Comité de Etica em Pesquisa - CEP, etc).

e Outro — nenhuma das op¢0es apresentadas.
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Para cada processo e responsavel, o respondente poderia escolher as seguintes

opgoes:

e Sempre: indica que aquele responsavel ou departamento é em grande parte das
vezes responsavel pela atividade, independente da forma de financiamento do

projeto.

e Proj INT (Projetos Internos): indica que aquele responsavel ou departamento é
em grande parte das vezes responsavel pela atividade em projetos de pesquisa

financiados pela Embrapa.

e Proj EXT (Projetos Externos): indica que aquele responsavel ou departamento
é em grande parte das vezes responsavel pela atividade em projetos de pesquisa
financiados por agentes externos (agéncias de fomento, 6rgdo do governo ou

empresas).

e As vezes: indica que aquele responsavel ou departamento é as vezes alocado

para executar a atividade, mas ndo é o procedimento padré&o.

e Nunca: Indica que aquele responsavel ou departamento nunca é diretamente

responsavel pela atividade.

O respondente podia indicar mais de um responsavel pela execucdo da atividade,
ja que é natural que na execucdo de qualquer atividade organizacional aconteca o
envolvimento de mais de um funcionario ou departamento. Como exemplo, era possivel
indicar que o Pesquisador Lider sempre se envolve no processo “2. Elabora¢do e Submissao

de propostas de projetos”, enquanto o CTI se envolve as vezes, dependendo da situagao.

As respostas foram consolidadas e estdo apresentadas nos Quadros 5.3, 5.4 € 5.5
para cada tipo de estrutura organizacional (Formal, Parcial ou Nenhuma). Os processos de
AGPP listados sdo referentes tanto a etapa de preaward (processos 2 e 3) como a etapa de
postaward (processos 4 a 15).
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Quadro 5.3 - Execucdo dos processos de AGPP por Responsavel e Unidade — Unidades com Estrutura Formal

PROCESSOS / UNIDADES

1. Estrutura Organizacional em AGPP

Responsavel: Pesquisador Lider ou Membro da Equipe
2. Prospecgio e Captagio de Recursos

. Apoio na Elaboragdo e submissdo de Proposta Proj

. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
. Eventos do Projeto

. Gestdo da Comunicagio do Projeto

. Viagens do Projeto

. Gestdo de Compras do Projeto

. Gestdo Financeira do Projeto

10. Gestdo dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestdo de Parceiros do Projeto

12. Preparagio dos Relatdrios de Prestagdo de Contas
13. Propriedade Intelectual (PI)

14. Gestdo de Bolsistas e Estagiarios

15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

WoND R W

Responsavel: Gerente de Projetos ou equivalente

4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
5. Eventos do Projeto

6. Gestdo da Comunicagio do Projeto

7. Viagens do Projeto

8. Gestdo de Compras do Projeto

9. Gestao Financeira do Projeto

10. Gestido dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestio de Parceiros do Projeto

12. Preparagio dos Relatérios de Prestagio de Contas
13. Propriedade Intelectual (PI)

14. Gestdo de Bolsistas e Estagiarios

15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

Responsavel: CTl

2. Prospecgio e Captagio de Recursos

3. Apoio na Elaboragdo e submissdo de Proposta Proj
4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
Responsavel: NAP

2. Prospecgido e Captagdo de Recursos

3. Apoio na Elaboragio e submissdo de Proposta Proj
Responsavel: Escritério de Projetos ou equivalente

2. Prospecgéo e Captagio de Recursos

3. Apoio na Elaboragédo e submissdo de Proposta Proj
4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
5. Eventos do Projeto

6. Gestdo da Comunicagio do Projeto

7. Viagens do Projeto

8. Gestdo de Compras do Projeto

9. Gestdo Financeira do Projeto

10. Gestdo dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestio de Parceiros do Projeto

12. Preparagic dos Relatdrios de Prestagio de Contas
13. Propriedade Intelectual (Pl)

14. Gestio de Bolsistas e Estagiarios

15, Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

Fonte: elaboragdo propria.

UNID_01 UNID_03 UNID_06 UNID_09 UNID_11 UNID_12 UNID_15 UNID_18 UNID_20

FORMAL

Responsavel: Pesquisador Lider ou Membro da Equipe

Sempre Sempre
Sempre  Sempre
Sempre Sempre
Sempre  Sempre
Sempre  Sempre
Asvezes Sempre
Munca Sempre
Sempre Sempre
Sempre  Sempre
Sempre Sempre
Sempre Sempre
Sempre Sempre
Sempre Sempre
Sempre  Sempre

Asvezes Asvezes As verzes As vezes As vezes Asvezes Sempre
Asvezes Asvezes Asvezes Sempre Sempre Sempre  Sempre
Sempre Sempre Asvezes Sempre Sempre Sempre Sempre
Asvezes Sempre Asvezes Sempre Asvezes Sempre Sempre
Sempre Asvezes Asvezes Sempre Sempre Sempre  Sempre
Sempre Sempre Asvezes ProjINT Sempre Sempre Sempre
Asvezes ProjEXT ~Nunca ProjINT  Sempre Sempre  Nunca
Sempre Asvezes Asvezes ProjINT Asvezes Sempre Sempre
Sempre Sempre Asvezes Asvezes Sempre Sempre  Nunca
Sempre Sempre Sempre Asvezes Asvezes Sempre Sempre
Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre
Asvezes Asvezes Nunca Nunca Asvezes Sempre Sempre
Sempre Sempre  Sempre  Sempre Asvezes Sempre Sempre
Sempre  Sempre  Nunca ProjINT Asvezes Sempre Sempre
Meédia Geral

Mediana Geral

Média Preaward
Média Postaward

Responsavel: Gerente de Projetos ou equivalente

Munca MNunca MNunca Nunca Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Nunca Nunca Nunca Asvezes Asvezes Nunca MNunca Nunca Nunca
Nunca Nunca Nunca Asvezes Asvezes Nunca MNunca MNunca Nunca
Asvezes Munca MNunca Asvezes MNunca MNunca Nunca Nunca Asvezes
Munca Munca MNunca Asvezes Asvezes Nunca MNunca Nunca  Nunca
Asvezes Munca MNunca MNunca Asvezes MNunca MNunca Nunca Asvezes
Asvezes Munca MNunca MNunca MNunca Nunca Nunca Nunca Asvezes
Asvezes Munca Munca Asvezes Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Asvezes Nunca ProjEXT ProjEXT Asvezes Nunca MNunca Nunca Asvezes
Munca MNunca MNunca Nunca Nunca Nunca Nunca Nunca  MNunca
Munca Munca MNunca Munca MNunca Nunca Nunca  Nunca Asvezes
Munca MNunca MNunca Nunca Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Média Geral
Mediana Geral
Média Preaward
Média Postaward
Responsavel: CTl
Sempre Asvezes MNunca = MNunca Sempre MNunca Asvezes Asvezes Nunca
Sempre Asvezes MNunca Asvezes Asvezes MNunca Sempre Asvezes Sempre
Sempre Sempre Sempre Sempre Asvezes Sempre Sempre Nunca  Sempre
Responsavel: NAP
Nunca Nunca Sempre Sempre Asvezes Sempre Sempre  Munca  Nunca
Nunca Nunca Sempre Sempre Asvezes ProjEXT Sempre MNunca  Nunca
Responsavel: Escritério de Projetos ou equivalente
Asvezes Sempre MNunca MNunca Asvezes Asvezes MNunca MNunca Sempre
Asvezes Sempre Munca Asvezes Asvezes ProjEXT  MNunca MNunca Sempre
Nunca Sempre Nunca Asvezes Asvezes ProjEXT  Nunca MNunca Sempre
Nunca Nunca Sempre Asvezes Asvezes ProjEXT  Nunca = Nunca Asvezes
Nunca Nunca Nunca Asvezes Asvezes ProjEXT  Nunca Nunca Asvezes
Asvezes Nunca Munca ProjINT Asvezes ProjEXT  MNunca Nunca Nunca
Nunca Nunca Munca Asvezes ProjEXT Proj EXT | Nunca Proj EXT = Nunca
Sempre Nunca = Nunca Proj EXT Proj EXT Proj EXT = Nunca Proj EXT = Nunca
Nunca Nunca Munca Proj EXT Asvezes ProjEXT | Nunca Nunca Nunca
Nunca Nunca MNunca Nunca Nunca ProjEXT Nunca Nunca Asvezes
Sempre  Nunca Nunca Proj EXT Asvezes Proj EXT Asvezes Nunca Asvezes
Nunca  Nunca Nunca MNunca Nunca ProjEXT MNunca Nunca  Nunca
Sempre Nunca Nunca Nunca Asvezes ProjEXT Asvezes Nunca Asvezes
Nunca Nunca Nunca Asvezes Nunca ProjEXT Asvezes MNunca Nunca
Média Geral
Mediana Geral

Média Preaward
Média Postaward

% Sempre % As vezes % Nunca

33,33% 66,67% 0,00%
66,67% 33,33% 0,00%
88,89% 11,11% 0,00%
66,67% 33,33% 0,00%
77,78% 22,22% 0,00%
66,67% 22,22% 0.,00%
33,33% 11,11% 33,33%
56,56% 33,33% 0.00%
66,67% 22,22% 1,11%
77,78% 22,22% 0,00%
100,00% 0,00% 0,00%
44,44% 33,33% 22,22%
88,89% 11,11% 0,00%
66,67% 11,11% 11,11%
66,67% 23,81% 5,56%
66,67% 22,22% 0,00%
50,00% 50,00% 0,00%
69,44% 19,44% 6.48%
% Sempre % As vezes % Nunca
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 22,22% 77,78%
0,00% 22,22% 77,78%
0,00% 33,33%  6667%
0,00% 22,22% 77,78%
0,00% 33,33%  6667%
0,00% 22,22% 77,78%
0,00% 22,22% 77,78%
0,00% 33,33% 44,44%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 11,11% 88,89%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 18,52% 79,63%
0,00% 22,22% 71,78%
0,00% 11,11% 88,89%
0,00% 20,00% 77,78%
% Sempre % As vezes % Nunca
22,22% 33,33% 44 44%
33,33% 44 44% 22,22%
77,78% 11,11% 11,11%
% Sempre % As vezes % Nunca
44,44% 11,11% 44,44%
33,33% 11,11% 44 44%
% Sempre % As vezes % Nunca
22,22% 33,33% 44,44%
22,22% 33,33% 33,33%
22,22% 22,22% 44,44%
11,11% 33,33% 44,44%
0,00% 33,33% 55,56%
0,00% 22,22% 56,56%
0,00% 11,11% 56,56%
11,11% 0,00% 44 44%
0,00% 11,11% 66,67%
0,00% 11,11% 77,78%
11,11% 33,33% 33,33%
0,00% 0,00% 88,89%
1,11% 33,33% 44,44%
0,00% 22,22%  6667%
7.94% 21,43% 53,97%
5,56% 22,22% 50,00%
22,22% 33,33% 38,89%
5,56% 19,44% 56,48%
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Quadro 5.4 - Execucdo dos processos de AGPP por Responsavel e Unidade — Unidades com Estrutura Parcial

PROCESSOS / UNIDADES

1. Estrutura Organizacional em AGPP

Responsavel: Pesquisader Lider cu Membro da Equipe
2. Prospecgdo e Captagdo de Recursos

3. Apoio na Elaboragdo e submissédo de Proposta Proj
4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
5. Eventos do Projeto

6. Gestdo da Comunicagio do Projeto

7. Viagens de Projeto

8. Gestio de Compras do Projeto

9. Gestdo Financeira do Projeto

10. Gestio dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestdo de Parceiros do Projete

12. Preparagdo dos Relatérios de Prestagio de Contas
13. Propriedade Intelectual (Pl)

14. Gestio de Bolsistas e Estagiarios

15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

Responsavel: Gerente de Projetos ou equivalente

4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
5. Eventos do Projeto

6. Gestdo da Comunicagio do Projeto

7. Viagens do Projeto

8. Gestio de Compras do Projeto

9. Gestido Financeira do Projeto

10. Gestdo dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestdo de Parceiros do Projeto

12. Preparagdo dos Relatérios de Prestagio de Contas
13. Propriedade Intelectual (Pl)

14. Gestdo de Bolsistas e Estagiarios

15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

Responsavel: CTl

2, Prospeccéo e Captagdo de Recursos

3. Apoio ha Elaboragdo e submissio de Proposta Proj
4, Acompanhamento de Projeto e Relatories Gerenciais

Responsavel: NAP
2. Prospecgao e Captagio de Recursos
3. Apoio na Elaboragdo e submissao de Proposta Proj

Responsavel: Escritoric de Projetos ou equivalente

2. Prospecgio e Captagdo de Recursos

3. Apoio na Elaboragio e submissao de Proposta Proj
4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
5. Eventos do Projeto

6. Gestdo da Comunicagio do Projeto

7. Viagens do Projeto

8. Gestio de Compras do Projeto

9. Gestido Financeira do Projeto

10. Gestdo dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestdo de Parceiros do Projeto

12. Preparagdo dos Relatérios de Prestagio de Contas
13. Propriedade Intelectual (Pl)

14. Gestdo de Bolsistas e Estagiarios

15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

Fonte: elaboragdo propria.

UNID_04 UNID_05 UNID_10 UNID_14 UNID_16 UNID_17

UNID_23 UNID_24

PARCIAL

Responsavel: Pesquisador Lider ou Membro da Equipe
Sempre

Sempre  Sempre Sempre Nunca Sempre Sempre
Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre
Sempre  Sempre Sempre Sempre Sempre Nunca
Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre
Sempre  Sempre Sempre Sempre Sempre  Sempre
Proj EXT Sempre Asvezes Asvezes Asvezes Asvezes
Proj EXT Sempre ProjINT Proj EXT Sempre Sempre
Proj EXT Sempre MNunca Asvezes Asvezes Sempre
Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre Sempre
Proj EXT Sempre Sempre Sempre Sempre ProjEXT
Proj EXT Sempre Asvezes Asvezes MNunca MNunca
Sempre Asvezes Sempre Asvezes Sempre Asvezes
Sempre Sempre Asvezes Sempre Sempre Nunca
Responsavel: Gerente de Projetos ou equivalente
Munca Nunca Nunca Nunca ProjINT Sempre
Munca MNunca MNunca Nunca MNunca  Nunca
Nunca Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Munca Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Munca Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Nunca Nunca Nunca Nunca ProjEXT Nunca
Munca Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Munca Nunca MNunca Munca Asvezes MNunca
Munca Nunca MNunca Nunca Asvezes Nunca
Munca MNunca Nunca Nunca  Nunca  Nunca
Munca Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Munca Nunca Nunca Nunca MNunca  Nunca
Responsavel: CTl
Sempre Asvezes Sempre Asvezes Asverzes Sempre

Sempre Asvezes Asvezes Sempre Sempre Sempre
Sempre Asvezes ProjINT Sempre Sempre Sempre
Responsavel: NAP

Sempre Sempre Nunca Sempre Sempre Nunca

Sempre Asvezes MNunca Asvezes Asvezes Nunca
Responsavel: Escritorio de Projetos ou equivalente

Nunca Nunca Nunca MNunca Nunca Sempre
Nunca Nunca Nunca MNunca Nunca Sempre
Munca Nunca Nunca Nunca Nunca Sempre
Munca MNunca MNunca Nunca  Nunca  Nunca
Nunca Nunca Nunca MNunca Nunca Sempre
Nunca Nunca ProfEXT Nunca Nunca Nunca
MNunca Nunca ProjEXT Nunca Nunca Asvezes
Nunca Nunca ProjEXT MNunca Nunca Nunca
Munca Nunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Munca Nunca Asvezes MNunca Nunca  Nunca
Munca Nunca ProjEXT MNunca MNunca ProjINT
Munca Nunca Asvezes MNunca Nunca Sempre
Nunca Nunca Nunca MNunca Nunca Sempre
Munca Nunca Asvezes MNunca Nunca  Nunca

As vezes Asvezes Asvezes Asvezes Asvezes Asvezes As vezes

Asvezes
Sempre
As vezes
Sempre
Sempre
Sempre As vezes
Sempre As vezes
As vezes As vezes
Sempre As vezes
Sempre  Sempre
Sempre As vezes
Sempre  Sempre
Sempre As vezes

Media

Mediana

Média Preaward
Meédia Postaward

Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre

Munca Asvezes
Sempre As vezes

Nunca  MNunca
Nunca  Nunca
Nunca  Munca
Nunca  MNunca
Nunca  Munca
Munca Asvezes
MNunca  Munca
Nunca Asvezes
Nunca  Munca
Nunca  Munca
Média
Mediana

Média Preaward
Meédia Postaward

Asvezes Asvezes
ProjINT As vezes
Proj INT As vezes

Sempre  As vezes
Proj EXT Asvezes

Nunca  MNunca
Nunca  Munca
Sempre  Nunca
Nunca  Munca
Nunca  MNunca
Nunca  Nunca
MNunca  MNunca
Nunca  MNunca
Nunca  Munca
Nunca  MNunca
MNunca  Munca
Nunca  MNunca
Nunca  Munca
Nunca  Munca
Meédia Geral
Mediana Geral

Média Preaward
Meédia Postaward

% Sempre % As vezes % Nunca

12,50% 87,50% 0,00%
75,00% 12 50% 12,50%
100,00% 0,00% 0,00%
75,00% 12,50% 12,50%
100,00% 0,00% 0,00%
100,00% 0,00% 0,00%
25,00% 62,50% 0,00%
50,00% 12,50% 0,00%
25,00% 50,00% 12,50%
87 50% 12,50% 0,00%
75,00% 0,00% 0,00%
25,00% 37,50% 25,00%
62,50% 37,50% 0,00%
62,50% 25,00% 12,50%
62,50% 25,00% 6,36%
68,75% 12,50% 0,00%
43,75% 50,00% 6,25%
65,63% 20,33% 5,21%
% Sempre % As vezes % Nunca
12,50% 1250%  62,50%
12,50% 12,80% 75,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 87,50%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 25,00% 75,00%
0,00% 12,50% 87,50%
0,00% 12,50% 87,50%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
2,08% 6,25% 89,58%
0,00% 0,00% 93,75%
12,50% 12,50% 68,75%
0,00% 5,00% 93,75%
% Sempre % As vezes % Nunca
37,50% 62,50% 0,00%
50,00% 37,50% 0,00%
50,00% 25,00% 0,00%
% Sempre % As vezes % Nunca
62,50% 12,80% 25,00%
12,50% 50,00% 25,00%
% Sempre % As vezes % Nunca
12,50% 0,00% 87,50%
12,50% 0,00% 87.50%
25,00% 0,00% 75,00%
0,00% 0,00% 100,00%
12,50% 0,00% 87,50%
0,00% 0,00% 87.50%
0,00% 12,50% 75,00%
0,00% 0,00% 87,50%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 12 50% 87,50%
0,00% 0,00% 75,00%
12,50% 12,50% 75,00%
12,50% 0,00% 87,50%
0,00% 12 50% 87,50%
6,25% 3,57% 85,71%
0,00% 0,00% 87.50%
12,50% 0,00% 87,50%
521% 417% 85,42%
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Quadro 5.5 - Execucdo dos processos de AGPP por Responsavel e Unidade — Unidades com nenhuma estrutura

organizada

PROCESSOS /| UNIDADES

1. Estrutura Organizacional em AGPP

Responsavel: Pesquisador Lider ou Membro da Equipe
Prospecgio e Captagdo de Recursos

