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RESUMO

Um dos desafios para o Brasil e para o mundo nas proximas décadas ¢ a descarbonizacdo da
agricultura. O tema estd na fronteira do conhecimento cientifico e depende de varios atores
para se chegar a uma solucdo. O Brasil instituiu politica publica para atender as metas
negociadas na COP 21 por meio do Plano Agricultura de Baixo Carbono (Plano ABC+), que
objetiva reduzir as emissdes de carbono do setor agricola em 1,1 bilhdo de toneladas até
2030. Ao incentivar a adogdo de praticas agricolas e pecudrias mais sustentaveis, o plano
estimula a busca por solugdes inovadoras e tecnologias que possam contribuir para a redugao
das emissdes de GEE, o aumento da produtividade agricola e a conservacao dos recursos
naturais, simultaneamente. A Embrapa, uma instituicdo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
(ICT), contribui para o alcance das metas do Plano ABC+ por meio de suas pesquisas em
mudangas climaticas. Ela tem enfrentado um aumento da demanda por parcerias para
descarbonizacdo em projetos de inovagdo aberta em um contexto onde as organizagdes tém
buscado se adequar aos novos modelos de negdcio que atendam a sustentabilidade. A
literatura académica aponta que as inovagdes que envolvem sustentabilidade podem trazer
novos desafios para a selegdo dos parceiros e para o processo de governanca da colaboracao
dessas parcerias, ja que as agdes sao de longo prazo, buscam gerar novos conhecimentos, ha
interdependéncia de diversos atores e seu objetivo ultrapassa a dimensdo econémica. E um
tema ainda em desenvolvimento, com poucos estudos existentes sobre colaboracdo quando
acontece entre organizagdes, algo visto por autores como uma “caixa preta” do processo de
colaboracdo para gerar inovagdo. Esse tipo de processo também ¢ novo para a Embrapa e
entrevistas prévias com gestores desses projetos apontaram para as diferencas desse tipo de
projeto e a necessidade de entender melhor os processos de selecio e governanca da
colaboragdo. Os processos e critérios latentes que acontecem nos projetos podem contribuir
para a Embrapa melhorar o processo de colaboragdo com seus parceiros em P&D. Diante
desse contexto, esta pesquisa visou mapear e propor um guia de praticas para 0os processos
de selecao de parceiros e da governanga da colaboragdo em projetos de P&D em modelo de
inovacao aberta sustentdvel com o mercado e os seus fatores criticos de sucesso. Para tanto,
realizou-se cinco estudos de caso em projetos de P&D da Embrapa com foco em
descarboniza¢do. Como resultado, foram identificadas atividades das etapas de selecdo de
parceiros e governanga do processo de colaboracdo que os projetos da Embrapa tém e as
lacunas quando comparadas ao modelo tedrico. Foram identificados processos e critérios no
nivel micro de andlise, e os fatores criticos de sucesso. Como produto tecnoldgico, este
estudo desenvolveu um Guia de praticas para os processos de selecdo de parceiros e de
governanga da colaboracdo. Com isso, responde tanto a lacuna académica quanto pratica,
apontadas acima.

Palavras-chave: inovagdo aberta sustentdvel; colaboracdo; parcerias em P&D.



ABSTRACT

One of the challenges for Brazil and the world in the coming decades is the decarbonization
of agriculture. The topic is at the frontier of scientific knowledge and depends on several
actors to reach a solution. Brazil established public policy to meet the goals negotiated at
COP 21 through the Low Carbon Agriculture Plan (Plan ABC+), which aims to reduce
carbon emissions from the agricultural sector by 1.1 billion tons by 2030. By encouraging
adoption of more sustainable agricultural and livestock practices, the plan encourages the
search for innovative solutions and technologies that can contribute to reducing GHG
emissions, increasing agricultural productivity and conserving natural resources,
simultaneously. Embrapa, a Science, Technology and Innovation (ICT) institution,
contributes to achieving the goals of the ABC+ Plan through its research into climate
change. It has faced an increase in demand for partnerships for decarbonization in open
innovation projects in a context where organizations have sought to adapt to new business
models that meet sustainability. Academic literature points out that innovations involving
sustainability can bring new challenges to the selection of partners and to the governance
process of collaboration in these partnerships, since the actions are long-term, seek to
generate new knowledge, there is interdependence of different actors and its objective goes
beyond the economic dimension. It is a topic still under development, with few existing
studies on collaboration when it takes place between organizations, something seen by
authors as a “black box” of the collaboration process to generate innovation. This type of
process is also new for Embrapa and previous interviews with managers of these projects
pointed to the differences in this type of project and the need to better understand the
collaboration selection and governance processes. The latent processes and criteria that take
place in projects can help Embrapa improve the collaboration process with its R&D partners.
Given this context, this research aimed to map and propose a practice guide for partner
selection processes and collaboration governance in R&D projects in a sustainable open
innovation model with the market and its critical success factors. To this end, five case
studies were carried out on Embrapa R&D projects focusing on decarbonization. As a result,
activities in the partner selection and governance stages of the collaboration process that
Embrapa projects have and the gaps when compared to the theoretical model were
identified. Processes and criteria were identified at the micro level of analysis, and critical
success factors were identified. As a technological product, this study developed a Guide to
practices for partner selection and collaboration governance processes. In doing so, it
responds to both the academic and practical gaps highlighted above.

Key-words: sustainable open innovation; collaboration; join R&D.
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1 INTRODUCAO

Um dos desafios para o Brasil e para o mundo nas proximas décadas ¢ a
descarbonizacdo da agricultura, por ser o sistema de maior abrangéncia na ocupacao do uso da
terra no planeta e um dos principais emissores de gases de efeito estufa (GEE), ao mesmo
tempo em que ¢ vulneravel as mudancas do clima (ANANDHI, 2017; LOPES, 2022). Esse
tema, considerado um grande desafio (GEORGE et al, 2016), estd na fronteira do
conhecimento cientifico e depende de varios atores para chegar a uma solugdo que seja
implementada. Desafio esse que esta refletido no Objetivo do Desenvolvimento Sustentavel
(ODS) 13, da Organizagdo das Nagdes Unidas, que busca adotar medidas urgentes para
combater as mudangas do clima e seus impactos. Segundo George et al. (2016), este € um
problema com “escala, escopo e horizonte de tempo em que os esfor¢os de mitigagao devem
ocorrer, sem autoridade central” (GEORGE et. al, 2016, p. 1886), necessitando de parcerias
com compromisso de longo prazo.

A agricultura corresponde a 30% das emissoes de gases de efeito estufa (GEE) no
mundo e 25% no Brasil (SEEG, 2023). Em 2015, na COP 21, o Brasil reafirmou o
compromisso com metas de reducdo de emissdes de GEE para os anos de 2020, 2025 e 2030.
Na area de agricultura, o governo brasileiro instituiu politica publica, em 2012, por meio do
Plano Agricultura de Baixo Carbono (Plano ABC) (MAPA, 2012), que foi ampliado e
aprimorado para atender o compromisso internacional do Brasil na COP 21, culminando no
Plano ABC+ que tem a meta de reduzir as emissdes de carbono do setor agricola em 1,1
bilhdo de toneladas até 2030 (MAPA, 2021). O Brasil ¢ visto como pais que tem potencial
para se tornar emissor negativo de carbono até o ano de 2045, podendo ser a primeira grande
economia a atingir tal feito (UNITED NATIONS, 2015; MAPA, 2021). A implicagdo do
Plano ABC+ para a inovagdo com viés sustentavel € significativa. Ao incentivar a adogao de
praticas agricolas e pecudrias mais sustentaveis, o plano estimula a busca por solucdes
inovadoras e tecnologias que possam contribuir para a reducao das emissdoes de GEE, o
aumento da produtividade agricola e a conservagdo dos recursos naturais, simultaneamente.

A Embrapa, uma instituigdo de Ciéncia, Tecnologia ¢ Inovagdo (ICT'), contribui
significativamente para o alcance das metas do Plano ABC+ por meio de suas pesquisas. No

contexto da ICT, na qual este estudo ocorre, a descarbonizagdo integra a agenda de pesquisa e

' uma Instituicdo Cientifica, Tecnolégica e de Inovagio (ICT) tem em sua missdo institucional ou em seu

objetivo social ou estatutario a pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou tecnolégico ou o
desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos - Lei 10.973, regulamentada em 2005
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desenvolvimento (P&D) com o objetivo de gerar conhecimento e tecnologias que contribuam
com a redugdo e remocdo dos GEE e com a sustentabilidade da agricultura brasileira
(EMBRAPA, 2018). A Embrapa mantém um portfolio de pesquisa em mudancas climaticas
que congrega dezenas de projetos que buscam alternativas técnico-cientificas para reduzir a
emissdo de GEE, aumentar a captura de carbono e adaptar a produgdo aos efeitos das
mudangas do clima. O modelo de inovag¢dao da empresa tem priorizado o enfoque a inovagao
aberta em seus projetos, caracterizado por parcerias para a inser¢do de tecnologias no
mercado por meio de projetos de P&D em colaboragdo com diversos parceiros.

A Embrapa tem enfrentado um aumento da demanda por parcerias para
descarbonizacdo em projetos de inovagdo aberta em um contexto onde as organizacdes t€ém
buscado se adequar aos novos modelos que atendam a sustentabilidade, que passa a ser vista
como um fator essencial para a inovacao e o desenvolvimento dos negdcios e competitividade
(NIDUMOLU et al., 2009; KRAMER; PORTER, 2011; CALABRESE et al., 2018). No
entanto, entrevistas prévias com gestores de projetos de P&D da Embrapa em temas
relacionados a mudangas climaticas mostraram a inexisténcia de um padrio para sele¢do de
parceiros e governanga dessa colaboracdo em projetos voltados a sustentabilidade. As
parcerias voltadas a descarbonizacao foram vistas como de maior complexidade tendo sido
apontada a necessidade de conhecimento mais aprofundado sobre o processo de governanga
desse tipo de colaboragdo, visto que os projetos no modelo de inovagao aberta sdo recentes na
organizacao.

A inovagao aberta compreende um processo de inovacao distribuido com base nos
fluxos de conhecimento gerenciados em toda a fronteira organizacional (CHESBROUGH;
BOGERS, 2017, p. 51). Esses fluxos podem acontecer de trés formas, de fora para dentro (ou
inbound), de dentro para fora (ou outbound) ou acoplado. O fluxo de fora para dentro
considera a entrada de conhecimento externo na organizagdo (ENKEL; GASSMANN;
CHESBROUGH, 2009; CHESBROUGH; BOGERS, 2017). O fluxo de dentro para fora tem
o foco na saida de conhecimento da organizagio (CHESBROUGH; BOGERS, 2017). No
acoplado tem-se uma combinac¢do dos dois primeiros fluxos, contemplando entrada e saida de
conhecimento entre os parceiros envolvidos que passam a criar uma solu¢ao de forma
colaborativa (GASSMANN; ENKEL, 2004; ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009;
CHESBROUGH; BOGERS, 2017).

A colaboracdo ¢ entendida como o compromisso de trabalhar em conjunto com um ou
mais parceiros buscando alcancar objetivos compartilhados e beneficios operacionais por

meio da troca formalizada de recursos e conhecimentos, do compartilhamento de
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responsabilidade e autoridade, baseada na participagdo ativa das partes envolvidas
(INSTITUTE FOR COLLABORATIVE WORKING, 2016; DA SILVA MEIRELES;
AZEVEDO; BOAVENTURA, 2022, p.1). A colaboragdo interorganizacional, ou entre
organizacdes, acontece entre pessoas que trabalham em organizacdes diferentes, sendo
comum em setores que exigem grande colaborag¢do, como em projetos de P&D e tecnologia
(BOGERS et al., 2017; DA SILVA MEIRELES; AZEVEDO; BOAVENTURA, 2022).
Segundo Vanhaverbeke et al. (2017), uma maneira de desenvolver uma compreensao mais
aprofundada da inovacao aberta ¢ investiga-la em subniveis das empresas, € os projetos de
P&D sdo um objeto interessante para estes estudos, pois oferecem informagdes refinadas
sobre atividades e colaboragdo. As informagdes e as particularidades de cada projeto
permitem aprofundar nos detalhes e conhecer os fatores de sucesso para inovacdo aberta
(VANHAVERBEKE et.al., 2017).

Nesse contexto, a selecdo dos parceiros certos e a governanga do processo de
colaboracdo s3o considerados um dos principais fatores de sucesso da inovagdo aberta
(CHESBROUGH, 2006; BOGERS et al., 2018). O aumento das opg¢des de potenciais
parceiros pode deixar a empresa vulnerdvel ao risco de selecionar parceiros inadequados, o
que pode levar a uma coordenacao irregular ou ao fracasso das atividades de inovagdo aberta
(ARSANTI; RUPIDARA; BONDARUK, 2022). Apesar da colaboracio em projetos de
inovacdo aberta ter sido estudada por varias areas, algumas que podem ser consideradas
classicas e outras mais recentes e emergentes, a literatura ainda aponta para algumas
limitagoes.

No grupo classico tem-se as literaturas sobre inovagdo aberta e do modelo
universidade-industria (U-I). Segundo a inovacgao aberta, o desenvolvimento do processo para
projetos de inovagdo aberta acoplada envolve quatro etapas: definir o objetivo da colaboracgao,
encontrar participantes com as caracteristicas certas, colaborar com participantes e alavancar
os resultados da colaboracdo (PILLER; WEST, 2017). Nesse grupo, foram identificadas
algumas lacunas sobre o processo de colaboracdo. Por exemplo, Bogers (2017) indica a
necessidade de observagao direta de relagdes e interacdes entre varios atores € como ocorre o
desenvolvimento e governanca comercial de tais interagdes. Os estudos de Piller e West
(2018) revelam lacuna sobre a fase de colaboracdo da inovag¢do aberta acoplada na
governanga do processo de colaboragdo. Da Silva Meireles, Azevedo e Boaventura (2022)
observaram em sua revisdo de literatura que ha poucos estudos sobre a colaboragcdo quando
essa acontece entre organizagdes. Os autores apontam que o processo de colaboragdo ¢ ainda

uma "caixa preta", pois os estudos existentes ndo consideram os mecanismos e procedimentos
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necessarios e as dificuldades encontradas durante o desenvolvimento da colaboragdo para
gerar inovagao.

Nos estudos na area classica de U-I que abordam as parcerias em projetos envolvendo
universidades e empresas - que se assemelham aos modelos de projetos entre Instituicdes de
Ciéncia e Tecnologia (ICTs) e empresas; Rajalo e Vadi (2017) apontam que ndo ha
conhecimento suficiente sobre a etapa de gestdo da colaboragdo U-I, requerendo maior
atencdo. Segundo os autores, uma boa gestdo do processo de interacdo ¢ fundamental para
alcancar uma implementagao bem-sucedida dos mecanismos de colaboragdo U-I. Também a
revisdo de literatura de Baleeiro Passos et al. (2023) aponta para a necessidade de
compreender melhor a operacionalizagdo da colaboracdo para reduzir os obstaculos do
processo de interagao e possibilitar uma boa gestdo desse processo. De acordo com os autores,
se o processo for gerido de forma adequada ¢ garantida uma troca bem-sucedida de
conhecimento e tecnologia. Os autores ainda indicam a necessidade de estudos quantitativos e
estudos de caso para compreender como tais mecanismos sdo efetivamente implementados e
quais as barreiras para implementacao.

Outras areas de estudo mais recentes, inovagao aberta sustentavel e inovagao social,
também tém estudado a colaboragdo em P&D. Unir as areas classicas as emergentes para esse
estudo permite um olhar mais abrangente e complementar para estudar projetos de
descarbonizacao da agricultura. Nos estudos na inovagao aberta sustentavel, bem como nos da
inovagdo social, a colaboracao apresenta-se como um tema recente e emergente. Os conceitos
de inovacdo aberta e sustentabilidade convergem em ambientes de incerteza e complexidade,
comuns em grandes desafios (Bogers et al., 2021). A unido dos temas inovacao aberta com a
sustentabilidade ¢ recente na pesquisa académica, com poucos trabalhos sobre a interconexao
dessas duas areas (KIMPIMAKI et al; 2021). O proprio conceito de inovagdo aberta

sustentavel foi criado recentemente, sendo considerado:

um processo de inovacdo distribuido que se baseia em fluxos de conhecimento
gerenciados intencionalmente através das fronteiras organizacionais, usando
mecanismos pecuniarios e ndo pecuniarios alinhados com o modelo de negocios da
organizag¢do, contribuindo assim para o desenvolvimento que atenda as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender as suas
proprias necessidades (Bogers et al; 2020, p. 1507).

Inovagdo aberta ¢ sustentabilidade se assemelham na busca de solugdes ao necessitar
de esforcos colaborativos (KIMPIMAKI et al, 2021), inovagao distribuida além dos limites de
uma unica instituicdo (CHESBROUGH, 2003b, 2017), criacdo de conhecimentos com
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beneficios a varios stakeholders, e a possibilidade de gerar novos modelos de negocios
(CHESBROUGH, 2007).

Os projetos de inovacdo aberta com foco na sustentabilidade tendem a ocorrer no
modelo de fluxo de conhecimento acoplado, que combina “o processo de fora para dentro
(para obter conhecimento externo) com o processo de dentro para fora (para levar ideias ao
mercado) e, ao fazé-lo, desenvolvem e comercializam conjuntamente a inova¢ao” (ENKEL et
al., 2009; p. 313). O contexto da inovagao aberta (CHESBROUGH, 2003) nesses projetos de
P&D voltados a solu¢ao para mudangas climaticas na agricultura envolve inovagdo aberta
sustentdvel (BOGERS et al, 2020) e a colaboracdo como elemento essencial (KIMPIMAKI et
al, 2021; VANHAVERBEKE et al, 2017) para criar solu¢cdes que contribuam com o
desenvolvimento sustentdvel da agricultura. Como ha um crescente interesse das empresas em
conduzir seus projetos de P&D em colaboragdo com parceiros externos, investigar sobre o
processo dessa colaboragdo no projeto torna-se importante (DU, LETEN E
VANHAVERBEKE, 2014; VANHABERBEKE et al, 2017). Essas parcerias que surgem nos
projetos de P&D podem ser um elo importante para estudar aspectos que contribuam para o
conhecimento da inovagao aberta sustentavel.

Outrossim, a area de inovacdo social ¢ um tema crescente na agenda de pesquisa em
inovacdo aberta pela necessidade de colaboragdo multiatores para resultados que tragam
impacto positivo para a sociedade (CHESBROUGH, 2003; CHESBROUGH e DI MININ,
2017). A inovagao social aparece como destaque nas transi¢des para modelos sustentaveis
que envolvem mudancgas climaticas. A area estd emergindo como uma categoria relevante de
inovacgdo que pode reconfigurar os sistemas sociotécnicos para apoiar a neutralidade climatica
(BRESCIANTI et al., 2022). Os estudos na area apontam que tem havido foco limitado nas
pesquisas em nivel de andlise de projeto (YAGHMAIE; VANHAVERBEKE, 2019). Rauter
et.al. (2017) sugerem mais pesquisas sobre quais sdo os mecanismos de interacdo usados nos
processos de colaboracdo e como esses podem contribuir para o desenvolvimento de
inovagoes sustentaveis.

As lacunas das areas pesquisadas apontam para a necessidade de explorar os detalhes
do processo de selecdo de parceiros para obter o parceiro ideal a medida que a cocriagdo se
torna relevante (CHESBROUGH 2006; BOGERS et al. 2018; ARSANTI; RUPIDARA;
BONDARUK, 2022) para a falta de um padrao de governanga do processo de colaboragdo na
interacdo com os parceiros. Autores das areas consideradas classicas neste estudo mapearam o
macroprocesso de governanga da colaboracao (PILLER; WEST, 2017; BALEEIRO PASSOS

et al., 2023), mas ndo detalham as atividades no nivel de governanca do processo. Para as
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areas consideradas emergentes para este estudo, inovacdo aberta sustentavel e inovacao social,
ndo foram encontrados estudos sobre processo de governanga da colaboragdo, somente os
fatores criticos de sucesso. Apesar da compreensdo da importancia e colaboragdo para o
alcance da inovagdo aberta sustentavel (IAS), ndo existe até a data deste estudo um modelo
que detalhe o processo de selecdo de parcerias e governanga da colaboragdo em projetos de
P&D na inovagdo aberta acoplada voltado a sustentabilidade. Neste caso, ndo se sabe ainda se
a vertente da sustentabilidade pode trazer novos desafios ou novas praticas de governanca da
colaboragdo, por ser uma area emergente.

As parcerias para sustentabilidade vao além das andlises de foco econdmico,
regulatorio, de conhecimento complementar e do ecossistema de inovagdo. Critérios de
vertente ambiental e social podem estar envolvidos e a visdo de ecossistema de inovagao ¢
ampliada para o ecossistema de sustentabilidade. Alguns desses aspectos se diferenciam de
projetos que ndo atuam nesse modelo de inovagdo aberta para sustentabilidade, sugerindo uma
possivel oportunidade de captar novos critérios para selecdo de parceiros e modelos diferentes
de governanga da colaboracdo. Essas questdes corroboram com a teoria, sugerindo que esse
tipo de projeto pode estar gerando um novo aprendizado entre os atores envolvidos sobre
aspectos de colaboracdo e governanca para modelos de inovagdo aberta sustentavel.
Conforme Chakkol, Selviardis e Finne (2018) as praticas relacionais identificadas como
funcionando bem em vérias configuragdes colaborativas de projetos podem ser capturadas e
codificadas no padrdo de colaboracao. Diante deste contexto, este estudo tem como objetivo
responder a seguinte questao:

Como ocorre o processo de selecio de parcerias e a governanca da colaboracio
nos projetos de P&D de uma ICT voltados a sustentabilidade em modelo de inovacgao
aberta? E quais sio os fatores criticos de sucesso nesse processo?

Para alcancar o resultado, essa pesquisa de abordagem qualitativa analisa cinco casos
em projetos de P&D da Embrapa. Esses projetos atuam em modelo de inovacao aberta com o
mercado para a descarbonizagdo da agricultura.

Este estudo busca contribuir com a comunidade académica ao responder a lacuna de
pesquisa sobre o detalhamento do processo de selegdo de parceiros e de governanca da
colaboracdo em projetos de P&D que atuam no modelo de inovagdo aberta voltados a
sustentabilidade, o que inclui a sele¢dao de parceiros. Ao mesmo tempo, busca contribuir com
a empresa a0 mapear seus processos de selecdo de parceiros e de governanca da colaboragdo e
os fatores criticos de sucesso dessas etapas; e propor um guia de praticas para essas duas

etapas.
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1.1. OBJETIVOS

Objetivo geral

Mapear e propor um guia de praticas para a sele¢do de parceiros e governanca da colaboragao
em projetos de P&D da Embrapa em modelo de inovagdo aberta sustentdvel com o mercado, e
seus fatores criticos de sucesso.

Objetivos especificos

° Identificar os principais conceitos que envolvem inovacao aberta e sustentabilidade.

° Identificar os processos e padrdes para selecionar parceiros e para governanga da
colaboracdo em modelos de inovagdo aberta acoplada tradicional e inovagdo aberta
acoplada sustentavel.

° Mapear os fatores criticos de sucesso dos processos de selecdo de parceiros e de
governanga da colaboragdo na inovagdo aberta acoplada tradicional e inovagdo aberta
acoplada sustentavel.

° Mapear os processos de selecdo de parceiros e de governanga da colaboragdo da
Embrapa.

° Propor um guia de praticas para selecdo de parceiros e governanga do processo de

colaboracao.

1.2. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho esta estruturado em oito capitulos (Figura 1), incluindo esta introducdo
que aborda o problema de pesquisa e o objetivo do estudo. O capitulo 2 apresenta a Embrapa
e o problema abordado. Os capitulos 3 a 5 apresentam o referencial tedrico com os blocos
conceituais que embasaram a constru¢do do modelo tedrico desse estudo. O capitulo 6
apresenta o método de pesquisa, bem como a caracterizacdo do objeto de pesquisa e os
estudos de caso. O capitulo 7 apresenta a andlise individual dos cinco casos. O capitulo 8
apresenta o resultado compatibilizado dos casos. O capitulo 9 apresenta as consideracdes
finais e limitagdes da pesquisa. O Apéndice A apresenta o produto tecnologico proposto nesta

dissertagao.
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2 APRESENTACAO DO PROBLEMA PRATICO NA EMBRAPA

O objetivo deste capitulo ¢ apresentar o problema pratico focado nesta pesquisa. Para
tanto, apresenta-se a gestdo da inovagdo da Embrapa, seu macroprocesso de inovagdo, a
organizacdo e gestdo desse processo, além de abordar seus projetos de P&DI ligados ao tema
mudangas climaticas e as parcerias nesses projetos voltados a mudangas climaticas em

modelo de inovagdo aberta com o mercado.

2.1 GESTAO DA INOVACAO NA EMBRAPA

Segundo a Lei 10.973, regulamentada em 2005, uma Instituicdo Cientifica,
Tecnologica e de Inovagdo (ICT) tem em sua missdo institucional ou em seu objetivo social
ou estatutario a pesquisa basica ou aplicada de carater cientifico ou tecnologico ou o
desenvolvimento de novos produtos, servigos ou processos. A Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria (Embrapa) ¢ uma ICT publica, vinculada ao Ministério da Agricultura e
Pecuaria. Sua equipe esta distribuida em sua sede administrativa instalada em Brasilia, DF e
em 43 centros de pesquisa em todas as regides do Brasil, e conta com cerca de 8 mil
empregados distribuidos nos cargos de pesquisadores, analistas, técnicos e assistentes
(EMBRAPA, 2022).

Fundada em 1973, atua para viabilizar solu¢des para o desenvolvimento sustentavel da
agricultura, por meio da geragdo, adaptacdo e transferéncia de conhecimentos e tecnologias.
Ela tem como visdo “ser protagonista e parceira essencial na geracdo € no uso de
conhecimentos para o desenvolvimento sustentavel da agricultura brasileira at¢ 2030~
(EMBRAPA, 2022).

A Embrapa ¢ considerada um dos principais pilares da revolugdo agropecuaria
brasileira, tendo contribuido para mudar o cendrio brasileiro de importador a exportador de
alimentos, fibras e bioenergia; gerando empregos, riqueza e seguranga alimentar para o Brasil
(EMBRAPA, 2020). A inser¢do de tecnologia no setor possibilitou o aumento da
produtividade sem avango de novas areas de produgdo e permitiu abastecer regularmente o
mercado interno, com queda de cerca de 40% no custo da cesta basica, comparando 1975 a
2019 (DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS
SOCIOECONOMICOS?, 2020 apud EMBRAPA, 2020, p. 9). Esta mudanga de cenario no

2 DEPARTAMENTO INTERSINDICAL DE ESTATISTICA E ESTUDOS SOCIOECONOMICOS. Cesta basica
de alimentos: banco de dados. Disponivel em: https://www.dieese.org.br/cesta/



28

Brasil ¢ multifatorial e foi possivel pela jun¢do da disponibilidade de recursos naturais,
politica de governo, como o crédito rural; empreendedorismo e competéncia dos agricultores;
e tecnologia agropecudria tropical e subtropical desenvolvida no Pais (EMBRAPA, 2020).

Desde a década de 1980, a Embrapa realiza seu planejamento estratégico que culmina
no Plano Diretor da Embrapa (PDE). Na 7* edi¢do do PDE (EMBRAPA, 2020), estdo
definidos os objetivos estratégicos finalisticos e de gestdo, num horizonte até 2030. A edigdo
ressalta trés grandes grupos de oportunidades e desafios que influenciardo a producao agricola
brasileira e se relacionam com conhecimento e tecnologia: aumento da qualidade e eficiéncia
produtiva, sustentabilidade ambiental e aspectos sociais.

A Embrapa coordena a plataforma Visdo de Futuro do Agro Brasileiro que “retne e
sintetiza analises estruturais do ambiente de producdao do agronegocio de alimentos, fibras e
bioenergia, com horizonte de longo prazo” (EMBRAPA, 2018a). Essa plataforma ¢
coordenada pelo Sistema de Inteligéncia Estratégica da Embrapa (Agropensa) e conta com a
colaboracdo de mais de 300 especialistas e liderancas do agro brasileiro, anélise de centenas
de documentos e dezenas de eventos para andlise e discussio (EMBRAPA, 2018a). O
resultado ¢ consolidado em oito megatendéncias, que contam com atualizagdes regulares, e
que apoia a Embrapa na tomada de decisdo e na elaboracdo do seu planejamento estratégico,
bem como ajuda a nortear agdes de outros atores do agro brasileiro. As megatendéncias
(2020-2022) sao: (i) sustentabilidade, (ii) adaptagdo a mudanga do clima, (iii) agrodigital, (iv)
intensificacdo tecnologica e concentragdo da produgdo; (v) transformagdes rapidas no
consumo e na agregacdo de valor; (vi) biorrevolugdo; (vii) integragdo de conhecimentos e
tecnologias; (viii) incremento da governanca e dos riscos. Para cada uma das megatendéncias
sdo apresentados os sinais e as tendéncias, bem como suas possiveis implicagdes
(EMBRAPA, 2018a).

