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RESUMO

Este artigo trata da gestdo estratégica em organizac¢des publicas de pesquisa agropecudria
(OPPAs). Teve como objetivo discutir a prospec¢do e o planejamento estratégico de
OPPAs, em razdo da importancia das especificidades comportamentais e das rotinas
de gestdo estratégica em organizagdes de CT&I identificadas na literatura. Trazemos
uma breve revisao do debate sobre gestdo estratégica de ciéncia, tecnologia e inovacdo
(CT&I) em que o uso de foresight tem sido considerado importante para o planejamento
estratégico, com escolhas estratégicas relevantes e para o engajamento de stakeholders
nas OPPAs. Para este estudo, realizamos analises de planos estratégicos de OPPAs de
diversos paises, tendo-se considerado: analise estratégica (propdsito, valores, analise
do ambiente); escolhas estratégicas; engajamento de stakeholders; e monitoramento
e avaliacdo. Identificamos a importancia do uso de foresight e da articulagdo com
stakeholders, para melhor definir a entrega de valor publico diante de desafios futuros,
bem como a importancia de metas e indicadores na estrutura dos planejamentos
analisados, para a obten¢@o de maior visibilidade, foco e transparéncia no monitoramento
e avaliagdo da execugdo do plano estratégico.

Termos para indexac¢do: gestdo de CT&I, planejamento estratégico, prospectiva
estratégica.
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ABSTRACT

This article deals with the strategic management in public organizations of agricultural research (PAROs). Its objective was to discuss
the foresight and strategic planning of PAROs, considering the importance of behavioral specificities and routines in the strategic
management of science, technology, and innovation (ST&I) organizations identified in the literature. We bring a brief review of the
debate on the strategic ST&I management in which the use of foresight has been emphasized as relevant for the strategic planning, with
relevant strategic choices for the engagement of stakeholders in PAROs. For this study, we analyzed strategic plans of PAROs of different
countries, considering the following units: strategic analysis (purpose, values, environmental analysis); strategic choices; stakeholder
engagement; and monitoring and evaluation. We identified the importance of the foresight and articulation with stakeholders, for better
defining the delivery of public value in face of future challenges, as well as the importance of goals and indicators in the planning
structure, aiming at greater visibility, focus, and transparency in the monitoring and evaluation of the strategic plan execution.

Index terms: ST&I management, strategic planning, foresight.

INTRODUCAO

O objetivo deste estudo foi identificar elementos do ambiente de Ciéncia, Tecnologia & Inova-
¢do (CT&I) que condicionam a estratégia e respectiva gestao em pesquisa agropecudria, por meio da
comparac¢do de esfor¢os e produtos do planejamento estratégico em organizagdes de pesquisa agro-
pecuaria. O trabalho pode inspirar a elabora¢ao, implementacao, execugdo, monitoramento, revisao
e avaliacdo da estratégia em instituicdes publicas de pesquisa aplicada. O estudo se fundamenta em
condicionantes do planejamento estratégico em CT&I e analisa aspectos da politica organizacional
e da gestdo estratégica em organizacdes de pesquisa agropecudria. Para tanto, foram analisados os
planos estratégicos de instituicdes de pesquisa agropecuaria em paises importantes no setor agricola,
como: Australia, Canadd, Estados Unidos da América, Franca, Nova Zelandia e Uruguai. Além disso,
incluiu-se o documento estratégico do consorcio de pesquisa agricola internacional (CGIAR). As
organizagdes cujos planos foram analisados sdo referéncia internacional em seus ambitos e dominios,
em razao de a¢do continuada e impactos de seus resultados.

O trabalho se posiciona no tema da gestao estratégica de CT&I (Durand, 2004), particularmente
para a pesquisa agropecudria, baseando-se em questdes cognitivas que implicam as condicionantes da
racionalidade, das escolhas e do comportamento de agentes, bem como o processo de planejamento
baseado em estudos de futuro. Esses temas se beneficiam de fertilizagao cruzada, considerando formas
de lidar com vieses cognitivos no processo de planejamento estratégico, como no caso da Embrapa
(Pereira et al., 2022). Traz, ainda, contribui¢do a literatura que Castro et al. (2005), Bin & Salles-Filho
(2012), Bin et al. (2013, 2018), e Schmidt & Silva (2018) vém desenvolvendo quanto a gestao estra-
tégica de organizacdes de pesquisa, em especial as OPPAs e, particularmente, a Embrapa (Zingler et
al., 2021), a medida que se ocupa, centralmente, da nocao de que institutos de C&T podem e devem
fazer prospecgdes em seus ambientes de atuacdo e planejamentos, para enfrentar desafios com vistas
ao futuro. Dialoga, também, com Lima et al. (2005), em seu esfor¢o de estudo estratégico sobre o
futuro da pesquisa agropecudria — para onde vai? —, bem como se insere no interesse institucional da
Embrapa de monitorar a evolugao do “ecossistema de inovagao do agro brasileiro” (Fronzaglia et al.,
2022) e de fortalecer o sistema de inteligéncia estratégica (Rondon & Bin, 2019). Além disso, vai ao
encontro do que alertam e propugnam Silva et al. (2001, 2005) em termos de praticas reflexivas e
inovativas na pesquisa agropecuaria, e faz relagdo com Guedes & Duarte (2000), Silva et al. (2006),
Guedes et al. (2008) e Guedes (2013). Nesse sentido, o esforco se justifica como contribuigao tracio-
nadora de reflexdes acerca da gestdo estratégica da CT&I agropecudria, no momento em que se busca
repensar o posicionamento estratégico de organizagdes publicas de pesquisa para remodelar o sistema
nacional de pesquisa agropecuaria.

Esta pesquisa foi realizada pela equipe da Superintendéncia Estratégica da Empresa Bra-
sileira de Pesquisa Agropecudria — Embrapa. O estudo ¢ de carater exploratorio e descritivo e
compara OPPAs tendo como unidade de andlise os ultimos planos estratégicos disponiveis, cujo
foco analitico sdo as seguintes variaveis correspondentes as etapas do processo estratégico: analise
estratégica; escolhas estratégicas; engajamento de stakeholders; e implementagdo, monitoramento
e avaliagao.
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GESTAO ESTRATEGICA DE CT&I: PRINCIPAIS FUNDAMENTOS E CONCEITOS

Planejar e organizar estruturas condizentes com a estratégia (Chandler Jr., 1962) ¢ o caminho
do fortalecimento das capacidades-chave das organizacdes que competem pelo futuro (Hamel &
Prahalad, 1995). Esse ¢ o caso das competéncias em prospectivas estratégicas e das que pretendem
o dominio de oportunidades emergentes, pois, criar o futuro desejado ¢ um desafio maior do que
monitorar sua evolugdo, o que implica “desaprender” grande parte do passado e interagir com demais
interessados. A capacidade institucional tende a defasar-se em relagdo a evolucdo do ecossistema,
pois o acervo de referenciais — tedrico e instrumental — tende a esgotar sua capacidade de respon-
der aos desafios, erosdo que decorre da alteragdo das circunstancias tecnologicas, sociais, politicas,
econOmicas e institucionais em que a organizacao opera. Tal fendmeno tende a ser mais incisivo em
institutos publicos de pesquisa (IPP) que nao desenvolvem capacidades dindmicas’ para antecipar-se
as mudangas do ambiente de CT&I e para lidar com as condicionantes comportamentais relacionadas
a esse ambiente, o que implica perdas e prejuizos para todos os publicos diretos (internos e externos)
e, de forma mediata, para toda a sociedade.

Implica¢oes do ambiente de incerteza para a gestao estratégica de CT&I

Em sistemas complexos e abertos surgem continuamente novos elementos, e as relagdes entre
as variaveis mudam de forma que novos padrdes podem emergir. O ambiente de CT&I € tipicamente
um sistema complexo ¢ aberto, em que a incerteza ¢ forte®. Sua natureza faz com que a aplicagdo dos
métodos prospectivos seja necessaria, pois, nesse ambiente, as varidveis mudam de comportamento
de forma ndo previsivel, e ndo ha controle das interferéncias. Nesse sentido, abordagens prospecti-
vas como o foresight foram desenvolvidas para lidar essencialmente com esse aspecto, mas nao ha
solugdo prospectiva 6tima para todos os casos. Na pratica, ¢ impossivel reunir todas as informagdes
disponiveis e processa-las, o que ocorre, em geral, em razdo da limitagdo de tempo e recursos. Ou
seja, a racionalidade do processo ¢ limitada.

Além das restricdes de tempo e recursos, observa-se racionalidade limitada dos agentes, que
envolve, por exemplo, heuristica da disponibilidade’, viés do presente, viés da confirmagao, viés do
Status quo, ancoragem, excesso de confianca, entre outros aspectos comportamentais, psicossociais
e/ou atitudinais, com implicacdes para a tomada de decisao em contextos de incerteza ¢ mudanca. A
compreensao de tais aspectos e formas de interatuar contextualmente influencia no desempenho dos
instrumentos de politica, prospeccao e gestdo de CT&I. Nesse sentido, a intuigdo e a criatividade de-
sempenham papel critico no julgamento sob incerteza, o qual frequentemente se baseia em modelos
reducionistas e heuristicas simplificadoras, mais do que em processos formais e analises compreen-
sivas. Essas heuristicas podem levar a julgamentos precisos, mas também a erros sistematicos (Gilo-
vich et al., 2002). Contrariamente as regras dos fildsofos cldssicos da ciéncia, que aconselham testar
hipdteses, tentando refuta-las, as pessoas (e os cientistas, muitas vezes) buscam dados que tenham
maior probabilidade de se mostrarem compativeis com as crencas que t€ém no momento (Kahneman,
2013). Intuigdo e criatividade podem, portanto, resultar em viés de priorizagdo, em que os agentes
tendem a buscar a manutencao das agendas de pesquisa.