Apoio na Elaboragio e submissio de Proposta Proj
Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
Eventos do Projeto

Gestdo da Comunicagao do Projeto

Viagens do Projeto

Gestdo de Compras do Projeto

Gestio Financeira do Projeto

10. Gestido dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestio de Parceiros do Projeto

12. Preparagio dos Relatdrios de Prestagao de Contas
13. Propriedade Intelectual (Pl)

14. Gestio de Bolsistas e Estagiarios

15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

0N GG R W N

Responsavel: Gerente de Projetos ou equivalente

4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
5. Eventos do Projeto

6. Gestdo da Comunicagio do Projeto

7. Viagens do Projeto

8. Gestdo de Compras do Projeto

9. Gestdo Financeira do Projeto

10. Gestdo dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestdo de Parceiros do Projeto

12. Preparagio dos Relatdrios de Prestagao de Contas
13. Propriedade Intelectual (Pl)

14. Gestio de Bolsistas e Estagiarios

15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

Responsavel: CTl

2. Prospecgdo e Captagéo de Recursos

3. Apoio na Elaboragio e submissdo de Proposta Proj
4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
Responsavel: NAP

2. Prospecgio e Captagdo de Recursos

3. Apoio na Elaboragao e submissio de Proposta Proj
Responsavel: Escritorio de Projetos ou equivalente

2. Prospecgio e Captagdo de Recursos

3. Apoic na Elaboragdoc e submissio de Proposta Proj
4. Acompanhamento do Projeto e Relatérios Gerenciais
5. Eventos do Projeto

6. Gestdo da Comunicagio do Projeto

7. Viagens do Projeto

8. Gestdo de Compras do Projeto

9. Gestdo Financeira do Projeto

10. Gestdo dos Bens e Ativos do projeto

11. Gestio de Parceiros do Projeto

12. Preparagio dos Relatdrios de Prestagao de Contas
13. Propriedade Intelectual (Pl)

14. Gestio de Bolsistas e Estagiarios

15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios

Fonte: elaboragdo propria.

UNID_02 UNID_07 UNID_08 UNID_13 UNID_19 UNID_21 UNID_22
NENHUMA
Responsavel: Pesquisador Lider ou Membro da Equipe X

Nunca Asvezes Asvezes Asvezes

As vezes
Sempre
As vezes
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
As vezes
Sempre

Responsavel: Gerente de Projetos ou equivalente

Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Sempre
Sempre
Nunca
Nunca

Asvezes Nunca
Sempre  Sempre
Sempre  Sempre
Sempre  Sempre
Sempre  Sempre
Sempre  Sempre

Asvezes Sempre

Asvezes Sempre

As vezes As vezes
Sempre  Sempre
Sempre  Sempre

Asvezes Sempre

Asvezes MNunca
Sempre As vezes

Asvezes Nunca

Asvezes Nunca

Asvezes Nunca
Nunca  MNunca
Nunca As vezes
Nunca  Nunca
Nunca As vezes
Munca  Munca
MNunca  MNunca
Nunca  Munca
Nunca Sempre
Nunca  MNunca

Responsavel: CTl

Sempre:
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Proj EXT
Proj EXT
Asvezes
As vezes
Sempre
As vezes
Sempre
Munca

MNunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
MNunca
MNunca
Munca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca

Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Nunca
Sempre
Nunca
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre
Sempre

Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca
Nunca

Asvezes Sempre
Nunca Sempre
Asvezes Sempre
Asvezes Sempre
Asvezes Sempre
Asvezes Sempre
As vezes Proj EXT
Nunca  Nunca
Nunca Sempre
Sempre Proj EXT
Asvezes As vezes

As vezes Sempre
Nunca Asvezes
Média

Mediana

Meédia Preaward
Media Postaward

MNunca  Nunca
Nunca  Nunca
Nunca  Nunca
Nunca  Nunca
Nunca  Nunca
MNunca  Nunca
MNunca  Nunca
Munca  Nunca
Nunca  Nunca
Nunca  Nunca
Nunca  Nunca
Nunca  Nunca

Média

Mediana

Média Preaward
Média Postaward

Asvezes Asvezes MNunca Nunca Asvezes Sempre Asvezes
Sempre Asvezes Asvezes ProjINT Asvezes Sempre Sempre
Sempre Asvezes Asvezes MNunca Sempre Sempre ProjINT

Responsavel: NAP
Munca Munca Nunca Asvezes Nunca MNunca Nunca
ProjINT ~ Nunca  Munca ProjEXT Nunca Nunca  Nuneca

Responsavel: Escritorio de Projetos ou equivalente
MNunca MNunca Nunca MNunca Nunca Nunca  Nunca
Munca  MNunca MNunca MNunca Nunca MNunca  Nunca
Munca  MNunca MNunca MNunca Nunca MNunca  Nunca
Munca MNunca Munca MNunca Nunca Nunca Nunca
Munca MNunca Munca MNunca Nunca Nunca Nunca
MNunca MNunca Nunca MNunca Nunca Nunca  Nunca
MNunca MNunca Nunca MNunca Nunca Nunca  Nunca
Munca MNunca MNunca Nunca Nunca Nunca  Nunca
Munca  MNunca MNunca MNunca Nunca MNunca  Nunca
Munca  MNunca MNunca MNunca Nunca Nunca  Nunca
Munca MNunca Munca MNunca Nunca Nunca Nunca
Nunca Munca Nunca MNunca Nunca MNunca  Nunca
MNunca MNunca Nunca MNunca Nunca Nunca  Nunca
Munca MNunca Nunca MNunca Nunca Nunca  Nunca

Media Geral
Mediana Geral

Média Preaward
Média Postaward

% Sempre % As vezes % Nunca
0,00% 71,43% 28,57%
85,71% 14,29% 0,00%
71,43% 14,29% 14,29%
8571% 14,29% 0,00%
85,71% 14,29% 0,00%
71,43% 14,29% 14,29%
57,14% 28,57% 0,00%
28,57% 28,57% 14,29%
28,57% 42 86% 28.57%
71,43% 14,29% 14,29%
8571% 0,00% 0,00%
42 86% 57,14% 0,00%
42 86% 42 86% 14,29%
42 86% 28,57% 28,57%
57,14% 27,55% 11,22%
64,29% 21,43% 14,29%
42,86% 42,86% 14,28%
59,52% 25,00% 10,71%

% Sempre % As vezes % Nunca
0,00% 14,29% 85,71%
0,00% 14,29% 85,71%
0,00% 14,29% 85,71%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 14,29% 85,71%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 14,29% 85.71%
0,00% 0,00% 100,00%
14,29% 0,00% 85,71%
14,29% 0,00% 85,71%
14,29% 0,00% 85,71%
0,00% 0,00% 100,00%
3.57% 5,95% 90,48%
0,00% 0,00% 85,711%
0,00% 14,29% 85,711%
4,29% 4,29% 91.43%

% Sempre % As vezes % Nunca
14,29% 57 14% 28,57%
42 86% 42 86% 0,00%
42 86% 28.57% 14,29%

% Sempre % Asvezes % Nunca
0,00% 14,29% 85,71%
0,00% 0,00% 71,43%

% Sempre % As vezes % Nunca
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%
0,00% 0,00% 100,00%

A partir da analise dos dados sobre como as unidades da Embrapa organizam a

execucdo dos processos de AGPP (apresentados nos Quadros 3, 4 e 5), temos 0s seguintes

resultados:

e O Pesquisador Lider do projeto ou membro da equipe indicado por ele

participa “Sempre” na maioria dos processos de AGPP (aproximadamente 60%

ou mais das unidades participantes), em todos os tipos de estrutura
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organizacional (Formal, Parcial ou Nenhuma). A participacdo do pesquisador é

maior nos processos postaward.

e E rara a alocagdo de um Gerente de Projetos, predominando a opgio
“Nunca” na maioria das unidades e processos e em todos 0s tipos de estrutura
organizacional. Quando acontece a alocacdo de um Gerente de Projetos € caso
a caso (“As vezes”), em aproximadamente 20% das unidades com estrutura
formal.

e A atuacdo do CTI e do NAP nos processos preaward € muito variada. Isto
demonstra a autonomia de cada unidade na definicdo de seus processos
internos.

e Com relagdo ao processo de prospeccdo de oportunidades e captacdo de
recursos (processo 2) nas unidades que ndo tem nenhuma estrutura
organizacional de AGPP, a atuacdo do NAP ou CTI é rara (maioria das
respostas ¢ “Nunca” ou “As vezes”) e a atua¢do do Pesquisador Lider ou
membro da equipe varia caso a caso (maioria das respostas é “As vezes”). Nas
unidades com estrutura formal, 0 NAP ou CTI tem participacao “Sempre” em
mais de 60% dos casos (estruturas formais) a 100% dos casos (estruturas
parciais), enquanto a atuacdo do Pesquisador ou equipe continua sendo caso a
caso. Este é um processo importante na atual conjuntura da CT&lI, e é possivel
inferir que a maioria das unidades que tem uma maior organizacdo dos
processos de AGPP aprimorou esta rotina ao alocar um responsavel a ela.

e A atuacdo dos EP também € muito variada em cada unidade, e 0 escopo de
atuacdo € restrito ou com relacdo a amplitude de processos executados ou com
relacdo ao tipo de projeto apoiado. A maioria das unidades com estrutura
formal indicou que o EP atua “Sempre” ou “As vezes” em 1 a 6 processos (do
total de 15 processos). De um total de nove unidades com estrutura formal, trés
indicaram que o EP atua em quase todos os processos especificamente para
projetos com financiamento externo (“Proj EXT”).

Além das perguntas objetivas quanto a organizacdo dos processos em AGPP, o

questionario online também teve perguntas objetivas e abertas para melhor entendimento de

como estas estruturas foram criadas e estdo organizadas na unidade (Parte Il do questionario).
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O Quadro 5.6 apresenta a consolidacdo dos comentarios das unidades da Embrapa com

estrutura formal e estrutura parcial em AGPP.

Quadro 5.6 - Resultado do Benchmarking interno com unidades com estruturas formais ou parciais de AGPP

(continua)

Tema Estrutura Formal Estrutura Parcial

(9 unidades respondentes) (8 unidades respondentes)

Regido Quatro unidades (44%) sdo do Sudeste, e | Trés unidades (37,5%) sdo do Nordeste,
ndo hd nenhuma unidade do Sul nesta | duas do Sul e as demais do Norte e Centro-
categoria. Oeste. N&o ha unidades respondentes do

Sudeste nesta categoria.

Nome do | O nome das estruturas € variado. | Nao se aplica.

Departamento Predomina o nome “Escritério de

Projetos”, mas algumas unidades adotam
a sigla NAP com variados significados
como “Nucleo de Apoio a Programagdo”
ou “Nucleo de Assessoria a Projetos”,
reaproveitando a estrutura corporativa ja
existente na maioria das unidades, e
outras adotam o termo “Secretaria de
Apoio a Projetos” ou equivalente.

Ano de Inicio do
departamento ou
pratica

Existem estruturas criadas desde 2000 e
duas mais recentes criadas em 2019.
Cinco das nove unidades com estrutura
formal foram criadas nos altimos cinco
anos (desde 2014).

O ano de inicio da pratica de indicar
empregados para apoio aos projetos de
pesquisa varia bastante, onde 37,5% diz ter
iniciado a pratica em 2002 ou antes e o
restante, aproximadamente 62%, iniciou a
partir de 2010.

Na maioria das unidades o departamento
¢ subordinado a Chefia de P&D, exceto
em duas unidades que a estrutura é
subordinada a Chefia Geral. Em uma das
unidades € um colegiado permanente ao
invés de departamento.

Né&o se aplica.

Estrutura no
Organograma
Composicao da
Equipe

Variagdo de 1 a 6 pessoas. A grande
maioria tem de 1 a 3 pessoas full-time, e
0s demais sdo part-time e/ou estagiarios.

Variagdo de 1 a 10 pessoas, onde muitas
vezes a alocacdo é parcial e ndo exclusiva
aos projetos de pesquisa (part-time). S&o
pessoas dos departamentos corporativos
atuando nestas atividades e a grande
maioria disse que sdo sempre as mesmas
pessoas do departamento.

Gerente de Projetos

Ndo h& a pratica de indicar um
funcionario como gerente de projetos de
determinados projetos de pesquisa para
atuar junto ao lider de pesquisa. Somente
uma unidade diz que indica as vezes um
gerente de projetos.

Somente uma unidade disse indicar sempre
uma pessoa como Gerente de Projetos para
atuar junto ao lider de pesquisa.
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Quadro 5.6 - Resultado do Benchmarking interno com unidades com estruturas formais ou parciais de AGPP

(concluséo)

Tema

Estrutura Formal
(9 unidades respondentes)

Estrutura Parcial
(8 unidades respondentes)

Equipe de Apoio X
Membros do Projeto

A prética mais comum é que a equipe de
apoio ndo seja incluida como membro do
projeto nos sistemas corporativos ou das
agéncias de fomento, mas existem
situagoes onde iSSo acontece,
dependendo do lider do projeto ou em
casos de projetos com financiamento
externo.

Somente duas unidades disseram incluir
alguns membros da equipe de apoio como
membros do projeto nos sistemas
corporativos ou das agéncias de fomento.

Escopo de atuacdo
quanto ao projeto
(tipo ou tamanho)

Pelo menos trés unidades indicaram atuar
naqueles projetos em que houve
solicitacdo formal de apoio do
pesquisador. A maioria atua tanto com
projetos internos (financiados pela
Embrapa) como projetos externos, e com
qualquer tamanho de or¢camento.

Néo se aplica.

Quanto ao recebimento de financiamento
de FundacBes de Apoio a Pesquisa
Estaduais (FAPs), 66% das unidades
usam sempre e 22% usam
frequentemente. Todas as unidades
fazem uso de auxilios ou bolsas do
CNPg, sendo que 88% usam para
projetos e bolsas, e 22% usam
frequentemente para bolsas. Quanto a
auxilios da Financiadora de Estudos e
Projetos (FINEP), Banco Nacional de
Desenvolvimento Econdmico e Social
(BNDES) e Ministério da Agricultura,
Pecuéria e Abastecimento (MAPA), 55%
fazem uso frequentemente, e as demais
raramente ou nunca.

Aproximadamente 53% trabalham com
projetos ou bolsas financiados por FAPSs,
enquanto os demais nunca (aprox. 37%).
Aproximadamente 87% das unidades usam
recursos do CNPg. Quanto a FINEP,
BNDES e MAPA, metade utiliza sempre
ou frequentemente e o0s demais 50%
raramente utilizam.

Agéncias de
Fomento

Contratagéo de
Servigos de
Fundacdes de Apoio

77% fazem uso mais frequente da
Fundagdo Eliseu Alves, 44% fazem uso
da Fundagdo de Apoio a Pesquisa e ao
Desenvolvimento (FAPED) e 22%
citaram a Fundacdo Arthur Bernardes
(Funarbe).

37,5% fazem uso da Fundacdo Eliseu
Alves, 50% fazem uso da Funarbe, e duas
unidades citaram o Fundo Amazoénia.

Capacitactes em
AGPP

44% das unidades disseram ndo terem
tido oportunidade de nenhum
treinamento formal, outros 44% disseram
ja ter tido treinamentos mas precisam de
outros treinamentos complementares.
Somente  duas unidades  disseram
participar de eventos na érea
periodicamente. E nenhuma unidade
soube responder se os membros do EP
sdo membros de alguma associacdo de
profissionais da area.

50% das unidades disseram ter capacitado
0s membros, mas precisam de outros
treinamentos complementares, enquanto as
demais  disseram ndo terem tido
treinamentos ou ndo saberem se tiveram.
Somente uma unidade disse participar de
eventos relacionados. E nenhum dos
empregados € membro de associagdo de
profissionais da area.

Fonte: elaboragdo propria.
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Abaixo esta o resultado da anélise dos comentarios das unidades da Embrapa com

nenhuma estrutura de AGPP:

e As sete unidades participantes que ndo tem estrutura formal ou parcial de

AGPP séo de todas as regides do pais, exceto Sudeste.

e Somente duas unidades informaram que aguardam normativa da sede ou
encontram-se em processo de planejamento para implantar uma estrutura de EP

ou similar.

5.4.2 Estudo de Caso da Embrapa Informatica Agropecuaria
O Nucleo de Desenvolvimento Institucional (NDI) é responsavel na unidade por
dar suporte as acGes de melhoria de processos da unidade e por isso liderou a iniciativa de

planejar a implementacdo de um Escritorio de Apoio aos Projetos de Pesquisa.

Relato de pesquisadores quanto ao excesso de atividades burocréaticas nos projetos
de pesquisa e dificuldades com a gestéo de projetos se iniciaram com mais énfase a partir de
2013, com o aumento significativo do nimero de projetos na unidade e da relacdo nimero de
atividades x nimero de pesquisadores. A area técnica solicitou a chefia de P&D da época
apoio nos procedimentos de gestdo e execucdo de projetos. Estas questbes continuaram a ser
alimentadas pelos resultados de Pesquisa de Cima Organizacional realizada em 2014 onde os
empregados relataram baixa favorabilidade em fatores bioldgicos relacionados a presséo,

guantidade e ritmo de trabalho excessivos.