Ainda em termos estratégicos, em 2018, a Embrapa criou a sua Politica de Inovacao
permitindo a organizagdo incorporar os avangos previstos no Marco Legal de CT&I, Lei
13.243 em vigor desde 2016. O Marco Legal de CT&I visa estimular melhor aproveitamento
pelo mercado do conhecimento gerado nas ICTs, contribuindo para o desenvolvimento do
pais. O artigo 15° da Lei prevé que toda ICT de direito publico deve instituir sua politica de
inovagdo. A Politica de Inovagdo da Embrapa estd fundamentada em premissas para acelerar
sua atuagdo no ambiente de inovacdo e negocios, sendo essas: o compromisso das atividades
de inovagdo com critérios de exceléncia cientifica e tecnologica, a observancia dos aspectos
legais, morais e €ticos no estabelecimento das parcerias; o papel central da inova¢ao como

estratégia para o desenvolvimento competitivo e sustentdvel da agropecudria brasileira; o
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escopo transversal e continuo do processo de inovagdo que contempla a inteligéncia,
prospeccao, pesquisa, desenvolvimento, transferéncia de tecnologia, ado¢do, impacto e
processos conexos € complementares; a orientagdo da gestdo da inovagdo para a geracao de
resultados e valor aos publicos de interesse; a desburocratizagao e celeridade do processo de
inovagdo para sua maior agilidade, reduzindo riscos e aumentando as probabilidades de
sucesso (EMBRAPA, 2018b).

A partir dessas premissas foram criadas seis diretrizes na Politica de Inovagdo para
guiar as estratégias, o posicionamento ¢ a atuacdo da Embrapa na area de inovacao: (i)
promover a exceléncia na gestdo da inovacdo na Embrapa; (ii) estruturar e consolidar
ambientes promotores da inovagdo aberta; (iii) promover a cultura, as praticas e o ambiente
interno para a inovagao; (iv) ampliar a participagdo e o protagonismo da Embrapa no mercado
de inovagdo; (v) compartilhar os riscos € os beneficios da inovagdo e (vii) promover a
diversificacdo e a ampliacdo de mecanismos de financiamento da inovagdo (EMBRAPA,
2018b). Para tanto, a Embrapa atua em diferentes redes e em parceria com instituigdes
publicas e privadas, nacionais e internacionais, estando atenta a necessidade de ampliar as
parcerias com o setor produtivo (EMBRAPA, 2020). Seu 7° PDE diz que a empresa deve
interagir com os atores dos ecossistemas de inovacao agricola, conectando a pesquisa basica e
exploratdria as demandas do setor produtivo, por meio de inovagdo aberta. Para tanto, deve
concentrar agcdes nos niveis intermediarios do desenvolvimento tecnologico, consideradas as
etapas de maior risco da pesquisa aplicada; ser parceria das universidades e instituigoes de
pesquisa para gerar informagdes e conhecimentos basicos necessarios ao desenvolvimento
tecnologico. Ao mesmo tempo, deve desenvolver parcerias com o setor produtivo e com a
rede de assisténcia técnica e extensdo rural visando atender as demandas atuais e desenvolver
ativos tecnoldgicos, principal foco de sua atuacao (VII PDE, 2020).

Tanto o planejamento estratégico, que guia os objetivos de pesquisa e de gestdo da
Embrapa, quanto a sua politica de inova¢do, que inclui a orientagdo para a inovagao aberta,
sdo operacionalizadas por meio de um macroprocesso de inovac¢ao no qual os projetos de
pesquisa, desenvolvimento e inovacao (PD&I) sdo gerenciados por um sistema de gestdo,
denominado Sistema de Gestao Embrapa (SEG). O SEG organiza os projetos em portfolios de
pesquisa que direcionam a programa¢do de PD&I, seguindo os principios da inovagdo
orientada por missdo, com o objetivo de entregar solugdes tecnologicas para o setor produtivo

em que atua. Esse macroprocesso ¢ descrito na sequéncia.

2.2 0 MACROPROCESSO DE INOVACAO
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O macroprocesso de inovagdo ¢ a forma pela qual a Embrapa organiza e conecta seus
processos para o alcance de seus objetivos descritos no PDE (EMBRAPA, 2019). Este
macroprocesso ¢ composto por seis processos: (1) Inteligéncia Estratégica e Planejamento; (i1)
Pesquisa; (ii1)) Desenvolvimento e Validacdo; (iv) Transferéncia de Tecnologia; (V)
Monitoramento da Adog¢ao e (vi) Avaliacdo de Impactos (Figura 2).

Na etapa inicial, Inteligéncia Estratégica e Planejamento, os direcionamentos
estratégicos da Empresa sdo construidos por meio de trés processos iniciais (Prospeccao,
Macroestratégia e Planejamento Corporativo). Assim, o planejamento corporativo estabelece
os objetivos estratégicos, os desafios de inovacdo (problemas e oportunidades do setor
produtivo) e as contribuigdes e metas para inovagdo. Entdo, as unidades de pesquisa

desenvolvem seu planejamento a partir dessas orientacdes.

Figura 2. Macroprocesso de inovagdo da Embrapa

Avaliaedo Mordlonamento

de impacto da adocdo

Fonte: Embrapa (2019).
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A segunda etapa - Pesquisa - engloba a geragdo de ativos pré-tecnoldgicos® e/ou ativos
Tecnologicos® até o nivel de prova de conceito da escala TRL/MRL’. Nesta etapa, outros
processos sao executados em paralelo a execu¢do da pesquisa, incluindo a estruturagdao de
parcerias, captacdao de recursos, assuntos regulatorios, propriedade intelectual e qualificagao
de ativos.

A terceira etapa - Desenvolvimento e Validagdo - tem inicio quando um ativo
tecnologico alcanca a fase de validacio em ambiente de laboratério ou em campos
experimentais. Assim como na etapa anterior, de pesquisa, podem ser executados 0s mesmos
processos em paralelo.

A quarta etapa - Transferéncia de Tecnologia (TT) - busca aproximar as tecnologias e
conhecimentos da Embrapa de parceiros para viabilizar a adog@o da inovagao. Isso acontece a
partir de trés situacdes: (i) empresa priorizou um problema ou uma oportunidade para a qual
J& tem tecnologia pronta para uso; (ii) as etapas de Pesquisa e Desenvolvimento e Validagao
necessitam disponibilizar o conhecimento; e (iii) as etapas de Pesquisa e Desenvolvimento e
Validag¢ao necessitam qualificar os ativos e prospectar e formalizar parcerias. A TT pode ser
executada depois ou durante as etapas de Pesquisa e Desenvolvimento e Validagao.

A quinta etapa - Monitoramento da Adocao - acontece apos a inser¢cdo do ativo no
mercado, com reconhecimento de sua aplicabilidade por parte do publico-alvo. Busca-se
avaliar, além das varidveis da ado¢do, o desempenho técnico do ativo e a pertinéncia de
manté-lo no mercado. Essa andlise retroalimenta os demais fluxos do macroprocesso,
principalmente os de Inteligéncia Estratégica e Planejamento, de Transferéncia de Tecnologia
e de Avaliacdo de Impacto.

A sexta etapa - Avaliagdo de Impactos - avalia os impactos das inovacdes adotadas
pelo mercado. E um processo que segue metodologia e calendario especificos. As tecnologias
que passam por essa etapa sdo selecionadas a partir das informacdes geradas na etapa anterior,

de Monitoramento da Adocao.

3Sd0 resultados alcangaveis por meio de Projetos Tipo 1, II e III. Geralmente, ndo podem ser utilizados
diretamente pelo setor produtivo e, portanto, servem de base e/ou sdo “embarcados” em produtos e processos
(Ativos Tecnoldgicos). Ex.: colecdo bioldgica, metodologia técnico-cientifica e banco de dados.

4 Sdo resultados alcangaveis por meio de Projetos Tipo I, IT e III. Descrevem aqueles produtos e/ou processos
com uso direto pelo setor produtivo. Ex.: cultivar, matriz ou reprodutor, processo agropecuario,

processo industrial, produto/insumo agropecuario ou industrial, maquinas e/ou implementos, software para
clientes externos

> A escala TRL/MRL (Technology Readiness Level) ¢ utilizada para a avaliagdo de uma tecnologia de acordo
com seu grau de desenvolvimento e seu enquadramento em Niveis de Maturidade Tecnologica. TRLs referem-se
aos niveis de maturidade de um produto (ativo tangivel), enquanto MRLs sdo adotados para designar os niveis de
maturidade de um processo de produgéo (ativo intangivel). Assim, as TRLs e MRLs indicam o quao pronto para
uso se encontra um produto ou um processo, respectivamente, em sua escala de desenvolvimento (EMBRAPA,
2019).
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A implantagdo do Macroprocesso de Inovagdo, dentro da perspectiva do modelo de
inovacdo aberta da Embrapa, busca ampliar a carteira de projetos em parceria com o setor
produtivo. Esse macroprocesso tem entre suas premissas possibilitar a implementa¢ao de
mecanismos de acompanhamento, utilizar abordagens como stage-gates, usar a escala
TRL/MRL como parametro para desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas e fomentar
projetos em inovagdo aberta com o setor produtivo.

Sao caracteristicas desse macroprocesso ser sist€émico, multiinstitucional e multiatores;
abranger inovacdes tecnoldgicas, sociais e organizacionais - radicais ou incrementais;
conciliar a atuacdo de acordo com diferentes abordagens como inovagao aberta, science-push
(empurrado  pela  ciéncia), market-pull (puxado pelo mercado), cocriagdo,
co-desenvolvimento, entre outras (EMBRAPA, 2019). Para a plena execugdo do
macroprocesso de inovagdo sao necessarias parcerias com organizagdes publicas e privadas
do setor produtivo,com enfoque na inovagao aberta, contando com parcerias desde o inicio

dos projetos para compromisso com a inser¢ao de ativos no mercado.

2.3 ORGANIZACAO E GESTAO DO PROCESSO DE INOVACAO

A Diretoria de Pesquisa e Inovacdo (Figura 3) ¢ a unidade interna responsavel pelo
macroprocesso de inovagdo e pela coordenagdo do SEG. A diretoria estd dividida em quatro
geréncias - (1) Cooperacao de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagao (PD&I), (i1) Gestao de
Portfolios e Programas de Desenvolvimento e Inovagdo (D&I), (iii) Gestao de projetos de
PD&I; e (iv), Inteligéncia e Planejamento de PD&I — e duas supervisdes de apoio - Suporte a
Gestao (SSGPI) e Gestdo de Dados e Informacdo de PD&I (SGDI). As geréncias atuam
como coordenacao nacional, orientando e apoiando os 43 centros de pesquisa espalhados no
territorio nacional. A programacdo de pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PD&I), que
contempla os portfolios de pesquisa e seus projetos, ¢ direcionada de acordo com o
planejamento estratégico expresso no Plano Diretor da Embrapa (PDE).

A Geréncia-Geral de Cooperagcdo de PD&I tem como objetivos prospectar agdes e
projetos de cooperagao técnico-cientifica nacionais e internacionais, estabelecer processos de
governanga de Laboratdrios Multiusuarios e de Unidades Mistas de Pesquisa e Inovagdo; e
coordenar as acdes de centros de pesquisa da Embrapa no exterior, em consondncia com 0
planejamento estratégico. Para alcangar esses objetivos estd estruturada em trés areas:

Cooperagao Internacional de PD&I; Estruturas Compartilhadas; Parcerias e Redes.
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Figura 3. Organograma da Diretoria de Pesquisa e Inovagao
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Fonte: Embrapa (20227?).

A Geréncia-Geral de Gestdo de Portfolios e Programas de PD&I tem o objetivo de
garantir o alinhamento dos portfélios e programas a estratégia da empresa; fornecer subsidios
para a Geréncia de Inteligéncia e Planejamento de PD&I sobre demandas emergentes nos
portfolios e programas; e coordenar os trabalhos realizados pelos Comités Gestores de
Portfolios e de Programas. Sua estrutura contempla as areas de Gestao de Portfolios; Gestao
de Programas; e Gestdo de Assuntos Regulatorios das atividades de PD&I.

A Geréncia-Geral de Gestao de Projetos de PD&I visa gerenciar a carteira de projetos
e de resultados de PD&I da Embrapa e coordenar e instruir suas unidades quanto aos
processos relacionados a estruturagdo de projetos, entregas de resultados e qualificacdo de
ativos. Para alcangar os objetivos esta estruturada em cinco areas, sendo quatro voltadas a
Gestdo de Projetos e uma voltada a qualificagdo de ativos®.

Por fim, a Geréncia-Geral de Inteligéncia e Planejamento de PD&I tem como

objetivos coordenar o processo de prospec¢ao de demandas cientificas/tecnologicas; subsidiar

¢ Método utilizado pela Embrapa, que analisa e determina os pontos importantes para introdugio de uma
tecnologia no mercado. E aplicavel a diversas categorias de tecnologias e promove uma analise sobre protegdo
da propriedade intelectual, potencial de mercado e estratégias de transferéncia da tecnologia aos publicos de
interesse (BUSNELLO; BAMBINI, 2013)
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a Superintendéncia de Estratégia da Empresa sobre estado da arte e avangos tecnologicos de
PD&I; induzir a formulacdo de projetos de PD&I, a criagdo de portfolios e programas, para o
alcance dos Objetivos e das Metas da Empresa; propor e gerenciar metodologia para o aporte
de recursos em pesquisa; € coordenar a programacao em PD&I da empresa. Para tanto atua
em trés areas: inteligéncia em PD&I, planejamento de PD&I e politicas publicas nacionais e
globais.

Somente as atividades das areas de Parcerias e Redes (Geréncia Geral de Cooperacao
de PD&I), e de Gestao de Projetos (Geréncia Geral da Gestao de Projetos em PDI) (Quadro 1)
sdo detalhadas pois sdo as Unicas que tém relacdo direta com o foco desta pesquisa, que ¢
entender os processos de selecdo de parceiros e de governanga da colaboragdo em projetos de
PD&I em modelo inovagdo aberta. Assim, buscou-se diagnosticar a situa¢ao atual desses

processos dentro da instituicao.

Quadro 1. Atividades das areas “Parcerias ¢ Redes” e “Gestao de Projetos”

Areas Atividades

Parcerias e e fomentar a agdo em redes intrainstitucionais por meio da articulag@o entre as equipes
Redes das Unidades Descentralizadas de Pesquisa;

(Geréncia e coordenar a articulagdo e formalizagdo de parcerias técnico-cientificas

Geral de interinstitucionais;

Cooperacdo de |e® identificar, ampliar e diversificar fontes de recursos para o fortalecimento dos
PD&I) processos de PD&I;

e coordenar os processos de parceria com programas de pos-graduacdo de institui¢oes de
ensino superior;
e coordenar os processos de concessdo de bolsas no ambito do macroprocesso de

inovacao.
Gestao de e orientar ¢ instruir as equipes da Embrapa sobre a elaborag@o de propostas de projetos;
Projetos e coordenar os processos de avaliag@o e de sele¢do de propostas de projetos;
(Geréncia-Ger |® coordenar os processos de registro de projetos financiados por fontes externas;
al de Gestao e coordenar o processo de registro de captacdes de financiamento junto a fontes externas
de Projetos de em projetos;
PD&I) e coordenar os processos de monitoramento e de controle durante a execugao de projetos;

e coordenar os processos de avaliagdo e de encerramento de projetos;

e  capacitar, orientar e prover suporte aos Comités Técnicos Internos (CTIs) e as areas de
apoio a gestdo de projetos de PD&I das UDs quanto aos processos de gestao de
projetos no ambito do macroprocesso de inovagao.

Fonte: Embrapa (2023)

Na area de Redes e parcerias, as a¢des para articulagdo e formalizagdo de parcerias
técnico-cientificas interinstitucionais ocorrem somente no ambito juridico e passando pelo
plano de trabalho. H4 plano de trabalho para projetos de inovagdo aberta que contemplam a
identificacdo da parceria no nivel de planejamento de projeto (responsaveis, atividades,

atribuicdes, cronograma de execucdo). Ha ainda um relatorio inicial de qualificacdo da
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parceria, que faz parte da etapa de prospeccao e qualificacdo inicial da parceria para inovagao
aberta que tenha a finalidade de desenvolver ou co-desenvolver ativos tecnoldgicos e, ou,
pré-tecnologicos com o setor produtivo. De acordo com a Embrapa (2023), o relatorio ¢ a
primeira etapa no processo de estruturagdo da parceria, considerado importante para mitigar
riscos negociais, verificar a capacidade e qualificacdo do parceiro e subsidiar a tomada de
decisdo da Embrapa quanto a parceria. Este relatorio contém etapas de (i) descri¢do do
projeto; (ii) objetivos e interesses da parceria, que contempla itens sobre alinhamento com
objetivos e metas, justificativa da escolha do potencial parceiro, bem como o interesse do
parceiro na formalizac¢do da parceria; e (iii) aspectos de regularidade juridica e fiscal.

A érea de Gestdo de Projetos atua no gerenciamento da carteira de projetos de PD&I
da Embrapa. Tem suas atividades voltadas para orientar e instruir as equipes sobre a
elaboragdo de propostas de projetos, que sdo desenvolvidas no SEG, por meio de uma
ferramenta on-line de submissdo de propostas de projetos e gerenciamento dos projetos
aprovados. Esta drea coordena os processos de avaliagdo e de selecdo de propostas de
projetos; de registro de projetos financiados ou que recebem captagdes por fontes externas; de
monitoramento e controle durante a execucao de projetos; de avaliagdo e encerramento de
projetos. Também ¢ sua funcdo capacitar, orientar e prover suporte aos Comités Técnicos
Internos (CTIs) das unidades de pesquisa quanto aos processos de gestdo de projetos no
ambito do macroprocesso de inovacgao.

As 43 unidades de pesquisa da Embrapa exercem papel relevante para a
implementagdo da agenda de pesquisa. Por meio de seus CTIs, cada unidade de pesquisa
analisa técnica, operacional e orcamentariamente e aprova os projetos e relatérios de projetos
submetidos ao SEG, e a outras fontes externas de financiamento. E funcdo do CTI de cada
unidade de pesquisa assegurar o alinhamento de sua carteira de projetos a demandas,
objetivos e metas estratégicas estabelecidos no PDE; acompanhar e analisar o fluxo de
producdo de resultados gerados pelos projetos de pesquisa e desenvolvimento.

O SEG organiza os projetos em portfélios de pesquisa que direcionam a programagao
de PD&I, seguindo os principios da inovacdo orientada por missdo, com o objetivo de
entregar solugdes para o setor produtivo em que atua. A Embrapa trabalha com dezenas de
cadeias produtivas em projetos PD&I distribuidos em 34 Portfolios de pesquisa que contam
com mais de 4.600 pessoas da Embrapa e de instituicdes parceiras envolvidas na execugdo
dos mesmos (EMBRAPA, 2022). Em agosto de 2023, estavam em execucao 1.072 projetos
(Tabela 1). O SEG classifica esses projetos em quatro tipos: Tipo I — Pesquisa e

desenvolvimento, Tipo II — Desenvolvimento e validacdo, Tipo III — Inovagdo aberta com o



36

setor produtivo e Tipo IV — Apoio a inovacdo (Embrapa, 2018). No modelo de inovagao da
Embrapa (Figura 4), a estrutura acompanha o desenvolvimento de ativos tecnoldgicos por
meio dos projetos com base na escala TRL/MRL’, uma metodologia que permite identificar o

nivel de maturidade de uma tecnologia ao longo de seu desenvolvimento (Embrapa, 2018).

Tabela 1. Distribuicdo dos projetos em execugdo na ICT por tipo de projeto

Tipo de projeto N.° em execucio
Tipo I - Pesquisa e desenvolvimento 303
Tipo II - Desenvolvimento e validagido 403
Tipo III - Inovagdo aberta com o setor produtivo 264
Tipo IV - Apoio a inovagao 102
Total 1072

Fonte: Embrapa (2023).

Figura 4. Modelo de Inovacdo da Embrapa
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Fonte: Embrapa (2019).

7 A escala TRL/MRL (Technology Readiness Level) ¢ utilizada para a avaliagdo de uma tecnologia de acordo
com seu grau de desenvolvimento e seu enquadramento em Niveis de Maturidade Tecnoldgica. TRLs referem-se
aos niveis de maturidade de um produto (ativo tangivel), enquanto MRLs sdo adotados para designar os niveis de
maturidade de um processo de producédo (ativo intangivel). Assim, as TRLs e MRLs indicam o quéo pronto se
encontra um produto ou um processo, respectivamente, em sua escala de desenvolvimento (EMBRAPA, 2019).
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A escala TRL, que vai de 1 (ideia inicial com menor nivel de maturidade) a 9 (maior
nivel de maturidade), ¢ utilizada para classificar os ativos de inovagdo produzidos pela

Embrapa por meio dos projetos (Quadro 2).

Quadro 2. Nivel de maturidade dos ativos tecnolédgicos

Nivel TRL - Tecnologia MRL - Processo
1 Principios basicos observados e reportados. Principios basicos observados e reportados.
2 Concepcao tecnologica / aplicacdo formulada. |Conceito de manufatura definido.
3 |Prova de conceitos das fungdes criticas de Processo de manufatura demonstrado (fazer
forma analitica ou experimental. funcionar).
4  |Validacdo em ambiente de laboratorio de Capacidade de produzir a tecnologia em ambiente

componentes ou arranjos experimentais basicodlaboratorial (fazer funcionar apropriadamente).
de laboratorio.
5 [|Validag@o em ambiente relevante de Capacidade de produzir protétipo do componente do
componentes ou arranjos experimentais com  [produto em ambiente relevante de produgao.
configuracdes fisicas finais.
6  |Modelo do sistema/subsistema prototipo de Capacidade de produzir o produto ou seus
demonstrador em ambiente relevante. subconjuntos em ambiente relevante de produgdo. A
tecnologia esta em fase de testes sem alcangar a
escala final.

7  |Protétipo do demonstrador do sistema em Capacidade de produzir o produto ou seus

ambiente operacional. subconjuntos em ambiente representativo de
produgdo. A tecnologia esta em

comissionamento inativo. Isto pode incluir testes
operacionais ¢ testes de fabricagdo, mas ¢ testado
usando modelos/simuladores inativos compativeis
com o produto final

8 |Sistema totalmente completo, testado, Implementagdo da produgdo e minimizagao dos
qualificado e demonstrado. custos. Tecnologia em comissionamento ativo.

9 |O sistema ja foi operado em todas as Uso do produto em todo seu alcance e quantidade.
condicOes, extensdo e alcance Producio estabelecida.

Fonte: Embrapa (2019).

Os projetos Tipo I, "Pesquisa e Desenvolvimento", sdo movidos principalmente por
inducdo tecnologica (technology push). Nao ha parceria formalizada antes do inicio do projeto
e a configuracao da tecnologia a ser desenvolvida ainda ndo estd definida. Os resultados
previstos pertencem as categorias ativos pré-tecnologicos® e/ou ativos Tecnologicos’, além de
resultados de apoio a inovagdo. Quando ha resultados da categoria Ativos Tecnoldgicos em
Projetos Tipo I, eles atingem no maximo nivel TRL/MRL 4.

Os projetos Tipo II, “Desenvolvimento e validacdo”, sio de desenvolvimento e
validagdo movidos por indugdo tecnoldgica (technology push) e demanda de mercado (market
pull) difusa. Nao ha parceria formalizada antes do inicio do projeto. O projeto busca avancar

no nivel de maturidade de um ativo de inovagdo previamente alcancado e qualificado. Os

330 resultados alcangaveis por meio de Projetos Tipo I, II e III. Geralmente, ndo podem ser utilizados
diretamente pelo setor produtivo e, portanto, servem de base e/ou s@o “embarcados” em produtos e processos
(Ativos Tecnologicos).

® Sdo resultados alcangdveis por meio de Projetos Tipo L, II e III. Descrevem aqueles produtos e/ou processos
com uso direto pelo setor produtivo.
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resultados pertencem as categorias ativos pré-tecnoldgicos e/ou tecnologicos, além de
resultados de apoio a Inovagdo. Os projetos Tipo II tém a entrega de ao menos um resultado
de ativos tecnoldgicos em nivel TRL 5 ou superior.

Os projetos do Tipo III, de “Inovagdo Aberta com o Setor Produtivo™ sdo projetos de
inovacdo aberta com um ou mais agentes do setor produtivo, movidos por demanda de
mercado (market pull) definida. Sdo caracterizados por parcerias para inovagao aberta com
setor produtivo e envolvem contratos de cooperacdo e acordos gerais. Esse tipo de projeto
comega € termina no setor produtivo (cliente/cidaddao/usudrio externo) e, nas parcerias
formalizadas, existe o compromisso da empresa parceira com a adocao das solugdes
tecnologicas a serem geradas. Os resultados previstos neste tipo de projeto podem pertencer a
qualquer tipo ou nivel de maturidade, mas deve haver pelo menos um ativo de inovagao na
categoria ativo pré-tecnoldgico ou ativo tecnologico.

Os projetos Tipo IV, de "apoio a inovagdo'’, se caracterizam por apresentarem apenas
acdes de desenvolvimento institucional, comunicagdo, transferéncia de tecnologia ou

negdcios. Nao ha geracao de ativos de inovagdo pré-tecnologicos ou tecnologicos.

2.4 GESTAO DOS PROJETOS DE INOVACAO ABERTA LIGADOS AS MUDANCAS
CLIMATICAS

Dentre as megatendéncias priorizadas no planejamento estratégico (PDI) e na agenda
de PD&I da Empresa, consta a “adaptacdo e mitigagao frente aos efeitos da mudanga do
clima”, em consonancia com o Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) 13 da
Organizagdo das Nagdes Unidas. Para tanto, a Embrapa mantém um portfolio de projetos de
pesquisa em mudangas climaticas (Figura 5) que busca desenvolver alternativas
técnico-cientificas para reduzir a emissao de GEE, aumentar a captura de carbono e adaptar a
producdo aos efeitos das mudangas do clima. Com isso, espera contribuir para a seguranga
alimentar e para o controle das emissdes nacionais de GEE e para o alcance das metas do
Plano ABC do governo brasileiro (mais informagdes sobre o plano no capitulo 4, se¢do
4.1.2.2).

Esse portfolio abarcava, em agosto de 2023, 81 projetos sendo 36 concluidos e 45 em

execugdo. Ao se filtrar somente os projetos Tipo III, que configuram inovagdo aberta junto ao

19 Sdo resultados alcangéaveis por meio de Projetos Tipo LII, III e IV. Retne resultados relacionados a atividades
de desenvolvimento institucional,comunicagao, transferéncia de tecnologia e negocios.
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setor produtivo (o foco desta pesquisa) tinha-se 8 projetos - 4 concluidos e 4 em execucao.

Figura 5. Portf6lio de Mudangas Climaticas e Projetos Tipo III

Portfdlio: Mudanga Climatica (MudClim)

Cooperacdo N
Técnica
IS Fomecimento de
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Licenciamento
€essdo de patente
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Fonte: Embrapa (2023)

Os projetos Tipo III de inovagdo aberta com o mercado, foco desta pesquisa, sdo
chamados pela teoria tradicional de inovagao aberta de projetos de inovagao aberta de fluxo
interativo acoplado (PILLER; WEST, 2017). O modelo interativo acoplado tem semelhanca
com o processo de cocriagdao, que ¢ definido como a pratica de uma empresa desenvolver
sistemas, produtos ou servicos em colaboracdo com funcionarios, clientes, usuarios e outras
partes interessadas (RAMASWAMY; GOUILLART'", 2010 apud PILLER; WEST, 2017, p.
66). Em outras palavras, sdo projetos em que ha co-desenvolvimento e aporte de
conhecimento por parte dos parceiros do projeto, em que os aspectos relacionados a gestao da
parceria podem ser considerados fatores criticos de sucesso. Ainda segundo essa linha de
pensamento, o desenvolvimento desse tipo de projeto envolve quatro etapas-chave (PILLER;
WEST, 2017): definir a necessidade e as regras de cooperagdo, encontrar parceiros adequados;
colaborar com parceiros para o desenvolvimento da inovacao (desenvolvimento propriamente
dito); e alavancar os resultados da colaboragdo (comercializar ou integrar os conhecimentos

gerados).