" Meirelles & Camargo (2014) trazem uma revisdo atualizada sobre o conceito original de Teece com relagdo as capacidades dindmicas, que sdo as
capacidades da firma de integrar, construir e reconfigurar-se para enderegar a mudanga do ambiente. Trata-se da capacidade adaptativa da firma, diante
do dinamismo do ambiente, para sustentar a vantagem competitiva — por meio de rotinas, ativos e posicionamento estratégico — e a trajetoria em que
esta inserida. Tais mecanismos possibilitam que a firma, sistematicamente, entenda a mudanga do ambiente e se antecipe, por meio da formulagao de
estratégias, para aproveitar oportunidades e minimizar ameagas, implementando sua reconfiguragao.

B3

Num ambiente em que ja se sabe quais serdo os desdobramentos futuros das decisdes dos atores, ¢ em que as variaveis sdo conhecidas, o comportamento
das relagdes entre variaveis ndo varia ao longo do tempo. Nesse caso, ja se sabe o que vai acontecer, ndo ha relevancia em investir em pensamento
estratégico para a tomada de decisdo. Todavia, em ambientes de forte incerteza, ndo ¢ possivel atribuir probabilidade de ocorréncia a variaveis num
contexto nao ergodico. Ergodicidade se refere a possibilidade de se calcular probabilidades de ocorréncia em fungao da existéncia de dados historicos.
Nos sistemas ergodicos, o futuro ¢ simplesmente uma réplica estatistica do passado e, nesse sentido, as relagdes entre variaveis sdo atemporais. No
entanto, nos processos nao ergddicos, a realidade ¢ criativa e irreversivel, criada por a¢des humanas correntes e futuras (Andrade, 2011).

° Conceito introduzido por Tversky & Kahneman (1973), definido como o processo de julgar a frequéncia segundo a facilidade com que as ocorréncias
vém a mente. Eventos proeminentes ou dramaticos e experiéncia pessoais, fotos e exemplos vividos sdo algumas das fontes potenciais desse viés.
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Um dos componentes centrais da incerteza (além daqueles associados ao comportamento dos
agentes) ¢ a indeterminagdo derivada da possibilidade de que qualquer esforco de pesquisa produza
resultados de varios tipos, que vao além ou difiram totalmente do que era esperado, e da defasagem
temporal entre atividades de pesquisa e a efetiva incorporagao de seus resultados, na forma de insu-
mos para novas pesquisas ou em termos de inovagao em sistemas de producao social e/ou econdmica.
Apesar de ser intrinseca a CT&I, a indeterminacdo pode variar de intensidade entre os extremos da

pesquisa basica com inovagao radical e do desenvolvimento experimental com inovagao incremental
(Bin & Salles-Filho, 2012).

A incerteza e a novidade no ambiente de CT&I implicam a ndo anterioridade de eventos como
parametro para determinar desdobramentos futuros. Nesse ambiente, sdo valorizadas a criatividade
e a intuicdo, e a gestdo do tempo (prazos negociados) e de recursos assume carater mais flexivel.
Dentre as caracteristicas da atividade de CT&I com implicagdo para a gestdo estratégica de CT&I,
Bin & Salles-Filho (2012) ressaltam, além da indeterminagao dos resultados, o perfil dos profissionais
envolvidos, a composi¢do multiorganizacional do sistema de inovagdo e a exploracdo de economias
dos escopos explicitados abaixo:

a) A natureza imprevista dos resultados requer o uso de um direcionamento geral, ao invés
de especifico, e instrumentos que permitam revalidar estratégias, como por exemplo, o
uso de Stage Gates para verificar o desempenho de uma decisdo anterior em condigdes de
incerteza. E a flexibilidade que garante a velocidade e adaptagdio na captura e integragdo
sistematica de requisitos e oportunidades.

b) A distingdo social e o alto nivel de expertise, autonomia, curiosidade e criatividade dos
profissionais de CT&I, somados as normas e a cultura das comunidades cientificas, levam a
choques frequentes entre a cultura da academia e da gestdo. As recompensas do status social
e da natureza intrinseca do trabalho cientifico, bem como a autoridade estabelecida fora dos
limites da organizagao, sdo tipicas das instituicoes de CT&I.

¢) A natureza multi-institucional da produgdo de conhecimento e inovagao, em que as compe-
téncias e os recursos especializados podem estar em diferentes organizacdes, leva a busca
por complementaridades e sinergias, visando a cooperacao e ao estabelecimento de papéis
estratégicos de cada ator no sistema e, portanto, as decisdes de foco nas atividades em que
se concentram as competéncias essenciais.

d) A capacidade de gerar novo conhecimento em um assunto ¢ diretamente ligada as condi¢des
de aprendizagem dos envolvidos. A economia de escopo deriva da troca de conhecimento
entre instituigdes, que leva a criagdo de conhecimento novo. Explorar as economias de
escopo ligadas a producdo de conhecimento € uma necessidade intrinseca das organizagoes
de CT&I.

e) A evolucdo da gestdo estratégica de CT&I centra-se na aprendizagem, por meio da ex-
periéncia (learning-by-doing) em processos adaptativos, mas deve contar com processos
formalizados e implementados de forma participativa, a fim de garantir convergéncia e
legitimidade.

As escolhas estratégicas nas organizacdes publicas de pesquisa agropecuaria

Em uma organizagdo publica orientada por missdao, permanece o desafio de fazer escolhas
estratégicas em pesquisa voltada para os setores priorizados, seja na pesquisa agropecudria ou na pes-
quisa aeroespacial. Para gerar os resultados esperados por seus stakeholders, o processo de pesquisa
e desenvolvimento para o setor agropecuario deve gerar solugdes adequadas as necessidades dos
potenciais adotantes, sem perder de vista o impacto potencial para os beneficiarios finais dos produtos
da agropecuaria.

A geragdo de solucdes adequadas, porém, ndo ¢ suficiente. A adocao de tecnologias ¢
influenciada pelo estado de preparacao do adotante que, por sua vez, depende de seu nivel educacio-
nal, formal e informal; de acesso a informagdes da assisténcia técnica e gerencial e de outras fontes;
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da disponibilidade de crédito; e da sua aversdo ao risco. Isso gera interdependéncia da pesquisa
agropecuaria com outras politicas publicas e agdes privadas, que envolvem atores do ecossistema de
inovacao, formuladores de politica agricola, institui¢des de pesquisa, assisténcia técnica e extensao
rural, cooperativas e instituigdes fornecedoras de crédito. Essa perspectiva se complementa pela
logica das redes de pesquisa, em que a divisdo de trabalho e o compartilhamento de informagdes
sdo fatores criticos de reducdo de custos e riscos, a0 mesmo tempo em que aumentam o acesso ao
conhecimento e aos recursos (Bin & Salles-Filho, 2012).

As organiza¢des de CT&I publicas (OPP) podem ser classificadas numa tipologia (Sanz-
-Menendez et al., 2011) com implicagdes importantes para a gestdo estratégica. Aquelas “orientadas
por missdo” sdo ligadas a um 6rgao publico para desenvolver temas ou setores, por meio de conhe-
cimentos e tecnologias, e apoiar politicas publicas. Exemplos no Brasil sio Embrapa, Fiocruz, Inpe,
CNPM, Inpa, CTA, CTI - Renato Archer e as Organizagdes Estaduais de Pesquisa Agropecuaria
(OEPAs). Centros e conselhos publicos realizam e financiam pesquisa basica e aplicada (ex.: CNRS,
Franga). Organizagdes de pesquisa tecnologica realizam pesquisa industrial, ou seja, desenvolvem e
transferem conhecimento e tecnologia para o setor privado, uma esfera semipublica ou privada sem
fins lucrativos, mas com vinculo publico — Instituto de Pesquisa Tecnoldgica (IPT), Instituto Nacional
de Tecnologia (INT), Cenpes-Petrobras, IPT-Fraunhofer, Embrapii, SimaTec/Senai. Este tipo tem a
funcdo de estar mais conectado com o setor privado e, com a restri¢ao de recursos publicos, tendem a
adotar estratégias comerciais agressivas, para a busca de recursos para os contratos de financiamento
em nivel internacional. Os institutos de pesquisa independentes sdo focados em problemas, mais que
em setores (Centro Brasileiro de Anélise e Planejamento — Cebrap). Assim, ficam no limite entre o
publico e privado, mas sempre usam recursos publicos. Sdo inovadores em termos organizacionais e
tém desempenho cada vez mais alto.

Entre as condicionantes da agenda de pesquisa, algumas tensdes sao citadas por Cruz-Castro
& Sanz-Menendez (2018), tais como: o grau de autonomia externa versus dependéncia de recursos
da organizacao; o poder discricionario dos gestores sobre os recursos; o tipo de estrutura interna de
autoridade; e a relacdo entre pesquisadores e gestores. Os efeitos esperados de diferentes tipos de
financiamento sobre o aumento da autoridade dos pesquisadores, dispersando esforgos da organiza-
¢do, traz consequéncias, como o controle limitado da agenda e a dificuldade de implementacao de
prioridades e de planejamento. O grau de autonomia dos pesquisadores na atividade de CT&I tem
relacdo com a hierarquia na organizacdo em que atua e sua autoridade profissional na comunidade
cientifica e tecnologica. Nesse sentido, a autoridade profissional é compartilhada, pois o pesquisador
a compartilha com o governo e com a sua instituicao, ou a compartilha com o setor produtivo. Portan-
to, as escolhas da agenda de pesquisa das institui¢des de CT&I sao influenciadas pelo balango entre
a autonomia do cientista (dada por sua autoridade externa e interna) e a dependéncia de recursos da
organizacao, havendo assim um controle limitado da agenda do pesquisador (Cruz-Castro & Sanz-
-Menéndez, 2018).!1°

As instituigdes mais “autonomas” em termos de direcionamento para atuacdo apresentam
objetivos mais genéricos e difusos, pois suas estratégias sdo mais incrementais (bottom-up) € sem
orientagdo especifica e, portanto, sdo abertas a riscos maiores. As instituicoes mais “heteronomas”
tém objetivos da organiza¢do mais claros e definidos pela alta gestdo (top-down) e, em geral, sdo
orientadas por missdo e, portanto, assumem riscos moderados. As organizagdes “gerenciadas” tém
um balango entre controle profissional e administrativo, utilizam formas hibridas e estabelecem cen-
tros de exceléncia em areas especificas, com risco balanceado. Portanto, o tipo de modelo de OPP
influencia o tipo de planejamento e as especificidades da pesquisa realizada. Recentemente, houve
uma reviravolta nos modelos organizacionais e gerenciais, com mudangas no padrao de financiamen-
to (Salles-Filho & Bonacelli, 2010).