Em novembro de 2015, o tema Escritério de Projetos foi discutido por um grupo
de trabalho com 9 empregados de diversos setores no Workshop de Planejamento Estratégico
realizado pela unidade. As justificativas para a implementacdo de um Escritdrio de Projetos
discutida com o grupo foram: complexidade e detalhamento dos projetos aumentaram, falta
melhor integracdo entre areas e setores, falta de pessoas com perfil para gestdo de projetos na
unidade (nem sempre o lider técnico tem conhecimento em gestdo), falta de preocupacdo na
formagéo da equipe de projetos com a alocacdo de pessoas com responsabilidade de gestdo do
projeto, e varias questdes burocréaticas negativas (replicacdo do mesmo problema para varias
pessoas, areas de apoio precisam explicar varias vezes 0 mesmo processo para diferentes
pessoas e projetos, falta de um sistema informatizado de gestdo de compras, falta de
integracdo entre os sistemas corporativos, nem sempre é facil ou possivel usar os servigos de

fundacbes de apoio, grande esforco com tarefas de apoio como agendamento de reunides,
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elaboracdo de atas e organizacdo de eventos, nimero reduzido de empregados e sobrecarga de

trabalho).

A proposta sugerida pelo grupo foi do Escritorio de Projetos atuar principalmente
em projetos grandes com varios parceiros internos e externos, e quando solicitado pelo
pesquisador, para outros casos. A autonomia do Escritorio de Projetos sugerida é média, com
corresponsabilidade entre o lider técnico e o gerente de projetos. O gerente de projetos seria
responsavel pelo acompanhamento e controle de um ou mais projetos (dedicado a gestdo de
projetos), e 0 escopo inicial seriam as atividades postaward, com apoio de uma equipe de

prestacédo se servicos compartilhada entre os projetos.

Esta acdo levou o NDI buscar a construcdo de um corpo de conhecimentos no
tema, o que resultou em varias acBes: encaminhamento de dois empregados do NDI para o
Treinamento de Implantacdo de Escritério de Apoio Institucional ao Pesquisador (EAIP) da
FAPESP, em 2016; visita a Escritdrios de Projetos da Embrapa Instrumentacdo em 2016 e do
Instituto Israelita de Educacdo e Pesquisa Albert Einstein em 2017; associacdo de dois

empregados a BRAMA,; capacitacdo de dois empregados em pos-graduacdo em 2017 e 2018.

No final de 2016, o NDI elaborou um plano para implantagdo do Escritério de
Apoio a Projetos (EAP) na Embrapa Informatica Agropecuaria, com alocacéo parcial de dois
empregados do NDI e um estagidrio para execucdo de piloto com os projetos de dois
pesquisadores. O objetivo foi realizar uma implantacdo gradual, conforme as demandas de

apoio especializado aos projetos e editais fossem surgindo.

Em 2017 comecou a atuacdao do EAP, com escopo de atuacdo em projetos com
recursos externos ou projetos internos grandes, com orcamento a partir de 200 mil e/ou equipe
distribuida. A dedicacdo do EAP na época da execucdo dos pilotos foi parcial, com dois
empregados do NDI na orientacdo operacional/coordenacdo e melhoria de processos, dois
estagiarios na execucao das atividades de apoio postaward e o envolvimento do NAP na
orientacdo técnica/cientifica e atividades preaward. A atuacdo do EAP nos projetos piloto
resultou na implantacdo de um sistema de acompanhamento de tarefas, de uma wiki com a
construcdo dos processos e procedimentos envolvidos, elaboracdo de uma planilha de controle
orcamentario e a elabora¢do de um repositorio de documentos institucionais para reuso em
submissdes de propostas de projeto para agéncias de fomento. O EAP usa em suas atividades

varias praticas recomendadas pelo PMBoK e outras ferramentas para compartilhamento de
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dados e arquivos e gerenciamento de tarefas (EMBRAPA INFORMATICA

AGROPECUARIA, 2018).

Em julho de 2017, a unidade recebeu a visita dos coordenadores do Treinamento
EAIP da FAPESP, para compreender a situacao da implantacdo do EAP apds a realizacéo do
curso em 2016, além de dar dicas e contribuicdes para o processo. Em decorréncia desta
visita, posteriormente foi agendada palestra aos pesquisadores sobre esclarecimentos quanto

aos requisitos e beneficios de projetos financiados pela FAPESP.

Em 2018, o EAP aumentou a equipe, que ainda era distribuida com atuagdo
parcial. Neste ano participaram do EAP duas pessoas do NAP, duas pessoas do NDI, uma do
SOF e uma do SGP.

Um estudo realizado em julho de 2019 por um grupo de trabalho da unidade
teve o0 objetivo de definir o procedimento de gestdo da captacdo de recursos para projetos de
PD&I via agéncias de fomento, fundagdes de apoio e outras fontes externas. Os resultados
deste estudo indicaram que o EAP tem participacdo fundamental para a gestdo adequada

destes recursos.

No final de 2019, o EAP foi oficializado através de uma Ordem de Servico
interna®® com a constituicdo de um colegiado permanente e a indicacdo de uma pessoa
alocada full-time na coordenacdo da area. O restante da equipe continua distribuido e com
alocacdo parcial, porém a intengdo € alocar mais uma pessoa full-time. As atribuicfes deste
colegiado sdo: gestdo da captacdo de recursos externos, auxilio aos lideres de projeto na
gestdo financeira e no relacionamento com as agéncias de fomento e/ou patrocinadores,
gestdo dos comprovantes de captacdo e uso de recursos externos, elaboracdo de relatérios de
acompanhamento do uso dos recursos recebidos para tomada de decisdo e prestacdo de
contas. Os principais processos gerenciados pelo EAP sdo: gestdo financeira, gestdo de
compras, gestdo de ativos, gestdo de contratos, gestdo de colaboradores e bolsistas e gestdo de

documentos do projeto.

O EAP ja acumulou bastante conhecimento sobre os processos da FAPED, e
apoia atualmente cinco projetos de forma sistematica. Também houve apoio para a submissédo

de quatro propostas de projeto em chamadas para fomento de projetos de pesquisa

%8 Ordem de Servico da Embrapa Informatica Agropecuéria N° 15 de 02 de Julho de 2019.
% Ordem de Servico da Embrapa Informética Agropecuéaria N° 21 de 24 de Outubro de 2019 define as
atribuicGes e membros da comissdo que integra o Escritério de Projetos.
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importantes para a unidade, de agéncias de fomento como BNDES, FAPESP, Banco Central e

Associacdo Nacional do Petréleo (ANP). Podemos resumir que o EAP avancou de dois
projetos piloto em 2017 para 4 propostas de projetos e 5 projetos em andamento em 2019,

financiados por fontes externas variadas, nacionais e internacionais.

O Relatério de Gestdo 2015-2018 da Embrapa Informéatica Agropecuaria (2018)
apresentou o EAP como um dos resultados do periodo e indicou como beneficios os ganhos
com a organizacdo das informacdes, gestdo de prazos e melhor uso do tempo dos lideres de
projetos. O mesmo relatorio apresentou um aumento de 54% no valor de recursos captados
em fontes externas em 2018 em relacdo a 2015, apresentados na Tabela 5.1, o que é um dos
motivos da unidade ter iniciado a organizacao dos seus processos de AGPP e também ja pode

ser um reflexo da atuacao do EAP.

Tabela 5.1 - Orcamento executado em projetos de PD&I — Fontes externas (recursos descentralizados e agéncias
de fomento)

2015 2016 2017 2018
R$ 597.686,25 R$ 868.558,18 R$ 863.076,13 R$ 1.299.254,19
Fonte: Relatdrio de Gestéo 2015-2018 da Embrapa Informética Agropecuaria (2018).

Os clientes do EAP disseram que o motivo para 0 uso do EAP é delegar
atividades administrativas que sobrecarregam as liderancas e aproveitar o maior
conhecimento dos procedimentos exigidos pelas agéncias de fomento. Os principais servicos
utilizados sdo relativos a gestdo do relacionamento com as agéncias de fomento, gestdo de

compras e contratos e gestdo financeira dos projetos.

Todas as categorias de respondentes apontaram que a diminuicdo da carga
administrativa e burocréatica sob responsabilidade do pesquisador é o principal beneficio para
a instituicdo que possui um EP. A principal dificuldade também percebida por todas as
categorias de respondentes € o tamanho da equipe que ainda é reduzido para atender toda a
demanda da unidade. E preciso alocar e capacitar novos membros pra viabilizar a expanso
dos servigcos para todos os grupos de pesquisa da unidade, o que depende de recursos
financeiros e remanejamento de empregados. Uma dificuldade apontada pela coordenacao do
EAP é a questdo juridica no estabelecimento de parcerias e propriedade intelectual, onde ja
aconteceu de demorar muitos meses para a assinatura de contrato e a liberacéo dos recursos, o
que traz um esforco administrativo grande e atraso para 0 cronograma previsto. Ja 0

respondente representante da gestdo da unidade apontou que a oficializacdo da estrutura
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organizacional foi um marco importante para o reconhecimento da iniciativa, mas ainda é

necessario internalizar os conceitos e beneficios do EAP.

5.4.3 Iniciativas em AGPP na Embrapa

A execucdo de atividades de Administracdo e Gestdo de Projetos de Pesquisa
(AGPP) requer conhecimentos especificos que muitas vezes 0s pesquisadores lideres de
projetos ndo possuem, exigindo maior esforco e retrabalho de profissionais ja demandados
com a atividade cientifica. Com mais de 1000 projetos em andamento, a Embrapa possuli
atualmente 2.427 pesquisadores, 0 que representa 25,68% do quadro de pessoal (EMBRAPA,
2019a). Destes pesquisadores, as areas de formacdo profissional principais sdo Agronomia,
Engenharia, Biologia e Medicina Veterinaria, que, somadas, representam aproximadamente
50% do total. H& somente 8 pesquisadores e 345 analistas com graduacdo em Administracdo
em mais de 9 mil empregados. Esta realidade sugere auséncia de conhecimentos técnicos
relacionados a assuntos administrativos ou gerenciais de membros dos projetos, exceto nos

casos de treinamentos complementares e experiéncia pratica ao longo da carreira.

Além das acBes locais relacionadas & melhoria dos processos de AGPP e
implementacdo de EPs pelas unidades, nos Gltimos meses aconteceram revisdes de normas
visando descentralizar decisdes e dar mais autonomia para as UDs. Também foram
promovidos treinamentos visando aumentar a eficiéncia dos processos e eliminar a lacuna de

conhecimentos em AGPP. A seguir estdo listadas algumas destas recentes iniciativas:

e Revisdo da Norma sobre Parceria com Fundacdes de Apoio *° com a

incorporacdo de prerrogativas previstas no Marco Legal de CT&I (Lei no.
13.243/206 e Decreto no. 9.283/2018). Entre as mudancas esta 0 aumento do
percentual de reembolso das despesas pelas fundacgdes (de 5% para 15%), a
possibilidade de compartilhar ou permitir o uso de estruturas da Embrapa, e

possibilidade de concessdo de bolsa estimulo a inovacao.

e A Secretaria de Inovacdo e Negocios (SIN) promoveu a realizacdo de
videoconferéncias e elaborou guias orientadores* para melhor aproveitamento
de oportunidades proporcionadas pelas leis de incentivos fiscais como a Lei do
Bem (11.196/2005) e Lei de Informatica (8.248/1991).

* Norma 037.006.002.002 “Parcerias com Fundagdes de Apoio”, publicada no BCA no. 2 de 09/01/2019 e
divulgada em noticia da intranet “Norma aperfeigoa relagdo de parceria entre Embrapa e fundagdes de apoio” de
21/02/2019.

* Noticia da Intranet da Embrapa “SIN promove agdes para internalizagio da Lei do Bem” de 14/03/2019.
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e A SIN contratou treinamento ** para empregados indicados em todas as

unidades com carga horéria de mais de 40 horas para alinhamentos conceituais
necessarios a implantacdo e operacionaliza¢do do processo de estruturacdo de

parcerias nas UDs.

e Foi anunciada a implantacdo de rede nacional para gerenciamento dos assuntos
juridicos da empresa®®, coordenada pela Geréncia de Assuntos Juridicos e
Contratos (GJC). Antes o suporte juridico era predominantemente centralizado
na sede, e agora contard com quatro nucleos regionais e maior descentralizacéo
de tarefas e decisdes, o que traz agilidade e acompanhamento mais eficiente

das demandas juridicas a partir da proximidade dos advogados e clientes.

5.4.4 Discusséo sobre as Estruturas Organizacionais e Institucionalizacdo da AGPP na
Embrapa

Existem muitas acdes em andamento quanto a institucionalizacdo de praticas e
rotinas relacionadas a AGPP na empresa. Ainda que existam iniciativas em todas as regides
do pais, vérias unidades do Sudeste possuem estruturas formais. No caso das unidades de Sdo
Paulo, existe o estimulo do programa de treinamento para implantacdo de EAIPs e das
oportunidades de fomento da FAPESP, que é a agéncia de fomento com maior or¢camento de

bolsas e auxilios no pais.

O benchmarking apresentou exemplos de estruturas formais e parciais, em geral
com varias semelhancas entre elas, e que podem ser fonte de ideias e troca de experiéncias
com outras unidades e instituicbes. O escopo de atuacdo das estruturas formais ou parciais nas
unidades em geral é restrito a alguns processos e/ou ao relacionamento com agéncias de
fomento e fundacbes de apoio. O escopo da AGPP como um todo é muito amplo, e ainda
existe grande potencial para expansdo da atuagdo ou aprimoramento dos processos e da
integracdo com outros departamentos. Ainda que a atuacdo seja restrita, as unidades com
alguma estrutura em AGPP tém contemplado tanto processos preaward como postaward. Um
dos principais gargalos € a disponibilidade de recursos humanos capacitados para trabalhar
nestas estruturas que sao em geral pequenas, envolvendo uma a trés pessoas com dedicacédo

total e, no maximo, 10 pessoas com alocacéo parcial.

> Noticia da Intranet da Embrapa “Capacitagdo em estruturagdo de parcerias comega em maio” de 29/04/2019.
* Noticia da Intranet da Embrapa “Gestio Juridica implanta rede para atuagio nacional” de 03/05/2019.
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Parece existir um desconhecimento quanto a area de AGPP, seu contexto

internacional, arcabouco de conhecimentos, e a profissio do administrador de pesquisa.
Nenhuma das unidades pesquisadas apontou possuir membros em associagdes profissionais,
exceto a unidade do estudo de caso, e vérias indicaram necessitar de capacitacGes
complementares. Provavelmente esta falta de conhecimento sobre a area acabe limitando as

propostas de implementacéo e operacionalizacéo deste tipo de estrutura.

Muitas unidades usam servicos das fundac6es de apoio, e a Embrapa trabalhou na
revisao da norma para contemplar novas possibilidades de contratagdes e parcerias permitidas
pelo novo Marco Legal da CT&I. Esta acdo deve contribuir para contornar as limitagdes das
instituicbes publicas, mas exigem conhecimento dos procedimentos e sistemas destas
fundacdes. As estruturas em AGPP podem ser parceiros importantes para o relacionamento
com as fundacdes de apoio. Ainda que existam varias acGes da sede para capacitacGes das
unidades em processos relacionados & AGPP, ndo é possivel saber ainda se estes
conhecimentos estdo sendo incorporados e operacionalizados pelas equipes participantes das

estruturas e processos de AGPP.

Né&o identificamos uma estrutura central na sede da Embrapa, no SPD ou outra
secretaria, gue promova uma governanga, acompanhamento ou compartilhamento de
conhecimento entre estas estruturas de AGPP que estdo sendo implantadas ou ja estdo em
operacdo. O CTI € a principal estrutura para aproximacdo das unidades e do SPD, mas
atualmente ndo tem a atribuicdo de coordenar e organizar estruturas de AGPP. Sendo assim,
cada unidade tem autonomia para definir sua forma de trabalho, o que tem suas vantagens
guanto a busca por rotinas mais aderentes a cultura local, porém acaba enfrentando
dificuldades e desafios no planejamento e implantagcdo deste tipo de estrutura que poderiam
ser minimizados com orientacdo e troca de experiéncias. Visando a otimizacéo de recursos, 0
fortalecimento da comunidade de AGPP da Embrapa permitiria além do acimulo e troca de
conhecimentos e licdes aprendidas, a possibilidade de maior compartilhamento de recursos,
como a adogdo de sistemas informatizados especificos, aléem de compras, contratacGes e

capacitacbes em conjunto.

5.5 Conclusdes
As ICTs que almejam captar recursos e/ou que tenham volume de recursos

oriundos de fontes externas, em especial de agéncias de fomento, sdo cada vez mais instadas a
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possuir/criar uma estrutura organizacional apropriada para AGPP com foco na otimizacao de

recursos financeiros, fisicos e humanos. Acredita-se que tal estrutura permite:

e Maior tempo de dedicacdo dos pesquisadores em atividades cientificas e o

menor tempo possivel dos mesmos em atividades administrativas e de gestéo;

e Maior dedicacdo a atividades-fim do que nas atividades operacionais e

rotineiras;

e Melhoria da gestdo de conhecimento sobre prospec¢do de oportunidades e

proposicdo de projetos para 6rgdos de fomento e investidores;
e Melhoria e ampliacdo das parcerias com atores externos a instituicéo;

e Aumento da captacdo e geracdo de recursos financeiros para execucdo da

pesquisa;

e Melhoria na qualidade das prestacfes de contas e reducdo de retrabalho e

potenciais problemas juridicos, financeiros e de credibilidade.

Este estudo apresentou um panorama sobre como a Embrapa e suas unidades de
pesquisa estdo organizando suas rotinas de AGPP. Identificamos que aproximadamente 70%
das unidades participantes do benchmarking interno possuem algum tipo de estrutura
organizacional de AGPP, além de vérias iniciativas da sede da empresa quanto a
reestruturacdes e capacitagdes em busca de maior captagédo de recursos, agilidade e eficiéncia
na administracdo e gestdao dos projetos, o que € bastante positivo. O estudo de caso corroborou
a importancia de estruturas em AGPP para desonerar os pesquisadores de atividades
burocréticas e trazer mais agilidade e eficiéncia a estes processos. Ainda assim, é necessaria a
internalizacdo dos beneficios da estruturacdo destes processos, mais investimento em
capacitacOes, o fortalecimento das estruturas ja existentes e o reconhecimento da importancia
do profissional de AGPP como parceiro dos lideres de pesquisa na gestdo dos projetos de
PD&I da instituicdo. A continuidade destas acdes é fundamental para a manutencédo do papel
de destaque da Embrapa na pesquisa agropecuaria nacional e mundial.