" RAMASWAMY, Venkat; GOUILLART, Francis J. The power of co-creation: Build it with them to boost
growth, productivity, and profits. Simon and Schuster, 2010.
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A andlise dos documentos e atividades desenvolvidas pelas areas de Parcerias e Redes
e Gestdo de Projetos, responsaveis, respectivamente, pela gestdo das parcerias e dos projetos,
demonstrou uma lacuna em relacdo as etapas de selecdo e governanca do processo de
colaboragdo nos projeto. Nao foram identificadas agdes ou diretrizes especificas para selecao
de parceiros ideais e governanga da colaboragdo em projetos de PD&I em modelo de
inovagao aberta.

Evidéncias teoricas (BOGERS, 2020) apontam para a existéncia de diferencas nesses
processos quando se trata de projetos de inovacdo aberta relacionados a sustentabilidade,
como diferentes critérios de selecdo dos parceiros, tipos de parceiros e formatos de
governanga da parceria / colaboragdo. Assim, a fim de verificar essas possiveis diferencas e
identificar lacunas e desafios para definir o escopo deste estudo, foi realizado um
levantamento preliminar que envolveu a andlise dos documentos oficiais da Empresa e
entrevistas com especialistas de trés projetos de P&D em parceria com o mercado ligados as
mudangas climaticas. Nesse levantamento buscou-se entender trés aspectos: (i) se havia
padrdo para selecdo das empresas parceiras em modelos de inovagdo aberta geral e/ou
voltados a sustentabilidade; (ii) se havia diretrizes para governanca da interacdo dessas
parcerias; e (iii) se havia algum indicio apontando a necessidade de diretrizes e de padrao para
€SSEeS Processos.

Como resultado, verificou-se que os documentos disponiveis na Empresa ndo
contemplavam esses aspectos. Posteriormente, foi feito um levantamento com especialistas
via entrevistas, em maio de 2022, com os lideres de trés projetos de pesquisa que aconteceram
em modelo de inovag¢do aberta voltados a descarbonizacdo. Sao caracteristicas desses projetos
serem em modelo de parceria de inovagdo aberta com empresas de perfil complementar de
grande porte, por meio de contratos de cooperacdo técnica-financeira em regime de
co-titularidade. Essa modalidade compreende a complementaridade do trabalho com aporte
financeiro e intelectual do parceiro, em que hé o co-desenvolvimento de um ativo tecnologico.
Esse tipo de inovagdo tem fluxo de informagdo acoplada, contemplando entrada e saida de
conhecimento entre os parceiros envolvidos que passam a criar uma solu¢ao de forma
colaborativa. Dos trés projetos analisados, dois envolviam maultiplos parceiros. As
informagdes foram levantadas a partir de perguntas abertas sobre os desafios, vantagens e
aprendizados desse tipo de projeto nas quatro etapas do processo definidas acima bem como
do entendimento das diferencas identificadas pelos entrevistados na selecdo dos parceiros € no
processo de governanca da parceria de projetos voltados a sustentabilidade em relagdo aos

projetos de inovagdo aberta de outras tematicas, que eles ja haviam participado.
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Os resultados indicaram um aumento de empresas buscando parceria com a Embrapa

para o tema descarbonizagao, corroborando a relevancia do tema tanto para a empresa quanto

para o mercado. Eles apontaram também para as seguintes caracteristicas do processo de

gestdao da inovagdo aberta voltada a sustentabilidade da empresa:

a)

b)

A inexisténcia de um padrdo com critérios ou diretrizes definidos pela Embrapa para a
escolha do (s) parceiro (s) e gestdo da parceria para projetos em que o ponto central
seja sustentabilidade e da necessidade de alguma forma de diretriz ou nova forma de
governanga. Os respondentes apontaram como aprendizado de seus projetos a
necessidade de estruturar um processo de prospec¢do de parcerias para o tema, o que
ajudaria a ter uma carteira de potenciais parceiros com as caracteristicas e habilidades
ideais; de estudos para desenvolver modelo de governanga institucional para parcerias
no tema de descarbonizagdo, o que ajudaria a congregar as forcas das unidades de
pesquisa que muitas vezes estdo em processo de negociacdo de parceria com 0 mesmo
parceiro e com objetivos proximos; e estudos sobre o relacionamento técnico,
gerencial e de gestdo de projetos em parceria de inovagdo aberta que envolvam
sustentabilidade.

Novos critérios de selegdo dos parceiros em projetos ligados a descarbonizagdo
(sustentabilidade), de maior complexidade de avaliagdo. As evidéncias mostraram que
as parcerias para sustentabilidade vao além das andlises de foco econdmico,
regulatério, de conhecimento complementar ¢ do ecossistema de inovacao. Critérios
de vertente ambiental e social estdo envolvidos ¢ a visao de ecossistema de inovagao ¢
ampliada para o ecossistema de inovacdo com sustentabilidade, com toda uma rede de
diferentes atores, incluindo empresas, ICTs, universidade e sistema produtivo
agropecuario unidos para promover um ambiente que favorega a inovagdo de forma
sustentavel. Um dos critérios apontados foi o alinhamento de proposito, um critério
inicial ndo pecunidrio visto como fator-chave pelas liderangas dos projetos. Porém, a
definicdo sobre esse alinhamento ndo ¢ clara e ¢ realizada pela percep¢do e avaliagao
da lideranca e da equipe técnica de cada projeto, ndo havendo, portanto, diretriz
organizacional. Além disso, a anélise do alinhamento de proposito ¢ tida como dificil
de ser realizada dada a incompatibilidade entre a pratica e o discurso de
sustentabilidade de algumas empresas, dificultando o processo de desenvolvimento da
parceria. Nesse sentido, os entrevistados t€ém se preocupado em ndo deixar que as
solucdes desenvolvidas se tornem s6 um selo, uma marca para uso comercial e

reputacional das empresas parceiras. Alguns desses aspectos se diferenciam de
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projetos que ndo atuam nesse modelo de inovag¢do aberta para sustentabilidade,
sugerindo uma possivel oportunidade de modelos diferentes de governanga da
colaboracao para este tipo de projeto.

Projeto e o processo ¢ mais complexo ja que necessita do envolvimento de multiplos
atores / parceiros, em modelo de ciéncia aberta, ndo exclusivo, e com visdo de longo
prazo. As evidéncias apontam para a necessidade de colaboragdo multi-atores para
alcance do resultado com visao de longo prazo, podendo impulsionar uma agenda de
inovagdo mais radical. Isso porque esse tipo de projeto busca desenvolver uma solugdo
para toda a cadeia produtiva em modelo de ciéncia aberta, e ndo s6 para as empresas
parceiras no projeto, ampliando a visdo de ecossistema de inovagdo para o ecossistema
de sustentabilidade. Além disso, foram apontadas como vantagens a solugao precisar
de uma juncao de esforcos da cadeia, a filosofia do proposito com ganho financeiro, e
a troca intensa de conhecimento entre os parceiros gerando novos aprendizados. E
visto como um diferencial a postura desse tipo de parceria ser mais colaborativa,
compartilhando o resultado de sustentabilidade com outras empresas em uma agenda
pré-competitiva, em que nao ha exclusividade dos dados da tecnologia para um tnico
parceiro. Esses fatores podem impactar no desafio de governanca institucional da ICT,
além de novos modelos de negdcios. Os aprendizados sugerem ainda que o modelo de
parceria com exclusividade ndo é o ideal para solucdes de sustentabilidade; que ¢
necessario estruturar um processo de prospeccao de parcerias para o tema.

A complexidade dos conhecimentos relacionados as mudangas climaticas € o baixo
nivel de conhecimento sobre o tema dos parceiros comerciais também foi apontado
como fator que aumenta a complexidade e dificuldade de gestdo da parceria. Existe
um conjunto de entendimentos sobre as mudancas climaticas necessario para que o
conceito seja absorvido pelo mercado (empresas parceiras). Assim, a comunicagao ¢
considerada critica entre equipe de P&D da Embrapa e equipe da empresa parceira
para troca de conhecimento técnico. Mas ndo somente isso, os entrevistados
aprenderam em suas experiéncias que as empresas parceiras precisam ter equipes
capacitadas em sustentabilidade para facilitar o desenvolvimento e o relacionamento
da parceria. Em funcdo disso, também foi apontado como aprendizado a necessidade
de estudos para desenvolver modelo de governanga institucional para parcerias no
tema de descarbonizacdo; e estudos sobre o relacionamento técnico, gerencial e de

gestdao de projetos em parceria de inovagado aberta que envolvam sustentabilidade.
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Enfim, os resultados apontam que os modelos de projetos de inovagdo aberta voltados
a sustentabilidade necessitam de novos conhecimentos sobre diversos aspectos, dentre eles, os
critérios para selecdo das empresas parceiras € o processo de governanca da colaboragao
dessas parcerias. Diante dessas diferencas em relacdo ao processo de inovagdo aberta
tradicional que levam a necessidade de novos conhecimentos e adaptagdes dos modelos de
gestdo das parcerias, da relevancia estratégia da tematica das mudancas climaticas para a
empresa em questdo € do aumento da demanda do mercado por parcerias desse tipo com a
Embrapa, definiu-se como foco deste estudo os processos de selecao de parceiros e de
governanca do desenvolvimento da colaboracgio a fim de propor um guia de praticas a
partir da experiéncia dos projetos existentes.

A partir desse foco, os capitulos seguintes abordardo os conceitos tedricos necessarios

para o seu estudo no contexto da Embrapa.
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3 INOVACAO ABERTA

Este capitulo apresenta os principais conceitos sobre inovacao aberta, as tipologias de
inovagdo, o processo de inovacao e sua evolugdo para a inovagdo aberta e seus fluxos de

conhecimento.

3.1 CONCEITO DE INOVACAO

A inovagao, palavra de ordem no século XXI (CARVALHO, 2009), ndo ¢ uma questao
recente, ja que ha séculos as empresas precisam mudar seus produtos/servicos € as maneiras
de criar e distribui-los para sobreviverem no mercado. Schumpeter (1961), considerado o pai
da inovacao, trouxe o conceito de "destruig¢do criativa", no qual constantemente busca-se algo
novo que destroi velhas regras e estabelece novas, com foco no lucro. Na visdo
schumpeteriana a inovagdo ¢ o principal mecanismo pelo qual o capitalismo se desenvolve,
sendo vista como “a introdu¢do de novos produtos, novos métodos de produgdo, a abertura de
novos mercados, a conquista de novas fontes de fornecimento e novas formas de organizacao
do negodcio” (Schumpeter'?, 1982 apud DELAIL2014, p. 29). A Organizagio para a
Cooperagao Economica e Desenvolvimento (OCDE) traz a defini¢do de inovacao em seu

Manual de Oslo como:

um produto ou processo novo ou aprimorado (ou combinagdo deles) que difere
significativamente dos produtos ou processos anteriores da unidade e que foi
disponibilizado para usudrios potenciais (produto) ou colocado em uso pela unidade
(processo) (traducdo nossa) (OECD, p. 32, 2018).

Tidd e Bessant (2015) corroboram com essa visdo de que a inovacdo envolve
questdes de competitividade. Para os autores, uma empresa inovadora adquire maior poder de
mercado sendo "capaz de fazer algo que ninguém mais pode ou fazendo de uma maneira
melhor que os outros" (p.9), o que pode ocasionar o desaparecimento das empresas que nao
inovam. Trata-se de um processo ciclico que vincula o desenvolvimento econdémico a
inovagdo para obter vantagem competitiva (TIDD E BESSANT, 2015).

A inovacgao nasce com a inveng¢do, que surge independente de qualquer necessidade
pratica e esta no ato de ter uma nova ideia (SCHUMPETER, 1939; TIDD; BESSANT, 2015;
ARORA; COHEN; WALSH, 2016). Varias defini¢des sobre o tema ressaltam que invengao ¢

somente o primeiro passo do processo de inovacdo (FREEMAN, 1974; DRUCKER, 2006;

12 SCHUMPETER, J. Teoria do desenvolvimento econdmico. Sdo Paulo: Abril Cultural, 1982.
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SERAFIM, 2011; TIDD; BESSANT, 2015). Freeman (1997) define inovagao como uma ideia
ou um modelo para um dispositivo, produto, processo ou sistema, novo ou aprimorado, que s6
acontece quando hd a primeira transacdo econOmica. Carvalho (2009, p. 16) conceitua
inovagdo como "uma invengdo que venceu os varios riscos associados, tanto tecnologicos
como de mercado, e chegou ao mercado, gerando valor para os stakeholders envolvidos". Para
Drucker (2006), a inovagdo ndo ¢ a invencdo, nem o conhecimento, apesar de ambas serem
necessarias no processo; o foco da inovacdo € o desempenho econdomico. O desafio esta em
evoluir a invengdo a ponto de ter uso pratico que chegue ao mercado e gere valor na
percepgao do usuario. "A invengdo da vida a algo novo, enquanto a inovagao encontra uma
nova utilidade para algo" (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2011, p. 387).

Como deter o conhecimento nao ¢ garantia de inovagdo, a vantagem competitiva passa
a ser mais sobre mobilizar e cruzar conhecimento para conceber a criagdo de novidades de
produtos ou servigos, bem como nas formas como criam e langam essas novidades (TIDD e
BESSANT, 2015; BESSANT, 2017). As organiza¢des usam a abordagem da inovagdo para
introduzir mudancas e prosperarem diante de condi¢des incertas, podendo essas mudangas
ocorrerem na mentalidade dos individuos, nas organizagdes ou em sistemas mais amplos,

como a sociedade (EDWARDS-SCHACHTER, 2018).

3.2 TIPOLOGIAS DE INOVACAO

As inovagdes podem ser classificadas em fun¢do do grau de novidade ou do seu
objeto. O grau de novidade da inovagdo pode ser classificado em incremental (fazer o que ja
sabemos, mas melhor) ou radical (fazer algo diferente) (SCHUMPETER", 1934 apud
CARVALHO, 2009, p. 5; TIDD; BESSANT, 2015). A inovagdo incremental ¢ continua e
segue processos previsiveis nos quais ocorrem pequenas melhorias em produtos e tecnologias
a partir da recombinagdo ou adaptacio do conhecimento existente (RITALA e
HURMELINNA-LAUKKANEN, 2013; DELAI, 2014; TIDD; BESSANT, 2015;
COLOMBO et al., 2017; OECD, 2018). Ja a inovagao radical transforma ou cria novos
mercados (O'CONNOR E RICE, 2013; DELAI 2014; ; TIDD; BESSANT, 2015; OECD,

2018) a partir da recombinagao de novos conhecimentos, estando associada a altos niveis de

¥ SCHUMPETER, J. A. The theory of economic development. Cambridge MA: Harvard
University Press, 1934.
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incerteza pela falta de informagdes e conhecimento prévio (GOMES, FACIN, HOURNEAUX
JUNIOR, 2019).

Quanto ao objeto da inovagdo, Francis e Bessant (2005) apresentam tipologias
distribuidas em quatro dimensdes da inovagdo, com base no objeto a ser modificado ou
criado: de produto, de processo, de posicionamento e de paradigma. Na dimensao de produto
estdo os bens e servigos ofertados. A dimensdo de processo aborda a forma como produtos e
servicos sdo criados e entregues. Na dimensao de posicionamento ha mudanga no contexto
em que produtos e servicos sao introduzidos, podendo mudar caracteristicas de um mercado
ou criar um novo mercado. Essa dimensdo estd mais relacionada ao significado do produto ou
servigo pela percepcao do cliente (FRANCIS; BESSANT, 2005). J4 a dimensdo de paradigma
estd pautada pela mudanca nos modelos mentais dominantes que orientam o que a empresa
faz. Segundo o Manual de Oslo os tipos de inovagao por objeto ndo sdo uma classificagcdo de
categorias mutuamente exclusivas, podendo uma empresa introduzir mais de um tipo ou
combinar dois ou mais tipos (OECD, 2018).

O Manual de Oslo define quatro tipologias de inovagdo, a depender da perspectiva a
ser melhorada ou desenvolvida - a inovagdo de produto, inovacao de processo, inovagao de
marketing e inovacdo organizacional (OECD, 2018). A inovagdo de produto refere-se a
introducdo de bem ou servico com grau de novidade em relagdo aos ja existentes em relagdo a
suas caracteristicas ou uso. Podem fazer uso de novas tecnologias ou conhecimento, bem
como suas combinacdes, novas caracteristicas de funcionalidade ou novos usos
(CARVALHO, 2009; TIDD; BESSANT, 2015; OECD, 2018). A inova¢ao de processo busca
implementar métodos de produgdo ou distribui¢do, novos ou significativamente melhorados.
Os métodos de produgdo englobam técnicas, equipamentos e/ou softwares utilizados para
produzir bens e servicos; e os métodos de distribui¢do t€m relagdo com a logistica da
empresa. Esse tipo de inovagdo envolve ainda atividades para melhorias significativas de
eficiéncia em areas da empresa como compras, contabilidade, tecnologia da informacao, entre
outras (CARVALHO, 2009; TIDD; BESSANT, 2015; OECD, 2018). A inovagdo de
marketing tange a implementacdo de novos métodos voltados as necessidades dos
consumidores com o objetivo de aumentar as vendas. O processo inclui mudangas
significativas no design, embalagem e promog¢ao do produto; bem como na sua colocagdo no
mercado, e nos métodos de defini¢do de precos de bens e de servigos. (CARVALHO, 2009;
TIDD; BESSANT, 2015; OECD, 2018). A inovagao organizacional ¢ a implementa¢dao de um
novo método organizacional na empresa para melhorar o desempenho, que pode ser desde

uma pratica de negdcio até uma nova organizagdo do local de trabalho. O que a diferencia de



48

outras mudangas na organizagdo ¢ o fato dela nunca ter sido usada antes na empresa e ser
implementada a partir de uma decisdo estratégica da geréncia. (CARVALHO, 2009; TIDD;
BESSANT, 2015; OECD, 2018).

3.3. PROCESSO DE INOVACAO E SUA EVOLUCAO PARA A INOVACAO ABERTA

Diante dos conceitos apresentados ¢ possivel perceber que a inovagao envolve grau de
novidade, absor¢do pelo mercado e beneficios econdmicos (UTTERBACK, 1996). Para
alcanca-la ha um processo a ser seguido (Figura 6) com um padrio que se mantém,
independente do perfil da empresa, que passa por quatro fases - busca, selecdo,
implementagdo e captura (TIDD; BESSANT, 2015). Segundo os autores, a fase de busca
refere-se a encontrar oportunidades de inovagdo como insights para mudanca a partir das
ameacas ¢ oportunidades no ambiente externo. A selecdo decide sobre quais oportunidades
devem ser priorizadas. A fase de implementacao transforma a ideia priorizada em algo novo
no mercado. Ja a fase de captura de valor diz respeito a como a empresa obtém os beneficios,

o que inclui questdes de desempenho econdmico e de aprendizado sobre o processo.

Figura 6. Modelo padrao do processo de inovacao

\

BUSCA SELECAO IMPLEMENTAGAO CAPTURA DE VALOR
Como podemos . O que iremos fazere Como faremos a ideia Como iremos obter os
encontrar oportunidades por qué? acontecer? beneficios?

de inovagao?

/

Fase | Fase Il Fase lll Fase IV

Fonte: Adaptado de Tidd e Bessant (2015, p. 56).

Esse processo de inovagao foi sendo alterado ao longo do tempo. Segundo Rothwell
(1994), os modelos de inovacao foram se desenvolvendo a partir de uma perspectiva historica
que impulsionaram a evolu¢do do modelo do formato linear, que tinha a pesquisa e

desenvolvimento (P&D) interna como fonte Unica de informagdo, para um modelo de
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configura¢do de redes de cooperagdo. Segundo o autor, a evolugdo deste modelo passou por

cinco geracdes (Figura 7).

Figura 7. Evolucao do modelo de inovacao

A partir de
1950 1960 1970 1980 1990
AR S
1° Geragdo 2° Geragéo 3° Geragéo 4° Geragdo 5° Geragao
modelo linear modelo linear modelo linear modelo integrado modelo integrado
Impulsionada pela Impulsionada pelo Impulsionada pela Modelo integrado e Modelo integrado e em rede -
tecnologia mercado tecnologia e pelo mercado em rede - velocidade processo de troca e acimulo

de conhecimento

Fonte: adaptado de Rothwell (1994)

No modelo de primeira geragdo, que comegou por volta de 1950, o processo de
inovagado foi desenvolvido de forma linear, com foco na ciéncia basica desenvolvida
em areas de pesquisa e desenvolvimento (P&D), sem ligacdo com as demandas de
mercado. Esse modelo se estabelece pela fase de crescimento advindo da expansdo
industrial no periodo pds-guerra, em que havia excesso de demandas em varios setores
da economia.

No final dos anos 1960, o cenario econOmico mantém sua estabilidade e ha
crescimento da producdo, mas a competi¢do aumenta dificultando a introducao de
solugdes no mercado. Como consequéncia, o modelo de segunda geracio acrescenta
o marketing como uma area estratégica para P&D. O mercado passa a ser percebido
como fonte de ideias e necessidades para o desenvolvimento de suas solugdes.

O declinio da economia com as crises do petroleo impulsiona o modelo de terceira
geracdo. O acontecimento levou a racionalizacdo de recursos, o que impactou na
oferta superar a demanda. Nesse sentido, os investimentos em inovagdo focam em
evitar perdas, e passam a ser definidos em funcdo dos objetivos estratégicos das
organizacdes (ROTHWELL, 1994). Este modelo se mantém linear, porém se
desenvolve um mecanismo de retroalimentagdo entre a P&D ¢ as necessidades de
mercado.

Na década de 1980, o advento da globalizacdo, a ampliagdo do acesso a internet e das
tecnologias da informagdo trouxe uma nova geragao de equipamentos, o ciclo de vida
dos produtos tornou-se cada vez menor, o que fez com que a velocidade de

desenvolvimento se torne um fator de competicdo (ROTHWELL, 1994). Ha uma
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mudanga dos modelos anteriores que eram lineares para um novo modelo integrado de
inovacdo. Esse modelo de quarta geraciao aperfeicoou o modelo anterior mantendo
as equipes de P&D trabalhando simultaneamente e de forma integrada com outros
departamentos e fornecedores primdrios, mas mantendo colaboracdo horizontal
(ROTHWELL, 1994).

® A evolucdo do processo de inovagdo apresentado por Roy Rothwell (1994) traz o
conceito de inovacao de quinta geracao, vista como um processo de multiplos atores
que exige forte integracdo, tanto em niveis intra como inter corporativos, sendo
fomentado pelo trabalho em rede baseado em tecnologia da informacdo. A
organizacdo, a pratica, a tecnologia e o escopo institucional do desenvolvimento de
produtos nos principais inovadores, juntos, representam uma mudanga para 0 processo
de inovacdo de quinta geracdo, um processo de integracdo de sistemas e rede. O
processo de inovagdo passa a ser o resultado de uma agdo conjunta e cooperada entre
diversos atores internos e externos as organizacdes, como empresas, fornecedores,
clientes e outras instituigdes de carater publico ou privado, em uma colaboragao mais

vertical.

Ainda sobre a evolu¢do do modelo de inovagdo, nos anos 2000 surge o conceito de
inovacdo aberta, que reflete, em ultima instincia, as caracteristicas do processo de inovacao
de quinta geragdo apontado por Rothwell (1994). Os estudos de Chesbrough (2003a)
analisaram que o modelo de inovacao utilizado pelas empresas até o inicio dos anos 2000 tem
como principio o controle da empresa e a autossuficiéncia como um caminho para o sucesso.
Nesse modelo de inovagdo, as empresas geram e comercializam suas proprias ideias e
investem em P&D interno como vantagem competitiva (CHESBROUGH, 2003a;
GASSMANN, 2006). Este modelo acredita que as pessoas inteligentes trabalham para a
empresa; que o P&D interno traz lucro quando todo o ciclo ocorre internamente, desde a
descoberta, desenvolvimento até o mercado. Ainda, tem como premissa a descoberta da
solugdo internamente para colocar a solu¢do no mercado primeiro e o controle da propriedade
intelectual para que os concorrentes ndo lucrem com as ideias deles (CHESBROUGH,
2003a).

Segundo Gassmann (2006), no final do século XX o ciclo desse modelo de inovagao
comegou a ser rompido por uma série de fatores combinados. O aumento na quantidade de
trabalhadores do conhecimento, as tecnologias da informagdo e comunicagdo (TICs) e o

crescimento e a dispersao global do conhecimento especializado que dificultaram o controle
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de ideias pelas empresas, assim como o aumento da disponibilidade de capital de risco que
ampliou a comercializagdo de ideias (CHESBROUGH, 2003a). De acordo com Chesbrough
(2003a), esses fatores minaram essa logica do processo com foco interno e explicam o porqué
a inovacao aberta traz uma mudanca de paradigma. Para o autor "inovacdo aberta ¢ um
paradigma que assume que as empresas podem e devem usar ideias externas, bem como ideias
internas, e caminhos internos e externos para o mercado, a medida que buscam avangar em
sua tecnologia" (CHESBROUGH, 2003b, p.24). No modelo de inovagdo aberta a empresa
“comercializa tanto suas proprias ideias quanto inovagdes de outras empresas e busca
maneiras de trazer suas ideias internas ao mercado, implantando caminhos fora de seus
negocios atuais” (CHESBROUGH, 2003b, p. 37).

Na inovacdo aberta o desenvolvimento das solucdes cientificas e tecnologicas
ultrapassa as barreiras dos ambientes de pesquisa das empresas, com conhecimento e
competéncias distribuidos em todo ecossistema (CHESBROUGH, 2003b; ENKEL et al,
2009). Essa abordagem destaca a importancia de empresas colaborarem com outras
organizagdes, como parceiros externos, clientes, universidades e até mesmo concorrentes,
para criar e desenvolver novas ideias, tecnologias e produtos. A inovacao aberta tem como
principios (i) compreender que nem todas as pessoas inteligentes trabalham para a empresa
devendo-se buscar conhecimento externo; (ii) ndo ha necessidade de ser detentor da pesquisa
para obter lucro, podendo uma area de P&D externa também agregar valor para a empresa;
(i11) a definicdo do modelo de negodcios € mais importante do que colocar uma solugdo
primeiro ao mercado; (iv) a combinagdo dos recursos internos com ideias externas pode
trazer vantagem competitiva; (v) a propriedade intelectual pode ser tanto usada por outros
para gerar lucro a empresa, quanto a empresa pode adquirir propriedade intelectual para
impulsionar seu modelo de negdcios (CHESBROUGH, 2003a).

A medida que o processo de inovagdo aberta evoluiu, seu conceito passou por
revisoes. Chesbrough e Appleyard (2007) definiram inovagao aberta como “o agrupamento de
conhecimento para propositos inovadores onde os contribuidores tém acesso aos insumos de
outros € ndo podem exercer direitos exclusivos sobre a inovagao resultante” (p. 60) (traducao

nossa). Posteriormente, Chesbrough e Borges (2017) definiram inovagdo aberta como:

um processo de inovagdo distribuida com base nos fluxos de conhecimento
propositadamente gerenciados em toda a fronteira organizacional, utilizando
mecanismos pecunidrios e ndo pecuniarios alinhados com o modelo de negocios da
organizagdo (CHESBROUGH; BOGERS, 2017, p. 51).
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O conceito de inovagdo aberta traz luz a necessidade de ultrapassar as barreiras
internas das instituicdes, buscando a conexdao com outras organizagdes para compartilhar
recursos e riscos (CHESBROUGH, 2003b). Ela traz beneficios adicionais para as empresas
que tém seus custos de desenvolvimento da inovagdo reduzidos a partir do uso de

conhecimento externo (CHESBROUGH, 2007).

3.4 FLUXOS DE CONHECIMENTO NA INOVACAO ABERTA

De acordo com Chesbrough e Bogers (2017) o modelo de inovacdo aberta pode
acontecer via trés fluxos de conhecimento - de fora para dentro (ou inbound), de dentro para
fora (ou outbound) ou acoplado (Figura 8). O fluxo “de fora para dentro”, considera a entrada
de conhecimento externo, o que implica na organizagao abrir um processo de inovagao para
varios tipos de entrada e conhecimento externo (ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH,
2009; CHESBROUGH; BOGERS, 2017). O fluxo “de dentro para fora” tem o foco na saida
de conhecimento na organizagdo, quando a mesma permite que “ideias e ativos ndo utilizados
e subutilizados sejam ofertados para fora, para que outros possam utiliza-los em seus negdcios
e em seus modelos de negdcios” (CHESBROUGH; BOGERS, 2017, p.44). No terceiro tipo,
conhecido como “acoplado”, tem-se uma combinacdo dos dois primeiros fluxos,
contemplando entrada e saida de conhecimento entre os parceiros envolvidos que passam a
criar uma solucdo de forma colaborativa, tais como projetos de co-desenvolvimento
(GASSMANN; ENKEL, 2004; ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009;
CHESBROUGH; BOGERS, 2017).