1"Por exemplo, o direcionamento de fundos diretamente ao pesquisador privilegia projetos orientados a curiosidade, a resolugdo de problemas pontuais,
as prioridades das politicas ou aos contratos com a iniciativa privada, fortalecendo a autoridade dos pesquisadores e suas conexdes externas. Os fundos
direcionados as organizagdes podem financiar programas de escopo amplo, estar atrelados ao desempenho e as encomendas, de forma a fortalecer a
autoridade gerencial e a coordenagao de atores dentro da institui¢ao. Sao instrumentos Uteis para a implementagao da estratégia, que visam o transito
entre a agenda do passado e a agenda do futuro, mantendo abertura as estratégias emergentes.
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O contexto de atuagao das OPPs mudou bastante entre os anos 1990 e 2000. O sistema de CT&I
tornou-se mais complexo e competitivo, com entrada de novos atores, aumento dos investimentos
em CT&I com maior participacao relativa do setor privado, ampliagdo da percepcao publica sobre
a CT&I, incremento dos indicadores de produgao de CT&I e de formacao de recursos humanos em
P&D, além de maior importancia relativa da CT&I na agenda politica, inclusive com um quadro
regulatorio mais favoravel a inovagao. Nesse contexto, as OPPs confrontaram-se com menor dotacao
or¢amentaria e tiveram que desenvolver competéncias gerenciais e relacionais para alavancar recur-
sos, competiram com institui¢des privadas e buscaram modelos institucionais alternativos.!! Como
consequéncia, houve uma redefinicdo de papeis no ecossistema de inovagao (Salles-Filho & Bona-
celli, 2005). No que concerne aos aspectos gerenciais, as parcerias publico-privadas, as parcerias no
ambito privado e a constitui¢do de redes/consorcios de pesquisa sdo instrumentos importantes para
a pesquisa e o desenvolvimento agropecudrios e necessitam de regulamentacdo e fomento que os
viabilizem (Silva et al., 2019).

A analise da inser¢do das organizacdes publicas de pesquisa agropecudria no ecossistema de
inovac¢ao possibilita encontrar tipos de atuagdo e compreender a evolugdo dos posicionamentos es-
tratégicos e a diferenciacdo de organizacdes antes consideradas “congéneres”. As organizagdes de
pesquisa agropecuaria publicas podem assumir diferentes papéis no ecossistema de inovagao (Matt et
al., 2017) das seguintes maneiras:

* Promovendo a transformacao intensiva dos sistemas a partir de redes existentes, estabele-
cendo parcerias de longo prazo, estaveis e com organizagdes variadas (academia, organiza-
¢oes de pesquisa, empresas, 6rgaos publicos), e contando com elevado compromisso de par-
ceiros nao académicos e outros intermedidrios. Nesse caso, ha capacidade de coordenagao,
inclusive com mercado, para que o conhecimento basico seja incorporado em um conjunto
de ativos tecnologicos: variedades, softwares, insumos, técnicas genéricas e de produgao.

* (Colaborando em programas de longo prazo baseados em conhecimento novo (cutting-
-edge), para o qual a organizagdo de pesquisa publica tenha infraestrutura, pessoal e forte
articulagcdo com parceiros nao académicos e tenha a capacidade de assumir riscos maiores.

* Desenvolvendo tecnologias para o mercado, num modelo ofertista (technology-push), com
esforco de transferéncia de tecnologia, mas sem o compromisso com o impacto € o envol-
vimento dos usuarios no desenvolvimento tecnologico.

» Sendo protagonista na alteracdo de trajetorias e de marcos regulatorios, contribuindo para
a elaboragdo e implementagdo de politicas publicas, com sele¢do mais restrita de parceiros
que compartilham o mesmo propdsito.

Na América Latina e no Caribe, as organizagdes publicas de pesquisa agropecudria tém papel
central no ecossistema de inovagdo, mas vém cada vez mais buscando articular-se com o setor priva-
do, de forma a melhor dividir os papéis e criar oportunidades para o investimento privado. Em geral,
as cadeias de produtos de alto valor social, mas com mercados pequenos e alto grau de especificidade
geografica ou ecologica, sdo menos atrativas para a pesquisa privada orientada ao lucro. A pesquisa
mais bésica e estratégica, em funcdo do cardter de bem publico (dificuldade de apropriacdo) e dis-
tancia da aplicag@o, que incorre maior risco e incerteza, ¢ mais operada pelas organizacdes publicas.
Consequentemente, o setor privado nem sempre vai ocupar o espago da pesquisa publica ou sem
fins lucrativos, mas pode beneficiar-se dela. Nesse sentido, a reducdo do investimento em pesquisa
publica pode aumentar os custos da pesquisa privada em razao desses papéis complementares (Pray
& Umali-Deininger, 1998).

" As implicagdes do modelo juridico-politico-gerencial para a efetividade das institui¢des ndo sdo claras; contudo, tém relagdo com o quadro legal e,
assim, o modelo se reflete na autonomia institucional e na influéncia politica sobre sua atua¢do. O quadro legal pode oferecer restrigdes a autonomia
das organizagdes publicas de pesquisa (OPPs), enquanto o modelo juridico pode operar com diferentes modelos gerenciais. A autonomia gerencial
oferecida por alguns modelos, como o da organizagao social (OS), d4 mais flexibilidade a aplicacdo de recursos, porém implica a negociag¢@o anual de
recursos publicos e o compromentimento com os resultados negociados (Salles-Filho & Bonacelli, 2005).
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Os sistemas e ecossistemas de inovagao (setoriais, regionais € nacionais) exigem a presenga de
vinculos dinamicos entre os diferentes atores e instituigdes (firmas, institui¢des financeiras, pesquisa/
educagdo, fundos do setor publico e instituicdes intermedidrias), bem como vinculos horizontais
dentro de organizagdes e institui¢des (Mazzucato, 2017).

As abordagens de politica de CT&I evoluiram cumulativamente, desde o apoio governamental
a ciéncia e P&D pelo modelo linear (presungdo de que o investimento publico massivo contribuiria
para o crescimento e resolveria as falhas de mercado), passando na década de 1980 pela abordagem
dos sistemas nacionais de inovagao (concentrada na construcao de links, clusters e redes, no estimulo
a aprendizagem entre os elementos dos sistemas e na habilitacdo do empreendedorismo). Sua apli-
cacdo aos sistemas de inovagdo agropecudria, porém, ¢ tardia, somente a partir da década de 2000,
como explicitado em Klerkx et al. (2012) e Triomphe & Rajalahti (2013). A atual abordagem das
politicas de inovacao busca a transicao para a sustentabilidade, por meio do enfrentamento de desa-
fios socioambientais contemporaneos, os quais exigem objetivos ambiciosos de politicas de CT&I
transformadoras (Schot & Steinmueller, 2018).

Entendidas tais condicionantes das fung¢des da pesquisa agropecuaria publica, seu papel no
apoio as politicas publicas € inequivoco. Nesse sentido, a orientagdo as missoes estabelece claramente
o valor publico, engaja a politica de suporte a inovagdo e envolve os usuarios. A orientacao a missao
refere-se a necessidade de ir além da busca pelo impacto da CT&I, em termos de crescimento econd-
mico ou cumprimento de um mandato genérico dentro de um ecossistema de inovag¢ao setorial. Trata-
-se da busca proativa de direcionar o esfor¢o de CT&I para o enfrentamento de desafios ambiciosos
(globais, nacionais, territoriais), traduzidos em missdes concretas, mensuraveis, num horizonte de
tempo delimitado e, o mais importante, alcan¢avel (Mazzucato, 2018b).

Numa abordagem orientada a missdo, € necessario que se tenha o diagndstico sobre a transfor-
macao que se deseja promover, inclusive quanto aos aspectos tecnoldgicos e setoriais, as capacidades
¢ o funcionamento do sistema de inovacdo. Nesse sentido, é essencial examinar continuamente as
oportunidades de futuro, identificar como os pontos fortes podem ser usados para superar as fraquezas,
e quais atores poderiam ser envolvidos no processo de mudanga que se pretende. Esse diagndstico
deve ser usado para conceber estratégias concretas, novas instituicdes € novos vinculos no sistema de
inovacdo. As missdes bem definidas possibilitam detalhar o desafio tecnoldgico e institucional para o
estabelecimento de metas e resultados intermedidrios, os processos de monitoramento e de prestacao
de contas. Para o alcance da missdo, ¢ preciso estabelecer um programa que vai entregar resultados ao
longo do tempo, determinando-se o envolvimento dos stakeholders, o investimento, 0 monitoramento
e o aprendizado (Mazzucato, 2017).

As missdes podem ser transformadoras em toda a cadeia de valor e ndo se limitam a algumas
areas onde existem externalidades positivas e negativas. Para a cria¢do de valor publico, o setor pt-
blico estabelece uma dire¢ao e objetivos para atores publicos e privados colaborarem e inovarem na
resolucao de problemas sociais. As missdes devem, sempre que possivel, ser construidas de maneira
a contribuir com o combate as desigualdades sociais ou regionais. Algumas fardo isso diretamente,
outras indiretamente, mas os beneficiarios devem estar identificados desde o inicio. Em alguns casos,
investimentos complementares em infraestrutura e habilidades serdo necessarios, para que as politi-
cas de inovagdo sejam eficazes no tratamento das desigualdades, ou compensem seus efeitos, pois, no
processo inovativo ha ganhadores e perdedores (Mazzucato, 2018a).