Futuros estudos podem buscar melhor compreensdo do quanto estas adaptacOes
organizacionais estdo impactando os indicadores de PD&I da instituicdo, ou seja,
compreender a efetividade destas acdes para a geragéo de inovagdes, aumento do lucro social

da instituicdo e gerar impacto no desenvolvimento socioeconémico do pais.
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Também seria bastante valido compreender como instituicbes de pesquisa

brasileiras de outras areas, como saude, estdo organizando seus processos de AGPP, com a
identificacdo de areas de pesquisa com maior ou menor maturidade dentro do pais e licGes
aprendidas na implantacdo destas estruturas e institucionalizacdo da AGPP.
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CAPITULO 6 - RESULTADOS E DISCUSSAO

A AGPP é uma area de conhecimento que ndo é recente e vem sendo construida
por mais de 50 anos. Na época do periodo pos-guerra foram criados os primeiros elementos
institucionais que alicercam o tema como as agéncias de fomento a pesquisa e 0s conselhos
nacionais de ciéncia, e o Brasil acompanhou esta tendéncia naquele periodo, mesmo que em

muito menor escala e diferente escopo quando comparado aos EUA.

Entretanto, ndo houve uma demanda por maior profissionalizacdo da area de
AGPP no Brasil até recentemente, dado alguns fatores. Junto a reforma do Estado, nos anos
90, houve uma tentativa de resgate da funcdo publica das organiza¢des em geral, incluindo as
IPPs, buscando a revisdo de seus processos com foco na valorizacdo do gasto publico e
resultados a serem alcangados. O movimento de reorganizacdo da pesquisa decorrente da
globalizacdo, mudancas técnico-cientificas e crise do Estado se intensificaram a partir de 1990.
Os principais avancos podem ser contabilizados na profissionalizacdo e modernizacdo da
gestdo da CT&I, mas, também retrocessos, como a extingdo de algumas IPPs e 0 aumento da
assimetria de capacidades entre as restantes decorrentes do efeito de se tratar de forma igual
entes diferentes quanto as missGes e publicos-alvo, entre outros (FERREIRA, 2001;
SALLES-FILHO; BONACELLLI, 2007; SALLES-FILHO; PAULINO; CARVALHO, 2001).

Apesar de nos anos 2000 novas politicas na area de inovagdo terem sido
implementadas, o pais ainda carece de uma estratégica adequada para as politicas de CT&lI, o
financiamento para projetos de PD&I continua escasso, e a competitividade entre as IPPs é
cada vez mais alta, conforme abordamos no Capitulo 1. A trajetoria de politicas publicas em
CT&lI é path dependent da conjuntura histdria, politica e socioecondmica dos paises, ou seja,
resultados do passado alimentam os problemas e oportunidades do presente. Ainda que
existam muitas iniciativas e praticas bem sucedidas em outros paises na area de AGPP, é
importante lembrar que a producdo do conhecimento acontece por meio de diversos atores da
sociedade e carrega a diversidade cultural e de recursos naturais, financeiros e humanos
disponiveis onde ele acontece (VELHO, 2011).

Este projeto de pesquisa foi iniciado com a problematizacéo da baixa eficiéncia na
gestdo dos recursos publicos (apresentado no Capitulo 1), o que apresentou a amplitude da
discussdo e o impacto de varias camadas institucionais como a conjuntura politica, econémica
e social do pais, as legislacOes e regulamentacdes em CT&I, as politicas publicas em CT&lI, e

a capacidade de gestdo e governanga das IPPs. A andlise identificou aspectos macro e
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microinstitucionais relacionados a AGPP, e reforgcou como a falta de continuidade e estratégia

em politicas publicas em CT&I impacta no aumento da complexidade do ambiente regulatério
e juridico, o que tem efeito direto na baixa eficiéncia dos processos organizacionais das IPPs

quando n&o estiverem devidamente capacitadas e preparadas para adaptagdes.

Ainda que o pais enfrente dificuldades para alcancar maiores progressos na area
de PD&lI, estes desafios vém estimulando iniciativas isoladas na area de AGPP, que
resultaram na criacdo de novos elementos institucionais como a criagdo do Programa de
Treinamento em Implantacdo de Escritorios Institucionais de Apoio ao Pesquisador (EAIP) da
FAPESP em 2010 e a criacdo da Associacao Brasileira de Gestores de Pesquisa ou Brazilian
Research Administration and Management Association (BRAMA) em 2013 (as quais foram
detalhadas no Capitulo 2). Estas iniciativas ainda sdo bastante incipientes e localizadas, com
maior participacdo de individuos e IPPs da regido Sudeste, principalmente universidades. 1sso
reflete o desconhecimento da AGPP no pais como uma area com um corpo de conhecimentos
e profissionais com perfil e capacitacdo especializados, o que resulta em pouca organizacao
destes profissionais dentro das IPPs e das estruturas de governanca, no nivel

microinstitucional, e consequentemente, pouca influéncia no nivel macroinstitucional.

Retomando o conceito de meso-instituicdes de Ménard (2014), ao aplica-lo a
realidade da area de AGPP, é possivel identificar algumas organizacdes de natureza publica ou
privada que visam executar a funcdo de traduzir, implementar e monitorar o arcabouco
normativo institucional da CT&I, como o proprio Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacéao
e Comunicacdes (MCTIC) e as varias associacdes que representam a comunidade cientifica,
como a Sociedade Brasileira de Progresso da Ciéncia (SBPC) e o Conselho Nacional das
Fundacdes de Apoio as Institui¢cdes de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica
(CONFIES), além de associacdes especificas de areas de pesquisa como quimica, fisica, e
outros (veja Quadro 6.1). A BRAMA é um novo participante neste grupo, e seus membros
possuem um perfil distinto dos outros participantes. Seus membros sdo predominantemente
pessoas atuando diretamente em atividades operacionais de apoio a pesquisa relacionadas a
administracdo e gestdo dos projetos de pesquisa, e podem contribuir com visoes
complementares a visdo dos elaboradores de politicas publicas, pesquisadores e gestores de
universidades e instituicdes de pesquisa, através das experiéncias do dia-a-dia da aplicacéo
das regulamentaces nos processos internos das IPPs. Reconhecer e capacitar a comunidade

de profissionais de administracdo da pesquisa traz a oportunidade de ter importantes parceiros
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na revisdo, aplicacdo e avaliacdo das politicas publicas, legislacdes e regulamentacdes de

CT&l.

Quadro 6.1 - InstituicGes nacionais relacionadas a AGPP

Camadas Tipo Natureza Exemplo
Institucionais
Nivel Macro- | Politicas Publicas de CT&I / | Pablica/Normativa Marco Legal da CT&lI, Lei do
Institucional LegislacOes Federais Bem, Lei da Informatica
Nivel Meso- | Agéncias do Governo Publica MCTIC, MAPA
Institucional Agéncias de Fomento Plblica FAPs, CNPQ, CAPES
Bancos de Investimento Publica BNDES
AssociacBes de Profissionais | Privada BRAMA
de AGPP
Representantes da | Privada SBPC, CONFIES
Comunidade Cientifica
Associactes de Classe Privada ANPEI
LegislacOes Estaduais Publica/Normativa Decreto Paulista de Inovacédo
(62.817/2017), Decreto
Mineiro de Inovagéo
(47.442/2018)
Nivel Micro- | IPP Publica Embrapa, Fiocruz
Institucional

Fonte: elaboracdo propria, baseada em Pereira (2019).

A partir da revisdo de literatura dos processos de AGPP (Capitulo 3) e dos
estudos de caso (Capitulos 2 e 5) podemos inferir que um dos principais gatilhos que
motivam uma IPP a organizar e melhorar suas praticas de AGPP é quando existe a
necessidade de administrar um grande volume de recursos externos para desenvolvimento de
um determinado projeto de pesquisa. Este amadurecimento nos processos de AGPP dentro das
IPPs acontece de acordo com o0 ritmo do aumento e continuidade do recebimento de
financiamento externo. No inicio, poucos projetos com muitos recursos externos estimulam a
implementacdo ou amadurecimento dos processos da etapa de postaward, ou seja, processos
relacionados a gestdo dos recursos financeiros, fisicos e humanos recebidos e prestacdo de
contas. Porém, conforme a instituicdo adquire maior conhecimento destes processos, ela
também passa a compreender melhor as expectativas das agéncias de fomento e dos parceiros,
0 que acaba contribuindo para a elaboragdo de novas propostas mais competitivas, o que
resulta no aprimoramento dos processos da etapa de preaward, ou Seja, Processos
relacionados a prospeccao de oportunidades e elaboracdo de propostas de projetos. A maior
maturidade no preaward acaba por naturalmente levar a IPP a melhorar seus indicadores de

aprovacdo de projetos, consequentemente aumentar a quantidade de parcerias formalizadas
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através de contratos, convénios e licenciamentos, e também aumentar a quantidade de

recursos humanos, fisicos e/ou financeiros a serem geridos.

O contexto atual do pais de escassez de recursos em CT&I tem feito com que
muitas IPPs revisem seus processos de AGPP seguindo o caminho oposto, ou seja, buscando o
aprimoramento inicial dos processos de preaward, de forma a encontrar chamadas de projetos
alinhados as suas linhas de pesquisa e aprender a elaborar propostas de projetos conforme 0s
requisitos de agéncias de fomento pulblicas ou privadas, nacionais, e principalmente

internacionais.

Uma sugestdo para classificacdo destes dois caminhos para a melhoria dos
processos de AGPP é identifica-los como abordagens bottom-up ou top-down. A abordagem
bottom-up acontece a partir da necessidade de melhoria dos processos postaward, por ser uma
demanda identificada pela equipe responsavel pela gestdo e uso dos recursos com enfoque
mais operacional com vistas a organizacdo e otimizacdo dos processos de administracdo de
grandes volumes de recursos externos. Ja a abordagem top-down acontece a partir de uma
demanda estratégica da instituicdo em diversificar suas fontes de recursos, o que pode ser

alcancado com a melhoria dos processos de preaward.

A partir da abordagem da ECT, pode-se inferir que na etapa preaward temos a
concentracdo dos custos de transacdes ex ante, que sdo custos envolvidos na elaboracdo do
contrato. Ja na etapa postaward, temos a concentracdo dos custos de transacdo ex post, que
sdo relativos ao monitoramento do contrato firmado (OLIVEIRA et al., 2017). Desta forma,
podemos concluir que a implementacdo adequada de processos de AGPP reflete diretamente
nos custos de transacéo e na eficiéncia da IPP, das redes de colaboragéo e das estruturas de
governanca nas quais ela esta inserida. Uma sintese destes resultados encontra-se no Quadro
6.2.
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Quadro 6.2 - Custos de Transacdo, Processos de Gestdo da Inovacao e Processos de AGPP

Custos de | Etapa do Ciclo de Etapas da Gestédo da Processos de AGPP
Transacdo |Vida do Projeto de Inovacado
Pesquisa

Prospeccédo de Oportunidades de Fomento

Ex Ante Preaward Busca e Selecédo Articulagao de Parcerias

Elaboraco de Propostas de Projetos de
Pesquisa

Gestdo e Negociacdo de Contratos

Gestdo Financeira

Gestdo da Infraestrutura, Bens e Ativos

Gestdo de Documentos

Gestdo de Recursos Humanos

Implementacdo  (Aquisicdo — - —
de conhecimentos e | Administracéo de Bolsas e Auxilios

Execugdo ~ de  Projetos, Acompanhamento do Cronograma do
Lancamento e Sustentagdo da | projeto

Inovagdo) - — -
Ex Post Postaward Gestdo da Comunicagdo do Projeto

Assuntos Regulatorios

Gestdo da Etica

Propriedade Intelectual

Prestacdo de Contas

Disseminagdo dos Resultados e Impactos
do Projeto

Captura de Valor Gestdo e Negociacao de Contratos

Propriedade Intelectual

Fonte: elaboracdo propria. Sintese dos resultados do Capitulo 3.

Na busca por maior compreensdo de como as ICTs estdo organizando suas equipes
e processos de AGPP na busca pela minimizacdo dos custos de transacdo, o Capitulo 4
apresentou um estudo que identificou as metodologias e estruturas organizacionais aplicadas.
Foram encontrados cinco tipos de estruturas organizacionais: Escritério de Gerenciamento de
Projetos (EGP), Research Office (RO) e Central de Servicos Compartilhados (CSC),
Escritorio de Apoio Institucional ao Pesquisador (EAIP), Equipe Distribuida (ED) e Prestacéo
de Servico Terceirizado (Fundacdo ou similar). Estes tipos de estrutura ndo estdo
padronizados ou possuem um modelo estabelecido, e dependem muito do tamanho, perfil e
cultura organizacional da ICT. Foram encontradas similaridades nas estruturas
organizacionais de ICTs do ensino superior, no Brasil e principalmente no exterior, onde a
area ja esta mais desenvolvida. Nota-se que no Brasil as estruturas sdo mais enxutas, com

equipes menores e escopo de atuagéo ainda restrito.
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Implantar processos de AGPP ou ainda estruturar um Escritorio de Projetos requer

0 entendimento das habilidades e conhecimentos envolvidos. Compreender a amplitude da
area € crucial para a formacdo de recursos humanos e a organizagdo dos pProcessos
organizacionais. O estudo do Capitulo 4 identificou trés conjuntos principais de
conhecimentos que sdo necessarios para atuacdo na area de AGPP: conhecimentos
relacionados a gestdo de projetos (GP), conhecimentos especificos da gestdo de projetos na
area cientifica, ou seja, de AGPP, e conhecimentos relacionados ao SNCTI. Nota-se que 0s
trés grupos de conhecimentos identificados sdo transdisciplinares. Podemos inferir que a
curva de aprendizado é alta pois requer uma combinacdo de skills que ndo é facilmente
encontrada no mercado. Além disso, o estudo notou que as fontes destes conhecimentos, ou
seja, as instituicdes detentoras e disseminadoras de informagdes sobre o tema sdo em sua
maioria do exterior. Os conhecimentos em GP j& sdo mais disseminados no pais devido sua
aplicacdo em diversas areas como Tecnologia da Informacdo e Engenharia Civil, mas os
conhecimentos formais em AGPP ainda sdo desconhecidos da maioria dos profissionais e
instituicdes de CT&I do pais, devido principalmente a incipiente institucionalizacdo do tema
no pais, conforme abordado no Capitulo 2. J& os conhecimentos do SNCTI exigem uma visdo
sistémica da CT&I e acabam por ficarem restritos aos policy makers e gestores de CT&I, que
muitas vezes adquirem o conhecimento de forma técita, visto a existéncia de poucos

provedores de treinamentos especializados no pais.

Independente das metodologias adotadas e do tamanho e tipo de estrutura
organizacional, a implementacdo de uma estrutura de governanga dos processos de AGPP
dentro da ICT é requerida para garantir sua melhoria continua e principalmente
compartilhamento e acimulo de conhecimentos dentro da instituicdo. A maioria das ICTs
possui mais de um grupo de pesquisa, 0 que ja é suficiente para demandar coordenacédo e
alinhamento de préaticas entre equipes. Ainda que ndo seja tarefa das mais faceis, é necessario
encontrar um equilibrio entre a preservacdo da autonomia das equipes e a melhor eficiéncia
dos processos de AGPP. A formacéo de uma comunidade de profissionais de AGPP dentro da
ICT permite oportunidades de networking e aprimoramento de suas habilidades e
competéncias, além de identificacdo de pontos de melhoria nos processos, o que favorece o
desenvolvimento do ambiente micro institucional. Ter espacos de discusséo sobre o tema
dentro da ICT permite uma maior conscientiza¢do e formacao de opinido quanto as politicas
publicas de CT&I e fortalece a atuacdo e influéncia dos gestores da instituicdo em foruns de

discusséo e debates quanto a questbes macro institucionais.
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Albuquerque e Bonacelli (2014) afirmam que as instituicfes de pesquisa possuem

dificuldades em construir novas capacidades organizacionais e gerenciais para adaptacao de
suas rotinas, principalmente com relagdo a gestdo das atividades de P&D e explotacdo dos
conhecimentos gerados. Ainda assim, o Capitulo 5 apresenta que tem ocorrido um grande
esforco de vérias unidades da Embrapa quanto a implementacdo de praticas de AGPP. A sede
da empresa também tem investido em iniciativas como revisdo de normas e contratacdo de
capacitacbes que visam descentralizar decisdes, dar autonomia para as UDs e aumentar a

eficiéncia dos processos de AGPP.

O estudo de caso corroborou a importancia de estruturas em AGPP para desonerar
0s pesquisadores de atividades burocraticas e trazer mais agilidade e eficiéncia a estes
processos. As dificuldades identificadas para implantacdo destas estruturas na Embrapa foram:
a baixa disponibilidade de recursos humanos capacitados, necessidade de maior internalizacao
dos beneficios dos processos de AGPP e reconhecimento dos profissionais como parceiros dos
lideres de pesquisa, além de mais investimento em capacitacdes e fortalecimento das
estruturas existentes. O estudo identificou também auséncia de uma estrutura de governanga
em AGPP em ambito nacional na empresa. A estrutura ja existente para a gestdo do SEG tem
énfase no ambito estratégico e tatico, visto a empresa prezar pela autonomia das UDs. Com
isso ndo ha uma equipe responsavel pela padronizacdo de processos, disponibilizacdo de
ferramentas e metodologias para o dia-a-dia dos projetos de pesquisa, ou ainda espacos
organizacionais dedicados para o compartilhamento de informacdes e experiéncias em AGPP,
gue permitam o acimulo de conhecimentos e aprimoramento da capacidade organizacional e
dindmica da empresa a nivel nacional, o que faz com que ocorram esfor¢os redundantes e
retrabalhos desnecessarios e 0s resultados positivos fiqguem restritos ao ambito local de cada
uD.