Figura 8. Fluxos de conhecimento na inovagdo aberta

De fora para dentro
Integrar conhecimento De dentro para fora
externo, consumidores e Levar ideias ao mercado,

fornecedores vender/licenciar Pl ¢
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i ‘ i .
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;
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Conecta o processos de fora pra
dentro e de dentro pra fora, em
alianga com parceiros

Fonte: Adaptado de Gassmann e Enkel (2004, p.7).
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Enkel, Gassmann e Chesbrough (2009) definem o processo acoplado como:

cocriagdo com (principalmente) parceiros complementares por meio de aliangas,
cooperagdo e joint ventures durante as quais dar e receber sdo cruciais para o
sucesso. As empresas que estabelecem o processo acoplado como chave combinam
o processo de fora para dentro (para obter conhecimento externo) com o processo de
dentro para fora (para levar ideias ao mercado) e, ao fazé-lo, desenvolvem e
comercializam  conjuntamente a  inovacdo  (ENKEL; GASSMANN;
CHESBROUGH, 2009, p. 313).

Sao exemplos dos fluxos de conhecimento de fora para dentro a P&D colaborativa por
meio de parcerias entre empresas ¢ universidades ou startups para desenvolver novas
tecnologias; a aquisicdo de tecnologia que pode ocorrer pela compra de tecnologias ou
patentes de empresas externas; bem como a co-criacdo com clientes para desenvolver novos
produtos ou servigos. Os fluxos de conhecimento "de dentro para fora" podem ser usados para
gerar receita, expandir mercados ou promover a colaboragao, como por exemplo, a licenga de
tecnologia para empresas externas e o open source pela disponibilizacdo de codigo-fonte de
software para uso publico. A combinacgdo desses dois tipos de fluxos pode criar um ciclo de
inovagdo mais eficiente e eficaz. As empresas que sdo capazes de gerenciar esses fluxos sao
mais propensas a inovar com mais rapidez (ENKEL; GASSMANN; CHESBROUGH, 2009).

Quatro dimensdes importantes para o estudo dos processos de inovagdo aberta
acoplada foram identificadas por Pillar e West (2017). Essas sdo:

® a natureza do ator externo: inclui empresas (de clientes, fornecedores, complementares
e/ou concorrentes), outras organizacdes (universidades, ICTs, governo e/ou
organismos sem fins lucrativos) e individuos (clientes, usuarios, inventores e/ou
cidadaos);

e a topologia do relacionamento com atores externos: pode acontecer por uma
colaboragdo diddica (com um unico parceiro), em rede (quando hd multiplos
parceiros) ou em comunidade, quando se cria uma nova entidade interorganizacional;

e o impeto para a colaboracdo: pode acontecer de cima para baixo (iniciada pela alta
direcdo) e de baixo para cima (a partir dos empregados ou na colaboragdo com
clientes).

e 0 locus do processo de inovagdo: ¢ classificada como bidirecional ou interativa (Figura
9); sendo que o modelo bidirecional ocorre pelo compartilhamento de conhecimento,
uma troca, apos os esforcos isolados de organizag¢des que buscam inovar, enquanto no
modelo interativo a inovagao ¢ criada conjuntamente por meio de uma atividade de

colaboragdo entre as organizagdes envolvidas.
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Figura 9. Modelos de inovagao aberta acoplada

Empresa Organizagio Modelo Bidirecional
em foco acoplado

Empresa . - Modelo Interativo
p Cocriagiio Organizagao e
em foco ou individuo acopiado

Fonte: Piller e West (2017, p. 66).

O modelo interativo acoplado tem semelhanca com o processo de cocriacdo, que ¢
definido como a pratica de uma empresa desenvolver sistemas, produtos ou servigos em
colaboragdo com funciondrios, clientes, usudrios e outras partes interessadas

(RAMASWAMY; GOUILLART", 2010 apud PILLER; WEST, 2017, p. 66).

* RAMASWAMY, Venkat; GOUILLART, Francis J. The power of co-creation: Build it with them to boost
growth, productivity, and profits. Simon and Schuster, 2010.
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4 INOVACAO ABERTA SUSTENTAVEL

Este capitulo amplia o capitulo anterior ao apresentar a integragdo da inovagao aberta
no contexto do desenvolvimento sustentavel que deu origem a mais recente vertente tedrica de
inovagdo aberta, que ¢ a inovagdo aberta sustentavel. Para tanto, apresentam-se os conceitos
de desenvolvimento sustentavel, sustentabilidade corporativa, mudangas climaticas e seu

contexto agropecudrio global e no Brasil e inovagao sustentavel.

4.1 DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

O crescimento populacional, o uso insustentavel dos recursos, a pobreza ¢ a nao
inclusdo dos custos ambientais de bens e servicos nos seus precos de mercado sao
considerados as causas principais dos problemas de sustentabilidade (MILLER;
SPOOLMAN, 2012). Neste contexto, o desenvolvimento sustentavel ¢ visto como o caminho
para se alcancar a sustentabilidade (SARTORI; LATRONICO; CAMPOS, 2014). A busca
pelo desenvolvimento sustentavel ¢ considerada um dos maiores desafios da humanidade. Em
2050, estima-se que a populagdo devera crescer cerca de 26% e mundo devera ter 9,7 bilhdes
de pessoas com uma expectativa de vida e poder de compra mais altos que os atuais
(UNITED NATIONS, 2022), o que demandara mais adgua, energia, alimentos e fibras em um
cenario de mudangas climéaticas que pode limitar a produ¢ao (EMBRAPA, 2022).

Antecedentes historicos marcam a evolu¢do do conceito de desenvolvimento
sustentavel. Até o final do século XIX, tinha-se a ideia de que a natureza possuia condi¢des de
fornecer recursos para um crescimento ilimitado, sendo, portanto, as riquezas naturais vistas
como fontes inesgotaveis (MAGANHINI; DA COSTA, 2019). Esse pressuposto foi difundido
nos manuais de economia e muitas decisdes do século XX ocorreram a partir dessa
perspectiva, sem perceber que o ritmo do crescimento econdmico poderia comprometer o
meio ambiente (PRADHAN et al., 2017; MAGANHINI; DA COSTA, 2019).

Na década de 1960, a publicagdao “Primavera Silenciosa” de Rachel Carson, comegou
a despertar a sociedade para os problemas ambientais decorrentes das atividades humanas no
planeta. Varias publica¢des retratam preocupagdes similares, porém a mais emblematica foi o
relatorio “Limites para o Crescimento” (MEADOWS; GOLDSMITH; MEADOWS, 1972),
tendo sido o primeiro estudo a questionar a viabilidade do crescimento continuo e a pegada
ecologica humana. No mesmo ano, a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU) promoveu a

Conferéncia sobre o Meio Ambiente Humano em Estocolmo, na Suécia, para discutir
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desenvolvimento econdmico e reducdo da degradacdo ambiental. Como resultado, foi
produzido o primeiro documento internacional que reconheceu o direito da humanidade a
qualidade ambiental, considerado um precursor para a definicdo futura do conceito de
desenvolvimento sustentavel. Quinze anos depois, em 1987, a Comissao Mundial sobre Meio
Ambiente e Desenvolvimento produz o relatorio Brundtland, conhecido como “Nosso Futuro
Comum”, que cunhou a primeira definicdo universalmente reconhecida sobre
desenvolvimento sustentavel, sendo “aquele que busca satisfazer as necessidades presentes,
sem comprometer a capacidade das geracdes futuras de suprir suas proprias necessidades”
(WORLD COMMISSION ON ENVIRONMENT AND DEVELOPMENT, 1987, p.8).

Para Lopes (2022, p. 9), tem grande apelo a interpretacdo do desenvolvimento
sustentavel “como um processo de reconciliacdo entre os sistemas humanos e a natureza”.
Segundo Delai (2014), a grande contribuicdo do conceito de desenvolvimento sustentavel esta
no fato desse modelo trazer a tona a interdependéncia existente entre a economia, a sociedade
e o meio ambiente (Figura 10). A dimensdo ambiental fornece os recursos naturais e os
servigos dos ecossistemas para a dimensao social, na qual a dimens3o econdmica esta inserida

(DELAL; 2014).

Figura 10. Interligagdo entre as dimensdes do desenvolvimento sustentavel

Ambiental

Social

Econémica

Fonte: DELAI (2014)

A dimensdo ambiental engloba a conservacdo e preservacdo do meio ambiente e
envolve a gestdo responsavel dos recursos naturais, a prote¢do da biodiversidade, a reducao da
poluicdo e a mitigagdo das mudancgas climaticas (UNITED NATIONS, 2015). A dimensao
social busca melhorar a distribui¢ao de renda, os direitos e condi¢gdes de vida da populagdo e a
equidade social e a dimensao econdmica visa ao desenvolvimento econdomico de forma

sustentavel, considerando ndo apenas o lucro financeiro, mas também o impacto social e
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ambiental (SACHS", 1993 apud DELAI, 2014, p. 92). Para isso, se pauta pela utilizagdo
eficiente dos recursos, reducdo do desperdicio, promog¢ao da inovagdo e adogdo de praticas
empresariais responsaveis (UNITED NATIONS, 2015).

O conceito serviu de base para a Conferéncia das Nacdes Unidades sobre o Meio
Ambiente e Desenvolvimento (ECO-92), também conhecida como Cupula da Terra, realizada
em 1992, no Rio de Janeiro. Dentre os compromissos gerados, o considerado mais importante
foi a Agenda 21, que buscou propiciar um amplo debate pelos paises em carater nacional,
regional e local; buscando o comprometimento de todos os setores da sociedade. No ano
2000, a ONU realizou a Capula do Milénio, em Nova York, quando foram estabelecidos oito
Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM) que buscavam dar mais foco aos esforgos
propostos pela Agenda 21.

Durante a Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o Desenvolvimento Sustentavel
(R10+20), em 2012, foi adotado o documento "O Futuro que Queremos", que incluia a decisdao
de desenvolver os Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) para suceder aos
Objetivos de Desenvolvimento do Milénio (ODM). Em 2013, a Assembleia Geral formou um
Grupo de Trabalho para propor os ODS. Como avango dessa agenda, em 2015, foram
acordados os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODSs) (Figura 11) e foi
estabelecida a Agenda 2030, adotada na Cupula de Desenvolvimento Sustentavel da ONU
(UNITED NATIONS, 2015)

Figura 11. Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODSs)
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Fonte: Nagoes Unidas Brasil (2015).

® SACHS, Ignacy et al. Estratégias de transi¢do para o século XXI. Para pensar o desenvolvimento sustentavel.
Sao Paulo: Brasiliense, p. 29-56, 1993.
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A Agenda 2030 surgiu como uma segunda fase mais elaborada de um compromisso
mundial para o desenvolvimento sustentdvel e seu plano de acdo foi estabelecido sob cinco
aspectos - pessoas, planeta, prosperidade, paz e parceria. Ela visa ao desenvolvimento
econdmico, a erradicagdo da pobreza, da miséria ¢ da fome, a inclusdo social, a
sustentabilidade ambiental e a boa governanca (ODS Brasil, 2016). Os ODS sdo um apelo
global a agdo para acabar com a pobreza, proteger o meio ambiente e o clima e garantir que as
pessoas, em todos os lugares, possam desfrutar de paz e de prosperidade (UNITED

NATIONS, 2015). Para alcangar essa meta, os 17 ODS contemplam os seguintes temas:

1. Erradicagdo da pobreza — visa acabar com a pobreza em todas as suas formas e
lugares;

2. Fome zero e agricultura sustentavel — tem o objetivo de acabar com a fome, alcangar a
seguranca alimentar e melhoria da nutrigdo e promover a agricultura sustentavel,

3. Saude e bem-estar — busca assegurar o acesso a saide de qualidade e promover o
bem-estar para todos, em todas as idades;

4. Educagao de qualidade — tem por objetivo garantir o acesso a educagdo inclusiva, de
qualidade e equitativa, e promover oportunidades de aprendizagem ao longo da vida
para todos;

5. Igualdade de género — visa alcancar a igualdade de género e empoderar todas as
mulheres e meninas;

6. Agua potavel e saneamento — busca assegurar a disponibilidade e gestio sustentavel
da 4gua e saneamento para todas e todos;

7. Energia acessivel e limpa — visa garantir o acesso a fontes de energia confidveis,
sustentaveis e modernas para todos;

8. Trabalho decente e crescimento econdmico — busca promover o crescimento
econdmico inclusivo e sustentavel, o emprego pleno e produtivo e o trabalho digno
para todos;

9. Industria inovagdo e infraestrutura — tem por objetivo construir infraestruturas
resilientes, promover a industrializagdo inclusiva e sustentavel e fomentar a inovagao;

10. Redugao das desigualdades - visa a reducao da desigualdade dentro dos paises e entre
eles;

11. Cidades e comunidades sustentdveis — busca tornar as cidades e os assentamentos

humanos inclusivos, seguros, resilientes e sustentaveis;
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12. Consumo e producdo responsaveis - busca assegurar padrdes de producdo e de
consumo sustentaveis;

13. Agdo contra a mudanga global do clima - adotar medidas urgentes para combater a
mudanga climatica e seus impactos, sendo que este Objetivo reconhece que a
Convengao Quadro das Nagdes Unidas sobre Mudanga do Clima (UNFCCC) ¢ o
forum internacional intergovernamental primario para negociar a resposta global a
mudanca do clima;

14. Vida na agua — visa a conservagao e uso sustentavel dos oceanos, dos mares e dos
recursos marinhos para o desenvolvimento sustentavel;

15. Vida terrestre — busca proteger, recuperar e promover o uso sustentdvel dos
ecossistemas terrestres, gerir de forma sustentdvel as florestas, combater a
desertificacdo, deter e reverter a degradagao da terra e deter a perda de biodiversidade;

16. Paz, justica e institui¢des eficazes - tem o objetivo de promover sociedades pacificas e
inclusivas para o desenvolvimento sustentdvel, proporcionar o acesso a justi¢a para
todos e construir institui¢cdes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis;

17. Parcerias e meios de implementacdo - visa ao fortalecimento dos meios de

implementagdo e revitalizar a parceria global para o desenvolvimento sustentavel.

Os Objetivos contemplam areas consideradas prioritarias para a humanidade e o
planeta e s3o abordados a partir de um olhar integrado. Considera-se que os ODS sao
interconectados e indivisiveis, buscando assim manter o equilibrio entre as trés dimensdes do

desenvolvimento sustentavel - econdmica, social e ambiental (UNITED NATION, 2015).

4.1.1 Mudangas Climaticas e ODS 13

O Objetivo do desenvolvimento sustentavel 13 (ODS 13), que tem foco em combater a
mudanga climatica e seus impactos, tem sido o centro das grandes discussdes globais em
foruns ambientais, econdmicos e sociais. Isso tem ocorrido em virtude do impacto que a
mudanga do clima pode causar nos eixos de atuacdo da Agenda 2030 - planeta, pessoas,
prosperidade, paz e parcerias; bem como na urgéncia de frear o aumento da temperatura do
Planeta e reduzir drasticamente os gases de efeito estufa.

A mudanca climatica comecgou a ser formalmente discutida durante a 43* Assembleia

Geral das Nagoes Unidas, em dezembro de 1988. Nesse encontro, foi emitida a orientagdo
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para que o Programa das Nagdes Unidas para o Meio Ambiente (PNUMA) e o World
Meteorological Organization (WMO) ou Organizagdo Meteorologica Mundial (MMO)
(tradugdo nossa) estabelecessem conjuntamente o Intergovernmental Panel on Climate
Change (IPCC) ou Painel Intergovernamental sobre Mudanga do Clima (tradugdo nossa) para
coordenar avaliagdes cientificas internacionais sobre o impacto ambiental e socioecondmico
da mudanca climatica (MENDES, 2020). A partir do Primeiro Relatério do IPCC (1990), a
comunidade cientifica internacional passou a debrucar-se sobre a relagdo entre a emissao de
gases de efeito estufa (GEE) decorrentes de atividades antropicas (realizadas pelo homem) e a
desestabilizacdo do clima global (MENDES, 2020). As avaliacdes do IPCC determinam o
conhecimento sobre a mudanca do clima, identificam onde ha consenso na comunidade
cientifica e indicam em que areas mais pesquisas sao necessarias.

Entende-se por mudangas climéaticas as alteracdes significativas e de longo prazo nos
padrdes estatisticos do clima da Terra, observadas ao longo de periodos de tempo que variam
de décadas a milhdes de anos (IPCC, 2018). As mudangas climaticas ocorrem devido ao
aumento de temperatura da Terra pela emissdo de gases em processos naturais do planeta, mas
tém sido impulsionadas principalmente pelas atividades humanas que impactam em aumento
excessivo das emissdes globais de gases de efeito estufa (GEE) em um processo acumulativo
(HASKEL; BONNEDAHL; STAL, 2021; LOPES, 2022; IPCC, 2023).

Os tré€s principais gases causadores do efeito estufa sdo dioxido de carbono (CO,),
metano (CH,) e oxido nitroso (N,O) (HUSSAIN, 2020). O diéxido de carbono ¢ liberado na
atmosfera por meio de incéndios florestais, desmatamento e principalmente pela queima de
combustiveis fosseis como carvao, petroleo e gas natural para producido de eletricidade,
energia, aquecimento e uso nos transportes (SPOOLMAN; MILLER, 2012). O metano ¢
liberado pela extracdo de combustiveis fosseis, aterros sanitarios, decomposi¢do de esterco,
cultivos, como arroz e pela pecuaria devido ao processo natural de digestao animal (PNUMA,
2022). A emissdo do 6xido nitroso ocorre em grande parte nas praticas industriais na
produgdo de aluminio e nas praticas agricolas, no uso de fertilizantes (PNUMA, 2022).

O IPCC (2018) avalia os impactos e riscos das mudancas climaticas em oito cenarios
com variacdo de temperatura de +1,5°C a + 4°C trazendo a probabilidade de que um fato
ocorra. H4 a estimativa que as atividades humanas tenham causado cerca de 1,0°C de
aquecimento global desde o periodo pré-industrial, com um aumento de 70% entre 1970 e
2004 e, caso continue a aumentar no ritmo atual, podera atingir 1,5°C entre 2030 e 2052
(IPCC, 2007; 2018). Os riscos futuros relacionados ao clima podem ser maiores se o

aquecimento global exceder 1,5°C (IPCC, 2018).
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De acordo com o IPCC (2023), para que se tenha uma chance de pelo menos 50% de
estabilizar o aquecimento global em 1,5°C acima dos niveis pré-industriais, as emissoes
globais de gases de efeito estufa precisam atingir seu pico entre 2020 e 2025 e cair 43% até
2030 (IPCC, 2023). Segundo o Relatério sobre a Lacuna de Emissoes 2022, no ritmo em que
os compromissos climaticos estdo ocorrendo a projecdo ¢ que a temperatura global possa
aumentar de 2,4°C a 2,6°C ainda no século XXI (PNUMA, 2022). Para que essa estabilizacao
em 1,5°C aconteca ¢ urgente a transformacao em todo o sistema, com mudangas profundas e
rapidas em todos os setores para reduzir os GEE (UNITED NATIONS, 2015; PNUMA, 2022;
IPCC, 2023).

A mudanca climatica ¢ tida como uma das grandes ameacas a sociedade, necessitando
de agdes imediatas e coordenadas em todos os setores (ROSENZWEIG et al., 2022). Segundo
o sexto relatério (AR6) do IPCC (2023), a mudanga climatica que ocorre a partir da acdo do
homem j4 estd impactando o clima e eventos extremos climaticos e meteorologicos estdo
acontecendo em todas as regides do Planeta (IPCC, 2023). O Relatério de Riscos Globais
(WORLD ECONOMIC FORUM, 2023) identifica os riscos climaticos e ambientais como
elementos centrais de riscos e aponta a falha na mitigagdo das mudancas climaticas entre os
dez riscos mais graves que ocorrerdo na proxima década, podendo levar a crises sem
precedentes na area ambiental, geopolitica e social. Dos dez principais riscos apontados no
relatorio para dez anos (2033), seis s2o ambientais. Caso esses riscos se confirmem, podem
ocorrer crises de custo de vida, migracdo involuntdria em larga escala e confrontos
geoecondmicos (WORLD ECONOMIC FORUM, 2023).

Os efeitos das mudancas climaticas sdo diversos e abrangem diferentes aspectos da
vida na Terra. O aumento da temperatura média global impacta no derretimento de geleiras e
calotas polares, na elevacdo do nivel do mar, e na ocorréncia de eventos climaticos extremos,
alteragdes nos padroes de chuva, a acidificagdo dos oceanos e perda da biodiversidade
(INTERGOVERNMENTAL PANEL ON CLIMATE CHANGE, 2023). O Relatorio do
Centro de Clima e Seguranga do Conselho de Riscos Estratégicos Americano (tradugdo nossa)
avaliou a ameaca que as mudancas climdticas globais podem causar no cendrios de curto
prazo com aumento de 1°C a até 2°C (Figura 12) e um cenario de longo médio prazo com

aumento acima de 2°C até 4°C (Figura 13) (GUY et al, 2020).

Figura 12. Impacto das mudancas climaticas no cenario de curto prazo ( +1°C a 2°C)
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Figura 13. Impacto das mudancas climéaticas no cenario de médio prazo ( +2°C a 4°C)
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Essas mudancas tém impactos significativos na biodiversidade, na agricultura, na

disponibilidade de recursos hidricos, na seguranca alimentar, na saide humana e em muitos
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outros aspectos do sistema terrestre (WORLD HEALTH ORGANIZATION, 2022); tendo

forte conexdo com o alcance dos Objetivos do desenvolvimento sustentavel. A sexta edicao

do Relatorio do IPCC (2023) aponta, entre outras questoes, que:
os riscos climaticos e ndo climaticos irfio interagir cada vez mais, criando riscos
compostos € em cascata, mais complexos ¢ dificeis de gerir; as emissdes globais de
GEE continuam aumentando, mas para limitar o aquecimento a mais 1,5°C, elas
precisam parar de crescer em 2025; ndo ha espago para novas infraestruturas
baseadas em combustiveis fosseis; sdo necessarias transformagdes rapidas em todos
os setores para evitar os piores impactos climaticos; limitar o aquecimento global
causado pelo homem requer emissdes liquidas zero de CO,, e manter o aumento da
temperatura global dentro do limite de 1,5°C sera impossivel sem a remogdo de

carbono em curto prazo (INTERGOVERNMENTAL PANEL ON CLIMATE
CHANGE, 2023).

Apesar dos riscos e da necessidade de frear as emissoes, o Relatorio WMO 2022 sobre
GEE (WORLD METEOROLOGICAL ORGANIZATION, 2022) alerta sobre o recorde de
emissdao em 2021. De acordo com o relatorio, o aumento nos niveis de didxido de carbono de
2020 a 2021 foi maior do que a sua taxa média de crescimento anual na ultima década; bem
como o aumento nas concentragcdes de metano em 2021 é o maior desde o inicio das medig¢des
que se iniciaram ha 40 anos.

Desde 2015, busca-se unir esforcos para responder a esses desafios. O Acordo de Paris
¢ um tratado mundial sobre mudancas climaticas negociado durante a Convengao-Quadro das
Nagoes Unidas sobre Mudanga do Clima (UNFCCC, na sigla em inglés) ocorrida em 2015,
durante a 21* Conferéncia das Partes (COP 21). A UNFCCC ¢é um férum internacional
intergovernamental assinado por 195 paises para fortalecer a resposta global a mudanga do
clima e reforcar a capacidade dos paises para enfrentar esses impactos. Seu objetivo ¢
combater as mudangas climaticas e limitar o aumento da temperatura média global entre
1,5°C e 2°C em relag@o aos niveis pré-industriais, o cenério mais vantajoso de acordo com os
relatorios do IPCC. Para isso, busca esforcos e necessita de convergéncia das agendas dos
paises (UNFCCC, 2015; 2023).

O Acordo segue uma abordagem global, mas com responsabilidades diferenciadas
entre os paises, no qual todos os assinantes submeteram suas metas de reducdo para a préxima
década, de 2020 a 2030 (DION; LAURENT, 2015). Os paises signatarios demonstram
compromisso para enfrentar os desafios das mudangas climaticas e trabalhar em direcao a um
futuro mais sustentavel e de baixo carbono (UNFCCC, 2015; 2023). Apesar dos avangos, na
COP 27, em 2022, a sustentabilidade ainda foi a pauta das preocupacdes. Durante o evento foi

ressaltada novamente a urgéncia na ado¢do de boas praticas em escala global para reduzir o
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impacto das Mudancas Climaticas até 2030, desenvolvendo programas para diminui¢do da
emissdo de carbono e preservacao da biodiversidade.

A Agenda 2030 busca contribuir com o tema por meio do ODS 13 que visa a
promocao de agdes para reduzir os GEE, aumentar a resiliéncia as mudangas climaticas e
apoiar os paises mais vulnerdveis a enfrentar os impactos das alteragdes climaticas (UNITED
NATIONS, 2015). O ODS 13 abarca agdes de mitigagdo, adaptacdo e mobilizagdo de
recursos. As acoes de mitigacdo visam reduzir as emissdes de GEE provenientes de atividades
humanas, o que envolve a promog¢ao de praticas agricolas sustentaveis e a reducdo do
desmatamento, entre outras medidas. J& as agdes de adaptacdo buscam fortalecer a resiliéncia
das comunidades e dos ecossistemas aos impactos das mudancas climaticas, que inclui a
implementa¢do de medidas para lidar com eventos climaticos extremos € a promog¢do de
praticas de gestdo sustentavel dos recursos naturais. A mobilizacdo de recursos financeiros
visa apoiar os paises em desenvolvimento na implementagdo de medidas de mitigagdo e
adaptacao (UNITED NATIONS, 2015).

Apesar do foco do ODS 13 em mitigar e se adaptar as mudangas climaticas, sua
repercussao e impacto sao transversais estando interconectado a outros ODS, o que pode gerar
um efeito cascata. Ha o risco de “policrises” em médio prazo, entendida como um conjunto de
riscos globais que se fundem com impacto total superando a soma de cada parte (WORLD
ECONOMIC FORUM, 2023). Por exemplo, a mudanga climatica é considerada uma das
maiores ameacas a estabilidade e desenvolvimento econdémico mundial (ODS 8), podendo
repercutir em uma piora da economia ¢ no aumento de custo de vida dos paises, em especial
dos em desenvolvimento e os mais pobres (WORLD ECONOMIC FORUM, 2023). A crise
do clima pode ainda impactar no aumento da pobreza (ODS 1), da inseguranga alimentar e
fome (ODS 2), e da desigualdade (ODS 10). Também pode impactar na vida debaixo d’agua
(ODS 14) e na vida sobre a Terra (ODS 15) pela perda da biodiversidade (UNITED
NATIONS, 2015).

De acordo com o IPCC (2023), ha um consenso dos paises sobre a necessidade de
adaptacao em escala local, nacional e global uma vez que a ocorréncia de algum nivel de
mudanga do clima ¢ inevitavel. Para o alcance de uma agdo climatica eficaz ¢ necessario
cooperagdo internacional, governanga multinivel bem coordenada, agdes de governo
envolvendo a sociedade civil e o setor privado. Sao necessarios objetivos claros, coordenagao
entre diferentes areas politicas e processos de governanga inclusivos como facilitadores de

uma a¢ao climatica eficaz (IPCC, 2023).
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4.1.1.1 Mudancas climaticas e agricultura

A agricultura, o sistema de maior abrangéncia na ocupagao do uso da terra no planeta,
¢ um emissor de GEE ao mesmo tempo em que ¢ vulneravel as mudancas do clima
(ANANDHI, 2017; LOPES, 2022). O setor contribui com as mudangas climaticas emitindo
cerca de 30% dos GEE do planeta, ao mesmo tempo em que ¢ afetado pelo fendmeno (WWF,
2022; FAO, 2023). O setor agricola, que inclui a pecuaria em seu conceito, ¢ fortemente
dependente dos fatores climaticos para se tornar vidvel, sendo também essencial para a
seguranga alimentar (FAO, 2023). Entende-se por seguranca alimentar a garantia a toda a
populagdo de acesso regular e permanente a alimentos suficientes, nutritivos e seguros que
atendam as necessidades nutricionais (CONSELHO NACIONAL DE SEGURANCA
ALIMENTAR E NUTRICIONAL, 2004). A agricultura enfrenta o grande desafio de
produzir de forma sustentavel mais alimentos para uma populagdo que deve crescer em 2,2
bilhdes de pessoas at¢ 2050 (UNITED NATIONS, 2022). Neste contexto, as politicas e
pesquisas sobre mudancas do clima destacam a adaptacdo dos sistemas agropecuarios como
peca-chave para o desenvolvimento sustentdvel (BERRANG-FORD et al., 2015).