Estudos prospectivos, planejamento e a conexdo com stakeholders

Dado o exposto nas se¢des anteriores, o planejamento de uma institui¢do de pesquisa agrope-
cuaria nao pode prescindir de instrumentos de prospeccao bastante conectados as questdes centrais
que envolvem as decisdes estratégicas. O planejamento baseado em estudos de futuro €, portanto,
uma pratica e uma competéncia cada vez mais utilizadas seriamente pelas institui¢des, tendo-se em
vista a necessidade de antecipagdo em ambientes de alta incerteza e longo prazo de maturagdo dos
investimentos em CT&I.
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Nos estudos prospectivos,'? o futuro é representado considerando-se possiveis mudangas qua-
litativas no sistema analisado. A prospectiva aplica métodos sistematicos que se utilizam de diversas
fontes de conhecimento para criar visdes de futuros multiplos, possiveis e plausiveis. Além desses, na
abordagem prospectiva ¢ comum o uso de uma visdo de futuro desejavel. O foresight ¢ um processo
de exploracdo do futuro que melhora o entendimento das possibilidades futuras e das forcas que
moldam o futuro. Essa abordagem surgiu visando identificar prioridades de CT&I no Reino Unido, na
década de 1980; utiliza métodos qualitativos e quantitativos e se baseia na participagdo de stakehol-
ders, por meio da coleta e andlise de opinides e evidéncias relacionadas aos desafios e oportunidades
futuros para a priorizagdo do investimento em CT&I (Zackiewicz & Salles-Filho, 2001; Popper,
2009; Martin, 2010). A nogao de futuros alternativos ¢ compartilhada pela abordagem francesa /a
prospective, que considera que o futuro ndo estd dado, portanto, hd a possibilidade de construi-lo
pelas nossas acdes de hoje (Godet, 1986).

Na prospectiva, 0 monitoramento do ambiente é baseado no levantamento de elementos'* com
potencial de conformar o futuro, tais como: tendéncias (movimentos ja consolidados), drivers de
mudanga (forcas sem uma dire¢do definida, mas com grande potencial de impacto no futuro), sinais
fracos (ocorréncias muito incipientes, mas capazes de tomar corpo e provocar mudangas no futuro),
wildcards (eventos inesperados) e descontinuidades (rupturas em padrdes estabelecidos) (Miles et
al., 2016). Essa pratica tem impacto sobre o desempenho das organizagdes, pois ha evidéncias de que
aquelas mais vigilantes, ou seja, que utilizam atividades prospectivas, t€ém melhor performance do
que as demais (Rohrbeck & Kum, 2018).

Por sua vez, o planejamento estratégico € o processo de analise dos ambientes interno e externo,
com a formulagdo de objetivos e estratégias para lidar com oportunidades e ameacas, diante das for-
cas e fraquezas da organizac¢do, visando cumprir a missdo institucional, alcangar a visdo de futuro da
organizagdo, de forma a sustentar a relevancia para os usudrios de seus produtos e servigos no futuro.
Em organizagdes publicas, a finalidade ultima ¢ a geracdo de valor publico por meio de empreendi-
mentos, politicas, programas, projetos, servigos ou infraestrutura fisica, tecnologica, social, politica e
cultural, que atendam ao interesse publico e ao bem comum a um custo razoavel. O monitoramento e
a avalia¢do da execugdo do planejamento buscam proporcionar o continuado reconhecimento publico
do valor gerado (Castro et al., 2005).

Entre os beneficios de uma organizagdo por se engajar em um planejamento estratégico,
destaca-se o aprendizado organizacional em pensamento estratégico, além da conversacao, decisao
e acdo estratégicas. Tal ganho em competéncia pode gerar mudanca organizacional, com decisdes
mais fundamentadas, coerentes, legitimas e defensaveis, que levam a maior efetividade, agilidade
de resposta e resiliéncia. O planejamento estratégico encoraja o esclarecimento e a consideraciao
dos diferentes pontos de vista das partes interessadas, sobre as principais questdes a serem levadas
em conta na decisdo, o que envolve demandas e pressdes internas e externas e circunstancias de
mudangas rapidas (Bryson, 2018).

A compreensdo do processo de adaptagdo, por meio de escolhas estratégicas, em organizagdes
complexas interagindo em ambientes turbulentos, constitui questdo empirica central para o estudo
da gestdo estratégica. Nesse sentido, Ansoff (2007) e Stacey (2011) tratam da vis@o sistémica e da
complexidade do processo de gestio estratégica. Nesse contexto, os comportamentos pluralistas, an-
tecipativos, exploratdrios e criativos, na analise do ambiente externo, propiciam a visao sistémica e as
atividades prospectivas, subsidiando a tomada de decisdo estratégica com mais alternativas e abertura
ao imponderavel, ainda que filtros culturais e cognitivos diminuam a efetividade dos instrumentos.
Nesse ambiente, as estratégias emergentes, o empreendedorismo politico e as conexdes externas sao
importantes mecanismos de adaptagao.

12Enquanto as previsdes sdo baseadas na projec¢io de cenarios alternativos, gerados por modelos matematicos que consideram dados e relagdes estabelecidas
no passado, a prospectiva considera possibilidades de rupturas nas relagdes das variaveis e a emergéncia de novos padroes com mudangas qualitativas.

13 Algumas escolhas iniciais sdo fundamentais para que o exercicio prospectivo venha a responder as questdes colocadas sobre o futuro. As fontes de
conhecimento a serem utilizadas devem estar relacionadas aos aspectos principais que se deseja prospectar e devem seguir alguns critérios, tais como
o tipo de problema e pergunta a serem tratados, em que se enquadram familias de métodos e fontes de conhecimento, tempo e recursos.
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Em organizagdes publicas, o processo de planejamento estratégico fortalece a legitimidade
das escolhas perante stakeholders-chave, aumentando a efetividade de respostas mais amplas, uma
vez que a maior parte dos problemas contemporaneos perpassa o nivel da organizagdo, exigindo
conceituagdo em nivel sistémico, dindmico e evolutivo. A abordagem sistémica com relacdo ao am-
biente, como a nogao de “ecossistema de inovagdo”'*, permite avaliar as articulagdes possiveis com
outras organizagdes para o alcance de objetivos comuns. Nesse sentido, amplia-se o capital social e
politico, aspecto essencial para a sobrevivéncia das organizagdes. A gestdo estratégica moderna tem
no planejamento estratégico um conjunto de etapas que levam a formulagdo estratégica, sem que
se constitua em um processo tecnocratico detalhado e com sequéncia rigidamente definida, mas em
uma abordagem que envolva a coleta de evidéncias e percepgdes, produza engajamento, didlogo,
deliberacao e, fundamentalmente, resulte em lideranga e legitimidade.

Segundo levantamento da BCG Consulting, as organizagdes publicas falham na elaboragdo e
execug¢ao do plano estratégico, em razao do foco nos processos burocraticos estabelecidos, em detri-
mento dos resultados, a qual se acrescentam as mudangas frequentes das liderangas, as hierarquias
impregnadas, o excesso de foco em compliance e a aversao ao risco (Boland et al., 2018). Para lidar
com esses obstaculos, o relatorio recomenda estabelecer prioridades, alocar recursos nessas priori-
dades, e colocar as pessoas como responsaveis pelos resultados. Isso pode ser alcancado por meio
da criacao de uma cultura estratégica, alavancando o propoésito, mudando a forma de articular junto
aos stakeholders e estabelecendo a gestdo baseada em dados, alinhando incentivos e promovendo o
aprendizado.

Além de modelos mais tradicionais de planejamento encontrados em guias dedicados a admi-
nistragao publica (Guia..., 2019), diversos modelos ageis de planejamento vém sendo difundidos,
inspirados na gestao do desenvolvimento de novos negdcios, produtos e servicos e que sao adaptados
a gestdo publica. Como exemplo, cita-se o Canvas da Governanca Publica proposto por Martins et al.
(2019), em que a proposicao, a entrega e a apropriagdo de valor publico sdo representadas, visando a
geracdo de modelos/arranjos de governanga inovadores.

Um dos pontos-chave para o planejamento e a gestdo da estratégia ¢ o envolvimento efetivo
das instancias superiores da instituicdo na elaboracdo e validagdo do plano estratégico; ndo menos
importante € a participacdo dos executores do plano estratégico no monitoramento da implementa-
¢do desse plano, ou seja, todos os empregados e parceiros que trabalhardo para atingir objetivos e
metas comuns. A transparéncia do processo de elaboracdo e execugdo ¢ fundamental para que todos
acompanhem a evolugdo e, quando necessario, participem da correcao ou mudanga de trajetoria. Para
ajudar na transparéncia, sdo necessarias diferentes formas de comunicagdo que mostrem a evolugao
dos trabalhos e permitam a participagdo continuada, inclusive, por exemplo, noticias e boletins peri-
odicos, paginas na internet, féruns e eventos de discussao.

Um exemplo de como pode dar-se essa governanga da estratégia ¢ apresentado por Zimmerman
(2015), que sugere a criacdo de um comité gestor da estratégia. Esse comité poderia ter como mem-
bros os dirigentes da organizacdo e os coordenadores dos diversos projetos e programas definidos
pelo “plano”. O comité teria reunides periodicas, para avaliar a implementacao do “plano” e discutir
alternativas e possibilidades para superagdo de dificuldades.

Além da gestdo da estratégia, mais macro, os elementos taticos também necessitam de moni-
toramento que requer indicadores e a identificagdo de um responsavel por sua execucgdo. Continu-
ando com o exemplo de Zimmerman (2015), para se chegar aos objetivos estratégicos, ¢ necessario

140 ecossistema de inovagdo refere-se ao conjunto de atores, atividades, artefatos, institui¢des e relagdes (cooperagdo e competi¢do) relevantes para
o desempenho inovador de um ator ou de uma populagdo de atores envolvidos na criagdo, desenvolvimento, implementagdo e captura de valor das
inovagoes. O ecossistema de inovagdo ¢ um sistema complexo adaptativo, composto por atores conectados por relagdes coevolutivas e envolvidos
em processos inovativos. O processo inovativo ¢ o que movimenta ou produz interagdes no ecossistema e altera os papéis dos atores e os modelos de
relacionamentos coevolucionarios. Essa abordagem coevolucionaria ¢ aplicavel para lidar com problemas complexos cuja solu¢@o requer multiplos
atores em sistemas complexos, abertos, com conexdes adaptaveis e interdependéncias, tais como as mudangas do clima, inovagdes disruptivas, pandemia
de virus, e injustigas sociais. Este conceito ¢ originario da literatura de Ecossistema empresarial (Business ecosystem) que tratava da coevolugao das
capacidades nos negocios em torno da inovagao (Granstrand & Holgersson, 2020; Breslin et al., 2021).