Percebe-se que ainda hd um grande espaco para institucionalizacdo da éarea e
amadurecimento na implementacdo das estruturas de AGPP nas IPPs. A falta de
(re)conhecimento da area e sua transdisciplinaridade e amplitude dificultam sua disseminacao
e expansdo. Outras prioridades da agenda do mandato vigente e a falta de flexibilidade
inerente da natureza publica das IPPs muitas vezes também acabam por ndo estimular

iniciativas relacionadas a implementacgéo de praticas em AGPP.



205
CONCLUSAO

Sintese e contribuigdes do estudo

O trabalho apresenta a relevancia da area de AGPP, o contexto onde ela se insere,
como ela vem se desenvolvendo em outros paises e no Brasil, e mostra que ainda existe um
grande espaco para o desenvolvimento, reconhecimento e promocao da area por profissionais,
pesquisadores e gestores das IPPs nacionais. Esta pesquisa também demonstrou a amplitude
do tema de AGPP, que permeia 0s niveis operacionais, taticos e estratégicos, tanto dentro das
IPPs, como nas redes de colaboracdo e estruturas de governanca em que participam. Os
profissionais de AGPP atuam em varios processos de apoio aos projetos de pesquisa, o que faz
com que desenvolvam um conhecimento profundo do ambiente institucional da CT&l, e
podem ser importantes consultores em conjunto com a comunidade cientifica na elaboracéo

de politicas publicas.

Foi realizada uma vasta revisdao de literatura sobre o escopo da AGPP, a
institucionalizacdo da area no pais, metodologias e tipos de estruturas organizacionais
adotadas e estudos de caso nacionais e internacionais sobre implantacdo de escritérios de
projetos de pesquisa ou estruturas similares. Para compreensdo mais aprofundada da aplicacéo
dos conceitos e exemplos encontrados, foi realizado um estudo de caso na Embrapa, uma das
maiores IPPs nacionais, sobre como suas unidades estdo organizando Sseus processos e
praticas de AGPP.

A abordagem metodoldgica utilizou conceitos da NEI, ECT e VBR. Os resultados
demonstraram como 0s processos de AGPP estdo imbricados com os processos de Gestdo da
Inovacdo, e diretamente relacionados a minimizacao dos custos de transacdo, ao aumento da
eficiéncia da gestdo dos recursos dos projetos de pesquisa e a diferenciacéo e continuidade da
existéncia da IPP dentro do SNCTI.

Retomando a pergunta que norteou este trabalho: Quais acbes referentes as
atividades de Administracdo e Gestdo de Projetos de PD&I podem ser instituidas ou
aprimoradas na Embrapa para possibilitar a prospec¢do de oportunidades, geracéo,
captacdo e gestdo eficiente de recursos humanos, fisicos e financeiros?, os resultados nos

indicam um conjunto de potenciais a¢des:

1. Conscientizacdo da alta gestdo da empresa e da gestdo das unidades quanto a
importancia da organizagdo e governanca dos processos de AGPP em busca de

mais eficiéncia na gestao de projetos de PD&aI.
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2. Provimento de capacitacbes em gestdo de projetos, AGPP e SNCTI, para

profissionais alocados as atividades de AGPP, gestores e pesquisadores. Com
atencdo a transdisciplinaridade do tema e a multiplicidade de perfis da
instituicdo que podem e devem ser envolvidos na iniciativa, principalmente das

areas de apoio.

3. Elaboracdo de plano para alocagéo de pessoas em equipes de apoio aos projetos
de pesquisa, em departamentos formais ou de forma distribuida, composta por
profissionais de qualquer formagdo com conhecimentos em gestdo de projetos
e/ou administracdo e/ou financas e/ou direito, e habilidades e competéncias de
comunicacdo e relacionamento para lidar com gestores, pesquisadores e

parceiros.

4. Elaboracdo de plano de estruturacdo da governanca da AGPP dentro da
empresa e das unidades por meio do estabelecimento de ferramentas para
networking e compartilhamento de conhecimentos, experiéncias, ligdes
aprendidas e uso de sistemas e materiais de apoio na implantacdo e

operacionalizacdo de processos e/ou estruturas dedicadas a AGPP.

5. Definicéo de objetivos claros e principais resultados esperados com a iniciativa.
Frente a escassez de recursos financeiros e humanos, para alcangar resultados

mais rapidos necessario clareza e foco quanto aos objetivos iniciais buscados

com as acOes de melhoria dos processos de AGPP na unidade: diversificar e
aumentar a captacdo de recursos (abordagem top-down) e/ou atingir maior
eficiéncia na operacdo das atividades de AGPP (abordagem bottom-up), o que
ird orientar a definicdo do escopo de atuacdo da estrutura organizacional de

AGPP: processos preaward, processos postaward ou ambos.

6. Definicdo do escopo inicial de atuacdo da estrutura organizacional de AGPP. A
partir do objetivo tracado (item 5), a unidade deve identificar um conjunto
limitado de processos que devem gerar os maiores beneficios conforme suas
demandas locais, além de selecionar um ndmero pequeno de projetos piloto

para facilitar a implantacéo e validacdo em uma primeira fase do plano.

7. Engajamento dos profissionais atuantes em AGPP e gestores de PD&I na

comunidade de AGPP além da fronteira da empresa. E notério os ganhos para a
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empresa que oportunidades de networking oferecem, como por exemplo

identificar as melhores préaticas dos pares e aprender com as li¢cbes aprendidas.
A gestdo de projetos de pesquisa envolve parceiros que também tém suas
proprias estruturas de AGPP e desenvolver a confianca e buscar maior
afinidade e alinhamento dos profissionais de AGPP das institui¢cdes envolvidas
pode facilitar muito os tramites contratuais e burocraticos. Além disso, a busca
por informacGes mais atualizadas deve ser constante. Ainda que oS
conhecimentos de gestdo de projetos sejam pouco mutéveis, as legislagdes e
regulamentacbes dos 6rgdos de governo e agéncias de fomento sofrem
atualizacGes frequentes e hd sempre novas duvidas a serem esclarecidas com
colegas da area que ja passaram pelo problema. Além disso, os profissionais de
AGPP precisam levar conhecimento de causa e mostrar presenca nos foruns de
discussdo de politicas publicas em CT&I se desejarem maior influéncia nas
decisbes do ambiente macro institucional, atuando em parceria com a

comunidade cientifica da empresa.

Desta forma, este trabalho pretende contribuir diretamente com a melhoria dos
processos de AGPP na Embrapa e em outras IPPs nacionais, visando a maior eficiéncia em
PD&I e o avanco do conhecimento de instituicGes que, em sua grande maioria, cumprem
papel relevante ndo apenas para a CT&I, mas para a melhoria de vida da sociedade em
diferentes areas do conhecimento.

Lacunas e limitacdes da pesquisa

A abordagem tedrica da NEI ndo considera de forma suficiente o meio
institucional e os aspectos culturais envolvidos, visto que a unidade de analise sdo transacdes
(CASTRO, 2004), ainda que a discussdo ndo tenha deixado de considerar a importancia do
perfil institucional e da cultura organizacional das IPPs na implementacdo dos processos de
AGPP.

Este estudo fez uso frequente de indicadores de CT&I nacionais para argumentar
a importancia das inovacdes organizacionais nas ICTs para a melhoria de seu desempenho.
Ainda que este uso tenha sido cauteloso, é importante salientar que os indicadores de CT&l
ampla e mundialmente aplicados em rankings e comparacdes ainda ndo foram revistos e
readequados a atual realidade do novo paradigma de geracdo do conhecimento e podem
induzir a interpretagdes equivocadas (MARCOVITCH, 2018).
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Devido a limitacGes de tempo e custo, 0 Benchmarking interno realizado na

Embrapa foi feito por meio de questionario online e coletou opinides de somente uma pessoa
por unidade participante, o que traz a visao individual do participante, que por mais que seja
um especialista no tema dentro da instituicdo, tem vivéncias e experiéncias proprias que
podem divergir da opinido de outros colegas da mesma unidade. Maior participacdo das
unidades da Embrapa e entrevistas presenciais com varios profissionais da mesma unidade

contribuiria para uma analise mais aprofundada e fidedigna.

Inicialmente esta pesquisa pretendia fazer uma avaliacdo sobre o impacto de a¢Oes
em AGPP nos resultados da instituicdo, através da andlise de indicadores institucionais
quantitativos das unidades sobre perfil e resultados de PD&I e a relacdo destes com o tipo de
estruturas organizacionais e praticas de AGPP adotadas, através da aplicacdo da ferramenta
metodoldgica Qualitative Comparative Analysis (QCA) apresentada por Marx, Rihoux e
Ragin (2014). Analises iniciais ndo encontraram interseccfes suficientes entre os dados e
demonstraram que seriam necessarios outros indicadores relacionados a cultura
organizacional das unidades, tema discutido por Pires e Macédo (2006), como a histdria da
unidade, o perfil de seus profissionais e praticas e valores da alta gestdo da unidade, o que
demandaria tempo e esforco ndo previsto e que extrapolam o escopo de uma dissertacdo de
mestrado. Desta forma, a dissertacdo colocou foco em compreender o que € AGPP, como ela
vem sendo aplicada e potenciais beneficios, deixando espaco para futuras discussdes sobre a
real efetividade destas a¢des para os resultados de PD&aI.

Possiveis desdobramentos e implicacdes da pesquisa

Esta investigacdo pode ter continuidade por meio de uma pesquisa de campo
ampliada envolvendo IPPs de outras areas além da pesquisa agropecuaria, e de outros paises.
Nas referéncias estudadas predominaram casos de universidades e IPPs da area de salde
quanto a implementacdo de estruturas organizacionais formais de AGPP. Foram encontradas
ICTs, principalmente em paises desenvolvidos como EUA e Inglaterra, com grandes
Escritorios de Pesquisa, com equipes de mais de 100 participantes. Seria relevante entender
como estes grandes escritdrios estdo inseridos nos processos organizacionais das instituicdes,
e se realmente contribuem com a minimizagdo dos custos de transacdo a partir de um olhar

relacionado a integracao vertical ou horizontal dos processos de AGPP.
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Outra frente de estudos seria compreender como identificar e avaliar os impactos

de acdes relacionadas a implementacdo de praticas de AGPP na efetividade dos resultados de
PD&I das IPPs.

Dar continuidade ao desenvolvimento de estudos que acompanhem 0s progressos
do pais na area de AGPP também sera de grande contribuicdo para o movimento de

institucionalizacdo da area e o reconhecimento do profissional de AGPP no Brasil.
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APENDICE A - QUESTIONARIO ONLINE 1: BENCHMARKING INTERNO
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Estudo sobre Processos e Boas Praticas de

Administracao e Gestao de Projetos de Pesquisa
* Required

Introducgéao

Bem-vindo ao questionario sobre Processos e Boas Praticas de Administracdo e Gestao de Projetos
de Pesquisa.

Caso queira relembrar a motivacéo deste estudo, veja aqui Carta de Apresentacéo:
http://bit.ly/2LBCZV1.

Primeiramente sera apresentado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), exigéncia
do Comité de Etica. Em seguida, séo apresentadas aproximadamente 30 questdes, repartidas em 2
partes. A primeira parte apresenta 15 processos para indicagdo dos responsaveis pela execugéo
(multipla escolha), e a segunda parte tem perguntas abertas sobre como a equipe da unidade esta
organizada.

O tempo médio para preenchimento do questionario é de 20 minutos.

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Vocé esta sendo convidado a participar como voluntario desta pesquisa de mestrado, que tem como
objetivo coletar informagdes sobre praticas de administragéo e gestéo de projetos de pesquisa na
Embrapa para futura contribuigéo para o aprimoramento da eficiéncia dos projetos de PD&| em
instituicdes de pesquisa agropecuaria brasileiras.

Para participar deste estudo, vocé devera responder a este questionario online, o que deve levar de
10 (dez) a 30 (trinta) minutos.

As informacgdes coletadas serdo usadas para analise no ambito de pesquisa académica e os
resultados estardo disponiveis na dissertacdo de mestrado e publicagées académicas decorrentes.

Né&o havera nenhum tipo de penalizagéo ou prejuizo se vocé nao aceitar participar ou retirar sua
autorizagdo em qualquer momento. Esta pesquisa ndo apresenta riscos e desconfortos previsiveis
aos participantes, e mesmo assim, caso vocé tenha qualquer incdbmodo, sua participagdo pode ser
interrompida através de aviso imediato ao pesquisador responsavel. Ndo ha beneficios diretos ao
participante, mas ao participar desta pesquisa vocé estara contribuindo para a identificagéo e
disseminacgéao de boas praticas de administracdo da pesquisa cientifica no pais.

Vocé tem a garantia de que sua identidade serd mantida em sigilo e nenhuma informacéao sera dada
a outras pessoas que nao fagam parte da equipe de pesquisadores. Na divulgagéo dos resultados
desse estudo os dados coletados serdo anonimizados, ou seja, nenhum nome de individuo ou de
unidade da Embrapa serao citados nos resultados da pesquisa.

A participacédo neste estudo ocorrera de forma voluntaria. Vocé tera a garantia ao direito a
indenizagao diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa. A pesquisadora se responsabiliza
em manter os dados coletados em arquivo digital pelo periodo de 5 (cinco) anos a contar da data de
finalizagédo da pesquisa.

Em caso de duvidas sobre esta pesquisa, vocé podera entrar em contato com os pesquisadores
Fernanda Stringassi de Oliveira (fernanda.oliveira@embrapa.br) ou Maria Beatriz Bonacelli
(bia@ige.unicamp.br), ambas afiliadas/vinculadas ao Departamento de Politica Cientifica e
Tecnolégica — DPCT, localizado no Instituto de Geociéncias da Universidade Estadual de Campinas -
UNICAMP.

O estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Unicamp (CAAE:

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 1721
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95376718.0.0000.8142).

O papel do CEP ¢ avaliar e acompanhar os aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres
humanos. A Comisséo Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), tem por objetivo desenvolver a
regulamentacéo sobre protecéo dos seres humanos envolvidos nas pesquisas. Desempenha um
papel coordenador da rede de Comités de Etica em Pesquisa (CEPs) das instituicdes, além de
assumir a fungdo de 6rgéo consultor na area de ética em pesquisas.

Em caso de dentncias ou reclamacgdes sobre sua participacédo e sobre questdes éticas do estudo,
vocé podera entrar em contato com a secretaria do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
UNICAMP das 08:30hs as 11:30hs e das 13:00hs as 17:00hs na Rua: Tessalia Vieira de Camargo,
126; CEP 13083-887 Campinas — SP; telefone (19) 3521-8936 ou (19) 3521-7187; e-mail:
cep@fcm.unicamp.br.

1. Consentimento Livre e Esclarecido: *
Apos ter recebido esclarecimentos sobre a natureza da pesquisa, seus objetivos, métodos,
beneficios previstos, potenciais riscos e o incbmodo que esta possa acarretar, aceito participar
desta pesquisa e estou de acordo com as informacgdes acima.
Mark only one oval.
) De Acordo.

) Nao poderei participar. Stop filling out this form.

Identificacao

Estes dados s@o importantes para correta analise e compilagéo das informacdes. Apds andlise e
consolidacéo, os dados serdo apresentados e publicados sempre de forma anénima, sem
identificacdo de nomes de pessoas e unidades da Embrapa.

2. Nome(s) do(s) Respondente(s) *

3. Cargo(s) e Departamento(s) *

4. Nome da Unidade da Embrapa *

Parte |. Processos de Administracao e Gestao de Projetos de
Pesquisa da Unidade

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 221
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5. 1. A unidade da Embrapa onde vocé trabalha possui um departamento ou colegiado/grupo
de trabalho que atue operacionalmente como um escritério de projetos (EP) ou algo
equivalente, ou seja, uma area dedicada a administracdo e gestdo dos projetos de
pesquisa? *

Mark only one oval.

) SIM, a unidade possui um departamento, colegiado ou grupo de trabalho dedicado para
apoio ao pesquisador na administragdo e gestdo dos projetos de pesquisa. After the last
question in this section, skip to question 21.

) NAO TEM UMA AREA FORMAL, colegiado ou grupo de trabalho, porém a unidade tem a
pratica de indicar um ou mais empregados de alguns setores/nucleos para dar apoio em
atividades de administragéo e gestdo ao pesquisador lider. After the last question in this
section, skip to question 38.

o NAO tem nada equivalente. After the last question in this section, stop filling out this
form.

Indique QUEM E RESPONSAVEL por cada um dos processos
abaixo na sua unidade.

As opcoes sdo:

- Sempre: esta pessoa e/ou departamento é grande parte das vezes responsavel pela atividade nos
projetos de pesquisa da minha unidade, independente da fonte de financiamento do projeto
(INTERNOS e EXTERNOS).

- Somente para projetos INTERNOS: esta pessoa e/ou departamento é grande parte das vezes
responsavel pela atividade nos projetos de pesquisa financiados pela EMBRAPA na minha unidade.

- Somente para projetos EXTERNOS: esta pessoa e/ou departamento é grande parte das vezes
responsavel pela atividade nos projetos de pesquisa financiados por agentes externos (agéncias de
financiamento/6rgao do governo/empresas) na minha unidade.

- As vezes, varia caso a caso: esta pessoa e/ou departamento ¢ s vezes alocada para executar a
atividade conforme alguma especificidade do projeto, mas néo é o procedimento padréo.

- Nunca: esta pessoa e/ou departamento nunca é diretamente responsavel pela atividade.

Opgao OUTRO:

Quando escolher como responsavel pela atividade a opgéo "Outro", se achar pertinente, escreva no
campo "Comentarios Gerais" ao final da pagina, quem é o responsavel pela execugao deste

processo (indicando o nimero da questéo). Exemplo: 2. quem faz prospeccéo de editais na minha
unidade é a area XYZ.

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 321
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6. 2. Prospeccéao e Captacdo de Recursos *
Indique quem é responsavel pela busca e divulgagéo de editais e oportunidades de fomento na
sua unidade.
Mark only one oval per row.

Sempre Asvezes Nunca
Proprio pesquisador faz a busca

de acordo com seu perfil e Q Q Q
objetivos da unidade

CTI - Membro do Comité Técnico

Interno (CTI) busca e divulga Q
periodicamente editais e

oportunidades de fomento.

NAP - Supervisor ou membro do

Nucleo de Apoio a Pesquisa

(NAP) busca e divulga periodiNAP ()
- camente editais e oportunidades

de fomento.