Uma agricultura ¢ considerada sustentavel quando satisfaz as necessidades das
geragdes presentes e futuras, assegurando a saude ambiental, a rentabilidade e a equidade
social e econdmica (FAO, 2023c). Para Renagold et al'® (1990 apud VELTEN et al., 2015, p.
7834) a agricultura sustentdvel produz alimentos em quantidade adequada, com alta
qualidade, ¢ ambientalmente segura, protege os seus recursos e ¢ rentavel. A agricultura
sustentavel envolve fatores como conservacao do solo, da agua e dos recursos genéticos
animais e vegetais, conservagdo ambiental e uso de técnicas apropriadas, economicamente
viaveis e socialmente aceitaveis (FAO, 2018). Dentro do conceito de agricultura, a pecudria
sustentavel ¢ compreendida como um:

conjunto de praticas para a criagdo de animais, baseado em técnicas que reduzem os
danos causados a natureza. Esta diretamente relacionada ao desenvolvimento
econdmico, social ¢ material, sem agressdo ao ambiente, usando os recursos naturais

de forma inteligente, para que eles se mantenham no futuro (OLIVEIRA; TELLES;
CASTRO, P. 12, no prelo).

Dentre os possiveis impactos das mudancas climaticas na agricultura encontram-se o

aumento dos surtos de insetos, queda da produtividade, danos nas colheitas, erosao e

® REGANOLD, John P.; PAPENDICK, Robert I.; PARR, James F. Sustainable agriculture. Scientific American,
v.262,n. 6, p. 112-121, 1990.
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degradacdo do solo (terras produtivas), incapacidade de cultivar terras devido ao alagamento
dos solos, aumento das mortes de gado, salinizagdo de aguas de irrigacdo, estudrios e dos
sistemas de agua doce (IPCC, 2007). Especificamente na parte pecudria a ameaca ocorre pela
queda na qualidade das forrageiras, na disponibilidade de dgua, na producao animal de carne e
de leite, nas doencas do rebanho, na reprodu¢do animal e na biodiversidade
(ROJAS-DOWNING et al., 2017).

A magnitude e os efeitos das mudangas climaticas ao Planeta irdo variar por regido e
as zonas agroclimaticas podem ser realocadas (STEINFELD, 2006). Segundo o autor,
algumas regides agricolas dos tropicos e subtropicos serdo prejudicadas, enquanto
outras, sobretudo as situadas em latitudes temperadas ou mais elevadas, serdo beneficiadas.
Como resultado, varios ecossistemas podem declinar ou tornar-se fragmentados. Em suma,
apesar da maior parte da degradagcdo ambiental ser causada pelos paises desenvolvidos, sdo as
nagdes que ainda estdo em desenvolvimento as que serdo as mais afetadas (WWF, 2022). Para
Steinfeld (2006) ¢ improvavel que a seguranga alimentar seja comprometida de forma global,
mas certas regides podem sofrer declinios das suas principais produgdes agricolas, enquanto
outras poderdo sofrer escassez de alimentos e fome.

Como a agricultura, a alimentacdo, os meios de subsisténcia das pessoas e a gestao dos
recursos naturais sdo indissociaveis, as mudangas do clima que impactam na agricultura
atingem essas outras areas (FAO, 2018). O setor agricola pode exercer um importante papel
na mitigagdo das mudangas climaticas ao adotar praticas de producdo sustentdveis. Essa
mudanga pode minimizar a pressdo sobre os recursos naturais, reduzir e mitigar GEE e
revitalizar a paisagem rural, o que pode contribuir positivamente em toda a Agenda 2030

(FAO, 2018).

4.1.1.2 Mudangcas climaticas e agricultura no Brasil

A mudanca climdtica ¢ uma questdo estratégica para o Brasil, pois vai além das
escolhas produtivas e tecnoldgicas, passando pela preservacdo, economia e aumento da
competitividade dos produtos brasileiros (ASSAD; MARTINS, 2022). O Brasil, lider em
agricultura tropical, exerce importante papel no abastecimento mundial de produtos de origem
agropecuaria, contribuindo com 24,8% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, 42% das
exportagdes e 35% dos empregos gerados no pais (CENTRO DE ESTUDOS AVANCADOS
EM ECONOMIA APLICADA, 2023). O pais contribui com a producdo de cerca de 300
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espécies de cultivo agricola e exporta para mais de 200 mercados do planeta (EMBRAPA,
2022b). Estimativas indicam que em 2050 a produgdo agricola precisara crescer globalmente
70% para alimentar a crescente populagdo e o Brasil € visto como protagonista para responder
a essa demanda devido ao seu tamanho continental aliado a sua aptidao agricola (UNITED
NATIONS, 2015).

No entanto, como o impacto da mudanga do clima ¢ particularmente maior nas regides
tropicais do planeta, mesmo com a elevacdo da temperatura mantidas no nivel do acordo de
Paris os paises tropicais podem ter dificuldade em produzir seus produtos agricolas
(EMBRAPA, 2018a). Para Tavora, Franga e Lima (2022), o aumento da temperatura média do
planeta tem potencial de influenciar os sistemas de produgdo agricola brasileiros, podendo
implicar em riscos a seguranca alimentar, bem como econdmicos € sociais, visto que o Pais €
altamente dependente dessa produgao para seu equilibrio macroeconémico.

A agricultura brasileira tem um peso significativo para as emissdes de GEE do pais
(Figura 14). De acordo com Sistema de Estimativas de Emissdes e Remocdes de GEE do
Observatorio do Clima (SEE, 2023), que analisou as emissdes no Brasil entre 1970-2021, o
pais emitiu 2,4 bilhdes de toneladas brutas de GEE em 2021, o maior aumento em quase duas
décadas. As mudangas de uso da terra responderam por 49% das emissdes brutas, a
agropecuaria por 25%, energia e processos industriais por 22%, e residuos por 4%. A
agricultura brasileira ¢ o segundo setor que mais emitiu CO, no Brasil em 2021. As emissoes
de GEE do Brasil representam 3% do total global, sendo que deste montante 26% acontece
pela emissdo de metano (SEEG, 2023).

No Brasil a mudanga de uso da terra e floresta, associadas em grande parte ao
desmatamento em especial na Amazonia, responde por cerca de 50% das emissdes de GEE e
o setor agropecudrio por 25%, totalizando em torno de 75% das emissdes do pais (FAO,
2021; SEEG 2023). Nesse contexto, ¢ necessario cautela ao analisar os dados brasileiros e
imputar essa fonte de emissdo de mudanca de uso da terra em sua totalidade as atividades

agropecuarias.

Figura 14. Emissoes de gases de efeito estufa no Brasil de 1990 a 2021
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As fontes de emissdo de metano do setor agricola estdo relacionadas, nesta ordem, a
fermentagdo entérica animal, aplicagdo de fertilizantes nitrogenados nos solos, manejo de
dejetos animais, cultivo de arroz, queima de residuos agricolas, calagem e a aplicagdo de ureia
no solo (MINISTERIO DA CIENCIA, TECNOLOGIA E INOVACAO, 2022). Os principais
responsaveis por emissdes de metano no Brasil sdo os bovinos, que representam cerca de 84%
da producgdo pecudria brasileira (LIMA et al, 2020). Em 2020, o pais foi o segundo maior
produtor de carne bovina, apenas superado pelos Estados Unidos, e o principal exportador
(EMBRAPA, 2018a) e detém um rebanho bovino com 224 milhdes de animais (IBGE, 2021),
fato que faz com que o metano tenha grande peso no calculo das emissdes de GEE geradas
pelo Brasil (MALAFAIA et al, 2021). Em 2021, 79,4% das emissdes da agricultura
ocorreram pela liberagdo de metano no processo natural de fermentagdo entérica dos animais
(SEEG, 2023).

Assad e Martins (2022) argumentam que o Brasil ainda tem poucos estudos sobre o
impacto das mudancgas climaticas na agricultura. Segundo os autores, isso se da pelo tamanho
continental do pais e pela quantidade de culturas cultivadas, sendo necessarios estudos
individualizados por cultura e regido, o que torna arriscado fazer uma analise com dados
agregados. Proje¢des dos efeitos das mudangas climaticas em um cendrio de aumento de +3°C
para 2050, a partir de dados de algumas culturas (soja, milho, arroz, feijdo, algodao, café,

cana-de-agucar e milho) identificou que o Brasil pode sofrer fortes perdas de sua producao
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agricola (PLANO NACIONAL DE ADAPTACAO A MUDANCA DO CLIMA, 2016;
EMBRAPA, 2018a; ASSAD; MARTINS, 2022).

Para Téavora, Franga e Lima (2021) caso ndo se consiga cumprir as metas do Acordo
de Paris poderd haver impacto em todas as dimensdes - ambiental, social € econdmica - ja que
as mesmas sdo interconectadas. Segundo os autores, no Brasil, pode ocorrer dificuldades de
financiamento rural, riscos de abastecimento, insegurancga alimentar com redu¢do do acesso
aos alimentos, risco de proliferacao de patdgenos e de pandemias; eventual escassez de agua;
seca aguda e tempestades torrenciais; impacto na vida das comunidades que dependem de
servicos ecossistémicos; dificuldades no acesso e a distribuicdo justa desses recursos a
populacdo, a protecdo ambiental e ao desenvolvimento econdmico.

Diante desse contexto, surgem oportunidades de inovagcdo e desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico para responder a esses desafios. Descarbonizar a pecudria € um
compromisso assumido pelo Brasil durante a COP-15, em 2009, quando se comprometeu a
reduzir, voluntariamente, entre 36,1% e 38,9% das emissdes totais nacionais de gases de
efeito estufa (GEE) projetadas para 2020 (GURGEL, 2013). Em 2015, na COP 21, o Brasil
reafirmou seu compromisso com metas de reducao de emissdes de gases de efeito estufa para
os anos de 2020, 2025 e 2030. Desde entdo, universidades e ICTs brasileiras impulsionam
suas pesquisas na area de mudancas climaticas. Na agricultura, a Embrapa, juntamente com o
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), mantém um portfélio de projetos em
mudancgas climaticas para oferecer alternativas de adaptacdo dos sistemas de produgao as
mudangas climaticas, de controle das emissdes da agricultura brasileira e do aperfeigoamento
de modelos para proje¢ao de cendrios futuros (EMBRAPA, sd).

O Brasil tem a oportunidade de contribuir com o modelo de producgdo sustentavel
alinhado a Agenda 2030 pela sua inigualavel base de recursos naturais aliados a tecnologia
(MINISTERIO DA AGRICULTURA E PECUARIA, 2021). Acredita-se que o pais possa
responder a esse grande desafio mundial, conseguindo aumentar a produgdo de alimentos, ao
mesmo tempo em que consegue adaptar seus sistemas produtivos as mudangas climaticas e a
reduzir os GEEs dessas atividades (OLIVEIRA et al., 2018). Segundo o Observatorio do
Clima (2022), com a adocgao de praticas sustentaveis na agricultura o Brasil tem potencial para
se tornar emissor negativo de carbono até o ano de 2045, podendo ser a primeira grande
economia a atingir tal feito.

Em 2011, foi aprovado o Plano Setorial para Adaptacdo a Mudanca do Clima e Baixa
Emissao de Carbono na Agropecudria (Plano ABC), uma politica publica para a area de

agricultura, instituida pelo governo brasileiro com o objetivo de promover uma transi¢ao
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gradual para um modelo agricola de baixo carbono, buscando contribuir com o
desenvolvimento sustentdvel (MINISTERIO DA AGRICULTURA E PECUARIA, 2012). Em
2015, o governo desenvolveu o Plano Setorial para Adaptacdo a Mudanga do Clima e Baixa
Emissao de Carbono na Agropecudria com vistas ao desenvolvimento sustentavel (Plano
ABC+), com prazo de execucdo entre 2020 a 2030, para ampliar e aprimorar as a¢des do
Plano ABC, incorporando novas préticas e tecnologias sustentaveis (MINISTERIO DA
AGRICULTURA E PECUARIA, 2021). O objetivo principal do Plano ABC+ ¢ fomentar
praticas agricolas e pecuarias sustentaveis, buscando reduzir as emissoes de GEE e aumentar
a resiliéncia do setor as mudancas climaticas. Ele também busca promover a adaptagdo das
atividades agropecudrias as condi¢des climaticas, aprimorar a gestdo dos recursos naturais e
promover a conservacao ambiental. Com uma abordagem abrangente, engloba diversas a¢des
e tecnologias inovadoras (MINISTERIO DA AGRICULTURA E PECUARIA, 2021).

De acordo com Ministério da Agricultura e Pecuéria (2021), o Plano ABC+ estimula
a pesquisa aplicada para o desenvolvimento e aprimoramento de sistemas, praticas, produtos e
processos de producdo sustentaveis, com foco no aumento da resiliéncia do setor agropecuario
e fornece incentivos econdmicos aos produtores rurais para a ado¢ao de praticas sustentaveis.
Também sdo promovidos programas de pagamento por servigos ambientais. Ao todo, o plano
prevé uma mitigacdo total esperada de 1,11 bilhdo de toneladas de CO: até 2030 (SEEG,
2023). O Plano ABC+ adota diversas estratégias para promover praticas agricolas e pecuarias
sustentdveis (MINISTERIO DA AGRICULTURA E PECUARIA, 2021). Algumas das

principais agdes incluem:

e Estimular a pesquisa aplicada para o desenvolvimento e aprimoramento de Sistemas,
Praticas, Produtos ¢ Processos de Produgdo Sustentaveis, com foco no aumento da
resiliéncia do setor agropecudrio.

e Fortalecer as acdes de transferéncia de tecnologia, difusao de conhecimento,
capacitacdo e assisténcia técnica aos produtores rurais, para promover a adocdo das
praticas sustentaveis incentivadas pelo plano.

e Implementar mecanismos de monitoramento e avaliagdo das acdes, a fim de
acompanhar a sua implementagao ¢ medir os resultados alcancados, permitindo ajustes
e melhorias.

e C(riar e fortalecer mecanismos que reconhecam e valorizem os produtores rurais que
adotam Sistemas, Praticas, Produtos ¢ Processos de Produgdo Sustentaveis,

incentivando e premiando suas agoes.



71

e Fornecer incentivos econdmicos aos produtores rurais para a adog¢do de praticas
sustentaveis, como beneficios fiscais, linhas de crédito especiais e acesso facilitado a
recursos financeiros. Também sdo promovidos programas de pagamento por servigos
ambientais, remunerando os produtores pelos beneficios ambientais gerados por suas
praticas sustentaveis.

e Fomentar a agropecudria integrada a paisagem, incentivando a regularizagdo ambiental

das propriedades rurais e a producao sustentavel em areas de uso agricola.

Sao exemplos de medidas incentivadas pelo plano a agricultura de baixo carbono: a
promocao de praticas agricolas sustentdveis, como a fixa¢ao bioldgica de nitrogénio, plantio
direto, e a integracdo lavoura-pecudria-floresta (ILPF), que combina a produ¢do agricola,
pecuaria e florestal de forma integrada; e a recuperacdo de pastagens degradadas, por meio da
introducdo de técnicas que melhoram a qualidade do solo, aumentam a produtividade e
reduzem as emissdes de GEE. Essas iniciativas sdo importantes para o Brasil, que possui um
setor agropecudrio significativo e pode desempenhar um importante papel na mitigacdo das
mudangas climaticas e na promogdo da sustentabilidade no contexto global (MINISTERIO
DA AGRICULTURA E PECUARIA, 2021).

A implicacao do Plano ABC+ para a inovagao com viés sustentavel € significativa. Ao
incentivar a adog¢ao de praticas agricolas e pecudrias mais sustentaveis, o plano estimula a
busca por solugdes inovadoras e tecnologias que possam contribuir para a reducdo das
emissoes de GEE, o aumento da produtividade agricola e a conservagdo dos recursos naturais.
Desde 2015, a partir da implementagdo do Plano ABC e da disseminagdo de tecnologias para
baixa emissao de carbono na agricultura, o Sistema de Estimativas de Emissoes ¢ Remogdes
de GEE do Observatério do Clima faz as estimativas das emissdes ¢ remogdes do carbono
pelo solo (SEEG, 2023). Segundo dados do relatorio, em 2021, o balango de carbono no solo
resultou em uma remocdo liquida estimada de 229 milhdes de toneladas de COe:e,
representando um aumento na remocgao liquida de 4,6% em relagdo ao balango de 2020. As
remogdes foram quase duas vezes maiores que as emissdes, resultado das tecnologias
implementadas para cumprir as metas do Plano ABC+ e contribuir com o compromisso
internacional assumido pelo Brasil.

A descarbonizagao da agricultura ¢ uma das principais tendéncias para o Brasil e o
mundo nas proximas décadas. Mais que desafios, a garantia da sustentabilidade do setor
agricola brasileiro frente as mudancas climaticas ¢ vista como oportunidade para as cadeias

produtivas envolvidas no setor, integral ou parcialmente. A abordagem, num mercado de
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inovagdes focado em adaptar a agropecudria as mudangas do clima, deve fornecer um
caminho de preparacdo e ser baseada em alguns principios, dentre eles a cooperacdo
interorganizacional e multissetorial, com avaliacdo sistematica da preparagdo organizacional,
publica ou privada, nacional ou internacional, para os desafios da adaptacdo as mudancas

climaticas (Embrapa, sd).

4.2 SUSTENTABILIDADE CORPORATIVA E INOVACAO SUSTENTAVEL

A globalizagdo, as alteracdes climdticas, a gestdo eficaz e eficiente dos recursos
disponiveis, bem como o seu esgotamento guiam a sociedade a mudanca da rota do
crescimento econdmico para uma dimensao mais responsavel (MERSEGUER-SANCHEZ et
al.; 2021). A Cuapula da Terra, ocorrida em 1992, no Rio de Janeiro, foi marcada por conseguir
trazer consenso junto as liderangas dos setores politico, empresarial e organizagdes do terceiro
setor de que os problemas econdmicos, ambientais e sociais estdo interconectados e nado
conseguem se resolver de forma individual (DILLICK; HOCKERTS, 2002). A Agenda 2030
expoe a necessidade de mudanca do papel das empresas nesta agenda global para o alcance do
desenvolvimento sustentdvel (OCDE, 2015) uma vez que estas sdo o motor da atividade
econdmica e produtiva.

Diante desse novo cendrio, as organizagdes buscam se adequar a esses novos modelos
que busquem atender ndo s6 a vertente economicamente viavel, mas ter entregas que sejam
ambientalmente corretas e socialmente justas. Nesse contexto, a sustentabilidade deixa de ser
considerada um custo na agenda das organizagdes € passa a ser vista como um fator essencial
para a inovagdo e o desenvolvimento dos negdcios (NIDUMOLU et al., 2009; KRAMER;
PORTER, 2011; CALABRESE et al., 2018).

No ambito das empresas, o conceito Triple bottom line (TBL) ou tripé da
sustentabilidade (tradu¢do nossa) criado por Elkington (1997) ¢ uma abordagem que visa
expandir a visdo convencional empresarial, incorporando ndo apenas o aspecto financeiro,
mas também considerando o desempenho social e ambiental de uma organizagao. Para Dillick
e Hockerts (2002) as trés dimensdes do tripé da sustentabilidade (Figura 15) estdo
inter-relacionadas e sofrem influéncias umas das outras. Segundo os autores, ao se adotar uma
visdo de longo prazo, todas as trés dimensdes precisam ser atendidas simultaneamente para

que a sustentabilidade seja alcangada.

Figura 15. Trés dimensdes da sustentabilidade
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Fonte: Dillick e Hockerts (2002, p. 132).

Na dimensdo econOmica as empresas sustentdveis garantem fluxo de caixa adequado
para manter a liquidez e proporcionar retornos aos acionistas acima da média e em longo
prazo (DILLICK; HOCKERT, 2002). A sustentabilidade economica de uma empresa engloba
o capital financeiro, que ¢ o patrimonio liquido de uma empresa; o capital tangivel, como
maquinarios, estoques e terrenos; € o capital intangivel, que inclui reputacdo, conhecimento e
“o jeito como se faz as coisas” em uma organizacdo. (DILLICK; HOCKERT, 2002; DELALI,
2014).

As empresas que atendem aos principios da dimensao ambiental utilizam recursos
naturais de forma responsavel, evitando exceder a taxa de reprodugdo natural ou substituicdo
(DILLICK; HOCKERT, 2002). Segundo os autores, essas empresas ndo provocam emissoes
em uma quantidade que o ambiente ndo consiga absorver € ndo se envolvem atividades que
prejudiquem os servigos ecossistémicos. A sustentabilidade ambiental envolve dois tipos de
capital natural, o de recursos que podem ser renovaveis, como madeira, gado, frutas e
hortalicas; ou ndo renovaveis, como solo e combustiveis fosseis. O segundo tipo sdo os
servigos ecossistémicos, como a prote¢do da camada de ozonio, agua pura e clima estavel
(DILLICK; HOCKERT, 2002; DELAI, 2014).

Na dimensdo social as empresas valorizam as comunidades em que atuam,
promovendo o desenvolvimento humano, qualidade de vida e o capital social. Esse aspecto
envolve o bem-estar dos funciondrios, o respeito aos direitos humanos, a equidade, a
diversidade e a responsabilidade social corporativa. (DILLICK; HOCKERT, 2002; DELAI,
2014). A sustentabilidade social envolve o capital social que estd pautado na qualidade de
servigos, fomento a democracia, relacdo justa e confidvel e que agregue valor aos seus

stakeholders (DILLICK; HOCKERT, 2002).
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Essa visdo holistica da abordagem TBL aponta que a relagdo de equilibrio envolvendo
pessoas, natureza e lucro € que proporciona a sustentabilidade (ELKINGTON, 2012). Essa
abordagem estd em consonancia com a Agenda 2030 e os ODS. Ambos os conceitos
compartilham a visdo de que a sustentabilidade s6 pode ser alcancada por meio de uma
abordagem integrada, considerando simultaneamente os aspectos econdmicos, sociais €
ambientais. Ao adotar o modelo TBL, as empresas podem contribuir para o avango dos ODS e
para o alcance de um desenvolvimento sustentavel.

Assim, sustentabilidade e inovacdo sdo temas cada vez mais correlacionados nas
estratégias das organizagdes, com o desenvolvimento de solugdes que atendam ao tripé
ambiental, economico e social da sustentabilidade (BOS-BROUWERS, 2010; ELKINGTON,
2012). As inovagdes que contribuem para a sustentabilidade sdo tratadas por diferentes termos
€ a conceituagdo para inovagao sustentavel ¢ feita por diferentes autores com nuances na
descri¢do, ndo havendo um conceito uniforme entre os estudiosos (DELAI, 2014).

Na maioria das defini¢des de inovagdo sustentavel, a abordagem visa equilibrar os
aspectos econdmicos, sociais ¢ ambientais a fim de promover o desenvolvimento de forma
responsavel respeitando os limites dos recursos naturais (DELAI, 2014). Outros termos sao
encontrados na literatura para se referir a inovacdo ¢ sustentabilidade, tais como,
ecoinovagdes, inovacgdes verdes, inovagdes orientadas a sustentabilidade, inovagdes
ambientais e inovagdes de desenvolvimento sustentavel. No entanto, alguns desses termos tém
seus conceitos mais ligados a vertente ambiental. Por exemplo, de acordo Degler et al. (2021)
a inovagdo ambiental teve uma mudanga do foco, que inicialmente estava nas
regulamentacdes e politicas ambientais, passando para patentes e invengdes com impacto
ambiental. O estudo dos autores ainda aponta que nas inovagdes sustentaveis um dos motores
¢ o impacto social da adogao da tecnologia, a inovagdo verde esta mais voltada a tecnologia
ambiental e a sua gestdo; e a ecoinovagdo esta voltada a eficiéncia e a tomada de decisdes.

A inovagdo sustentavel ¢ um processo que busca garantir que o consumo da geracao
atual seja menor ou igual ao consumo maximo das proéximas, com base nas oportunidades de
producdo disponiveis no presente (PEZZEY', 1997 apud AFELTRA; ALERASOUL;
STROZZI, 2023). As mesmas autoras trazem a defini¢do de Tello ¢ Yoon (2008) como “o
desenvolvimento de novos produtos, processos, servigcos e tecnologias que contribuem para o

desenvolvimento e bem-estar das necessidades e instituicdes humanas, respeitando os

Y PEZZY, J. C. V. Sustainability Constraints versus. “Optimality versus Intertemporal Concern, and Axioms
versus Data”. Land Economics, v. 73, n. 4, p. 448-466, 1997.
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recursos naturais € as capacidades de regenerag¢do” (TELLO; YOON'® p. 165, 2008 apud
AFELTRA; ALERASOUL; STROZZI, p. 2023).

A revisdo sistematica de literatura elaborada por Delai (2014) identificou a
contribui¢do de diversos autores para a definicdo de inovagdo sustentiavel (VERLOOP",
2004, CHARTER; CLARK?, 2007 apud DELAI, 2014, p.121; BARBIERI?'; 2010;
HAUTAMAKI*, 2010; VAN OPPEN E BRUGMAN?, 2011; apud DELAI, 2014, p.123).
Verloop (2004 ) definiu inovagao sustentdvel como aquela que traz melhorias na qualidade
de vida sem ultrapassar a capacidade da Terra, atendendo ao tripé ambiental, social e
econdmico. J& o conceito de Charter e Clark (2007) refere-se ao processo que integra as
dimensdes ambiental, social e econdmica na empresa para a criagdo de solucdes, sejam elas
produtos, servigos, processos € novos negocios. Para Barbieri et al. (2010) a defini¢do passa
pela introdu¢do de produtos ou processos produtivos, novos ou melhorados para a
organizagdo, € que traga beneficios econdmicos, sociais € ambientais em comparagao com as
alternativas existentes. Hautamaki (2010) define inovacdo sustentdvel como aquela criada
com base nos principios éticos, sociais, econdmicos e ambientais. Van Oppen e Brugman
(2011) apresentam a sustentabilidade e inovagdo em sinergia como elementos centrais para o
desenvolvimento de novos negdcios radicais que criem valor social, economico e ambiental
de longo prazo. Aqui entende-se por novos negocios radicais os produtos, processos, Servigos,
sistemas e comportamentos.

Outros estudiosos do tema trouxeram contribuicdes acerca da inovagao sustentavel
corroborando sobre as empresas inovarem considerando as trés dimensdes da
sustentabilidade. Bos-Brouwers (2010) se referiu a inovagdo sustentavel como aquelas que
vao além de um melhor desempenho econdmico, buscando melhorar também o desempenho
ambiental e social. Delai (p. 125, 2014) conceitua como um "processo continuo de renovagao
das ofertas da empresa de forma sustentavel". Hall et al. (2018) dizem que a inovagao

sustentavel melhora o desempenho de sustentabilidade ambiental, economica e social. Ja para

8 TELLO, Steven F.; YOON, Eunsang. Examining drivers of sustainable innovation. International Journal of
Business Strategy, v. 8, n. 3, p. 164-169, 2008.

9 VERLOOP, J. 6 - Sustainable Innovation BT - Insight in Innovation. p.117-136, 2004. Amsterdam: Elsevier.
20 CHARTER, M.; CLARK, T. Sustainable Innovation Key conclusions from Sustainable Innovation
Conferences 2003 — 2006 organised by The Centre for Sustainable Design, n. May, 2007.

2 BARBIER], J. C.; VASCONCELOS, I. DE; ANDREASS], T.; VASCONCELOS, F. DE. Inovagdo e
sustentabilidade: novos modelos e proposi¢des. Revista de Administragdo de Empresas, v. 50, n. 2, p. 146—154,
2010.

2 HAUTAMAKI, A. Sustainable innovation: a new age of innovation and Finland’s innovation policy. Helsinki:
Edita Prima Ltda, 2010.