Cadernos de Ciéncia & Tecnologia, Brasilia, v. 39, n. 3, €27073, 2022 9
DOI: 10.35977/0104-1096.¢ct2022.v39.27073



T. Fronzaglia et al.

implementar projetos que irdo contribuir para diminuir a distancia entre a situacdo atual e o objetivo
estratégico. Portanto, haverd uma instancia superior de monitoramento dos objetivos estratégicos e
portfolios de projetos. Em seguida, para cada projeto, serdo necessarios: um gerente que acompa-
nha o projeto; responsaveis pelas acdes que acompanham as etapas; e responsaveis por etapas que
acompanham as tarefas. Essa ¢ uma forma simples de apresentacdo do monitoramento, mas mostra o
encadeamento das agdes e atividades necessarias para o alcance dos objetivos estratégicos e a efetiva
execucao do “plano”.

O planejamento estratégico em organizacdes publicas de pesquisa agropecuaria

Esta secdo apresenta os componentes do planejamento estratégico (PE) — andlise estratégica,
escolhas estratégicas, engajamento de stakeholders e implementagdo, monitoramento e avaliacdo —
de seis instituicdes de pesquisa agropecudria, que sdo: o Commonwealth Scientific and Industrial
Research Organisation (CSIRO), na Australia; o Agricultural Research Service (ARS), nos Estados
Unidos da América; o Institut National de La Recherche Agronomique (INRAe), na Franga; o New
Zeland Institute for Plant and Food Research (INPPA), na Nova Zelandia; o Instituto Nacional de In-
vestigacion Agropecuaria (INIA), no Uruguai; e o Consultative Group for International Agricultural
Resources (CGIAR), sistema internacional coordenador e executor de investigagdo para a agricultura.
Vale ressaltar que as organizagdes nacionais sdo de carater publico e aparecem como 6rgdos governa-
mentais ou paraestatais para a politica técnico-cientifica aplicada; e a internacional, a Gltima referida
no rol, ¢ produto de um acordo intergovernamental e interorganizacional, gerido por um conselho
estratégico e um comité de governanga.

O objetivo ¢ analisar os planos estratégicos e apontar possibilidades e diferencas que podem
inspirar a evolugdo do processo de inteligéncia estratégica de outras instituigdes de pesquisa agrope-
cuaria. Os elementos do PE nessas diferentes instituigcdes, descritas no Quadro 1, serdo discutidos nas
proximas subsecoes.

Quadro 1. Descricdo das OPPAs analisadas.

OPPA Descricao

Institui¢@o publica diretamente ligada ao Ministério da Industria, Inovagdo e Ciéncia da Australia,
com varias “unidades de negdcios”, como: infraestrutura laboratorial de satide animal; agricultura e
alimentos; saude e biosseguranga; digitalizagdo; energia, terra e agua; manufatura; recursos minerais;
e oceanos ¢ atmosfera.

CSIRO - Commonwealth
Scientific and Industrial
Research Organisation

Instituto nacional de pesquisa agropecuaria do Uruguai — é uma institui¢do de direito publico ndo

INIA - Instituto Nacional | estatal, com domicilio no Departamento de Colonia, que pode estabelecer dependéncias em qualquer

de Investigacion
Agropecuaria

lugar do territorio uruguaio. Realiza pesquisas com sete sistemas de producao, os quais definem a
agenda da instituicdo: a) vegetais intensivos; b) leiteiro; ¢) pecuaria extensiva; d) arroz-pecuaria; e)
floresta; f) agropecuaria; g) familiar.

INRAE - Institut National
de Recherche pour 1"Agri-
culture, ['Alimentation et
l"Environnement

Institui¢@o francesa criada em janeiro de 2020, a partir da juncdo do Instituto Nacional de Pesquisa
Agrondmica (INRA, em francés) e o Instituto Nacional de Pesquisa em Ciéncia e Tecnologia para

0 Meio Ambiente e Agricultura (ISTEA, em francés). Estd duplamente vinculado ao Ministério do

Ensino Superior e da Pesquisa e ao Ministério da Agricultura da Franca.

INPPA - New Zeland
Institute for Plant and
Food Research

Instituto Neozelandes para Pesquisa em Plantas e Alimentos (INPPA) ¢ uma empresa cientifica da
Nova Zelandia que realiza pesquisa e desenvolvimento para agregar valor a frutas, vegetais, produtos
agricolas e alimentos. O INPPA tem direcionado esforgos para garantir a resiliéncia das industrias de
alimentos, que enfrentam o desafio de alimentar populagdes com menor pegada ambiental.

ARS — Agriculture
Research System

Agéncia de pesquisa agrondmica do Departamento de Agricultura dos EUA (USDA). Seu foco é
encontrar solugdes para os problemas agricolas que afetam os americanos, do campo a mesa. O ARS
possui 660 projetos de pesquisa em 15 programas nacionais; 2000 cientistas e pos-doutores em 90
unidades, inclusive laboratérios fora do pais.

CGIAR - Grupo Con-
sultivo para Pesquisas
Internacionais

Consorcio de paises, organiza¢des internacionais e regionais e fundacdes privadas, em apoio a

15 centros agricolas internacionais que trabalham com sistemas nacionais de pesquisas agricolas,
organizag¢des da sociedade civil e setor privado. Nos seus 50 anos, comemorados em 2021, destaca
que essa parceria global trabalha para um futuro com seguranga alimentar, além de se dedicar a
redugdo da pobreza, ao aumento de seguranga alimentar e nutricional e a melhoria dos recursos
naturais. Essa instituicdo possui 50 anos de experiéncia, mais de 3000 parceiros, esta presente em 108
paises e possui um dos maiores e mais acessados bancos de germoplasma do mundo.

Fonte: INIA (2017); INPPA (2017); Estados Unidos (2018); CSIRO (2019); CGIAR (2020, 2021a, 2021b); INRAE (2021a, 2021b).
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Analise estratégica

O 1nicio da elaboragdo ou revisdao de um PE depende de como a instituicdo se posiciona diante
de seus clientes, colaboradores e concorrentes, € de como faz a analise dos seus ambientes externo e
interno. Ao mesmo tempo, expressa a estratégia de engajamento de stakeholders e os mecanismos de
monitoramento e avaliagdo, bem como de atualizacao. Tais elementos estdao presentes com frequéncia
nos planos estratégicos (PE), relatorios de avaliagao do desempenho institucional, entre outros docu-
mentos institucionais analisados. O Quadro 2 (no ANEXO) sintetiza os elementos extraidos dessas
fontes, que evidenciam a forma como cada institui¢do apresentou seu processo e sua formulagao
estratégica, bem como seus instrumentos de gestao do plano estratégico.

Dentre as premissas de orientagdo da construgdo dos planos estratégicos, destaca-se a missao,
que consiste na razao de existéncia da organizacao e transmite o propdsito da organizagao, direcio-
nando o escopo da reflexdo estratégica. A maioria das OPPAs analisadas traz a producdo de solucdes
com base na C&T, visando alvos claramente definidos em torno de desenvolvimento sustentavel,
desafios globais e a transformagdo de sistemas agroalimentares. Ou seja, ha uma preocupacao com
a resolugcdo de grandes problemas e desafios, com pesquisas e trabalhos que tragam beneficios a
sociedade.

Os valores das OPPAs expressam preocupagdes no modo de produgdo de CT&I e t€ém como
ponto comum a colaboracgdo e a criatividade essenciais para a atividade cientifica. Algumas OPPAs
apontam elementos de efetividade e equidade.

Ha convergéncia entre CSIRO, INRA, INIA e CGIAR quanto a anélise do ambiente externo em
relagdo ao direcionamento global, a partir de grandes drivers. Ja o INPPA analisa as questdes externas
com foco nos mercados externos que podem ser abertos e ampliados. A anélise do ambiente interno
ocorre com profundidades e focos diferentes em cada instituicao.

Escolhas estratégicas

Na construcao do planejamento estratégico, ha uma segunda etapa na elaboracao do seu plano,
que pode ser chamada de escolhas a serem feitas pelas instituigdes. Em geral, as escolhas “classicas”
sdo: a visdo, os objetivos estratégicos de CT&I e de gestdo organizacional. Nas seis institui¢des
analisadas ha coincidéncias de abordagens, como a importancia da interacdo com stakeholders. Ao
se analisar a visao das seis instituigdes, percebe-se que tendem a apresentar suas atuagdes e/ou prio-
rizagdes em relacdo ao impacto desejado. Por exemplo, o CSIRO ¢ impulsionador/catalisador da
inovacao; o INIA destaca o desenvolvimento sustentavel agricola do setor e do pais; e 0o ARS quer ser
um lider global nas descobertas do setor agricola, por meio da exceléncia cientifica; o INRAE aponta
os desafios cruciais para o planeta.

O Instituto de Pesquisa em Plantas ¢ Alimentos (INPPA) da Nova Zelandia destaca, na sua
visdo, o reconhecimento e a valoriza¢ao dos stakeholders. No CGIAR, a visao ¢ bastante sistémica
e abrangente e estd voltada para a constru¢do de um mundo com alimentos, solos e sistemas hidri-
cos sustentaveis e resilientes, que fornegcam dietas saudaveis, suficientes, variadas e acessiveis, com
igualdade social e dentro dos limites do planeta.