ChPD - Chefia de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e/ou

Assessor da chefia busca e @ C) @
divulga periodicamente editais e

oportunidades de fomento.

EP - Membro do Escritério de

Projetos ou Departamento

equivalente busca e divulga Q @ Q
periodicamente editais e

oportunidades de fomento.

Outro @ C) O

7. 3. Apoio ao Pesquisador na elaboracao e submissao de Proposta de Projeto *
Indicar quem tem participagéo e apoia o entendimento do edital, levantamento de informacdes
(incluindo orgamentos e custos envolvidos), escrita da proposta e na submisséo da proposta nos
sistemas da Embrapa e/ou agéncias de fomento.
Mark only one oval per row.

O
O

O
O

Somente para Somente para As vezes,
Sempre projetos projetos variacasoa Nunca
INTERNOS EXTERNOS caso

O pesquisador
lider e alguns
colegas que faréo Q Q @ Q C)
parte da equipe do
projeto

CTI - Membro do
Comité Técnico
Interno (CTI)

NAP - Supervisor
ou membro do
Nucleo de Apoio a Q Q Q D Q
Pesquisa ou

equivalente (NAP)

ChPD - Chefia de

Pesquisa e

Desenvolvimento Q Q Q Q Q
(P&D) e/ou
Assessor da chefia
EP - Membro do
Escritério de
Projetos ou
Departamento
equivalente

O -, -
Outro Q Q Q

0

- - -

O

0 O
0 0

https:/docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 4121
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8. 4. Acompanhamento das Atividades do Projeto e Relatérios Gerenciais *
Indique quem faz contato frequente com membros do projeto para alocacdo e acompanhamento
das atividades do cronograma e impedimentos para escalar ao pesquisador lider ou alta diregéo,
além do controle dos resultados do projeto e preparacdo de Relatérios Gerenciais e de
Progresso para Alta diregéo, Parceiros e/ou Sponsors.
Mark only one oval per row.

Somente para Somente para As vezes,
Sempre projetos projetos variacasoa Nunca
INTERNOS EXTERNOS caso

O pesquisador
lider ou algum

membro do projeto @ O Q @
a pedido dele

CTI - Membro do

Comité Técnico () D @) D
Interno (CTI)

GP - Uma pessoa

indicada como

gerente de

projetos (ou

alguém com - - -, € J )
funcéo
equivalente, que
nao seja o préprio
pesquisador lider)
EP - Membro do
Escritdrio de
Projetos ou
Departamento
equivalente

-
Outro C)

0 0

0 O
0 O
0 O
0 0

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit
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O pesquisador
lider ou algum
membro do projeto
a pedido dele, é o
principal
responsavel pela
organizacgédo dos
eventos,
solicitando
eventualmente
apoio de outros
departamentos
quando
necessario.

NCO - Membro do
Nucleo de
Comunicacao
Organizacional
(NCO) da unidade
GP - Uma pessoa
indicada como
gerente de
projetos (ou
alguém com
funcéo
equivalente, que
ndo seja o préprio
pesquisador lider)
EP - Membro do
Escritério de
Projetos ou
Departamento
equivalente

Outro

9. 5. Eventos do Projeto *
Indique quem ¢é o principal responsavel pela organizagéo de workshops e reunides técnicas
sobre o projeto, o que compreende em busca de espaco para o evento, planejamento da agenda
do evento, divulgacéo, convites, inscricdes, reunido sobre o evento com lider do projeto e com
fornecedores do evento, etc.
Mark only one oval per row.

Sempre

-

O

@)

Somente para
projetos
INTERNOS

0 0

Somente para
projetos
EXTERNOS

0 O

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit

As vezes,

varia caso a

caso

0 O

Nunca

0 O
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O pesquisador
lider ou algum
membro do projeto
a pedido dele
NCO - Membro do
Nucleo de
Comunicagéao
Organizacional
(NCO) da unidade
GP - Uma pessoa
indicada como
gerente de
projetos (ou
alguém com
funcao
equivalente, que
néo seja o proprio
pesquisador lider)
EP - Membro do
Escritério de
Projetos ou
Departamento
equivalente

Outro

Sempre

-

-

-
O

10. 6. Gestdao da Comunicacéo do Projeto *
Indique quem é o principal responsavel pelo agendamento de reunides, atas de reunides, envio
de avisos e noticias sobre o projeto, coleta de informagées com colaboradores e parceiros,
administragé@o de contetdos no website do projeto.

Mark only one oval per row.

Somente para
projetos
INTERNOS

-,

-,

0 O

Somente para
projetos
EXTERNOS

-

-,

0 O

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit

As vezes,
varia caso a

caso

-,

-,

0 O
0 O

Nunca

O
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11. 7. Viagens do Projeto *

Indique quem faz solicitagéo de viagem de empregados e/ou
convidados/colaboradores/parceiros, compra de passagens, reserva de hotel, recebimento das
notas fiscais e prestagéo de contas da viagem.
Mark only one oval per row.

Qualquer
empregado
envolvido no
projeto faz a
gestéo de sua
viagem, ou de seu
convidado. Nao
existe um
responsavel por
este processo nos
projetos.

O pesquisador
lider ou algum
membro do projeto
a pedido dele

GP - Uma pessoa
indicada como
gerente de
projetos (ou
alguém com
funcéo
equivalente, que
nao seja o proprio
pesquisador lider)
EP - Membro do
Escritério de
Projetos ou
Departamento
equivalente

Outro

Sempre

0 O

Somente para
projetos
INTERNOS

0 0O

Somente para
projetos
EXTERNOS

0 O

https://docs.google.com/forms/d/1 H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit

As vezes,
varia caso a
caso

0 O

Nunca

0 O
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O pesquisador
lider ou algum
membro do projeto
a pedido dele
SPS - Membro do
Setor de
Patriménio e
Suprimentos
(SPS)

GP - Uma pessoa
indicada como
gerente de
projetos (ou
alguém com
funcéo
equivalente, que
néo seja o proprio
pesquisador lider)
EP - Membro do
Escritério de
Projetos ou
Departamento
equivalente

Outro

O pesquisador
lider ou algum
membro do projeto
a pedido dele
SOF - Membro do
Setor de
Orcamentos e
Financas (SOF)
GP - Uma pessoa
indicada como
gerente de
projetos (ou
alguém com
funcéo
equivalente, que
nao seja o préprio
pesquisador lider)
EP - Membro do
Escritério de
Projetos ou
Departamento
equivalente

Outro

Sempre

-

-,

O

-,
(@D)

Sempre

-,

-

-,

)

12. 8. Gestido de Compras do Projeto *
Indique quem faz a realizagé@o de orgamentos, efetivacdo da compra do equipamento ou servigo
e recebimento.
Mark only one oval per row.

Somente para
projetos
INTERNOS

-

O

-
)

13. 9. Gestao Financeira do Projeto *
Indique quem faz o controle de cada gasto realizado e devido registro para futura prestacéo de
contas.
Mark only one oval per row.

Somente para
projetos
INTERNOS

-

-,

-
)

Somente para
projetos
EXTERNOS

-,

-

-,
@)

Somente para
projetos
EXTERNOS

-

-,

-
@)

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit

As vezes,
varia caso a
caso

-

-

-,
)

As vezes,
varia caso a
caso

-,

-

0 0
J 0

Nunca

O

O

-
@

Nunca

9/21

222



8/26/2019

Estudo sobre Processos e Boas Praticas de Administragéo e Gestao de Projetos de Pesquisa

O pesquisador
lider ou algum
membro do projeto
a pedido dele,
SPS - Membro do
Setor de
Patriménio e
Suprimentos
(SPS)

GP - Uma pessoa
indicada como
gerente de
projetos (ou
alguém com
funcao
equivalente, que
nao seja o proprio
pesquisador lider)
EP - Membro do
Escritério de
Projetos ou
Departamento
equivalente

Outro

O pesquisador
lider ou algum
membro do projeto
a pedido dele

TT - Membro da
area de
Transferéncia de
Tecnologia (TT)
GP - Uma pessoa
indicada como
gerente de
projetos (ou
alguém com
funcéao
equivalente, que
nao seja o proprio
pesquisador lider)
EP - Membro do
Escritério de
Projetos ou
Departamento
equivalente

Qutro

Sempre

-

-

-
-

Sempre

-

-

-
)

14. 10. Gestédo dos Bens e Ativos do projeto *
Indique quem faz o controle de onde esta o bem ou ativo e quem usa, e tramites de possivel
futura doagédo dos equipamentos do projeto.
Mark only one oval per row.

Somente para
projetos
INTERNOS

O

O

O
-

15. 11. Gestao de Parceiros do Projeto *
Indique quem faz o acompanhamento do contrato, ou seja, o acompanhamento da execucéo das
atividades de cooperacéo técnica acordadas e possiveis negociagoes.

Mark only one oval per row.

Somente para
projetos
INTERNOS

-,

)

-
-

Somente para
projetos
EXTERNOS

-,

O

O
-

Somente para
projetos
EXTERNOS

-

-

-
D)

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1 KxS6ld_rZX_QZSg/edit

As vezes,
varia caso a
caso

A

-

-
-

As vezes,
varia caso a
caso

-

)

0 0

Nunca

O

0

O
-

Nunca

0 O
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16. 12. Preparagéo dos Relatoérios de Prestagdo de Contas *

Indique quem faz o preenchimento de sistemas da Embrapa (Ideare), CNPq, FAPESP, e outros,
além do acompanhamento do processo no sistema e atualizacéo de informacées.

Mark only one oval per row.

Sempre

O pesquisador

lider ou algum

membro do projeto D
a pedido dele

GP - Uma pessoa
indicada como

gerente de

projetos (ou

alguém com Q
funcéo

equivalente, que

nao seja o préprio
pesquisador lider)

EP - Membro do

Escritério de

Projetos ou

Departamento

equivalente

Outro [@D)

17. 13. Propriedade Intelectual (PI) *

Somente para
projetos
INTERNOS

-

-
@)

Somente para
projetos
EXTERNOS

-

-
O

As vezes,
varia caso a
caso

-

-
)

Nunca

-

-
)

Indique quem faz a preparagao e acompanhamento dos tramites juridicos e de registros nos

6rgaos competentes.
Mark only one oval per row.

Sempre

O pesquisador

lider ou algum

membro do projeto Q
a pedido dele

CLPI - Membro do

Comité Local de
Propriedade @
Intelectual (CLPI)

TT - Membro da

area de

Transferéncia de D
Tecnologia (TT)

GP - Uma pessoa

indicada como

gerente de

projetos (ou

alguém com @
funcéo

equivalente, que

nao seja o préprio
pesquisador lider)

EP - Membro do

Escritério de

Projetos ou

Departamento

equivalente

-
Outro D

Somente para
projetos
INTERNOS

-

-

-
@)

Somente para
projetos
EXTERNOS

-

-

-
O

https://docs.google.com/forms/d/1 H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit

As vezes,
varia caso a
caso

-

-

0 O

Nunca

0

0 O
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18. 14. Gestao de Bolsistas e Estagiarios *

Indique quem faz a selecéo de curriculos, entrevistas, contratacdo, acompanhamento de
relatérios para a instituicdo de ensino, acompanhamento de frequéncia.

Mark only one oval per row.

Sempre

O pesquisador

lider ou algum

membro do projeto Q
a pedido dele

SGP - Membro do

Setor de Gestéo Q
de Pessoas (SGP)

GP - Uma pessoa
indicada como

gerente de

projetos (ou

alguém com D
funcéo

equivalente, que

nao seja o préprio
pesquisador lider)

EP - Membro do

Escritério de

Projetos ou

Departamento

equivalente

Outro Q

19. 15. Etica na Pesquisa e Assuntos Regulatérios *

Indique quem é o responsavel pela verificacdo e submisséo do projeto para anélise aos
colegiados e/ou 6rgaos competentes, acompanhamento do parecer e ajustes do projeto

Somente para
projetos
INTERNOS

-
-

-
)

Somente para
projetos
EXTERNOS

-
-

-
@

As vezes,
varia caso a
caso

-
-

-
-

Nunca

0O

O
(@)

conforme normas dos respectivos comités de pesquisa ou 6rgéos competentes. Exemplos:
Acesso ao Patrimdnio Genético (SISGEN), Pesquisa com Animais (CEUA), Comité de Etica de

instituicdes parceiras (CEP)
Mark only one oval per row.

Sempre

O pesquisador

lider ou algum

membro do projeto D
a pedido dele

Membro de

Colegiado

especifico da Q
Unidade (CEUA,

CEP, etc)

GP - Uma pessoa
indicada como

gerente de

projetos (ou

alguém com @
funcao

equivalente, que

nao seja o préprio
pesquisador lider)

EP - Membro do

Escritério de

Projetos ou

Departamento

equivalente

-
Outro Q

Somente para
projetos
INTERNOS

O

-

-
O

Somente para
projetos
EXTERNOS

O

-

-
@)

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit

As vezes,
varia caso a
caso

O

-

0 O

Nunca

O

0

0 0
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20. Comentarios Gerais

Stop filling out this form.

Parte Il. A unidade possui um Escritério de Projetos ou
equivalente

As proximas perguntas se referem a entender melhor a estrutura organizacional existente na sua
unidade.

21. 1. Qual o nome do departamento, colegiado
ou grupo de trabalho dedicado para a
administracao e gestao de projetos de
pesquisa (Escritorio de Projetos ou
equivalente)? *

22. 2. Abaixo de qual chefia se encontra esta area no organograma? *
Mark only one oval.

Chefia Geral

Chefia de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D)
) Chefia de Administragdo (ADM)

Chefia de Transferéncia de Tecnologia (TT)

Other:

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 13/121
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23. 3. Quando foi implementado/criado? (data de inicio da operagdo, mesmo nao oficialmente
no organograma) *
Mark only one oval.

) 2019
) 2018
) 2017
") 2016
) 2015
) 2014
) 2013
) 2012
) 2011
) 2010
() 2009
() 2008
2007
) 2006
2005
2004
2003
) 2002
) 2001
) 2000
) 1999 ou antes

24. 4. E uma estrutura organizacional permanente ou temporaria? *
Mark only one oval.

) Permamente. E um departamento ou nticleo, definido em regimento interno.
) Permanente. E um colegiado renovado anualmente ou a cada 2 anos.
) Temporario. E um grupo de trabalho com duragéo de alguns meses.

) Other:

25. 5. Quantos membros possui a equipe? *
Indique quantidade de empregados e estagiarios de forma separada se possivel.

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 14/21
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28.
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6. Quem sdo os membros desta equipe, e o que fazem? Tem dedicacéao integral ou
parcial? *

Indique as funcdes que compdem a equipe. Exemplo 1: 2 pessoas full-time para toda a gestao
financeira e prestagao de contas. Exemplo 2: 1 Coordenador part-time, 1 Analista de Pre-award
(editais e propostas) full-time, 2 Analistas financeiros (financas e prestacao de contas) full-time, 1
estagiario para compras.

7. Em sua unidade existe a pratica de indicar um Gerente/Assistente de Projetos que nao
seja o proprio pesquisador-lider? *
Mark only one oval.
() Sim
() Nao
) Nao sei

) Other:

8. Os membros desta equipe sdo considerados membros do projeto e incluidos na equipe
do projeto no Ideare ou outros sistemas de submissao de projetos?

Mark only one oval.
( : Sim. Sempre que possivel séo incluidas as pessoas da equipe de apoio administrativo
como membros do projeto.

o ) Néo. Nao s&o incluidas na equipe do projeto pessoas de apoio administrativo, somente a
equipe técnica/cientifica.

) Other:

9. Quais tipos de projetos esta equipe atende? *
Check all that apply.
[ﬁ Projetos de pesquisa INTERNOS da Embrapa com qualquer tamanho de orgamento

[ J Projetos de pesquisa INTERNOS da Embrapa com ORCAMENTO EXPRESSIVO (por
favor, explique mais na préxima questéo)

[71 Projetos de pesquisa com financiamento EXTERNO qualquer tamanho de orgamento

[7‘ Projetos de pesquisa com financiamento EXTERNO com ORCAMENTO EXPRESSIVO
(por favor, explique mais na préxima questéo)

[7J Projetos de pesquisa de qualquer tipo e tamanho nos quais o pesquisador fez
SOLICITACAO FORMAL para ter o apoio desta area/equipe

E Other:

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1KxS6ld_rZX_QZSg/edit
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30. Se achar necessario, explique mais sobre que tipo de projetos e pesquisadores esta
equipe atende:

31. 10. Quais sdo as agéncias/érgao de fomento com que a equipe mais trabalha na sua
unidade? *
Indique a frequéncia com que sua unidade trabalha com as agéncias e 6rgaos de fomento, com
relacdo ao recebimento de auxilios de projetos ou bolsas de estudo e treinamento técnico.
Mark only one oval per row.

Sempre,
P:ﬁ.’;‘:’ » Frequentemente Frequentemente Rarainionts  Niifica
) para projetos para bolsas

quanto

Bolsas
FAP (FAPESP ou P S— — — —
equivalente no @) ) ) @) @)
seu estado) ) ) )
CNPgq @D, (@D - )
FINEP D) @, ) O
BNDES (@D) - () N E)
MAPA O @) @) OO

32. 11. A equipe faz uso de servigos de Fundagdes de Apoio (por exemplo FAPED)? *
Mark only one oval.

) Nao
() Raramente
) Frequentemente, com a FAPED

() Frequentemente, com a Fundagéo Eliseu Alves

) Other:

33. 12. Os membros da equipe sdo treinados para atuacdao em gestao e administracao de
projetos? *

Mark only one oval.

f ) Sim, sdo treinados periodicamente, através de treinamentos solicitados e financiados
pela unidade.

C Ja tiveram treinamento no passado financiado pela unidade, mas precisam de outros
treinamentos.

C ) Néo, néo tiveram oportunidade de receber nenhum treinamento formal.

() Néo sei

() Other:

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 16/21
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34. 13. Os membros da equipe participam de eventos na area de Administracdo e Gestao de
Projetos de Pesquisa? *
Mark only one oval.
Sim, periodicamente
Raramente
Nao

Néo sei

35. 14. Se sim, poderia citar nomes dos treinamentos e/ou eventos em que ja participaram?