2 VAN OPPEN, Cécile; BRUGMAN, Luc. Organizational capabilities as the key to sustainable innovation.
Accesable at: http://www. squarewise. com/Capabilities. pdf, v. 9, p. 58-67, 2011.
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Kneipp et al. (2019) a inovacao sustentavel contribui para a vantagem competitiva sustentavel
das organizagdes ¢ ¢ uma abordagem estratégica e sistematica dos aspectos econOmicos,
sociais e ambientais. Para Adams et al. (2016) a inovag¢do sustentavel requer uma mudanga na
filosofia e na estrutura organizacional.

A inovacdo sustentavel busca aliar a rentabilidade econdmica em equilibrio com a
responsabilidade social e ambiental, como no tripé da sustentabilidade de Elkington (2012). A
dimensao ambiental da inovagdo sustentavel € voltada para desenvolver solu¢des que reduzam
0s impactos ambientais negativos € que conservem o0s recursos naturais, o que inclui o
incentivo a adocdo de tecnologias limpas e de baixa emissdo de carbono. Ja a dimensdo social
se preocupa com o impacto social das inovacdes dentro e fora da organizacdo e deve buscar
melhorar a qualidade de vida das pessoas e promover o desenvolvimento social. A dimensao
econdmica estd pautada na obtenc¢do de lucro, essencial para a sobrevivéncia da empresa. E
essencial que as solucdes sustentdveis sejam economicamente vidveis € competitivas,
permitindo a sua adog¢do e disseminag¢ao no mercado. (BARBIERI et al., 2010; ELKINGTON,
2012).

Segundo Bigliardi e Filippelli (2021), a inovagdo sustentdvel pode acontecer nos
ambitos tecnoldgico, organizacional e social. O tecnologico € voltado para produto, processo
ou servigo, podendo ser radical ou incremental. O organizacional envolve praticas da empresa
que reduzem os impactos ambientais. O social aborda um estilo de vida mais sustentavel, com
foco em novos modelos de comportamento, tanto na empresa quanto no nivel individual.

Segundo Zeng, Hu e Ouyang (2017), a inovagdo sustentavel ¢ dificil de alcancar
dentro de uma Unica organizagdo, requerendo colaboracio com outras organizagdes para criar
constantemente produtos e servigos. De acordo com os autores, a inovacao sustentavel precisa
de um ecossistema em que ha interagcdes continuas entre diversos tipos de stakeholders, indo
além das colaboracdes complementares com outras organizagdes. Neste caso, pode haver
objetivos conflitantes e identificar as partes interessadas certas para envolver na gestdo dos
processos de inovagdo sustentdvel aparece como um desafio (AFELTRA; ALIREZA;
STROZZI, 2023).

A literatura cientifica em torno de inovacao sustentavel ainda carece de uniformizagao
do conceito e essa dispersdo reduz a chance de mensurar e compreender o impacto da area.
Distingoes claras entre os tipos de inovagao sustentavel podem aumentar o impacto desta area
de pesquisa que esta em expansao e torna-la mais disponivel para decisdes na area de politicas
publicas e a gestdo das organizagdes que buscam atuar na area (DEGLER et al, 2021). No

entanto, pode-se verificar um aumento exponencial de publicagdes sobre o tema desde os anos
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2000, o que demonstra que a mesma estd em evolugdo. Os conceitos apresentados sugerem
que os beneficios da inovagdo sustentavel ultrapassam as barreiras da empresa ao buscar
introduzir produtos ou processos que equilibrem a rentabilidade econOmica com a
responsabilidade social e ambiental. Trata-se de um modelo que respeita os recursos naturais €
se preocupa com o impacto social de suas inovagdes; gerando valor social, econdmico e
ambiental de longo prazo. O modelo busca por solugdes sustentdveis que sejam
economicamente viaveis e competitivas, o que pode se traduzir em novos modelos de
negocios e de relacionamento e colaboragdo com seus stakeholders. O modelo abre uma
frente para novas pesquisas na gestdo da colaboragdo, ao necessitar de interagdes continuas
com diversos tipos de stakeholders, que podem ter objetivos conflitantes. Com isso, surge
também a oportunidade de estudos que ajudem a identificar os parceiros ideais para reduzir as

assimetrias e alcancar seus resultados de negdcios sustentaveis.

4.3 INOVACAO ABERTA E SUSTENTABILIDADE

Para atender aos ODS sdo necessarias ciéncia, métricas, colaboragdo e compromisso
social e ambiental de uma grande rede de atores engajada na criagdo de novos conhecimentos
(PNUD, 2022). Uma unica organiza¢do nao detém todo o conhecimento para criar solucdes
para esses problemas. Por isso, torna-se essencial o uso do conhecimento externo, sendo
necessaria colaboracdo intersetorial que pode cocriar novos conhecimentos e solugdes que
alcancem o desenvolvimento sustentavel. Esse modelo de fluxo de conhecimento acoplado,
acontece com troca reciproca de conhecimento entre a empresa e um ou multiplos atores, que
criam solu¢des de forma colaborativa, tais como nos projetos de co-desenvolvimento
(GASSMANN E ENKEL, 2004; WEST; BOGERS, 2014). Esse tipo de processo costuma
ocorrer nas colaboragdes em P&D e nas aliangas tecnoldgicas (WEST; BOGERS, 2014).

Essa perspectiva faz parte do conceito de inovagdo aberta, o qual indica que o
conhecimento estd amplamente distribuido em toda a sociedade e que hé a necessidade de ter
fluxos de conhecimento além das fronteiras de uma organizagdo e colaboragdo externa
(CHESBROUGH; BOGERS, 2017). A visdo de buscar solucdes sustentaveis corrobora
também com o conceito de tripé da sustentabilidade criado por Elkington (1999) no qual as
empresas se pautam por mudangas que busquem atender ndo so a vertente economicamente
viavel, mas ter entregas que sejam também ambientalmente corretas e socialmente justas.

Os processos de transi¢do para a sustentabilidade sdo desafiadores pelo grau de

complexidade para desenvolver as solugdes, com agdes geralmente de longo prazo, resultados
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incertos e alto grau de interdependéncia dos atores envolvidos (GEORGE et al, 2016;
BOGERS et al, 2020; KIMPIMAKI et al, 2021). Este desafio ¢ visto como uma barreira
critica que, caso consiga ser solucionada e implementada, pode contribuir na solugdo de
problemas de alto impacto, como os ODS (GEORGE et al, 2016). De acordo com Bogers et
al. (2020), os conceitos de sustentabilidade e inovagdo aberta convergem nesses ambientes de
incerteza e complexidade, comuns em grandes desafios.

Abordar a agenda da sustentabilidade sob a dtica da inovagdo aberta aparenta ser um
caminho virtuoso para alcangar os resultados pretendidos (FRAGALLE; DELAI, 2022). Para
Kimpimaki et al (2021), a sustentabilidade e a inovacdo aberta parecem estar intimamente
ligadas, uma vez que ambas exigem um senso compartilhado de abertura no nivel do sistema.
“Para fomentar a sustentabilidade e beneficiar todas as partes interessadas, as inovagdes
devem ser eficazes em beneficiar simultaneamente a economia, a sociedade e o meio
ambiente" (CAPPA et al, 2016, p. 2).

Apesar da inovagdo sustentavel requerer o envolvimento de um conjunto grande de
stakeholders para seu desenvolvimento, a perspectiva ou conceito de inovacdo aberta
sustentavel ¢ ainda muito incipiente e recente e une dois corpos de conhecimentos que se
desenvolveram de forma separada e ja apresentados anteriormente nessa dissertacdo — a
inovacdo aberta e a inovacdo sustentdvel. Por este motivo, nesse estudo foi necessario o
levantamento dos conceitos utilizados e suas defini¢cdes na literatura académica assim como o
entendimento dos principais temas pesquisados. Para tanto, foi realizada uma revisao
sistemdtica da literatura cujos passos sdo apresentados no capitulo do método e os esultados

resumidos a seguir.

4.3.1 Conceito de Inovacgao aberta sustentavel

A década de 2010 marcou o inicio do interesse sobre estudos envolvendo os conceitos
de inovacdo aberta e sustentabilidade (BIGLIARDI E FILIPPELLI, 2022). A demanda por
abordagens inovadoras que atendam ao principio da sustentabilidade foi impulsionada pela
era da inovacdo aberta seguida pela necessidade global de atender as metas da Agenda 2030.
Pesquisadores comecaram a explorar o conceito da inovagao aberta no contexto da
sustentabilidade e seu potencial para resolver os principais desafios que a sociedade enfrenta

(BOGERS et al., 2020; CHISTOV et. al, 2021).
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Alguns poucos estudos tém investigado os pontos de intersecdo entre sustentabilidade
e praticas de inovacdo aberta (CAPPA et al., 2016; CHESBROUGH e DI MININ, 2014;
BOGERS et al., 2019; KIMPIMAKI et. al, 2021). Por exemplo, a revisdo sistematica de
literatura de Chistov (2021) levantou 10 termos e suas defini¢des, que contém sutis diferengas
- inovagao (verde) aberta, inovacao ambiental aberta, modo eco-inovagdo aberta, inovagao
aberta sustentavel, inovacao aberta para inovagdo sustentavel, inovagdo sustentavel aberta,
inovacao de sustentabilidade aberta, abertura na inovagao ambiental, eco-inovacao aberta, e
inovagdo colaborativa orientada para a circular. Sanni e Verdolini (2022) cunharam o termo
eco-inovacdo aberta. Kimpimaki et al (2021), apontam que o conceito de inovagdo aberta
sustentavel ¢ recente tendo poucas pesquisas que estudam a conex@o entre as praticas de
inovagdo aberta e sustentabilidade. O estudo dos autores, que buscou compreender as
interfaces entre a sustentabilidade e a inovagdo aberta, sugere que ha uma intersecdo bem
recente ocorrendo na literatura de pesquisa com os dois temas.

Sao varias as terminologias e defini¢des utilizadas na literatura para conceitos que
abordam inovagdo aberta e sustentabilidade e a falta de nomenclatura clara dificulta unificar
essas definicoes (CHISTOV et. al, 2021). Apesar das defini¢cdes identificadas por Chistov et
al. (2021) apresentarem sutis diferencas, ao analisi-las a partir do objetivo que se busca
alcangar das dimensdes ambiental (DA), social (DS) e econdmica (DE) e pelo fluxo de
informagdo da inovagdo aberta - de fora para dentro, de dentro para fora e acoplado -
percebe-se diferengas (Quadro 3). Observando em ordem cronolégica, os primeiros conceitos
tém como objetivo atender a dimensdo ambiental sendo a maioria dos fluxos de informagao
de fora para dentro, buscando captar conhecimento externo para impulsionar os resultados
ambientais. A dimensdo econdmica ndo aparece explicitamente na defini¢do dos conceitos.
No entanto, entende-se que a mesma ¢ vista pelas empresas como essencial e, para manter a
vantagem competitiva ou atender a novas legislacdes, as empresas buscam conhecimentos
externos da dimensdo ambiental. A partir de 2019, as defini¢des tém fluxo de informagao
acoplado e seus objetivos passam a atender ao menos duas dimensdes, demonstrando uma
evolugdo para o caminho do desenvolvimento sustentavel. Somente os conceitos de
eco-inovacao aberta (GARCIA, 2019) e inovacao aberta sustentdvel (BOGERS, 2020)

contemplam as trés dimensdes - ambiental, social e econdmica.
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Quadro 3. Termo, defini¢do, objetivo e fluxo de conhecimento da inovagdo aberta sustentavel

(continua)
Termo Definicao Referéncia Objetivo l:‘luxo de
onhecime
DA|(DS|DE [nto na 1A
[novagao uma combinacao de inovagao aberta e [Winston (2010) X De fora
(verde) aberta [sustentabilidade. Uma forma de partilha de para dentro
ideias e patentes entre varias empresas de forma
a reduzir o seu impacto ambiental cumulativo.
[novagao “a possibilidade de complementar o de Marchi e X X [De fora
ambiental investimento interno em recursos verdes com  |Grandinetti (2013, p para dentro
aberta conhecimentos e competéncias provenientes de [571); Spena e Di
parceiros da rede como um grande Paola (2020, p.3)
impulsionador para a introdugdo de
eco-inovacoes'".
Modo “modos ambientalmente amigaveis de aquisi¢do|Ghisetti et al. (2015) [ X De fora
eco-inovacdo [e absor¢do de conhecimento, juntamente com a para dentro
aberta conexio com parceiros ambientalmente
(OEIM) responsaveis e integragdo no sistema de
inovacdo verde.”
abertura a fontes externas de conhecimento  [Ghisetti et al. (2015); | X De fora
que podem ajudar as empresas a atenuar as Kobarg et al. (2020); para dentro
restricOes internas e ganhar sustentabilidade.  [Fabrizi et al. (2018)
[novacao “um processo de fora para dentro, por meio [Rauter et al. (2015, | X De fora
sustentavel do qual o conhecimento externo é reunido para [p.6) para dentro
aberta/ apoiar o desenvolvimento interno da inovagdo
Inovacgdo abertalsustentavel”.
para inovacao
sustentavel
Inovacdo de  |'Uma abordagem pela qual as praticas de Arcese et al. (2015, | X De fora
sustentabilidaddinovagdo aberta se fundem com o conceito de  [pag. 8080) para dentro
aberta sustentabilidade."
Aberturana  [“abordagem holistica para busca de Mothe e Nguyen Thi | X De fora
inovagdo conhecimento externo por meio de fontes de (2017, p.2) para dentro
ambiental informagao, aquisicdo de P&D e estratégias de
compartilhamento.”
Eco-inovacdo |“desenvolvimento de inovagdes utilizando Garcia et al (2019, X | X | X |Acoplado
aberta fluxos de entrada e saida de conhecimento |pag. 5)
para acelerar a inovacdo interna e expandir o
mercado de inovagdes criadas com parceiros
fora da empresa, com um dos objetivos de
alcancar um impacto positivo na sociedade, no
meio ambiente ou em ambos”.
[novacdo “atividades coordenadas (colaborativas) que |Brown et al. (2019, | X X |Acoplado
Colaborativa [integram metas, principios e estratégias de p.3)
Orientada para [recuperagdo da Economia Circular em
Circular inovacdes técnicas e baseadas no mercado”.
Inovagdo aberta|“um processo distribuido de inovagdo que se |Bogers et al. (2020, | X [ X | X [Acoplado
sustentavel baseia em fluxos de conhecimento geridos pag. 1507)
intencionalmente através das fronteiras
organizacionais, utilizando mecanismos
[pecuniarios e ndo pecunidrios em linha com o
modelo de negodcios da organizagado,
contribuindo assim para um desenvolvimento
que atenda as necessidades do presente sem
comprometer a capacidade das geragdes futuras
de atenderem as suas proprias necessidades."
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Quadro 3. Termo, defini¢do, objetivo e fluxo de conhecimento da inovagdo aberta sustentavel

(conclusao)
Termo Definicao Referéncia Objetivo [Fluxo de
onhecime
DA|DS|DE |nto na 1A

[Eco-inovacdo [“O uso de entradas e saidas intencionais de [Chistov et al. (2021) | X X |Acoplado
aberta conhecimento, recursos e caminhos de

comercializacdo para desenvolver e/ ou adotar

inovagoes que melhorem o desempenho

ambiental da empresa’.

“‘um processo de ecoinovagado descentralizado [Sanni e Verdolini X X |Acoplado

baseado em fluxos controlados de 2022)

conhecimento através das fronteiras

organizacionais, usando estratégias pecuniarias

e ndo pecuniarias de acordo com o modelo de

negdcios da organizacio"

Fonte: adaptado de Chistov et. al (2021, p. 3).
DA: dimensdo ambiental. DS: dimenséo social. DE: dimensdo econdmica. IA: Inovacdo aberta

O conceito de Bogers et al. (2020) para inovagao aberta sustentdvel sera a defini¢ao

usada para este estudo. Segundo ela, a inovagao aberta sustentavel ¢

um processo de inovagdo distribuido que se baseia em fluxos de conhecimento
gerenciados intencionalmente através das fronteiras organizacionais, usando
mecanismos pecunidrios e ndo pecuniarios alinhados com o modelo de negocios da
organizagdo, contribuindo assim para o desenvolvimento que atenda as necessidades
do presente sem comprometer a capacidade das geragdes futuras de atender as suas

proprias necessidades (Bogers et al;

2020, pg. 1507).

A inovagdo aberta sustentdvel acontece “estimulada inicialmente muito mais por

motivos ndo pecuniarios € seu escalonamento subsequente requer um alinhamento com o

modelo de negdcios de todas as organizagdes envolvidas associados com os interesses

pecunidrios” (BOGERS, 2020, p. 1512). A inovagao neste caso acontece nao so na solugao de

produtos e servicos, mas em novas formas de governanga e de entregar valor pela

sustentabilidade. Trata-se da ressignificagdo do conceito de negocios.

“Crescimento €

sustentabilidade ndo sdo conceitos antagonicos, mas complementares. O meio ambiente pode

gerar novas oportunidades econdmicas, de crescimento e inclusdo. E a prosperidade

econdmica com melhoria ambiental e social” (MEDEIROS et al, 2021, p. 1).

4.3.2 Colaboracao como central na Inovacao aberta sustentavel

Estudos indicaram caracteristicas consideradas base para ac¢des que envolvem

inovagdo aberta e principios de sustentabilidade. Chistov et al. (2021) aponta como

caracteristicas a redu¢ao do impacto ambiental e a superagcdo das restricdes internas nas
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organizacdes, os fluxos de informacdo e conhecimento, a cooperagdo com parceiros externos
e a integragdo no ecossistema de inovacdo verde. O modelo de negdcios da organizagdo e a
cooperacao com parceiros igualmente responsdveis ambientalmente também aparecem nas
definigdes (BOGERS et al., 2020; SANNI e VERDOLINI, 2022).

Payan-Sanchez et. al (2021) analisaram uma amostra de 3.087 artigos entre 2003 e
2019 e indicaram palavras-chave mais usadas na pesquisa sobre inovacdo aberta e
sustentabilidade. Os autores destacam o avango rapido de algumas palavras no ranking, tais
como - gestdo do conhecimento, crowdsourcing, gestdo da inovagdo, conhecimento,
colaboracio, capacidade absortiva, performance de inovagao, cocria¢do, desenvolvimento
sustentavel, desenvolvimento tecnologico, empreendedorismo, conhecimento externo e
sustentabilidade. Segundo os autores, o tema e palavras correlacionadas, como
desenvolvimento sustentavel, apresentam um crescimento consistente na literatura de
inovagao aberta, tornando-se um topico relevante a ser considerado para pesquisas na area.
Sanni e Verdolini (2022) sugerem que o tema estd na fase de conhecimento denominado
aceleragdo, quando um dominio se torna popular como resultado de uma melhor compreensao
do conceito.

Nessa mesma linha, os conceitos apresentados no Quadro 3 corroboram a relevancia
da colaboragdo. Embora ndo se tenha uma nomenclatura inica que consolide a nova area que
conecta inovagdo aberta e sustentabilidade, cooperar com parceiros é visto nos conceitos
como uma caracteristica chave nas agdes. Isso porque uma unica organizacdo nao detém
todo o conhecimento necessario para o desenvolvimento da inovagdo sustentavel. Nesse
contexto, o uso do conhecimento externo ¢ um elemento central, apontando para a
necessidade dos fluxos de conhecimento além das fronteiras da organizacao, o que € visto em
todos os conceitos criados desde 2010 até 2022 (Quadro 3). E perceptivel que ha uma
mudanca desse fluxo de conhecimento ao analisar esse conceito, acontecendo inicialmente
“de fora para dentro” e, a partir de 2019, ocorrendo de forma “acoplada” com entrada e saida
de conhecimento; um modelo que s6 ocorre quando parceiros se unem para criar solugdes de
forma colaborativa. Essa mudanga pode sinalizar a relagcao de interdependéncia para o alcance
de resultados voltados ao desenvolvimento sustentavel.

Também o levantamento feito pela autora quanto aos temas de pesquisa explorados
pelos artigos identificados na revisdo sistematica da literatura frisa a importancia da
colaboracdo. Os temas de pesquisa levantados na revisdo sistematica foram distribuidos em
nove macrotemas - fluxos de informagdo e conhecimento, desempenho, desafios internos,

colaboragio com parceiros externos, desenvolvimento de produtos, niveis de andlise, gestao
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de tecnologia, captura de valor e modelo de negocios. A intensidade de P&D, colaboracgao
com partes interessadas, cocriacdo, aquisicdo de conhecimento e tecnologia, usudrios finais
como inovadores sustentaveis, base de conhecimento sintético € compreensdo da perspectiva
do modelo de negdcio aparecem como temas importantes no modelo de transi¢do para a
sustentabilidade.

No macrotema “colaboracio com parceiros externos” as pesquisas recentes estao
voltadas para o carater relacional das empresas nas questdoes de sustentabilidade com os
parceiros, a tecnologia e ativos intangiveis acessiveis dentro da colaboragdo
(PAYAN-SANCHEZ et al. 2021); dindmica de colaboragdo entre parceiros na rede de
conhecimento (CHISTOV et. al, 2021); inovacdo aberta sustentavel e colaboracao
universitaria (BIGLIARDI e FILIPPELLI, 2022); importancia e contextos da cooperagdo em
P&D com parceiros externos, papé€is de parceiros externos na melhoria do desempenho da
inovacdo em sustentabilidade, papel da inovacdo na colaboragdo com diferentes parceiros nas
tipologias de inovacdo ecologica, papel das parcerias no avango da economia circular, papel
dos intermedidrios na promoc¢do de networking e parcerias; relacionamentos de rede e
repercussoes de conhecimento entre parceiros e stakeholders (SANNI e VERDOLINI, 2022).

Para Chistov et al. (2021), a pesquisa em inovagdo aberta e sustentabilidade ¢
fragmentada e os estudiosos tém explorado caracteristicas isoladas, em vez de considera-las
como partes de uma estratégia mais abrangente que una os dois temas. Segundo os autores, as
atividades de colaboraciao ¢ cooperagdao, a busca de conhecimento externo, a escolha de
parceiros, a inser¢ao em redes industriais e as atividades de patenteamento podem ser vistas e
analisadas como partes de uma estratégia mais abrangente, em vez de partes separadas no
processo que envolve inovagao e sustentabilidade (CHISTOV et al., 2021).

Os temas colaboragdo, cocriacdo, sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel
apresentam um crescimento na literatura de inovagdo aberta ao mesmo tempo em que as
empresas buscam atuar em parcerias colaborando no desenvolvimento das solugdes
economicamente viaveis, ambientalmente corretas e socialmente justas. A urgéncia da agenda
sustentdvel pode estar fomentando mais parcerias intersetoriais; mostrando novamente a
interdependéncia entre areas que precisam colaborar para desenvolver com urgéncia novos
conhecimentos e solugdes em busca do desenvolvimento sustentavel. Como o conhecimento
para alcangar niveis de sustentabilidade ndo pode estar em um unico lugar, a inovagao aberta
com fluxo acoplado, em que hd também a cocriagdao de solugdes, aparece como um modelo

promissor.
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Tendo em vista a importancia da colaboragdo no contexto da inovagado sustentavel e o
seu estado ainda inicial de desenvolvimento, o proximo capitulo explora o processo de
colaboracdo tanto nas vertentes mais tradicionais, como a da inovagdo aberta e cooperagao
universidade-empresa, como nas mais recentes relacionadas ao desenvolvimento sustentavel —

inovagao sustentavel e inovagao social.
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5 PROCESSO DE COLABORACAO EM PROJETOS NO CONTEXTO DA
INOVACAO ABERTA SUSTENTAVEL

Este capitulo revisa a literatura sobre o processo de colaboracdo em projetos de
inovagdo aberta acoplada, universidade-industria, inovagdo aberta sustentavel e inovagao
social. Também apresenta os fatores criticos de sucesso dessa colaboracdo. Ao final, ¢

apresentado e justificado o modelo tedrico base deste estudo.

5.1 IMPORTANCIA DA COLABORACAO NA INOVACAO ABERTA SUSTENTAVEL

Nos capitulos anteriores percebeu-se que no conceito de inovagdo aberta cooperar
com parceiros ¢ uma caracteristica base nas agdes, havendo a necessidade de fluxo de
conhecimento que ultrapasse as fronteiras da organizacdo (CHESBROUGH, 2003b, 2017).
No entanto, quando a inovagdo aberta envolve sustentabilidade, o modelo de fluxo acoplado,
com entrada e saida de conhecimento, ganha forga. Isso porque a busca para desenvolver
solucdes sustentaveis aumenta o nivel de interdependéncia entre parceiros, inclusive em
parcerias intersetoriais, € esses passam a se conectar para desenvolver novos conhecimentos e
solucdes de forma colaborativa. Os colaboradores externos sao tidos como fontes importantes
de inovacdo para as empresas (MELANDER, 2017; CHESBROUGH, 2007). De acordo com
Baleeiro Passos et al. (2023), o processo de inovacdo nao acontece somente pelo
desenvolvimento tecnoldgico envolvendo as empresas, mas também pela interacao. Fransen e
Kolk (2007) argumentam que a unido de diferentes conhecimentos na colaboragdo entre uma
organizagao e suas partes interessadas pode gerar aprendizagem e sinergia.

Evidéncias tedricas mostram que as inovagdes que envolvem sustentabilidade podem
trazer novos desafios no ambito da governanca da colaborac¢do das parcerias, bem como
para a selecdo dos parceiros. Isso porque as acdes sdo de longo prazo, buscam gerar novos
conhecimentos, o objetivo das parcerias ndo estd mais focado somente na dimensdo
econdmica e ha interdependéncia de diversos atores além dos relacionados a transacdo
econOmica, ampliando-se para todas as partes interessadas diretas ou indiretas que tém
objetivos e cultura organizacionais distintos. Freeman (2010) argumenta que uma empresa ¢
uma teia de relacionamentos que busca criar valor entre partes interessadas (ou stakeholders),
que podem ser primdrias ou secundarias. Compreendem-se por partes interessadas os
“publicos de interesse, grupos ou individuos que afetam e sdo significativamente afetados

pelas atividades da organizagao” (HARRISON, 2005, p. 31). Sdo consideradas partes
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interessadas primarias aquelas que criam valor ao realizarem atividades produtivas ou
fornecerem recursos (BRIDOUX; STOELHORST, 2014) e que tem um envolvimento direto
na organizacdo, podendo ser funcionarios, clientes, fornecedores, acionistas e credores
(FREEMANN, 2004). Ja as partes interessadas secundarias sao individuos ou grupos que nao
sdo os principais atores diretos de uma organizagdo, tendo menos poder de influéncia direta,
mas sua opinido e envolvimento podem ser relevantes e impactar a empresa (FREEMANN,
2004).

A governan¢a pode ser entendida como um método de controle de projetos que
implementa um conjunto de praticas confidveis e replicaveis (MULLER et al.**, 2014 apud
CHAKKOL; SELVIARIDIS; FINNE, 2018, p. 3), e as praticas de colaboragdo estdo inseridas
nesse contexto (CHAKKOL; SELVIARIDIS; FINNE, 2018). Para Derakhshan et al. (2021), a
governanca ¢ definida pelas estruturas necessarias para desenvolver os objetivos da
organizagdo, 0s meios para atingir esses objetivos € 0s meios para monitorar o progresso. A
colaboragao ¢ o compromisso de trabalhar em conjunto com um ou mais parceiros buscando
alcangar objetivos competitivos compartilhados e beneficios operacionais, por meio de
confian¢a mutua e abertura (ICW?#, 2016 apud CHAKKOL; SELVIARIDIS, 2018, p. 3). Da
Silva Meireles, Azevedo e Boaventura (2022) entendem a colaboracdo como “a troca
formalizada de recursos e conhecimentos e a responsabilidade e autoridade compartilhadas,
baseada na participagdo ativa das partes envolvidas” (p.1).

A colaboracao tem caracteristicas comuns que ocorrem independente da configuragao,
como relacionamentos baseados na confianca mutua, missdao compartilhada e riscos
devidamente apropriados (EHRISMANN; PATEL, 2015) e pode ocorrer nos niveis
intraorganizacional, interorganizacional ou extraorganizacional (BOGERS et al., 2017; DA
SILVA MEIRELES; AZEVEDO; BOAVENTURA, 2022). O nivel intraorganizacional, ou
dentro da organizacdo, ocorre entre pessoas que trabalham na mesma organizagdo. A
colaboragdo interorganizacional, ou entre organizacdes, acontece entre pessoas que
trabalham em organizacdes diferentes. Esse tipo de colaboracdo ¢ comum em setores que
exigem grande colaboragdo, como em projetos de P&D e tecnologia e pode ocorrer em
diferentes formas, como parcerias, joint ventures ¢ aliangas estratégicas. Ja as colaboragdes

extraorganizacionais acontecem entre pessoas que nao trabalham em nenhuma organizagao,

2 Miiller, R., Pemsel, S. and Shao, J. Organizational enablers for governance and governmentality of projects: A
literature review. International Journal of Project Management, Vol. 32, pp. 1309-20, 2014.