Ainda dentro das escolhas das institui¢des, outro elemento presente, em geral, ¢ o da defini¢ao
de desafios estratégicos de CT&I. As denominagdes variam desde objetivos estratégicos a temas
estratégicos, mas todos pretendem ser os direcionadores das acdes necessdrias para o cumprimento
da missao e alcance da visao da instituigao.

Entre as seis institui¢des, CSIRO e INIA apresentam seus direcionamentos como objetivos es-
tratégicos, em direcionamentos mais amplos, ndo necessariamente por temas. O INRAE, em lugar de
objetivos estratégicos, apresenta cinco areas cientificas prioritarias e trés areas politicas prioritarias,
que estdo relacionadas a desafios, como por exemplo, os desafios ambientais e riscos associados,
além da constru¢do de uma bioeconomia com uso eficiente e circular dos recursos. O INPPA da Nova
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Zelandia teve uma abordagem diferente, dividindo sua atuacdo em ciéncia e negdcios. Na atuacao
em ciéncia, existem trés areas de resultados: proporcionar crescimento, desempenho e resiliéncia
para a Nova Zelandia, a partir de cinco focos estratégicos que poderiam ser entendidos como os
objetivos estratégicos. O ARS possui quatro areas tematicas e, dentro de cada area, sdo apresentados
os objetivos de pesquisa que sao ligados aos objetivos estratégicos do USDA. No CGIAR, as areas
de impacto direcionam as agdes.

O Quadro 3 (ANEXO) apresenta os desafios estratégicos de CT&I. Observa-se que as institui-
coes selecionadas trabalham em torno de quatro a cinco desafios. Algumas delas optam por apontar
temas/grandes areas (CSIRO, INIA, ARS); e outras, apresentam direcionadores mais relacionados
aos objetivos do pais, tais como crescimento, desenvolvimento sustentavel e exportagdes (INRA),
ou sao mais focadas nas proprias tematicas de pesquisa € em como fortalecé-la (INPPA) (Quadro 3).

Outra escolha das instituigdes sdo as diretrizes estratégicas de gestdo organizacional, que sao
direcionamentos relacionados a areas que possibilitam e apoiam um melhor trabalho, melhores entre-
gas da instituicdo e o desenvolvimento e fortalecimento de parcerias. Envolvem mais diretamente as
prioridades para infraestrutura, recursos humanos, financiamento, formas de trabalho e stakeholders.
Nesse caso, entre os documentos, apenas o INIA utilizou expressamente o termo diretrizes estratégi-
cas, as demais utilizaram outros termos (Quadro 4 - ANEXO). O CSIRO, por exemplo, chamou de
pilares estratégicos, e o INRA menciona trés prioridades de politicas.

Os proximos elementos nao foram comuns a todas as instituigdes, mas sdo interessantes de
apresentar, pois refor¢am as prioridades e escolhas. Duas institui¢des apresentaram alguns elementos
considerados como “caminhos” para a implementacao da estratégia. O CSIRO pretende implantar
um “programa de transformacao digital”, empregando uma ciéncia multidisciplinar, combinada com
experiéncia digital, para ampliar a capacidade de resolver os desafios mapeados. O CIGIAR busca
transformar os sistemas agroalimentares, visando a sustentabilidade, por meio de parcerias territoriais
ambiciosas, conhecimento cientifico, gestdo de riscos e resiliéncia, executados com mecanismos de
financiamento inovadores ¢ a digitalizacao do trabalho.

Percebe-se que esses caminhos passam pelo fortalecimento das institui¢des, seja por meio de
aproximacao com o produtor e de outras instituicdes de pesquisa, seja pela atuagdo multidisciplinar
e experiéncias digitais. Outro aspecto enfatizado ¢ a preocupagdo com a geragdo de impactos em
diversas dimensdes e publicos-alvo.

Engajamento de stakeholders

Em razao da maior preocupagdao com a cobrancga da sociedade por impactos, o engajamento
de stakeholders para o estabelecimento de parcerias para a coinovagdo ¢ uma condi¢do para que as
OPPAs se conectem ao ecossistema de inovagao e possam, assim, prospectar demandas e desenvolver
PD&I em parceria com outras instituicdes de C&T e usuarios.

Na maioria das institui¢des analisadas, com exce¢do do INPPA, ndo ha uma discussdo explicita
sobre stakeholders, mas as institui¢des declaram trabalhar para a sociedade, considerando os desafios
do pais e do planeta. Sobre a forma de inser¢ao no ecossistema de inovacao, a interacdo direta com o
setor produtivo, por meio de consultas e reunides, também foi descrita em alguns planos estratégicos.
As instituigdes deixam claro que ndo trabalham sozinhas, tém parceiros em outras instituicdes de
pesquisas, universidades, setor privado e parceiros internacionais.

Nos planos das diferentes instituicdes sao apresentados, principalmente, os parceiros para a
implementagdo da estratégia. Dentre estes, se destacam institui¢des de pesquisa nacional, ministérios
da agricultura; produtores; parceiros da iniciativa privada; empregados das institui¢des; a sociedade;
e os relacionamentos internacionais, sejam eles relacionados as pesquisas ou ao mercado. Muitos
desses atores e instituigdes citados possuem um papel como demandantes e, portanto, podem contri-
buir para o direcionamento da instituigdo. Outros sdao os parceiros que ajudam a catalisar esforcos e
impactar a categoria de beneficiarios.
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Com relagdo aos participantes e parceiros na implementagdo, apenas o documento do INIA
apresenta mais claramente esse elemento. O INIA decidiu priorizar o papel do Instituto no processo
de transferéncia de tecnologia e elaborar uma nova estratégia que lhe permitird desempenhar esse
papel junto a outras instituicdes do setor agricola. Hoje, ndo hd um modelo de transferéncia tnico, o
modelo adotado depende da cadeia, dos territorios, do tipo de produtor em questdo. Esses diferentes
paradigmas coexistem no INIA e incluem algumas abordagens mais lineares ou bidirecionais e outras
mais complexas, como a coinovagdo. Por fim, o INIA apresentou o um elemento diferencial em seu
plano, que € o de apontar, na se¢do de elementos de implementacdo da estratégia, a criacdo de novas
areas de pesquisa transversal e/ou prospeccao, para fortalecer e criar capacidades para enfrentar novos
desafios, sdo elas: (i) Economia Agricola Aplicada; (ii) Biotecnologia Animal, Vegetal e Microbiana;
(111) Sistemas Agroalimentares; (iv) Recursos Naturais e Impacto Ambiental; (v) Irrigacdo em Siste-
mas de Producdo; (vi) Satde Animal; e (vii) Pastagens e Forragens.

Implementacio, monitoramento e avaliagao

Aspectos criticos da gestdo estratégica de CT&I sdo a implementagdo e o monitoramento e
avaliag¢do da execucdo do plano estratégico. Na parte de implementacao, procurou-se levantar formas
de alinhamento ou desdobramento entre os objetivos, metas, indicadores e rotinas de avaliagao.

Metas e indicadores

Metas e métricas/indicadores sdo ferramentas usuais no monitoramento e posterior avaliagdo do
planejamento estratégico. Se bem definidas e pactuadas entre os atores, contribuem para a execugao
e a correcao de rumos. A governanca do processo na institui¢do, com a defini¢do de responsaveis e
resultados, facilita a integracdo do trabalho de todas as diferentes equipes, evita o retrabalho e pode
aumentar a producdo e produtividade das institui¢des, com impactos maiores para a sociedade.

Entre as seis instituigdes, trés apresentam metas e indicadores de desempenho: CSIRO, INPPA,
INIA. No caso do CSIRO, os objetivos se desdobram em fungdes que, por sua vez, se abrem em
focos estratégicos, atividades-chave e seus resultados, em indicadores-chave de desempenho (key
performance indicators, KPIs); a partir desses KPIs, sdo definidas as metas anuais, que passaram a
ser revistas anualmente (Box 1).

Por exemplo, no INPPA, o documento de PE traz uma grande preocupacdo com alinhamento
a elementos externos. No inicio do documento, em que as premissas sao discutidas, apresentam-se
14 variaveis de alinhamento que incluem os seguintes topicos: a ciéncia; a agenda de crescimento de
negocios; a regionalizacdo; regulamentacdes; o alinhamento com a visdo da populacdo tradicional
maori; a inovacao; os mercados exportadores e infraestrutura; as capacidades; os recursos naturais;
os investimentos; os dados abertos; e o alinhamento com os dois roadmaps governamentais existentes
e com os desafios nacionais de ciéncia. Além desses alinhamentos do instituto com as prioridades do
pais, a constru¢ao de um roadmap detalhado deixa claro o caminho entre a pesquisa e o impacto final,
conforme detalhado na parte de metas e indicadores.

No ARS, ha um alinhamento entre os objetivos de pesquisa € suas metas com os objetivos
estratégicos do USDA. Além disso, dentro do PE, hd uma se¢do dedicada aos objetivos de gerencia-
mento do programa, com elementos que vao da defini¢ao da pesquisa, passando pela implementacao,
até o monitoramento. Sao seis objetivos de gerenciamento. O primeiro deles ¢ assegurar qualidade,
relevancia e performance da pesquisa do ARS. Os cinco outros objetivos de gerenciamento do progra-
ma estdo relacionados as parcerias, a disponibilizagdo e transparéncia da informag¢ao, a modernizacao
da ciéncia e utilizacao de dados complexos, a adogao dos resultados de pesquisa € a comunicagao.
Essa secdo se destaca em relagdo as outras instituicdes, pois ha um maior detalhamento das agdes
necessarias para gerenciar e apoiar as pesquisas. Existem, ainda, os objetivos que poderiam ser consi-
derados especificos, que incluem as discussdes sobre o qué pesquisar, hd também peer reviewers que
definem se os projetos estdo adequados. E ha um objetivo de performance, ou seja, todos os projetos
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sdo avaliados anualmente, para determinar se conseguiram atingir metas ou nao €, caso necessario,
sao tomadas algumas medidas para corre¢cdo de rumos. Além disso, cada um dos programas nacionais
¢ avaliado, por avaliadores externos, a cada cinco anos.