36. 15. Alguém da equipe da unidade conhece e/ou é associado da Associacao Brasileira de
Gestores de Pesquisa (ABGEPq / BRAMA, www.bramabrazil.org) ou outras associagdes
semelhantes (SRAi, ARMA, etc)? *

Mark only one oval.
) Sim, sdo associados.
Sim, conhecem mas ndo sédo associados.
Nao

Nao sei

37. 16. Se sim, quais associacdes conhecem e/ou sao filiados?

Stop filling out this form.

Parte Il. A unidade possui Empregados indicados para apoio
ao projeto de pesquisa

As préximas perguntas se referem a entender melhor como séo indicados empregados para apoiar
os projetos de pesquisa em atividades administrativas e de gestéo de projetos de pesquisa (em geral,
atividades néo cientificas).

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 17/21
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38. 1. Quem sdo estas pessoas indicadas, e o que fazem? Tem dedicacéo integral ou parcial?
*

Por exemplo: 1 Analista do SOF cuida dos orgamentos dos projetos externos em jornada parcial,
e 1 Analista de Compras é dedicado a compras de projetos de pesquisa.

39. 2. Para consolidar a resposta da pergunta anterior, quantos empregados
aproximadamente atuam diretamente com apoio aos projetos de pesquisa? *
Se possivel, indique de forma separada os empregados e os estagiarios.

40. 3. Sao alocadas sempre as mesmas pessoas nestas atividades, ou varia conforme
disponibilidade do(s) departamento(s) e demanda do projeto?

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx561d_rZX_QZSg/edit 18/21
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41. 4. Saberia informar desde quando (ano) esta pratica é adotada? *
Mark only one oval.

2019
) 2018
2017
) 2016
2015
) 2014
2013
2012
2011
2010
) 2009
2008
2007
2006
2005
2004
2003
2002
2001
2000

) 1999 ou antes

42. 5. Em sua unidade existe a pratica de indicar um Gerente/Assistente de Projetos que nao
seja o proprio pesquisador-lider? *
Mark only one oval.
) Sim
Néo
) Nao sei

Other:

43. 6. Estes empregados indicados sdo considerados membros do projeto e incluidos na
equipe do projeto no Ideare ou outros sistemas de submissao de projetos?
Mark only one oval.

Sim. Sempre que possivel sédo incluidas as pessoas de apoio administrativo como
membros do projeto.

) Né&o. Nao s&o incluidas na equipe do projeto pessoas de apoio administrativo, somente a
equipe técnica/cientifica.

Other:

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 19/21
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44. 7. Quais sdo as agéncias/érgao de fomento com que a equipe mais trabalha na sua
unidade? *
Indique a frequéncia com que sua unidade trabalha com as agéncias e 6rgdos de fomento, com
relagéo ao recebimento de auxilios de projetos ou bolsas de estudo e treinamento técnico.
Mark only one oval per row.

Sempre,
tanto
; Frequentemente Frequentemente

Projetos para projetos para bolsas Raramente Nunca

quanto

Bolsas
FAP (FAPESP ou P P — _— —
equivalente no @D ) D) o @)
seu estado) - - o o o
CNPq - @) (o ()
FINEP O C_ @) - -,
BNDES ) () - O O
MAPA C ) CO @) C 3 €

45. 8. A equipe faz uso de servicos de Fundagdes de Apoio? *
Mark only one oval.

( 7\\ Néao

() Raramente

) Frequentemente, com a FAPED

v: Frequentemente, com a Fundagéo Eliseu Alves

p

() Other:

46. 9. Estes empregados que atuam na administracao e gestido dos projetos de pesquisa sdo
treinados? *

Mark only one oval.
‘f,i?‘ Sim, séo treinados periodicamente, através de treinamentos solicitados e financiados
pela unidade.

() Jativeram treinamento no passado financiado pela unidade, mas precisam de outros
treinamentos.

\;;) Nao, nao tiveram oportunidade de receber nenhum treinamento formal.
() Naosei
() Other:

47.10. Saberia se alguém da equipe participa de eventos na area de Administracao e Gestao
de Projetos de Pesquisa? *

Mark only one oval.
() Sim, periodicamente

') Raramente

) Né&o

() Naosei

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-HO1hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 20/21
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48. 11. Se sim, poderia citar nomes dos treinamentos e/ou eventos em que ja participaram?

49. 12. Alguém da equipe da unidade conhece e/ou é associado da Associacdo Brasileira de
Gestores de Pesquisa (ABGEPq / BRAMA, www.bramabrazil.org) ou outras associagdes
semelhantes (SRAi, ARMA, etc)? *

Mark only one oval.

) Sim, sdo associados.
) Sim, conhecem mas ndo séo associados.
Nao

) Nao sei

50. 13. Se sim, quais associacdes conhecem e/ou sio filiados?

Powered by
E Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/1H7GacMy-u-H01hm1zpeCzd4mqud1Kx56ld_rZX_QZSg/edit 21/21
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Estudo sobre Processos e Boas Praticas de

Administracao e Gestao de Projetos de Pesquisa
* Required

Introdugao

Bem-vindo ao questionario sobre a implantagao do Escritério de Apoio a Projetos (EAP) na Embrapa
Informatica Agropecuaria.

Este questionario faz parte de uma atividade do projeto de pesquisa de mestrado de Fernanda
Stringassi de Oliveira (Analista da Embrapa) no programa de p6s-graduacao em Politica Cientifica e
Tecnolégica no Instituto de Geociéncias da Unicamp. A elaboragéo deste questionario esta sendo
acompanhada pela orientadora prof. Dra. Maria Beatriz Bonacelli. Este projeto encontra-se aprovado
no Comité de Etica da Unicamp (CAAE: 95376718.0.0000.8142), e teve autorizagéo da Secretaria de
P&D da Embrapa e da Chefia Geral da Embrapa Informéatica Agropecuaria.

Primeiramente sera apresentado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), exigéncia
do Comité de Etica em Pesquisa da Unicamp. Em seguida, sdo apresentadas de 3 a 5 questdes,
dependendo do perfil do respondente. Somente a coordenagdo do NDI possui algumas perguntas
adicionais.

O tempo médio para preenchimento do questionario € de 5 a 10 minutos.

Agradecgo antecipadamente a sua colaboragao com este estudo, que espero ser de grande ajuda
para a melhoria continua de nosso trabalho na empresa.

Atenciosamente,
Fernanda Stringassi de Oliveira

Identificagao e Consentimento

Estes dados sao importantes para correta andlise e compilagéo das informagdes. Apos analise e
consolidagao, os dados serao apresentados e publicados sempre de forma anénima, sem
identificacao de nomes de pessoas.

1. Nome do Respondente *

2. Cargo e Departamento *

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

https://docs.google.com/forms/d/1QD2Qdtadblkrla01y1aj6sz8kESJ50sDacT2WU 1NjJA/edit 117
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Vocé esta sendo convidado a participar como voluntario desta pesquisa de mestrado, que tem como
objetivo coletar informagdes sobre praticas de administragéo e gestao de projetos de pesquisa na
Embrapa para futura contribuicdo para o aprimoramento da eficiéncia dos projetos de PD&l em
instituicdbes de pesquisa agropecuaria brasileiras.

Para participar deste estudo, vocé devera responder a este questionario online, o que deve levar de 5
(cinco) a 15 (quinze) minutos.

As informagdes coletadas serdo usadas para analise no ambito de pesquisa académica e os
resultados estarao disponiveis na dissertagdo de mestrado e publicagdes académicas decorrentes.

Nao havera nenhum tipo de penalizagéo ou prejuizo se vocé nao aceitar participar ou retirar sua
autorizagdo em qualquer momento. Esta pesquisa ndo apresenta riscos e desconfortos previsiveis
aos participantes, e mesmo assim, caso vocé tenha qualquer incdmodo, sua participagéo pode ser
interrompida através de aviso imediato ao pesquisador responsavel. Nao ha beneficios diretos ao
participante, mas ao participar desta pesquisa vocé estara contribuindo para a identificagédo e
disseminacgao de boas praticas de administragdo da pesquisa cientifica no pais.

Vocé tem a garantia de que sua identidade sera mantida em sigilo e nenhuma informacéo sera dada
a outras pessoas que ndo fagam parte da equipe de pesquisadores. Na divulgacdo dos resultados
desse estudo os dados coletados serdo anonimizados, ou seja, nenhum nome de individuo ou de
unidade da Embrapa serao citados nos resultados da pesquisa.

A participagéo neste estudo ocorrera de forma voluntaria. Vocé tera a garantia ao direito a
indenizacgao diante de eventuais danos decorrentes da pesquisa. A pesquisadora se responsabiliza
em manter os dados coletados em arquivo digital pelo periodo de 5 (cinco) anos a contar da data de
finalizagdo da pesquisa.

Em caso de duvidas sobre esta pesquisa, vocé podera entrar em contato com os pesquisadores
Fernanda Stringassi de Oliveira (fernanda.oliveira@embrapa.br) ou Maria Beatriz Bonacelli
(bia@ige.unicamp.br), ambas afiliadas/vinculadas ao Departamento de Politica Cientifica e
Tecnoldgica — DPCT, localizado no Instituto de Geociéncias da Universidade Estadual de Campinas -
UNICAMP.

0O estudo foi aprovado pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Unicamp (CAAE:
95376718.0.0000.8142).

O papel do CEP ¢ avaliar e acompanhar os aspectos éticos de todas as pesquisas envolvendo seres
humanos. A Comissé@o Nacional de Etica em Pesquisa (CONEP), tem por objetivo desenvolver a
regulamentagao sobre protecdo dos seres humanos envolvidos nas pesquisas. Desempenha um
papel coordenador da rede de Comités de Etica em Pesquisa (CEPs) das instituigdes, além de
assumir a fungé@o de 6rgao consultor na area de ética em pesquisas.

Em caso de denuncias ou reclamagdes sobre sua participacédo e sobre questoes éticas do estudo,
vocé podera entrar em contato com a secretaria do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
UNICAMP das 08:30hs as 11:30hs e das 13:00hs as 17:00hs na Rua: Tessalia Vieira de Camargo,
126; CEP 13083-887 Campinas — SP; telefone (19) 3521-8936 ou (19) 3521-7187; e-mail:
cep@fcm.unicamp.br.

3. Consentimento Livre e Esclarecido: *

Apds ter recebido esclarecimentos sobre a natureza da pesquisa, seus objetivos, métodos,
beneficios previstos, potenciais riscos e o incdmodo que esta possa acarretar, aceito participar
desta pesquisa e estou de acordo com as informagées acima.

Mark only one oval.

() DeAcordo.

’,,‘ Nao poderei participar. Stop filling out this form.

Sobre a Implantagao do Escritério de Apoio a Projetos da
Embrapa Informatica Agropecuaria

https://docs.google.com/forms/d/1QD2Qdta9blkrla01y1aj6sz8kE5J50sDacT2WU1NjJA/edit 217
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4. Qual sua atuagao com relagao ao Escritoério de Apoio a Projetos? *
Mark only one oval.
( 7'\ Cliente do EAP - Lider de Projeto / Membro de Projeto
() Coordenagao do EAP (NDI) Skip to question 5.

Skip to question 14.

) Participante da equipe do EAP - "Ponto Focal" de setores de apoio (NAP, SOF, SPS,
SGP, CTI) e estagiarios Skip to question 19.

Gestao da Unidade (Chefias) Skip to question 23.

Sobre a Implantagao do Escritério de Apoio a Projetos da
Embrapa Informatica Agropecuaria - Coordenagao do EAP
5. 1) Desde quando vocé atua no EAP? *

Mark only one oval.

) 2019
~ ) 2018
) 2017
2016

6. 2) Quais suas principais atividades no EAP? *

7. 3) Qual sua percepgao quanto aos DESAFIOS encontrados na implantagao do EAP? *

8. 4) Qual sua percepgao quanto aos beneficios para os pesquisadores e para a instituicao?

https://docs.google.com/forms/d/1QD2Qdta9blkrla01y1aj6sz8kE5J50sDacT2WU 1NjJA/edit 317



12/12/2019 Estudo sobre Processos e Boas Praticas de Administracdo e Gestao de Projetos de Pesquisa

9. 5) Poderia esclarecer quais sao as fontes de recursos externos/agéncias de fomento dos
projetos em acompanhamento pelo EAP? *

10. 6) O EAP também acompanha a questao dos estudantes/bolsistas (cnpq, capes, etc)? Se
sim, quantos sao e como este acompanhamento é feito? *

11. 7) O EAP acompanha indicadores de pesquisa? Se sim, quais e com que periodicidade? *

12. 8) Ja foi possivel identificar alguma melhoria de indicadores da unidade desde 2016
quanto iniciaram os projetos pilotos do EAP? Se sim, explique. *

13. 9) O que acha que ainda pode ser feito para melhorar a Administragao e Gestao dos
Projetos de Pesquisa na Unidade? *

Stop filling out this form.

Sobre a Implantagao do Escritério de Apoio a Projetos da
Embrapa Informatica Agropecuaria - Cliente do EAP

https://docs.google.com/forms/d/1QD2Qdta9blkrla01y1aj6sz8kE5J50sDacT2WU 1NjJA/edit 417
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14. 1) Desde quando vocé utiliza o EAP? *
Mark only one oval.

2019
2018
2017
2016

15. 2) Quais sao os principais servigos que vocé utiliza? *

16. 3) O que o motivou a fazer uso dos servigos do EAP? *

17. 4) Qual sua percepgao sobre os beneficios para os pesquisadores e para a instituicao
com a criagao do EAP? *

18. 5) Enfrentou alguma dificuldade no uso dos servigos do EAP? O que acha que ainda pode
ser feito para melhorar a Administragcao e Gestao dos Projetos de Pesquisa na Unidade? *

Stop filling out this form.

Sobre a Implantagao do Escritorio de Apoio a Projetos da
Embrapa Informatica Agropecuaria - Participante do EAP

https://docs.google.com/forms/d/1QD2Qdta9blkrla01y1aj6sz8kE5J50sDacT2WU 1NjJA/edit 5/7
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19. 1) Desde quando vocé tem atuado junto ao EAP? *
Mark only one oval.

2019
2018
2017
2016

20. 2) Quais suas principais atividades? *

21. 3) Qual sua percepgao sobre os beneficios para os pesquisadores e para a instituigao
com a criagdo do EAP? *

22. 4) Enfrentou alguma dificuldade na prestagao dos servigos do EAP? O que acha que ainda
pode ser feito para melhorar a Administragao e Gestao dos Projetos de Pesquisa na
Unidade? *

Stop filling out this form.

Estudo sobre Processos e Boas Praticas de Administragao e
Gestao de Projetos de Pesquisa - Gestao

23. 1) Qual sua percepgao sobre os beneficios para os pesquisadores e para a instituicdao
com a criagdo do EAP? *

https://docs.google.com/forms/d/1QD2Qdta9blkrla01y1aj6sz8kE5J50sDacT2WU1NjJA/edit 6/7
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24. 2) Ja foi possivel identificar alguma melhoria de indicadores da unidade desde 2016
quando iniciaram os projetos pilotos do EAP? Se sim, explique. *

25. 3) O que acha que ainda pode ser feito para melhorar a Administragdo e Gestao dos
Projetos de Pesquisa na Unidade? *

Powered by
a Google Forms
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OLIVEIRA, F. S. De et al. Dindmica da formac&o de redes de PD&I: a experiéncia da
Embrapa Informatica Agropecuéria na articulacéo de Parcerias Publico-Privadas (PPP). In: VI
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Resumo

O objetivo deste artigo ¢ promover uma reflexdo sobre a dinamica da formagdo de redes de
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (PD&I) e as principais fontes de atritos e custos
relacionados aos processos envolvidos na articulagiao de Parcerias Pablico-Privadas (PPP), no
ambito de estudo de caso sobre a Embrapa Informatica Agropecuaria. O trabalho ¢é
desenvolvido a partir de revisdao de literatura sobre a importancia das redes e da visdao
sistémica da inovagdo frente a atual complexidade das atividades de Ciéncia e Tecnologia.
Com base nos processos organizacionais da Embrapa Informatica Agropecuaria para
articulagdo, celebragdo, acompanhamento e execuc¢do de PPP, ¢ desenvolvida uma discussdao
sobre os custos de transagdo ex ante e ex post relacionados, e apresentadas algumas iniciativas
recentes de aprimoramentos para minimizagao destes custos.

Palavras-chave: PD&I; custos de transagdo; parcerias publico-privadas; administragdao
publica

Abstract

The purpose of this article is to promote a reflection on the dinamic of Research,
Development and Inovation (RD&I) networking formation and the main sources of friction
and costs related to the processes regarding Public-Private Partnerships (PPP) formation, in
the scope of Embrapa Agricultural Informatics as case study. The research is developed from
literature review about the importance of networks and sistemic view of innovation
considering the complexity of current Science and Technology activities. A discussion about
ex ante and ex post transaction costs is developed based in the organization processes of
Embrapa Agricultural Informatics related to PPP articulation, contract handling, monitoring
and execution, and, in addition, some recent initiatives to minimize these costs are presented.

Keywords: RD&I; transaction costs; public-private partnership; public sector

Anais do VI SINGEP - Sio Paulo — SP — Brasil — 13 e 14/11/2017 1
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ANEXO A - DELIBERACAO FORMATO ALTERNATIVO DE DISSERTACAO

L *
=
UNICAMP COMISSAO DE POS-GRADUACAO EM
POLITICA CIENTIFICA E TECNOLOGICA
INSTITUTO DE GEOCIENCIAS

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE CAMPINAS
DELIBERACAO N¢ 05/2012

A Comissao de Pdés-Graduacdo em Politica Cientifica e Tecnolégica, em reuniao
realizada em 15.10.2012, aprovou, por unanimidade, alterag@o na Deliberagdo n® 03/2009, de 01
de junho de 2009, passando a vigorar com a seguinte redagao:

Tendo em vista a mudanga do sistema de classificacdo dos periédicos pela base
QUALIS da CAPES, alterou, por unanimidade, os requisitos exigidos para apresentacdo das
dissertacoes de mestrado e teses de doutorado na modalidade de coletaneas de artigo que
haviam sido estabelecidos pela Deliberagao N0O. 03/2006. Os novos requisitos sdo aqueles que se
seguem:

Para o Mestrado: 1 artigo (que pode ser em co-autoria com o orientador) aceito para
publicagao em periddicos classificados como A1, A2, B1 ou B2 pela base QUALIS e/ou indexados
em pelo menos uma das seguintes bases: Scielo, Scopus ou Web of Science.