% Institute for Collaborative Working. Insights into ISO 44001. The International Standard for Collaborative
Business Relationships. London, 2016.
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sendo comum em projetos de crowdsourcing. A colaboracdo extraorganizacional pode ocorrer
por meio de plataformas online, eventos ou outras formas de interagao.

De acordo com Fernandes et al. (2021), “compreender a complexidade das relagdes
interorganizacionais que sustentam a integragdo eficaz do conhecimento complementar ¢
essencial para o processo de inovacao” (p. 2). No entanto, a compreensdao da forma de
governanga da colaboragdo interorganizacional ainda ¢ limitada, bem como o entendimento da
aprendizagem experiencial que pode ser repassada para outros projetos como forma de
vantagem competitiva (MAYLOR? et al., 2015 apud CHAKKOL; SELVIARIDIS; FINNE,
2018, p. 4). Por isso, conhecer boas praticas e fatores criticos de sucesso pode ajudar a
aumentar o impacto e os beneficios da gestdo de projetos colaborativos de P&D que
aproveitam fluxos de conhecimento de inovacao aberta para cocriacdo (FERNANDES et al.,
2021).

Assim, dada a relevancia da colaboragdo para o processo de inovagdo (aberta)
sustentavel e a ainda incipiente compreensdo da governanca da colaboragdo
interorganizacional nos processos de inovacdo apontada nessa literatura, realizou-se neste
estudo uma busca ampla sobre o processo de colaboragdo interorganizacional e seus fatores
criticos de sucesso. Para tanto, essa busca foi realizada em uma vertente tedrica classica, que
envolve a inovacdo aberta e a colaboracdo universidade-industria, e outra emergente que
estuda o tema no contexto da sustentabilidade — inovagdo sustentavel, inovagdo aberta
sustentavel e inovagao social. O resumo de seus resultados ¢ apresentado nas proximas

secoes.

5.2 PROCESSO DE COLABORACAO EM PROJETOS DE INOVACAO ABERTA
ACOPLADA E SEUS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Piller e West (2017) propuseram um modelo de processo para projetos de inovacao
aberta acoplada (Quadro 4) a partir de pesquisas anteriores dos modelos de inovagao aberta
interativa de Diener e Piller (2008, 2013), de inovagdo aberta de fora para dentro de West e
Gallagher (2006), e da literatura de crowdsourcing que aborda a organizagdo de desafios para

gerar ideias e resolver problemas técnicos. De acordo com os autores, o modelo contempla

% MAYLOR, Harvey; TURNER, Neil; MURRAY-WEBSTER, Ruth. “It worked for manufacturing...!”:
operations strategy in project-based operations. International Journal of Project Management, v. 33, n. 1, p.
103-115, 2015.



88

quatro etapas - definir, encontrar participantes, colaborar com participantes e alavancar os

resultados da colaboragao.

Quadro 4. Modelo de processo para projetos de inovacao aberta acoplada

Etapas Atividades principais

Definir

—_—

Formular o problema.
2. Institui¢des e regras de cooperacdo: incluindo termos de contrato, PI.
3. Alocar recursos para manter as interagdes externas continuas e compromisso

estratégico.
Encontrar 1. Identificar os participantes com as caracteristicas desejadas (habilidades,
participantes conhecimentos ¢ interesses relevantes para contribuir com a meta do projeto)

2. Motivar e reter a massa critica de colaboradores internos € externos.
3. Selecionar os participantes certos.

Colaborar 1. Criar e implementar processos para a colaboracio (Governanga do processo de
colabora¢?o): organizar, monitorar e policiar.

2. Criar plataformas de interag@o e outras ferramentas que facilitam a colaboragao.

3. Abertura das atitudes, estrutura e processos da empresa.

Alavancar 1. Integrar conhecimento externo superando o “ndo foi inventado aqui”.
2. Comercializar o conhecimento nos produtos e servigos.

Fonte: adaptado de Piller e West (2017, p. 67).

De acordo com Piller e West (2017), a etapa de definicido tem como principais
atividades a formulacdo do problema, definir instituicdes e regras de cooperacdo; e alocar
recursos € compromisso estratégico. A formulagdo do problema busca determinar qual
problema a organizagdo quer resolver com o envolvimento de parceiros externos em
iniciativas de cocriagdo. Para os autores, ter uma declara¢do do problema, com escopo claro,
facilita detalhar as tarefas que sdo posteriormente utilizadas tanto para atrair colaboradores
externos quanto para definir as caracteristicas necessarias dos mesmos.

Sobre as regras de cooperacdo, quando essas acontecem com um Unico parceiro o
conhecimento ¢ adquirido por meio de um contrato. J& em situacdes em que hd varios
parceiros o contexto de colaboracdo se torna mais desafiador sendo necessario ter outros
arranjos que equilibrem as estratégias de abertura, que incluem processos de criacdo e
governanca de comunidade; com o controle de direitos de propriedade intelectual. Esse
equilibrio visa manter o alinhamento com os objetivos da empresa e evitar desmotivar a
participagdo de colaboradores externos (PILLER; WEST, 2017). Ainda nesta etapa, a empresa
também deve prever recursos humanos e financeiros para esse processo, disponibilizar uma

estrutura interna para apoiar essa acao e contar com diretrizes para comunicagao €
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colaboragdo com as organizagdes parceiras (CORDON-POZO et al.”’, 2006 apud PILLER;
WEST, 2017, p. 69).

A segunda etapa, encontrar participantes, tem como atividades identificar os
participantes com as caracteristicas desejadas para resolver o problema, motivar e reter a
massa critica de colaboradores internos e externos e selecionar os participantes certos
(PILLER; WEST, 2017). Para os autores, o participante deve ter habilidades, conhecimentos e
interesses que estejam alinhados com o conhecimento para a empresa. A busca por esses
participantes qualificados pode acontecer por meio de convite aberto, que permite a
participagdo de diversos atores que sdo selecionados apds a contribuigdo (HOWEZ?, 2006;
PILLER; IHL; VOSSEN?, 2011 apud PILLER; WEST, 2017, p. 70); convite aberto seletivo,
no qual o perfil dos participantes ¢ definido antes e a chamada para colaboracdo ¢ limitada a
lista dos selecionados (DIENER; PILLER, 2008%°, 2013*! apud PILLER; WEST, 2017, p. 70)
ou pela busca aberta, no qual a empresa faz a busca dos colaboradores adequados em um
conjunto de possiveis parceiros e os convida para a atividade de cocriacdo (POETZ E
PRUGL®, 2010 apud PILLER; WEST, 2017, p. 70). Para os autores, a natureza dos
participantes pode ser identificada como participante individual tipico, considerado um
especialista que domina alguma é4rea de conhecimento ou alguma tarefa; ou clientes que
tenham caracteristicas de usuarios lideres, tidos como aqueles que t€ém um nivel alto de
envolvimento com um produto ou grande participagdo na comunidade de uma marca. De
acordo com os autores, usuarios lideres também podem ser organizagdes, conhecidas como
empresas lideres.

A motivagdo para atrair e engajar os participantes externos pode acontecer por
incentivo financeiro, incentivo indireto (ego ou visibilidade na carreira), estes mais comuns
em colaboragdo com comunidades externas (PILLER; WEST, 2017). Essa motivagdao também

pode ocorrer por motivos nao pecuniarios, como no modelo de inovagdo centrada no usuario,

27 CORDON-POZO, Eulogio; GARCIA-MORALES, Victor J.; ARAGON-CORREA, J. Alberto.
Inter-departmental collaboration and new product development success: a study on the collaboration between
marketing and R&D in Spanish high-technology firms. International Journal of Technology Management, v.
35,n. 1-4, p. 52-79, 2006.

2 HOWE, Jeff et al. The rise of crowdsourcing. Wired magazine, v. 14, n. 6, p. 176-183, 2006.

2 PILLER, Frank; IHL, Christoph; VOSSEN, Alexander. Customer co-creation: Open innovation with
customers. V. Wittke & H. Hanekop, New forms of collaboration and Innovation in Internet, p. 31-63, 2011
39 DIENER, Kathleen; PILLER, Frank. Facets of Open Innovation: Development of a Conceptual Framework.
Academy of Management Annual Meeting. 2008.

31 DIENER, Kathleen; PILLER, Frank.The Market for Open Innovation: A Survey of Open Innovation
Accelerators. , 2nd edition, Raleigh, NC: Lulu.2013.

32 POETZ, Marion K.; PRUGL, Reinhard. Crossing domain-specific boundaries in search of innovation:
exploring the potential of pyramiding. Journal of Product Innovation Management, v. 27, n. 6, p. 897-914,
2010.
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quando o usudrio engaja para resolver suas necessidades ou ainda, por motivos sociais quando
0 usudrio engaja em comunidades colaborativas (VON HIPEEL, 1988*°, 1994°*; BENKLER™,
2006 apud PILLER; WEST, 2017, p. 71). Nos desafios de geracao de ideias com usudrios, o
incentivo financeiro ¢ visto como ‘“um incentivo complementar ao lado dos incentivos sociais
(ajudar os outros) ou motivos intrinsecos (se divertir com cocriacdao)” PILLER; WEST, 2017,
p. 71). Como impacto desses modelos hibridos de participacdo colaborativa, a inovagao aberta
que ¢ mais caracterizada por colaboragdes com engajamento envolvendo incentivos
financeiros, pode ter também colaboragdes com engajamento mais voltado ao social,
motivado por propdsito; e a inovagdo centrada no usudrio com colaboragdes por motivos ndo
pecunidrios podem estar se tornando mais monetarios, com motivagdes financeiras
conjuntamente com as sociais (PILLER; VOSSEN; IHL*, 2012 apud PILLER; WEST, 2017,
p. 71).

Segundo Piller e West (2017), a terceira etapa, de colaborar com os participantes, ¢
vista como o processo-chave para criar novos conhecimentos e inovagdes de forma conjunta
entre empresa ¢ atores externos. As atividades principais desta etapa foram estruturadas a
partir das lacunas identificadas pelos autores sobre colaboragdao na inovagdo aberta acoplada,
sendo estas a “governanga do processo de colaboragdo, ferramentas e infraestruturas
dedicadas a facilitar essa fase e atitudes e capacidades internas da empresa focal para apoio a
colaboragdao” (PILLER; WEST, 2017, p. 72). Um ponto central para as empresas na
governanga do processo de colaboracdo da inovagao aberta acoplada ¢ determinar a extensao
de controle oferecida aos participantes que cocriam (DINNER; PILLERY, 2008; O’HERN;
RINDEFLEISCH*, 2009; WEST; O’'MAHONY"*’, 2008 apud PILLER; WEST, 2017, p. 72).
Como o participante tende a engajar mais em atividades que lhe confere mais liberdade,

responsabilidades e nas quais ele tem mais controle, definir esse grau de controle nas

3 VON HIPPEL, Eric. The sources of Innovation. New York: Oxford University Press. 1988

** VON HIPPEL, Eric. “Sticky information” and the locus of problem solving: implications for innovation.
Management science, v. 40, n. 4, p. 429-439, 1994.

3 BENKLER, Yochai. The Wealth of Networks: How Social Production Transforms Markets and Freedom.
New Havven, Conn: Yale University Press. 2006.

3 PILLER, Frank T; VOSSEN, Alexander; IHL, Christoph. From social media to social product development:
the impact of social media on co-creation of innovation. Die Unternehmung, v. 65, n. 1, 2012.

7 DIENER, Kathleen; PILLER, Frank. Facets of Open Innovation: Development of a Conceptual Framework.
Academy of Management Annual Meeting. 2008.

%8 O’HERN, Matthew S.; RINDFLEISCH, Aric. Customer co-creation: a typology and research agenda. Review
of marketing research, p. 84-106, 2017.

39 WEST, Joel; O’MAHONY, Siobhén. The role of participation architecture in growing sponsored open source
communities. In: Online Communities and Open Innovation. Routledge, 2014. p. 31-54.
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atividades acopladas pode ser um grande diferencial (KOCH; COATES*, 2010, apud
PILLER; WEST, 2017, p. 72)

Nas ferramentas e infraestruturas de colaboracao os softwares possibilitam ter ampla
colaboragdo a um baixo custo, facilitando encontrar participantes, selecionar e avaliar ideais,
dar feedback aos usuarios e colaboradores e agrupar as ideias (PILLER; WATCHER*" 2006
apud PILLER; WEST, 2017, p. 73). Integram esse pacote os chamados “kits de ferramentas
para inovagao centrada no usuario”, que disponibilizam um espago virtual para que o usuario
crie produtos a partir de uma biblioteca de componentes que podem ser combinados (VON
HIPPEL; KARTZ*, 2002; FRANKE; PILLER®, 2004 apud PILLER; WEST, 2017, p. 73).
Ha a opcdo das empresas optarem por ndo utilizar diretamente as ferramentas e acessarem
servicos de intermediarios especializados que fornecem ferramentas e métodos, comunidades
de solucionadores ja estabelecidas ou de participantes e consultoria (CHESBROUGH*, 2006;
DIENER; PILLER®, 2008; LOPEZ-VEGA®*, 2009; MORTARA"Y, 2010 apud PILLER;
WEST, 2017, p.73). Diener e Piller*® (2013 apud PILLER; WEST, 2017, p.73) alertam que
esses intermediarios tém caracteristicas, relacionamentos e softwares especificos de sua
comunidade de atuagdo, sendo por isso a sua selecdo um item importante para o sucesso do
servigo. Sobre as capacidades e habilidades para colaborar, Piller e West (2017) argumentam
que a empresa precisa estar disposta para a colaboragdo com parceiros externos, o que
envolve abertura no nivel de estrutura, dos processos ¢ das atitudes de seus colaboradores.

Ja a ultima etapa, de alavancagem, tem como atividades a integragdo do
conhecimento externo superando o “ndo foi inventado aqui” e comercializar o conhecimento
adquirido externamente nos produtos e servigos da empresa (PILLER; WEST, 2017). Os

autores argumentam que “a integracao dos resultados dependera da natureza da contribuigdo e

40 KOCH, Felix;; COATES, Nick. Rulemaking or playmaking? implication of the emerging co-creation
landscape. ESOMAR 2010 Collection Online Research, Part 3: Online Cosmos: Panels, Communities and Social
Networks. 2010.

41 PILLER, Frank T.; WALCHER, Dominik. Toolkits for idea competitions: a novel method to integrate users in
new product development. R&d Management, v. 36, n. 3, p. 307-318, 2006.

42 VON HIPPEL, Eric; KATZ, Ralph. "Shifting Innovation to Users via Toolkits." Management Science 48(7). p
821 -834. 2002.

4 FRANKE, Nikolaus; PILLER, Frank T. Toolkits for user innovation and design:an exploration of user
interaction and value creation. Journal of Product Innovation Management. 21(6). p 201-415. 2004.

44 CHESBROUGH, Henry. Open business models: How to thrive in the new innovation landscape. Harvard
Business Press, 2006.

4 DIENER, Kathleen; PILLER, Frank. Facets of Open Innovation: Development of a Conceptual Framework.
Academy of Management Annual Meeting. 2008.

4 LOPEZ-VEGA, Henry. How demand-driven technological systems of innovation work? The role of
intermediary organizations. In Proceedings of the DRUID-DIME Academy Winter 2009 Conference. 2009.

47 MORTARA, Letizia.Getting Help with Open Innovation. Cambridge: University of Cambridge Press. 2010.
48 DIENER, Kathleen; PILLER, Frank.The Market for Open Innovation: A Survey of Open Innovation
Accelerators. , 2nd edition, Raleigh, NC: Lulu.2013.
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de que parte do funil de P&D ¢ informado por essa contribuicdo” (PILLER; WEST, 2017, p.
73). A natureza da contribuicdo pode ser a partir da geracdo de ideias para um
desenvolvimento interno, na idea¢do de um produto ou servigo ou da avaliacao de testes de
protétipos antes do langcamento, sendo resultados mais comuns dessa cocriagdo com
participantes externos a melhoria incremental de produtos e servigos que ja sdo utilizados e,
portanto, compreendidos por eles (FULLER; MATZLER*, 2007 PILLER; WEST, 2017,
p.73). Um viabilizador considerado nesta fase, visto como um dos principais elementos que
favorecem a inovagdo ¢ a capacidade absortiva, que consiste na capacidade da empresa

identificar, reconhecer o valor, assimilar, transformar e explorar o conhecimento externo

(TIDD; BESSANT, 2015; PILLER; WEST, 2017).

e Fatores Criticos de Sucesso da Colaboracio na Inovacio Aberta no Nivel
Interorganizacional

Os autores Da Silva Meireles, Azevedo ¢ Boaventura (2022) realizaram revisao
sistematica de literatura sobre o contexto de colaboragdo na inovagdo aberta e levantaram
determinantes da colaboracdo em trés niveis - intraorganizacional, interorganizacional e
extraorganizacional. Os autores observaram que héd concentracdo de estudos sobre o processo
de colaboracdo dentro da organizacdo e menos estudos nas areas interorganizacional e
extraorganizacional, surpreendentemente as areas de colaboracdo com o envolvimento de
stakeholders externos, sem a qual a inovagdo aberta nao ocorre. De acordo com Melander
(2017), as colaboragdes interorganizacionais tendem a envolver diversos atores como
universidades, clientes, concorrentes, fornecedores e outras organizacdes. Os fatores do nivel
interorganizacional (Quadro 5), no qual ha interesse deste estudo, foram organizados pelos
autores em (i) resultados e propodsitos da parceria, (ii) tipo de atores, (iii) organizacao da
parceria, (iv) natureza dos lacos, (v) configuracdo de redes e (vi) natureza dos fluxos (DA

SILVA MEIRELES, AZEVEDO e BOAVENTURA, 2022).

Quadro 5. Determinantes da colaboragdo em inovagdo aberta no nivel interorganizacional.

(continua)
Categorias Determinantes da colaboracio em inovacio aberta Autores
Resultados e |® Escopo de cooperacdo em P&D - diferentes estagios nos | Dingler e Enkel (2016)
propositos da quais as empresas cooperam. Galan-Muros e Plewa (2016)
parceria Gebauer et al. (2013)

4 FULLER, Johann; MATZLER, Kurt. Virtual product experience and customer participation—A chance for
customer-centred, really new products. Technovation, v. 27, n. 6-7, p. 378-387, 2007.
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Quadro 5. Determinantes da colaboragcdo em inovagdo aberta no nivel interorganizacional.

(continuacao)
Categorias Determinantes da colaboracio em inovacio aberta Autores
e Cooperaciao em P&D - diferentes tipos de parceiros Kratzer et al. (2017)
para colaboracio. Snow et al. (2011)
° Veer et al. (2016)
e Padroes simultineos de desenvolvimento colaborativo.
e Aspectos de socializagdo da transferéncia do
conhecimento na colaboragdo com parceiros.
® Processos de facilitagdo.
e Processo facilitado de colaboragdo direta entre empresas
em projetos de inovagdo, desenvolvimento e uso do
conhecimento comum.
e Parceiro justo ¢ com reputacdo de sucesso.
e Experiéncia e competéncia em inovagdo colaborativa.
e Satisfacdo e insatisfacdo com o resultado.
e Institucionaliza¢do da cooperagdo
Tipos de e Tipos de parceiros. Chen et al. (2016)
atores e Capacidades dos parceiros. Love et al. (2014)
Necessidades dos parceiros. Rauter et al. (2019)
Usman e Vanhaverbeke (2017).
Organizacdo |e Tipo de colaboragdo tecnoldgica - horizontal ou vertical. | Alexander eMartin (2013)
da parceria e Tipo de parceria - fixa ou flexivel. Alexy et al. (2013)
e Nivel//estagios da parceria. Almirall e Cadasesus-Manasell
e Tipos de colaboragdo: formal x informal; foco no mercado|(2010)
x foco na ciéncia. Gesing et al. (2015)
e Mecanismos de governancga. Holgersson et al. (2018)
e Dinimica da estrutura de governanca. Hughes e Wareham (2010)
e Nivel de incerteza da parceria. Iturrioz et al. (2015)
e Nivel de custos de coordenagao. Radziwon e Borges (2019)
e Nivel de dependéncia durante a parceria Rampersad et al. (2010)
(interdependéncia). Snow et al. (2011)
® Presenca de intermediarios. Veer et al. (2016)
e Capacidades dos intermediarios. Wang et al. (2015)
e Eficiéncia da comunicagio.
e Eficiéncia de P&D.
Natureza dos |e Confianga. Galan-Muros e Plewa (2016)
lacos e Reciprocidade. Ind et al. (2017)
e Capital social. Iturrioz et al. (2015)
e Compromisso. Nucciarekki et al. (2017)
e C(Credibilidade. Pullen et. al (2012)
e Harmonia. Radziwon e Borges (2019)
e Nivel de relacionamento entre a organizagio e o parceiro. |Rampersad et al. (2010)
e Justica. Schiele (2012)
e Seguranca do ambiente Scuotto et al. (2016)
e Historico de relacionamentos anteriores e atuais e
cooperac¢do com outros agentes.
e Equilibrio de poder.
e Natureza das relagdes: colaborativa x competitiva.
Configuragdo |e Centralidade da rede Alexy et al. (2013)
de Redes e Densidade de rede Cammarano et al. (2017)
e Comprimento do caminho de rede Di Pietro et al. (2018)
e Tamanho da rede Faems et al. (2010)
e Forga da rede Ferraris et al. (2018)
e Heterogeneidade da rede Greco et al. (2016, 2017)
o Nivel de compatibilidade estrutural Guerrero e Urbano (2017)
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Quadro 5. Determinantes da colaboragcdo em inovagdo aberta no nivel interorganizacional.

(conclusdo)
Categorias Determinantes da colaboracio em inovacio aberta Autores
e Posicdo na rede Hewitt-Dundas e Roper (2018)
e Diversidade do portfélio de aliangas tecnologicas Iturrioz et al. (2015)
e Amplitude de pesquisa externa Kratzer et al. (2017)
e Profundidade de pesquisa externa Lakemond et al. (2016)
e Mudancas na formagdo da rede Pullen et al. (2012)
e Intensidade de colaboragdo horizontal Radziwon e Borges (2019)
e Intensidade de colaboragdo vertical Rauter et al. (2018)
e Intensidade de colaboragdo em P&D Secundo et al. (2019)
Stefan e Bengtsson (2017)
Usman e Vanhaverbeke (2017)
Wadhwa et al. (2016)
Wang et al. (2017)
Xie et al. (2016)
Zouaghi et al. (2018)
Zubielqui et al (2019)
Natureza dos |e Complementaridade de objetivos. Alexy et al. (2013)
fluxos e Complementaridade de recursos. Di Pietro et al. (2018)
e Nivel de compatibilidade de conteudo. Galan-Muros ¢ Plewa (2016)
e Fase da trajetoria tecnologica. Iturrioz et al. (2015)
e Crengas compartilhadas dos agentes envolvidos; Pullen et al. (2012)
e Proximidade entre os objetivos e agendas dos diferentes | Scuotto et al. (2016)

stakeholders;
e Auséncia de barreiras (conexao; financiamento; cultural)

Fonte: adaptado de Da Silva Meireles, Azevedo e Boaventura, 2022.

De forma resumida, a literatura sobre inovacdo aberta aponta para poucos estudos
sobre o processo de colaboragdo entre organizagdes, justamente a que necessita do
envolvimento de parceiros, sem a qual a inovacao aberta ndo ocorre. Na inovagao aberta, Da
Silva Meireles, Azevedo e Boaventura (2022) observaram em sua revisdo de literatura que ha
poucos estudos sobre a colaboracdo quando essa acontece entre organizagdes. Os autores
apontam que o processo de colaboragdo ¢ como uma "caixa preta", pois os estudos existentes
nao consideram os mecanismos e procedimentos necessarios e as dificuldades encontradas
durante o desenvolvimento da colaboracdo para gerar inovacdo. Bogers (2017) indica a
necessidade de observacgao direta de relacdes e interacdes entre varios atores € COmo ocorre o
desenvolvimento e governanga comercial de tais interagdes. Os estudos de Piller e West
(2017) revelam lacuna de pesquisas sobre a fase de colaboracdo da inovacdo aberta
acoplada em trés areas importantes: governanca do processo de colaboragao, ferramentas e
infraestruturas dedicadas a facilitar essa fase e atitudes e capacidades internas da empresa
focal para apoio a colaboracao.

Em situagdes em que ha varios parceiros o contexto de colaboragdo se torna mais

desafiador, sendo necessario ter outros arranjos para equilibrar as estratégias de abertura.
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Diante disso, tem-se a proposta de um processo da colaboragdo na inovagao aberta acoplada
com quatro etapas - definir, encontrar participantes, colaborar com participantes e alavancar
os resultados da colaboracdo. O processo fala da necessidade de encontrar os parceiros
qualificados, com as caracteristicas desejadas e da necessidade da governanga do processo de
colaboragdo, vista como uma das atividades-chave a partir de lacunas da literatura. Dentre os
fatores criticos determinantes para o sucesso das a¢des encontram-se a cooperacao em P&D
com diferentes tipos de parceiros e os os mecanismos € a dinamica da estrutura de governanga

da colabora¢dao em inovagao aberta.

5.3 PROCESSO DE COLABORACAO NA UNIVERSIDADE-INDUSTRIA E SEUS
FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A parceria que envolve ciéncia e mercado € uma combinacdo criativa que une pessoas
com o conhecimento de pesquisa a outras com conhecimento das necessidades reais e latentes
de mercado, podendo criar novas oportunidades (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2013). No
ambito da P&D, a colaboracio universidade-industria (U-I) tem sido estudada desde a década
de 1990 por ser considerada importante para o desenvolvimento da Ciéncia e Tecnologia
(LIEW et al, 2013). Segundo Steinmo e¢ Rasmussen (2018) a colaborag¢ao U-I ¢ um
relacionamento onde duas ou mais organizagdes trocam recursos e conhecimentos unidas por
um proposito comum.

Os projetos que envolvem colaboragdo em modelo U-I enquadram-se no paradigma da
inovagdo aberta, ja que ha fluxo de troca de conhecimento e a colaboracao nesse contexto
pode, inclusive, ser um meio de cocriacdo (SIMOES; RODRIGUES; SOARES, 2021). Para
Fernandes et al., (2021) a colaboragdo nos projetos de P&D baseia-se no principio da
simbiose, onde cada parceiro tem um conjunto diferente de capacidades que permitem a
alavancagem dos fluxos de conhecimento da inovacao aberta para a cocriacao e a apropriacao
dos resultados. Para os autores, um projeto colaborativo de P&D ¢ definido como uma
organizagdo temporaria com um ambiente de trabalho colaborativo, dentro de um contexto de
aplicagdo especifico definido, mas de interesse para todos os parceiros envolvidos.

Além disso, a industria percebe a pesquisa académica como uma vantagem na
colaboragdo U-I, pela mesma estimular os negdcios, criar novos conhecimentos, fazer uso de
tecnologias avancgadas e ter pessoas com alta qualificacdo; o que impulsiona a inovacao

(BALEEIRO PASSOS et al., 2023). Ainda, segundo os autores, a universidade percebe a
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industria como uma fonte importante de financiamento da pesquisa. Simdes, Rodrigues e
Soares (2021) sugerem que a universidade tem a industria como uma forma de testar e validar
as inovacdes num contexto real, ao mesmo tempo em que cria uma rede de relacionamentos
para definir novos desafios e obter novas ideias para desenvolver tecnologias.

De acordo com Fernandes et al. (2021), os projetos interorganizacionais de P&D
apresentam caracteristicas distintas de outros tipos de projeto. Para os autores, uma diferenca
importante estd na definicdo de metas, que sdo fixas e bem definidas em outras areas, por
exemplo, na construcao; mas sao dindmicas e emergentes na P&D. Os autores também citam
quatro caracteristicas significativas dos projetos colaborativos de P&D que desafiam a
perspectiva tradicional de gestdo de projetos:

e A parceria envolve industria e academia. Isso pode dificultar a comunicagdo e a
coordenacdo entre as diferentes partes interessadas.

e O cendrio do projeto envolve diferentes tradigdes culturais e € exposto a problemas de
comunicagao. Isso pode aumentar a complexidade e o risco do projeto.

e O projeto tem um nivel de complexidade e incerteza. Isso torna mais dificil prever os
resultados e gerenciar o progresso do projeto.

e O projeto ¢ multidisciplinar, com equipes trabalhando juntas pela primeira vez. Isso
pode exigir um esforco extra para estabelecer confianga e colaboragdo entre os

membros da equipe.