No CGIAR, a implementagdo do PE ¢ apresentada a partir de sete possiveis abordagens. Para
cada uma das abordagens sao destacados elementos-chave para implementagao. O CGIAR depende
de diversas fontes de financiamento e, portanto, presta contas financeiras que sao auditadas no ambito
da gestao do consorcio e dos centros de pesquisa.

Além das métricas apresentadas, a maioria dos documentos ndo apresenta uma discussao
especifica sobre o monitoramento dos planos estratégicos — a exce¢ao ¢ o CGIAR. Entretanto, as
segcOes anteriores apontam alguns subsidios sobre essa questdo. Primeiramente, um detalhamento
do planejamento estratégico permite que se apontem pontos de controle, como no caso do INPPA da
Nova Zelandia (Box 2). Pontos de controle podem ser, por exemplo, uma forma de monitoramento
que ajuda a identificar, talvez mais rapidamente, a necessidade de ajustes.

O ARS monitora os programas nacionais, com a avaliagdo anual dos projetos e previsao de
corregoes de rumo, que podem envolver diferentes institui¢des que contribuirdo para o alcance dos
objetivos estratégicos do USDA. Ha uma juncdo de esforgos para a resolug¢do de grandes problemas,
¢ hd um monitoramento por parte dessa instancia maior que ¢ o USDA.

O CGIAR se destaca em relagdo a esse quesito, pois possui um documento que detalha o arca-
bouco utilizado para a gestao de seus resultados (CGIAR, 2020). Essa instituicdo considera necessario
um conjunto interligado de processos de planejamento, monitoramento, comunica¢ao em relatorios
e avaliacdo de impacto, para que possa planejar, gerenciar e aprender a partir das contribui¢des do
CGIAR para o impacto.

No CGIAR, as experiéncias de aprendizado institucional com base na avaliagdo de impacto sdo
marcantes desde o inicio dos anos 2000 (Hall et al., 2003). As iniciativas realizadas para todo esse
monitoramento sdo detalhadas, assim como as agdes de comunicagao, levantamento e organizacao de
dados. Também se utilizam avaliadores independentes externos, o que estabelece uma governanga de
avaliacdo mais transparente. Ha, ainda, um sistema de gerenciamento de desempenho e resultados,
que abrange as etapas de planejamento e monitoramento e fornece informagdes robustas que contri-
buem para a tomada de decisao.

Box 1. Evolucao da estratégia no CSIRO (1988-2022)

As origens do Commonwealth Scientific and Industrial Research Organisation (CSIRO) datam dos primeiros anos
da 1.* Guerra Mundial, mas a organizagdo com essa denominagdo foi estabelecida em 1949. Em sua pagina na
internet, a organizagdo disponibiliza seus planos estratégicos elaborados a partir de 1988, em geral em ciclos de
4 anos (CSIRO, 2022b). Em 2002, o CSIRO estabeleceu um programa orientado por grandes missdes (National
Research Flagships Program), para potencializar suas vantagens competitivas e responder a desafios nacionais, a
partir da capacidade de articula¢do de equipes de pesquisa multidisciplinares. O Flagship Program promoveu varias
mudancas na forma de gestao da programagao da pesquisa e sua avaliagdo e deu origem, também, a uma abordagem
de impacto (CSIRO, 2022a), refletida no planejamento estratégico para 2020 (Strategy 2020). A partir de 2015,
em razdo das demandas regulatorias, a CSIRO comegou a elaborar planos taticos anuais (Corporate Plans) que
detalham as prioridades dos programas de pesquisa, o monitoramento das atividades e dos riscos. O 2019-2020 Cor-
porate Plan foi o primeiro elaborado sob uma nova abordagem para o planejamento estratégico, “rolling strategy”,
ou seja, um modelo de estratégia continua, em que as escolhas estratégicas sdo avaliadas e ajustadas continuamente.
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Box 2. Os planos estratégicos do INPPA ao longo do tempo

Uma analise mais detalhada dos documentos disponiveis no site do INPPA permitiu maior entendimento de como
o planejamento estratégico da institui¢do evoluiu ao longo do tempo. Anualmente, a instituigdo apresenta um docu-
mento chamado “Statement of Corporate Intent”, que seria o equivalente a um plano de negocios. Para o periodo
2012-2013 até 2018-2019, o documento trazia a mesma estrutura e as areas prioritarias permaneciam praticamente
as mesmas. Em alguns dos periodos mencionados, o texto ¢ muito similar, mas ha sempre algumas insergdes, seja
em relac@o a iniciativas, sejam pequenas mudangas nas metas. Entre um PE e outro, ha ainda pelo menos duas
publicagdes: um relatorio de meio de ano, com informagdes financeiras, e um relatorio anual relativo ao PE do ano
anterior. Nos relatorios anuais, sdo apresentados os estudos de avaliagdo de impacto e, também, as informagdes rela-
tivas as metas que a institui¢do se comprometeu a cumprir e seus indicadores. Nos dois ultimos PEs, de 2019-2020
¢ 2020-2021, houve uma mudanca na estrutura ¢ nas prioridades da instituicdo. Ha uma figura que apresenta como
sera a transi¢do entre os PEs anteriores (até 2018-2019) e os atuais, mostrando a preocupacdo com 0s compromissos
e atividades em andamento. No tltimo documento, que se refere ao periodo 2020-2021, ha uma discussdo quanto
ao impacto da COVID sobre a estratégia da empresa, e ja estdo inseridas as iniciativas relacionadas a recuperagao
p6s-COVID. E importante destacar que, apesar de uma grande mudanga na estrutura, permanecem os elementos de
acompanhamento, como indicadores e metas, e também o engajamento com os diferentes stakeholders.

CONSIDERACOES FINAIS

O nosso objetivo no presente trabalho foi trazer elementos tipicos do ambiente de CT&I que
condicionam o processo estratégico na pesquisa agropecuaria, por meio da analise dos planos estra-
tégicos de algumas das mais importantes OPPAs. Apesar das limitagdes das fontes de evidéncia, o
estudo traz a tona varios elementos importantes para a reflexao acerca da gestao estratégia de CT&I
em organizagdes publicas de pesquisa agropecuaria, tendo-se em vista as condicionantes do ambiente
de atuagdo. Sumarizamos, a seguir, os principais achados e fazemos algumas recomendagdes.

Os planos apresentados sdo bem diversos, porém observamos elementos comuns nos planeja-
mentos das OPPAs analisadas. A abrangéncia dos objetivos e a amplitude dos stakeholders envolvidos
¢ uma caracteristica comum nessas organizagdes. Chama a aten¢ao o nivel de detalhamento de alguns
desses planos, que visa o acompanhamento do alcance dos objetivos, pois, a maioria dos planos
apresenta mecanismos de acompanhamento como indicadores, metas, e avaliagdes de impacto. Os
mecanismos estabelecidos para monitoramento, avaliacdo e revisao também permitem que esses
planos ndo sejam estanques e que corregdes de trajetorias possam ser feitas.

Avaliagdes sistematicas do ambiente interno e externo permitem reconhecer os desafios e opor-
tunidades para os quais a instituicao ¢ capaz de contribuir, no &mbito de sua missao e de seus valores,
assim como os principais stakeholders envolvidos. A partir dessas informagdes e de uma avaliacao
critica do desempenho da implementagao do PE atual, ha necessidade de engajamento e participagao
de atores internos e externos para a discussdo e redefinicdo de objetivos, metas e indicadores da
OPPA, com base na andlise estratégica dos desafios futuros e as novas prioridades.

Os direcionamentos explicitados nos planos estratégicos da OPPAs mostram as preocupagoes
atuais, as escolhas e compromissos, que visam contribuir com o desenvolvimento do setor agricola.
A preocupagao com a sociedade, a participacao de diversos stakeholders, seja na elaboracao e/ou
execucdo e acompanhamento, também sdo fatores importantes para o avango das institui¢cdes € o
cumprimento de suas missdes. H4 uma énfase comum no fortalecimento dessa interacdo, para que a
ciéncia e a tecnologia aumentem os beneficios para a sociedade.

O estabelecimento de metas e indicadores para o alcance e o monitoramento desses compromis-
sos assumidos € essencial para maior transparéncia e clareza quanto ao propdsito, uma pratica cada
vez mais presente nos instrumentos em uso nas institui¢cdes analisadas. Contudo, ¢ preciso estabelecer
conexao entre os principais elementos da estratégia, para permitir que seja pactuada em diversos
niveis e acompanhada. Além desses aspectos, a estrutura do planejamento requer flexibilidade para
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mudancas em seus diversos niveis, haja vista os elementos de incerteza inerentes a CT&I, bem como
o surgimento de novas prioridades.

Os desdobramentos do planejamento estratégico no nivel tatico, por meio de metas e indica-
dores, permitem melhor encadeamento entre as agdes € 0s processos necessarios para a execucao do
PE e o alcance da visao das institui¢des. Além de ser uma obrigacdo de qualquer instituicdo publica,
a prestacao de contas periodicas a parceiros, beneficidrios, patrocinadores e sociedade deve ser enca-
rada como uma oportunidade para exercitar a transparéncia ¢ demonstrar sua relevancia, com vistas
a sustentabilidade institucional. O monitoramento devera ser continuo, ¢ ha necessidade de flexibi-
lidade para mudancgas ao longo do caminho. Essa abordagem reconhece que o mundo esta mudando
em um ritmo sem precedentes, € que as organizacdes devem responder rapidamente, para aproveitar
as oportunidades apresentadas pelas rupturas. Monitoramentos internos e externos sao mais regulares
para avaliar o sucesso da estratégia vigente e a necessidade de ajustes iterativos. Os sinais recebidos
dos processos prospectivos sao acolhidos e investigados, inclusive os feedbacks interno e externo. No
monitoramento e avaliagdo continuos, as iteragdes sao baseadas em aprendizados da implementacao e
mudangas no ambiente operacional. No processo estratégico de atualizagdo continua, as atualizac¢des
sdo incorporadas ao plano estratégico em tempo real.