Para o Doutorado: 3 artigos (que podem ser em co-autoria com o orientador) aceitos
para publicagdo em periédicos classificados como A1, A2, B1 ou B2 pela base QUALIS e/ou
indexados em pelo menos uma das seguintes bases: Scielo, Scopus ou Web of Science.

Considerando que um mesmo periodico cientifico, na base QUALIS, pode estar
classificado em categorias diferentes pelos diversos Comités de Areas, sera considerada, para
efeito do cumprimento dos requisitos acima, a classificagao mais alta do periédico em toda a base.

A dissertagdo de mestrado e a tese de doutorado na modalidade de coletanea de
artigos deverao ter o seguinte formato final:

1. Uma Introdugao substantiva que justifique o problema e situe o objeto de estudo em referencial
conceitual e metodoldgico relevante e que aponte a contribuicao do(s) artigo(s) publicado(s)
para questoes identificadas em tal referencial. No caso da tese de doutorado a introducao
devera também deixar clara a légica de encadeamento dos artigos, ou seja, como cada um
deles contribui para elucidar diferentes aspectos do objeto de estudo e se relaciona com os
demais.

2. Cada capitulo corresponde a um artigo publicado. A referéncia completa deste artigo devera
constar da primeira pagina do capitulo, com a indicacao da classificagdo Qualis do periédico
em que o artigo foi publicado. O(s) artigo(s) devera(ao) ser copiado(s) nas paginas da
dissertacao ou tese, e devera(ao) estar, portanto, no idioma exigido pelo veiculo de divulgagao.

3. Um capitulo final de conclusdes em que o problema é retomado, indica-se a contribuigao feita
e, se for o caso, sugerem-se recomendagdes para politica ou para estudos futuros.

Campinas, 15 de outubro de 2012

@ Beatriz Machaﬁ%i

adora do Programa de
Pé6s-Graduagao em PCT
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DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Boas préaticas de Gestdo e Administracdo de Projetos de Pesquisa - contexto
internacional e nacional e o caso de uma instituicdo brasileira

Pesquisador: FERNANDA STRINGASSI DE OLIVEIRA
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DADOS DO PARECER

Nuamero do Parecer: 2.926.839

Apresentacao do Projeto:
Introdugéo

O setor agropecuario contribui com 22,5% do PIB nacional e o agronegécio manter crescimento estavel nos
ultimos anos (EMBRAPA, 2017), entretanto, a sustentabilidade da produgao agropecuéria vem enfrentando
grandes desafios impostos pelas demandas sociais e econdmicas na atual conjuntura de rdpidas mudancas
e quebra de paradigmas (EMBRAPA, 2014). A construgdo de aliangas e parcerias é essencial para a
insergao da Embrapa nos ambientes globais de pesquisa e inovacdo (EMBRAPA, 2014). Para continuidade
do fluxo de inovagao, o financiamento publico ndo sera suficiente para a préxima década, e o engajamento
do setor privado através do estabelecimento de parcerias publico-privadas (PPP) em pesquisa agropecuéria
é imprescindivel (MARTHA JUNIOR et al., 2016) A busca por resultados de grande impacto e abrangéncia
exigem projetos multidisciplinares e multi-institucionais.

Compor a equipe necessaria para realizacdo de um projeto deste porte demanda grande esforco de
articulagao de parcerias, que envolve varias negociagdes para o estabelecimento de um plano de trabalho e
modelo contratual. J& a gestdo do projeto de pesquisa e a coordenagdo das parcerias envolve varias
atividades adicionais como: gestdo da comunicagdo com os parceiros, acompanhamento periédico da
situagao das atividades de cada responsavel, contratacdo e gestao
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de recursos humanos, gestéo da qualidade dos resultados, gestéo financeira e orgamentaria, gestao de
fornecedores, compras e servicos, e gestao de bens e ativos. Ao final do projeto, € importante ndo somente
a publicacdo dos resultados, mas a prestacdo de contas sobre as atividades executadas e gastos
realizados, visto a obrigatoriedade da Embrapa, como empresa publica federal, em prestar contas ao
Tribunal de Contas da Unido, aos parceiros de projetos, e principalmente, a sociedade brasileira (OLIVEIRA
etal., 2017).

Com base na Teoria dos Custos de Transagao (WILLIAMSON, 1985), os custos de transagao ex ante no
caso especifico da Embrapa podem ser definidos em trés grandes grupos: (i) articulacdo de parcerias; (ii)
proposicao submissao de Projetos; e (iii) implementagao de parcerias/celebrac@o de contratos. Ja os custos
ex post relacionam-se (i) & gestao do projeto e acompanhamento da parceria; (ii) & execugdo do plano de
trabalho de P&D; (iii) a prestagao de contas; e, finalmente, (iv) a publicagdo dos resultados.Administragao e
Gestao de Projetos de Pesquisa (AGPP) é um conjunto de processos organizacionais para dar suporte a
execugao dos projetos financiados por captagdo externa nas ICTs, e pode ser organizada em quatro
grandes macroprocessos: (i) administragao e desenvolvimento de projetos, (ii) requisitos legais e
relacionamento com patrocinadores (agéncias de fomento, agéncias reguladoras, érgaos de controle e
instancias legais, empresas privadas, entre outros), (iii) gestao financeira e (iv) gestdo administrativa
(“CRABOK”, 2016).

As ICTs que almejam captar recursos e/ou que tenham volume de recursos oriundos de fontes externas, em
especial de agéncias de fomento, precisam de uma estrutura organizacional apropriada para administragéo
e gestao de projetos de pesquisa com foco na otimizacdo de recursos financeiros, fisicos e humanos, que
permitira ter maior tempo de dedicacdo dos pesquisadores em atividades cientificas, melhoria e ampliagéo
das parcerias, aumento da captagao de recursos financeiros e melhoria na qualidade da prestagéao de
contas.Frente aos desafios expostos, as atividades de AGPP sao bastante relevantes tanto para o sucesso
da pesquisa, quanto para a protegao institucional, principalmente em projetos de grande porte, com um ou
mais financiadores, orgamento de valor significativo e diversos colaboradores cientificos, em que o controle
do uso dos recursos e a prestagao de contas entre parceiros e financiadores sdo mandatorias.

Hipétese
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A proposta em questao refere-se a pesquisa qualitativa, portanto, nao utilizara de hipétese. Os resultados
esperados sdo: diagnostico sobre Administracao e Gestao de Projetos de Pesquisa (AGPP) em ICTs
nacionais e internacionais, analise de estudo de caso sobre processos e praticas de AGPP na Embrapa
Informatica Agropecuéria, e, proposta de recomendagoes de boas praticas para a AGPP para a Embrapa
Informatica Agropecuaria.

Metodologia Proposta

Este projeto seguira abordagem mista de pesquisa (quantitativa e qualitativa). O questionario para
realizagdo de benchmarking serda direcionado as seguintes populagdes: (a) Associagdes de Administradores
de Pesquisa Internacionais (aproximadamente 20 associacdes); (b) Associacao Brasileira de Gestores de
Pesquisa (aproximadamente 50 pessoas), (c) Instituicdes de Pesquisa Internacionais ou Nacionais (selegcdo
de até 10 instituicdes, 5 nacionais e 5 internacionais), (d) Unidades Descentralizadas da Embrapa
(aproximadamente 40 unidades).A pesquisa com as Associa¢cdes de Administradores de Pesquisa
Internacionais (a) sera realizada por questionario online e abrangera questdes visando confirmar
informacdes da pesquisa documental e obter esclarecimentos adicionais sobre a constituicao da associagéo:
data de fundacéo, localidade, quantidade de associados, quantidade de associados brasileiros, estrutura,
organizagao, processos e atividades realizadas, motivagéo e dificuldades enfrentadas no estabelecimento
da associagao, vinculos institucionais e como sao financiadas suas operagoes.

A pesquisa com a Associagao Brasileira de Gestores de Pesquisa (b) sera realizada através de entrevista
com o comité diretor e questionario online com associados para obter informacdes sobre a criacdo da
associacao no pais e perfil atual dos associados: quantidade de associados, quantidade de associados
brasileiros, estrutura, organizagdo, processos e atividades realizadas, motivacédo e dificuldades para a
criagdo da associacao e perfil dos associados (sexo, instituicdo, localidade, formagao académica, fungéo na
instituicdo, motivacdo para ser associado, entre outros). A pesquisa com as Instituicbes de Pesquisa
Internacionais e Nacionais (c) e com as Unidades da Embrapa (d) visa a realizagdo de benchmark com
instituicoes que serdo selecionadas apds revisao de literatura e pesquisa documental. Pretende-se adotar
questionario online a ser enviado ao responsavel pelo setor ou departamento responsavel por atividades de
administracdo e gestao de projetos de pesquisa ou atividades de melhoria de processos, com perguntas
sobre quais atividades sdo executadas e qual o perfil das pessoas que as executam.
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Para o estudo de caso, serao realizadas entrevistas junto aos gestores de PD&l, pesquisadores e analistas
da unidade estudada. Serao selecionados um ou dois projetos de pesquisa e escolhidas pessoas envolvidas
com a execuga@o e com o uso dos servigos de administragdo e gestdo de projetos de pesquisa. A
expectativa é que sejam entrevistadas de 5 a 10 pessoas no total. Para cada questionario e entrevista sera
adotado um Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), com possiveis adaptacdes para melhor
adequagéo a ferramenta adotada para realizacdo da pesquisa. As entrevistas individuais serao realizadas
por telefone, skype ou pessoalmente e o envio e coleta de assinatura do TCLE serd realizado previamente.
As entrevistas serdo compostas por perguntas estruturadas e ndo serao gravadas.

Critério de Inclusao

Seréo incluidos na pesquisa: -Todas Associacdes de Administradores de Pesquisa Internacionais -
Participantes do Comité Diretor da Brazilian Research Administration and Management Association
(BRAMA) -Associados da Brazilian Research Administration and Management Association (BRAMA) -
Instituicdes de Pesquisa Internacionais ou Nacionais para benchmarking (a serem selecionadas conforme
tipo de instituicdo e maturidade em boas praticas de administracdo da pesquisa definidas a partir da revisao
de literatura) -Representante do departamento de desenvolvimento institucional ou gestdo de pesquisa e
desenvolvimento de cada unidade da Embrapa -Membros de Projeto de Pesquisa ou responsaveis pela
administragdo de projetos de pesquisa na Embrapa Informatica Agropecuaria

Critério de Exclusao

Serao excluidos da pesquisa aqueles sujeitos que ndo se enquadrarem nos itens acima: -Associagdes que
nao sejam relacionadas com a area de Administracéo e Gestao de Pesquisa -Instituicdes que nao sejam de
pesquisa ou unidades da Embrapa -Empregados da Embrapa que nao tenham participado dos projetos
selecionados como usudrios ou executores de servicos de administracdo de pesquisa.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario: Identificar e compreender as melhores praticas de gestao e administracao de projetos de
PD&l em ICTs nacionais e internacionais visando a proposi¢cédo de recomendagdes compativeis com a
realidade da Embrapa Informatica Agropecuaria.
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Avaliacao dos Riscos e Beneficios:
Riscos:

Segundo a pesquisadora, “ndo existem riscos previsiveis” para realizacdo da pesquisa;
Beneficios:

Quanto aos beneficios, a pesquisadora afirma que “ndo ha beneficios diretos ao participante. Sujeitos e
instituicdes envolvidos serdo beneficiados com o posterior acesso a publicagcdes com os resultados desta
pesquisa visando melhorias das atividades na area de administracdo e gestdo da pesquisa em sua
instituicao.

Comentarios e Consideracoes sobre a Pesquisa:

Este protocolo se refere ao Projeto de Pesquisa intitulado Boas praticas de Gestdo e Administragdo de
Projetos de Pesquisa — contexto internacional e nacional e o caso de uma instituicao brasileira, cuja
pesquisadora responsavel é Fernanda Stringassi de Oliveira, com colaboragédo de Maria Beatriz Machado
Bonacelli. A pesquisa foi enquadrada na Grande Area Tematica 6. Ciéncias Sociais Aplicadas com
finalidade de pesquisa de mestrado. A Instituicdo Proponente é Instituto de Geociéncias da UNICAMP.
Segundo as Informagdes Basicas do Projeto, a pesquisa tem orgamento estimado em R$ 310,00 (trezentos
e dez Reais), referentes a servigos de internet. O cronograma apresentado contempla a coleta de dados de
setembro de 2018 a abril de 2019. Serdo abordados, ao todo 105 participantes de associagdes relacionadas
com pesquisa.

Consideracoes sobre os Termos de apresentacao obrigatoria:

Foram analisados os seguintes documentos de apresentagao obrigatoria:

1 - Folha de Rosto Para Pesquisa Envolvendo Seres Humanos:
CEP_FolhaRosto_assinada_FernandaOliveira.pdf- Devidamente preenchida e assinada — Adequada;

2 - Projeto de Pesquisa:
2_CEP_PROJETO_MESTRADO_v2_FernandaOliveira.pdf e
PB_INFORMAGCOES_BASICAS_DO_PROJETO_1128255.pdf —-ADEQUADO;

3 - Orgamento financeiro e fontes de financiamento:
PB_INFORMAGOES_BASICAS_DO_PROJETO_1128255.pdf — ADEQUADO;
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4 - Cronograma:
PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_PROJETO_1128255.pdf e
3_CEP_CRONOGRAMA_v2_FernandaOliveira.pdf - ADEQUADO;

5 - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido:
5 _ 2_CEP_TCLE_v2_Questionario_FernandaOliveira.pdf e
5 1_CEP_TCLE_v2_Entrevista_FernandaOliveira.pdf - ADEQUADOS;

6 - Curriculo do pesquisador principal e demais colaboradores:
2_CEP_PROJETO_MESTRADO_FernandaOliveira.pdf —- ADEQUADOS;

7 - Outros documentos que acompanham o Protocolo de Pesquisa:

6_CEP_QUESTIONARIOS_FernandaOliveira.pdf, AtestadoMatricula.pdf, AutorizacaoCNPTIA.pdf e
AutorizacaoSPD (3).pdf, 10_CEP_CARTA_RESPOSTA_FernandaOliveira.pdf e
10_1_CEP_CARTA_RESPOSTA_ASSINADA_FernandaOliveira.pdf — ADEQUADOS.

Conclusodes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:

Todas as pendéncias foram prontamente atendidas. Logo, este protocolo de pesquisa ndo apresenta ébices
éticos.

Consideracoes Finais a critério do CEP:

- Cabe enfatizar que, segundo a Resolugdo CNS 510/16, Art.28 Inciso 1V, o pesquisador é responsavel por
“(...) manter os dados da pesquisa em arquivo, fisico ou digital, sob sua guarda e responsabilidade, por um
periodo minimo de 5 (cinco) anos apds o término da pesquisa.

- O participante da pesquisa tem a liberdade de recusar-se a participar ou de retirar seu consentimento em
qualquer fase da pesquisa, sem penalizagdo alguma e sem prejuizo ao seu cuidado (quando aplicavel).

- Eventuais modificacdes ou emendas ao protocolo devem ser apresentadas ao CEP de forma clara e
sucinta, identificando a parte do protocolo a ser modificada e suas justificativas e aguardando a aprovagao

do CEP para continuidade da pesquisa.

- Relatérios parciais e final devem ser apresentados ao CEP, inicialmente seis meses ap6s a data
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deste parecer de aprovacgao e ao término do estudo.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informacgdes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P 13/09/2018 Aceito
do Projeto ROJETO 1128255.pdf 07:19:30
Outros 10_1_CEP_CARTA_RESPOSTA_ASSI | 13/09/2018 |FERNANDA Aceito

NADA_FernandaOliveira.pdf 07:18:29 [STRINGASSI DE
OLIVEIRA
Outros 10_CEP_CARTA_RESPOSTA_Fernand| 13/09/2018 [FERNANDA Aceito
aOliveira.pdf 07:11:44 |STRINGASSI DE
OLIVEIRA
TCLE / Termosde |5_2_ CEP_TCLE_v2_ Questionario_Fern| 13/09/2018 [FERNANDA Aceito
Assentimento / andaOliveira.pdf 07:11:10 |STRINGASSI DE
Justificativa de OLIVEIRA
Auséncia
TCLE /Termosde |[5_1_CEP_TCLE_v2_Entrevista_Fernan | 13/09/2018 |[FERNANDA Aceito
Assentimento / daOliveira.pdf 07:11:02 |STRINGASSI DE
Justificativa de OLIVEIRA
Auséncia
Cronograma 3_CEP_CRONOGRAMA_v2_Fernanda | 13/09/2018 |[FERNANDA Aceito
Oliveira.pdf 07:10:49 |STRINGASSI DE
OLIVEIRA
Projeto Detalhado / [2_CEP_PROJETO_MESTRADO_v2_Fe| 13/09/2018 |FERNANDA Aceito
Brochura rnandaOliveira.pdf 07:10:38 |STRINGASSI DE
Investigador OLIVEIRA
Folha de Rosto CEP_FolhaRosto_assinada_FernandaOll 05/07/2018 |FERNANDA Aceito
iveira.pdf 15:56:22 |STRINGASSI DE
OLIVEIRA
Declaragao de AtestadoMatricula.pdf 04/07/2018 |FERNANDA Aceito
Pesquisadores 22:54:01 |STRINGASSI DE
OLIVEIRA
Qutros 6_CEP_QUESTIONARIOS_FernandaOlif 04/07/2018 [FERNANDA Aceito
veira.pdf 22:53:32 | STRINGASSI DE
OLIVEIRA
Declaragao de AutorizacaoSPD.pdf 04/07/2018 |FERNANDA Aceito
Instituicao e 22:52:48 |STRINGASSI DE
Infraestrutura OLIVEIRA
Declaragao de AutorizacaoCNPTIA.pdf 04/07/2018 [FERNANDA Aceito
Instituicéo e 22:52:36 | STRINGASSI DE
Infraestrutura OLIVEIRA
Orgamento 4 _CEP_ORCAMENTO_FernandaOliveir| 04/07/2018 |FERNANDA Aceito
a.pdf 22:51:51 |STRINGASSI DE
OLIVEIRA
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