Por fim, as praticas frequentes de monitoramento e avaliacdo, no nivel de metas e objetivos es-
tratégicos devem trazer o aprendizado organizacional, por meio do dialogo estratégico com stakehol-
ders, visando também gerar subsidios aos formuladores da politica de pesquisa agropecuaria.

As especificidades das organizagdes publicas de pesquisa agropecudria trazem desafios impor-
tantes aos processos de prospeccao e planejamento. O primeiro aspecto € que o papel da pesquisa
agropecuaria publica relaciona-se ao papel do Estado na sociedade. A depender da visdao sobre esse
papel, ha diferentes implicagdes para os processos de prospeccao e o planejamento. Outro aspecto ¢ a
abrangéncia da missao e do espago de atuagao (territorial, nacional, internacional), em que o grau de
complexidade e incerteza define a intensidade de esfor¢o e o escopo da prospectiva estratégica. Além
do aprofundamento dos estudos estratégicos (por exemplo, sobre competitividade setorial, dominio
de tecnologias criticas, estudos de futuro, relacdo investimento em P&D/impactos, governanga e
gestao de CT&I, politicas publicas e agendas globais relevantes), cabe questionar, prioritariamente,
quais papéis uma determinada instituicdo de pesquisa agropecuaria devera cumprir no ecossistema
de inovagdo. Ou seja, deve-se buscar o posicionamento estratégico tanto na pesquisa basica quanto
na pesquisa aplicada, uma vez que tais papéis nao sao excludentes e dependem do tema. Além dessa
falsa dicotomia, ha papéis complementares e muitas vezes insubstituiveis, como: suporte as politicas
publicas, treinamento e capacitacdo, transferéncia de conhecimento e tecnologia, participagdo no pro-
cesso da inovacgao, oferta de servicos especializados, financiamento e gestao de pesquisa, inteligéncia
para inovagao, entre outros.

Nesse sentido, apenas a escolha do posicionamento ndo serd suficiente, se ndo houver uma
estratégia para desenvolver mecanismos, para incentivar outros atores do ecossistema a cooperar
numa plataforma. Em geral, isso requer o apoio publico continuo dos instrumentos de politica de
CT&I, conjugados com a politica de inovagao na agricultura, dentro de uma agenda comum de longo
prazo para atender a demandas da sociedade. E importante buscar induzir inovagdes transformadoras,
evitando-se concentrar o apoio publico em politicas muito setorializadas, porém tendo-se uma visao
sistémica.

O ecossistema de inovagao ¢ dinamico e evolui @ medida que se desenvolvem os tipos de
atores, instituigoes e tecnologias que o compdem, cada um desempenhando seu papel cada vez mais
especializado, conforme o sistema se torna mais complexo e interdependente. As relacdes entre os
componentes se beneficiam do papel dos brokers de inovagado, que aproximam as redes de pesquisa das
redes de inovacgao. Assim, a complementariedade dos investimentos publico e privado ¢ importante
para que o ecossistema de inovagao seja bem articulado, sem sobrecarregar uma das partes nem haver
baixa eficiéncia na alocagdo de recursos. A flexibilidade para que a adaptagdo e a selecdo ocorram ¢
importante, para que haja dindmica e evolucao do ecossistema de inovagdo. A implementacao de uma
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politica de inovagao requer instrumentos de apoio, para que ocorra o engajamento de stakeholders,
principalmente as parcerias publico-privadas e as redes de inovagao mais difusas.

A definicao do escopo e do proposito e a identificagdo do publico-alvo sdo essenciais no pro-
cesso de planejamento, de forma que ndo se podem manter linhas preexistentes de acdo sem que se
antevejam, num horizonte mais largo e distante, as transformagdes que tomarao impulso em anos
vindouros e as prioridades da sociedade para enfrentar os desafios presentes e futuros. As escolhas
estratégicas devem se basear em didlogos com stakeholders, com vista ao balanceamento do foco em
desafios presentes e futuros, dentro de um posicionamento estratégico no ecossistema de inovagao,
de forma a gerar valor publico.

Dado que o conhecimento sobre a evolugdo do ambiente ¢ parcial, e a incerteza em processos de
CT&I ¢ inerente a orientacdo estratégica de instituicdes cientificas e tecnoldgicas, o escopo da pros-
peccao e do planejamento sao objetos de interesse para as OPPAs. As especificidades das organiza¢des
publicas de pesquisa contribuem para a dificuldade de a prospeccao ter efeito no planejamento e este,
na implementacao. Ou seja, ¢ comum que a organizagao realize um esfor¢o prospectivo cuidadoso,
por meio de estudos de futuro, mas sem que tais subsidios estratégicos fundamentem a formulagao
estratégica ou que haja dificuldade na implementagdo da estratégia por falta de articulagcdo entre
esses processos. Portanto, somente as técnicas de planejamento nao podem ser consideradas solugdes
unicas para a complexidade de uma OPPA, de forma que se torna importante discutir elementos como
o grau de complexidade e incerteza, aspectos comportamentais relacionados as escolhas estratégicas,
o envolvimento de stakeholders para a analise estratégica, e o engajamento destes na implementagao
que implica o posicionamento de instituicdes de C&T no ecossistema de inovagdo. Tais aspectos
orientam a escolha das metodologias e ferramentas mais apropriadas a cada situacao. Nesse sentido,
recomenda-se o aprofundamento da pesquisa no tema, e a busca do relacionamento entre os aspectos
internos e externos das OPPAs com os elementos que tipificam seu processo estratégico.
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Gestao estratégica em organizagdes publicas de pesquisa agropecudria

Quadro 3. Desafios estratégicos de CT&I das OPPAs analisadas.

OPPA

Desafios estratégicos de CT&I

CSIRO

Conduzir e incentivar a adog@o de pesquisas cientificas de classe mundial.
Mobilizar e desenvolver os melhores talentos, para o beneficio da Australia
Gerenciar a infraestrutura nacional de pesquisa para a nacao.

Garantir a sustentabilidade do CSIRO.

INIA

Gerar tecnologias de produtos e processos para sistemas agricolas sustentaveis e competitivos.
Pesquisa direta em direcdo a inovagao.

Promover saltos tecnologicos para agregar valor as cadeias agroindustriais.

Contribuir para o desenvolvimento de sistemas de informagdo, pesquisa e inovagao.

INRAE

Responder as questdes ambientais e gerenciar os riscos associados.

Acelerar a transi¢@o agroecoldgica e alimentar, considerando as questdes econdmicas e sociais.
Construir bioeconomias baseadas em uma utilizagdo eficiente e circular dos recursos.
Promover uma abordagem global da satde

Mobilizar a ciéncia de dados e as tecnologias digitais a servigo das transigdes.

INPPA

Melhores cultivares disponibilizadas mais rapidamente.
Controle de pragas e doengas sem residuos.

Sistemas mais sustentaveis e rentaveis.

Alimentos e bebidas premium.

Produtos marinhos e produtos marinhos premium sustentaveis.

ARS

Nutrigdo, Seguranga do alimento e qualidade.

Recursos naturais e sistemas agropecuarios sustentaveis.
Produgéo e protegdo de lavouras.

Produgéo e protegdo Animal.

CGIAR

Nutrigdo, saude e seguranga alimentar.

Redugdo da pobreza, emprego e formas de subsisténcia.
Igualdade de género, juventude e inclusao social.
Adaptacao e mitigacdo do clima.

Biodiversidade e saude ambiental.

Quadro 4. Diretrizes estratégicas de gestdo organizacional das OPPAs analisadas.

OPPA

Diretrizes estratégicas de gestdo organizacional

CSIRO

Pilares estratégicos:

Cliente primeiro.

Pessoas e equipes prosperas.
Colaboragao.

Exceléncia cientifica.
Engajamento global.
Inovag@o revolucionaria.

INIA

Diretrizes estratégicas e estratégias associadas:

Fortalecer um modelo institucional flexivel, agil e eficaz.

Fortalecer a imagem do instituto e seu vinculo com a sociedade.

Incentivar o desenvolvimento integral dos funcionarios, gerenciar a estratégia da organizagio e adaptar-se as mudancas.
Garantir a sustentabilidade econdmica da institui¢@o e seu equilibrio dindmico a longo prazo.

Desenvolver modelos proativos de cooperagao.

Fortalecer a qualidade técnico-cientifica da pesquisa.

INRAE

Colocar a ciéncia, inovagao e expertises no centro das relacdes da sociedade, para fortalecer a cultura de impacto.
Ser um ator engajado nas universidades francesas e um lider nas parcerias europeias e internacionais.
A estratégia “responsabilidade social e ambiental” ¢ uma prioridade coletiva.

INPPA

Setores e clientes (aumentando o valor e o volume da base de clientes).

Engajamento (parcerias para o sucesso).

Ciéncia para impacto (otimizando a qualidade da ciéncia e construindo os melhores times).
Exceléncia organizacional (aprimorando a performance).

Formas de trabalhar (criando locais de trabalho inspiradores e estilos de trabalho).
Performance financeira (sustentando a lucratividade, para criar flexibilidade).

ARS

Garantindo a qualidade, a relevancia ¢ o desempenho da pesquisa ARS.
Colaborag@o e parcerias externas.

Fornecimento de e acesso a informagdes de qualidade.

Continua na proxima pagina
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Continuagdo

T. Fronzaglia et al.

A implementagdo sera feita a partir de sete tipos de enfoques:

Abragar a abordagem de transformagéo dos sistemas, com beneficios multiplos para os ODS nas cinco areas de
impacto.

Alavancar parcerias ambiciosas para mudangas nas areas as quais o0 CGIAR esta estrategicamente posicionado.
Posicionar as regides, paises e paisagens como dimensdes centrais das parcerias, visdo de mundo e impactos.

CGIAR A g . ~
Gerar evidéncias cientificas em varios caminhos para a transformagéo
Gerenciamento de risco e resiliéncia como qualidades criticas para alimentos, terras e sistemas hidricos.
Aproveitar o financiamento inovador, para alavancar e entregar pesquisas por meio de novos investimentos e modelos
de financiamento
Tornar a revolugao digital central na forma de trabalho
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