Nesse contexto, as universidades e empresas t€ém buscado encontrar os modelos de
colaboracdo para o sucesso das parcerias (EHRISMANN; PATEL, 2015). Na literatura
académica sobre U-I, “ndo hd conhecimento suficiente sobre varios aspectos que influenciam
o processo de colaboracdo, especificamente a etapa de gerenciamento” (BALEEIRO PASSOS
et al., p. 480, 2023). Baleeiro Passos et al. (2023) desenvolveram um framework do processo
de operacionalizacao da colaboracio universidade-industria (Figura 16), que compreende
trés etapas: formar, manter e expandir a colaboracdo. Para os autores, compreender essa
operacionalizacdo “é essencial para diminuir os obstidculos do processo de interagdo e
possibilitar uma boa gestdo desse processo” (BALEEIRO PASSOS et al., 2023, p. 494). O
framework tem motivadores para inicio do processo € ¢ composto por trés etapas: (i)
formac¢do da colaboracdo U-I, (ii) sustentar a interacdo e (iii) estender a intera¢do. A segunda
etapa “sustentar a interacdo” lista os facilitadores para esta etapa. O framework tem como

saida os beneficios obtidos no processo de colaboragao.

Figura 16. Framework do processo de colaboracao universidade-industria
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Fonte: adaptado de Baleeiro Passos et al. (2023).

Os motivadores para que influenciam a formacgdo da colaboragdo U-I podem ser a
transferéncia de tecnologia, a academia se beneficiar com novas ideias para o
desenvolvimento de futuros projetos de pesquisa, a reducao do risco associado a atividade
inovadora para as empresas, bem como acesso ao conhecimento cientifico, as infraestruturas e
as competéncias de pesquisa encontradas nas ICTs e universidades (BALEEIRO PASSOS et.
al, 2023).

Na Etapa 1, “Formagdo da colaboragdo U-I”, ¢ definido qual o mecanismo da
interacao (BALEEIRO PASSOS et. al, 2023). Esses mecanismos foram distribuidos em cinco
canais de interagdo: (i) informacgdo e treinamento, que abriga os mecanismos de publicagdes,
conferéncias, informacao informal, aprendizagem colaborativa e cursos e treinamentos; (ii)
projetos de P&D e consultoria, que inclui os mecanismos de contrato de P&D, pesquisa e
desenvolvimento conjunto ¢ consultoria; (iii) direitos de propriedade intelectual, que inclui
os mecanismos de licenga de tecnologia e patentes; (iv) recursos humanos, que abriga a
contratacdo de recém-formados/cientistas relevantes; e (v) empreendedorismo e joint venture,
que inclui os mecanismos de spin off, parques tecnologicos e incubagdo. (BALEEIRO
PASSOS et. al, 2023).

A Etapa 2, “Sustentar a interagdo”, envolve um conjunto de atividades para sustentar a
colaboracdo (BALEEIRO PASSOS et al., 2023). De acordo com as autoras, sdo considerados
facilitadores para sustentar essa colaboragdo um conjunto de atividades operacionais (Quadro

6, p. 100). Essas atividades se iniciam com o acordo de colaboracdo que envolve reunides
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formais e informais, estabelecimento de ambientes colaborativos, boa coordenagdo, gestdo e
organizacdo dos aspectos de implementacdo da parceria; o que inclui o gerenciamento de
projeto, construcdo de confianga e mecanismos de governanga € o gerenciamento de
resultados que sdo a saida da colaboracdo. Ainda, segundo as autoras, ¢ fundamental ter uma
visdo de compromisso entre as partes.

A Etapa 3, “estender a interagdo” ¢ vista por Baleeiro Passos et al., (2023) como
fundamental para dar a continuidade a parceria, com novos acordos que podem possibilitar
parcerias de longo prazo. De acordo com as autoras, o desempenho das interacdes na
colaboracdo e o resultado do trabalho conjunto com ganhos para todos os envolvidos sdo
vistos como beneficios.

Segundo Chakkol, Selviardis e Finne (2018) o surgimento do padrio para a
governanga da colaboracao tem sido um tema pouco estudado em comparagao com o uso de
contratos e mecanismos relacionais. Porém, os trés mecanismos sdo interligados e
implementados simultaneamente nos projetos complexos para a governanca proativa da
colaboragdo entre os parceiros. Nessa interligagdo, os contratos podem reforgar a colaboragao
em suas cldusulas passando a enfatizar maior transparéncia, expectativas de comportamento
colaborativo e flexibilidade para se ajustar a mudangas, a exemplo do que j& ocorre nos
projetos complexos em alguns paises europeus (SCHEPKER™ et al., 2014 apud CHAKKOL;
SELVIARIDIS; FINNE, 2018, p. 7).

De acordo com o estudo de Chakkol, Selviardis e Finne (2018) a colaboragdo pode ser
governada com eficdcia nos projetos e que ha um papel emergente do padrdo de colaboragdo
interorganizacional em projetos complexos, quando esse padrdo consta tanto na governanga
contratual quanto na relacional. A governanga contratual ¢ entendida como os acordos
interorganizacionais formais juridicos que definem os papéis, direitos e responsabilidades das
partes envolvidas na parceria; estabelecendo salvaguarda contra o oportunismo (POPPO;
ZENGER®!, 2002 apud CHAKKOL; SELVIARIDIS; FINNE, 2018, p. 6). Enquanto a
governanga relacional contém as normas informais e socialmente derivadas da gestdo de
riscos e incertezas e da governanga da colaboracao interorganizacional, baseada na confiancga,
no compromisso, nas normas de flexibilidade e no compartilhamento de informacgdes e

conhecimentos (CHAKKOL; SELVIARIDIS; FINNE, 2018).

%0 SCHEPKER, Donald J. et al. The many futures of contracts: Moving beyond structure and safeguarding to
coordination and adaptation. Journal of management, v. 40, n. 1, p. 193-225, 2014.

51 POPPO, Laura; ZENGER, Todd. Do formal contracts and relational governance function as substitutes or
complements?. Strategic management journal, v. 23, n. §, p. 707-725, 2002.
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Esse aprendizado para os contratos acontece de forma progressiva a partir das praticas
colaborativas que acontecem dentro dos projetos interorganizacionais, comprovando a
interligacdo entre essas areas que aprendem juntas. Os modelos colaborativos de governanca
que acontecem no ambito dos projetos podem necessitar de mudancas significativas nos
sistemas reguladores, normativos e cultural-cognitivos; podendo trazer aprendizados que se
tornem institucionalizados nas organizagdes ou em num setor, contribuindo assim para a
gestdao de grandes projetos interorganizacionais (CHAKKOL; SELVIARIDIS; FINNE, 2018).

Chakkol, Selviardis e Finne (2018) ainda sugerem que as praticas relacionais
identificadas como funcionando bem em vérias configuragdes colaborativas de projetos
podem ser capturadas e codificadas no padrdo de colaboracdo. Os autores dizem que a
formalizagdo de praticas relacionais pode beneficiar as empresas a partir das licdes aprendidas
em projetos complexos semelhantes. Nesse contexto, a norma ISO 44001, um padrao
internacional para sistemas de gestdo de negodcios colaborativos (INTERNATIONAL
ORGANIZATION FOR STANDARDIZATION, 2017), também fornece diretrizes para
construir flexibilidade nos contratos, incluindo disposi¢des orientadas para a coordenagdo e a
adaptacdo que sdo propicias a colaboracdo conforme sugere o estudo de Chakkol, Selviardis e

Finne (2018).

e Fatores Criticos de Sucesso da colaboraciao na Universidade-Industria

Embora o compartilhamento de recursos na colaboracdo ofereca um potencial
significativo para a troca de conhecimentos e a cocriagdo, existem muitos desafios para
alcangar a integracdo necessaria e a compreensao mutua dos objetivos e da apropriagdo de
valores (FERNANDES et al., 2021). Os fatores de sucesso da colaboracao dependem das
abordagens estratégicas e taticas adotadas tanto pela universidade como pela industria (LIEW
et al.>*, 2013 apud BALEEIRO PASSOS et al., 2023, p. 480). Por exemplo, no que tange a
abordagem, Bravo et al. (2021) argumenta que existem quatro tipos conhecidas
internacionalmente que sdo baseadas em (i) processos, (ii) resultados, (iii) competéncias e
(iv) agilidade. A decisdo sobre qual abordagem seguir ¢ critica no caso de projetos
colaborativos interorganizacionais, ja que os padrdes industriais e académicos tém focos
muito diferentes, e muitas vezes nestes projetos de inovacdo aberta pode-se ter culturas de

diferentes paises ou setores diferentes atuando juntos (BRAVO et al., 2021).

S2LIEW, M. S.; SHAHDAN, TN Tengku; LIM, E. S. Enablers in enhancing the relevancy of university-industry
collaboration. Procedia-Social and Behavioral Sciences, v. 93, p. 1889-1896, 2013.
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A industria busca resultados tangiveis, ou seja, tem a gestdo de seus projetos como
uma técnica para resolver problemas praticos diarios e obter um resultado aceitavel do ponto
de vista do mercado; e a universidade visa ao rigor metodologico e nivel de inventividade
cientifica, sendo os resultados da pesquisa mais abstratos e voltados para novos
conhecimentos, fatores, recomendagdes e modelos especificos (BRAVO et al., 2021). Essas
divergéncias de foco tém um impacto grande sobre o tipo de abordagem utilizada na gestdo de
projetos, pois cria dificuldades significativas para o trabalho colaborativo envolvendo essas
diferentes organizagdes. Cada uma delas pode ser guiada por diferentes abordagens, sendo
necessario chegar a um acordo coletivo antes de iniciar uma parceria para que a gestdo e a
comunicac¢do sejam realizadas na mesma base (BRAVO et al., 2021).

A literatura menciona que dentre os fatores criticos de sucesso (Quadro 6) mais
significativos para uma colaboracdo bem-sucedida entre universidade e industria estdao
relacionados a tempo, qualificagdes, diferencgas na percepcao, diferengas culturais, diretrizes e
objetivos conflitantes entre universidades e industrias, questdes relacionadas a direitos de

propriedade intelectual, habilidades tecnologicas e finangas (BALEEIRO PASSOS et al.,
2023).

Quadro 6. Fatores criticos de sucesso da colaboracdo Universidade-Industria
(continua)

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

AUTORES

Escolher o parceiro adequado para uma colaboragdo potencialmente
bem-sucedida (igualar os niveis de pré-condigéo entre os parceiros).

Rajalo e Vadi (2017)

Reunides formais ou informais.
Estabelecer ambientes colaborativos.

Igbal et al. (2013)
Ankrah et al. (2013)

Gestdo e organizacdo dos aspectos da implementagdo da parceria, incluindo
gerenciamento de projetos.

Construgao de confianga.

Mecanismos de governanca.

Gerenciar resultados que envolvem saidas da colaboragdo U-1 .

Al Tabbaa ¢ Ankrah (2018)

Visdo de compromisso entre as partes.
Relagdo baseada na confianca, onde as logicas da universidade e da
empresa sdo preservadas.

Garcia et al. (2018)
Calcagnini et al. (2016)
Lemos et al. (2016)

Projetar regras claras para as relagdes U-I, para sustentar um equilibrio
eficiente entre pesquisa basica, com perspectiva de longo prazo, € pesquisa
industrial aplicada, com perspectiva de curto prazo

Garcia et al. (2018)

Alinhamento da abordagem

Bravo et al. (2021) Baleeiro
Passos et al. (2023)

Padrao de colaboragao constando na governanca relacional e contratual

Chakkol, Selviardis e Finne
(2018)
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Quadro 6. Fatores criticos de sucesso da colaboragao Universidade-Industria

(conclusao)
BARREIRAS AUTORES
e Diferenga cultural das empresas. Perkmann, (2013)
e Diretrizes e objetivos conflitantes. Lopez et al. (2015)
Hemmert et al. (2014)
Tempo. Baleeiro Passos et al.
Qualificagoes. (2023)

Percepgdes diferentes.

Questdes relacionadas a direitos de propriedade intelectual.
Habilidades tecnoldgicas.

Finangas.

Forma de trabalho entre universidade e empresa ¢ diferente

Fonte: adaptado de Baleeiro Passos et al. (2023).

e Conclusao sobre colaboracio na universidade-industria

Nos estudos na area de U-I que abordam as parcerias em projetos envolvendo
universidades e empresas, Rajalo e Vadi (2017) apontam que ndo hé conhecimento suficiente
sobre varios aspectos que influenciam o processo de colaboragao, especificamente a etapa de
gestdo da colaboragdo U-I, que requer maior atencdo. Segundo os autores, uma boa gestao do
processo de interacdo ¢ essencial para alcangar uma implementagdo bem-sucedida dos
mecanismos de colaboragdao U-I. J& a revisdo de literatura de Baleeiro Passos et al. (2023)
aponta para a necessidade de compreender melhor a operacionalizagdo para reduzir os
obstaculos do processo de interagdo e possibilitar uma boa gestdo. De acordo com os autores,
se o processo for gerido de forma adequada é garantida uma troca bem-sucedida de
conhecimento e tecnologia. Os autores ainda indicam a necessidade de estudos quantitativos e
estudos de caso para compreender como tais mecanismos sao efetivamente implementados e
quais as barreiras para implementagao.

Os estudos académicos sobre colaboracao U-I, que envolvem projetos de P&D entre
a universidade e a industria, concentraram-se inicialmente mais na “lacuna cultural” que
envolve desde conflitos sobre propriedade intelectual (PI), liberdade académica, até
diferengas nas prioridades e horizontes temporais (FERNANDES et al., 2021). Bravo et al.
(2021) sugerem que a industria e a academia tém objetivos diferentes em projetos de P&D,
sendo que a industria busca resultados comerciais, enquanto a academia busca avangos
cientificos e essa diferenca de objetivos pode dificultar a colaboragdo entre as duas esferas.
Para Simdes, Rodrigues e Soares (2021) as diferengas nas estratégias e interesses individuais

entre os parceiros do projeto representam um grande desafio para estabelecer uma parceria e
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definir seus objetivos.

Esses desafios que surgem na colaboragdo U-I, principalmente devido a natureza
diferente das organizagdes envolvidas, levam a necessidade de adaptar as abordagens de
governanga ¢ gestdo utilizadas (DU et al.** 2014 apud FERNANDES et al., 2021, p. 5). Essas
assimetrias, se ndo resolvidas, podem impactar negativamente na governanga do projeto, no
envolvimento dos participantes ¢ no alinhamento estratégico entre os parceiros dessa
colaboracio (DERAKHSHAN; FERNANDES; MANCINI, 2021). Simdes, Rodrigues e
Soares (2021) também identificaram que na gestdo de projetos colaborativos de P&D os
desafios envolvem a criacio e a gestdo de colaborac¢iao. A gestdo da colaboragdo ¢ entendida
como “um processo formal, padronizado e estruturado para gerir os beneficios resultantes
dessas colaboragdes” (FERNANDES et al, 2021, p.3). De acordo com Fernandes et al (2021),
no final da década de 2010 estudos identificaram o impacto positivo no desempenho da
inovagdo nas universidades que introduziram mecanismos de gestdo da colaboragdo U-I
(FERNANDES et al., 2021).

Nessa mesma linha, Fernandes et al. (2021) argumentam que a gestdo de projetos
colaborativos de P&D ndo possui uma abordagem unica e universalmente eficaz. Portanto,
sugerem que novos estudos sobre o tema devem adotar pesquisa interpretativa que permita
compreender as especificidades de cada contexto, a partir de dados reais e descobertas
empiricas. Ainda, que a pesquisa deve ser complementada por estudos exploratérios que
permitam identificar cenarios ainda nao descobertos e contribuir com novas teorias. Os
autores sugerem que a andlise dos dados deve ser indutiva, ou seja, deve partir da observacao
dos dados para contribuir com teorias.

Os estudos da colaboragao U-I sdo considerados importantes para o desenvolvimento
da Ciéncia e Tecnologia porque os projetos interorganizacionais de P&D apresentam
caracteristicas distintas de outros tipos de projeto. Os modelos colaborativos de governanca
que acontecem no ambito desse projetos podem trazer aprendizados que se tornem
institucionalizados nas organizagdes ou em um setor, contribuindo para a gestdo de grandes
projetos interorganizacionais. Nesse contexto, a proposta de processo de colaboragcdo U-I
contempla trés etapas: formar, sustentar e expandir a colaboragdao. Os fatores criticos de
sucesso para a colaboragdo na U-I incluem a escolha do parceiro adequado para uma

colaboragdo potencialmente bem-sucedida e os mecanismos de governanga.

%3 DU, Jingshu; LETEN, Bart; VANHAVERBEKE, Wim. Managing open innovation projects with science-based
and market-based partners. Research Policy, v. 43, n. 5, p. 828-840, 2014.
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5.4 PROCESSO DE COLABORACAO NA INOVACAO ABERTA SUSTENTAVEL E
SEUS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Uma nova adaptacao esta em curso com a sustentabilidade ganhando importancia nas
agendas de inovagdo aberta das empresas para contribuir com o desenvolvimento sustentavel.
Um ponto que converge nesse processo ¢ a necessidade de colaboragdo para alcancar os
resultados pretendidos. A colaboracdo ¢ importante para acessar conhecimento, mercados e
tecnologias (MELANDER, 2017). Kimpimaiki et al (2017) sugerem que a colaboragdao ¢ um
componente essencial para a inovacdo aberta sustentavel, sendo que prover solugdes de
inovacdo no modelo ganha-ganha se torna dificil sem a colaboragdo das partes interessadas.
Isso porque, ainda que uma empresa desenvolva solugdes para o tema, a sustentabilidade ¢ um
problema que necessita de agdo conjunta e coordenada. Para Goodman et al. (2017) nenhuma
empresa atua isoladamente nos processos de inovagao voltada a sustentabilidade, podendo as
partes interessadas desempenhar papéis colaborativos e proativos e as partes interessadas
secundarias exercerem papéis mais relevantes do que as partes interessadas primarias.

Diversos autores argumentam sobre como os processos de transicdo para a
sustentabilidade sdo desafiadores, envolvendo incerteza e alto grau de interdependéncia dos
atores envolvidos (GEORGE et al, 2016; BOGERS et al, 2020; KIMPIMAKI et al, 2021). As
solugdes para a sustentabilidade ganham escala quando tém o envolvimento de diversos atores
e, a medida que se melhora a compreensdo da interacdo dindmica desses diferentes atores
envolvidos nos processos de inovagdo e transicdo, ¢ possivel desvendar algumas das
complexidades das transi¢des que se desenrolam no nivel do sistema (FARLA et al, 2012).

Segundo Farla et al. (2012), uma caracteristica das transi¢cdes para a sustentabilidade ¢
que as mesmas sao enquadradas em uma perspectiva das transi¢cdes sociotécnicas, em nivel de
sistema, sendo vistas como grandes mudangas tecnoldgicas, organizacionais € institucionais
que ocorrem em um horizonte de longo prazo. Para responder as mudangas ambientais e
mitigar riscos, as empresas inovadoras buscam estabelecer uma dinamica de aprendizado, que
¢ ditada pela intensidade das interagcdes entre os agentes (BELUSSI; ARCANGELI, 1998).
Deriva dessa forma de aprendizado a composi¢cdo dos agentes em redes, nas quais as relacoes
interpessoais e de confianga sdo fundamentais na geracdo de sinergia e da inovacao de forma
compartilhada.

Apesar de a colaboracdo influenciar positivamente a inovacdo voltada a
sustentabilidade, o resultado final depende do tipo de parceiro (REFICCO, 2018; BIGLIARDI

E FILIPPELLI, 2021). Colaborar com clientes e fornecedores permite maior conhecimento de
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mercados, novas tecnologias e melhoria de processos, impactando tanto na inovagdo de
produtos quanto de processos. A colabora¢do com concorrentes acontece quando as empresas
tém problemas comuns e, em alguns casos, podem levar a inovacao de produtos. Ja colaborar
com universidades, institutos ou centros de pesquisa tém como saida mais frequente a
conquista de inovacdo tecnoldgica, que na maioria das vezes permite a abertura de novos
mercados ou segmentos (NIETO e SANTAMARIA, 2007).

Farla et. al (2012) sugerem que um caminho a seguir para pesquisas futuras seria
classificar algum tipo de desafios de transi¢do para a sustentabilidade para identificar as
estratégias e condigcdes sob as quais esses podem ser abordados. Neste escopo, este estudo
utiliza os projetos de P&D, em modelo de inovagdo aberta com o mercado, que buscam
encontrar solugdes aos desafios da descarbonizagdo da agricultura em parceria com empresas
que estao em busca da transi¢do para a sustentabilidade.

Este estudo néio identificou um processo de colaboragdo para a inovacido aberta
voltada a sustentabilidade, somente os fatores criticos de sucesso. Uma possibilidade pode
ser a area ser muita nova, ainda ndo havendo trabalhos que identifiquem este mapeamento. A
segunda possibilidade pode estar no fato do macroprocesso de colaboragao ser transversal na
inovagdo aberta e somente os fatores criticos de sucesso serem diferentes. Os fatores criticos
de sucesso da colaboragdo na inovagao aberta sustentavel foram mapeados e sdo apresentados,
a seguir, a partir da analise de contetido os principais artigos atuais de revisao sobre o tema.

Diante desse contexto, apresentam-se somente os fatores criticos de sucesso
identificados pela revisdo sistematica da literatura, cujos passos sdo apresentados na se¢ao
método. O levantamento permitiu identificar os fatores criticos de sucesso para as agdes que
envolvam inovacgdo aberta e sustentabilidade a partir das caracteristicas tidas como base

(Quadro 7).

Quadro 7. Fatores criticos de sucesso da colaboracdao em inovagao aberta sustentavel

(continua)
FATORES CRITICOS DE SUCESSO AUTORES
e (Capacidade absortiva verde. Sanni e Verdolini (2022)

e Intermediarios verdes.

® Ambiente de planejamento de projeto flexivel para facilitar a integragdo e|Nielsen et al. (2016)
envolvimento na cocriagao

e Colaboragdes intersetoriais - permitem que as empresas integrem novas|Stadtler e Lin (2017)
abordagens ambientais

Redugdo do impacto ambiental das organizagdes; Chistov et al (2021)
Fluxos de informacao e conhecimento;

Superacao das restrigdes internas das organizac¢des
Integracao no ecossistema de inovagao orientado para o verde
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Quadro 7. Fatores criticos de sucesso da colaboragao em inovagao aberta sustentavel

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

(conclusao)
AUTORES

Capacidade absortiva verde.
Intermediarios verdes.

Sanni e Verdolini (2022)

Ambiente de planejamento de projeto flexivel para facilitar a integracdo e
envolvimento na cocriagao

Nielsen et al. (2016)

Colaboragdes intersetoriais - permitem que as empresas integrem novas
abordagens ambientais

Stadtler e Lin (2017)

Redugdo do impacto ambiental das organizagdes;

Fluxos de informagdo e conhecimento;

Superagao das restrigdes internas das organizagdes
Integracdo no ecossistema de inovagao orientado para o verde

Chistov et al (2021)

Modelo de negdcios da organizagio;
Cooperacdo com parceiros igualmente responsaveis ambientalmente.

Bogers et al. (2020)
Sanni e Verdolini (2022)

Selecionar parceiros adequados (fornecedores, clientes, concorrentes,
universidades, institutos de pesquisa, ONGs, organizagdes publicas, etc.)
Parceiros devem ter visdes, financiamento, habilidades e
comprometimento.

Auditorias ambientais

Gestao de relacionamento - capacidade da empresa de gerenciar varios
relacionamentos.

Envolvimento precoce

Coordenagdo e comunicacao eficaz

Construir confianga

Colaboracdes de longo prazo

Processos de inovacao de produtos verdes orientados externamente
Abordagens de gestdo abertas e flexiveis

Acesso ao conhecimento

Acesso a novas tecnologias

Superar o bloqueio de competéncia

Ampla rede de parceiros

Alinhamento de objetivos

Contratos

Melander (2017)

N3io foram identificadas barreiras neste estudo

Fonte: elaborado pela autora.

Enfim, a sustentabilidade ¢ um problema que necessita de agdo conjunta e coordenada

e a colaboracdo ¢ vista como um componente essencial na inovagdo aberta sustentavel. A

escolha de um parceiro qualificado com caracteristicas desejadas pode influenciar

positivamente o resultado final da colaborag¢do. Entretanto, ndo foram encontrados estudos

nesta area emergente sobre a sele¢do de parceiro ideal e o processo de governanca da

colaboracdo. Aparecem como fatores criticos de sucesso a sele¢ao dos parceiros adequados e

que sejam igualmente responsaveis ambientalmente, saber fazer a gestdo de relacionamento

com varios parceiros, manter colaboragdes de longo prazo e se integrar no ecossistema de
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inovacdo orientado para o verde. Na inovag¢do aberta sustentavel a complexidade da
governanga dessa colaboragdo pode ser maior devido a necessidade de varios atores e a

codependéncia entre os mesmos para alcance dos resultados.

5.5 PROCESSO DA COLABORACAO NA INOVACAO SOCIAL E SEUS FATORES
CRITICOS DE SUCESSO

A inovagdo social foi acrescentada neste estudo porque essa area apareceu,
recentemente, como um campo promissor para apoiar as questdes de inovacao e transicao
para modelos de sustentabilidade. O conceito de inovagdo vai além da resolugdo das questdes
de competitividade no mercado e dos avangos tecnologicos, sendo cada vez mais vinculado ao
campo social como forma de melhorar a qualidade de vida da sociedade (DO ADRO;
FERNANDES, 2020). Essa area lida ha bastante tempo com colaboracdo multiniveis,
envolvendo diversos atores e com relacionamentos de longo prazo, podendo trazer
ensinamentos para as organizagdes que estdo se abrindo para atuacdo em modelo de inovagao
aberta e buscando solugdes que vao além dos beneficios econdmicos, impactando na
qualidade de vida da populagdo e protecdo ao meio-ambiente. As pesquisas em inovagao
social consideram que o envolvimento de varios atores possibilita agrupar recursos, combinar
diferentes capacidades e objetivos estratégicos, além de reunir multiplas perspectivas sobre o
problema (MAIR et al., 2023).

Na inovagao social, as parcerias sdo vistas como importantes para alcancar mudangas
sociais positivas (CHESBROUGH e DI MININ, 2017), motivo de a colaboragdo ser um fator
chave. A inovagdo social ndo ¢ realizada por empreendedores isolados, s6 sendo possivel com
um grande nimero de organizacdes e instituicdes que influenciam o desenvolvimento em
determinadas areas (PHILLIPS et al., 2015). A complexa colaboragdo entre setores depende
fortemente dos esforcos de agentes individuais (micro), bem como do alinhamento das
organizagdes (meso) para atingir resultados em ambientes sociais mais amplos que possam
evoluir e atingir um nivel sist€émico (macro) (LENZ e SHIER, 2021). A cooperagdo acontece
entre diversos niveis e escalas, o que torna a governanga desafiadora.

A colaboracdo pode resolver problemas sociais complexos e ajudar a levar em
consideragdo os diferentes valores e pontos de partida dos diferentes atores
(MERLIN-BROGNIART et al., 2022). Neste contexto, ha um aumento do uso da inovacao

social por formuladores de politicas e governos para abordar e resolver questdes sociais
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interdependentes entre varios sistemas e atores (LENZ; SCHIER, 2021). Recentemente surgiu
o conceito de inovagdo social corporativa como alternativa as empresas que contribuem na
solucdo de problemas sociais enquanto alcangam resultados econdmicos por meio de
procedimentos e estratégias inovadoras (DIONISIO e DE VARGAS, 2020). A inovagado
social considera os sistemas socio-técnicos (GEELS,2020) congregando regulamentacdes,
mercados, infraestruturas, tecnologias e praticas de usuarios (BRESCIANI; RIZZO;
DESERTI, 2022).

Pesquisadores tém alertado para a necessidade de olhar a interrelagdo entre fatores
tecnologicos e ndo tecnoldgicos que influenciam a geragdo e difusdo de inovagdes
bem-sucedidas, as dimensdes sociais desses processos de inovagdo e o tipo de valor gerado
(EDWARDS-SCHATER, 2018). Seguindo esta linha, estudos tém investigado a inovagao
social além dos modelos tradicionais de eficiéncia econdmica reorientando a pesquisa para o
impacto transformacional da inovacdo social, incluindo o valor da agenda coletiva, das
construgdes sociais ¢ de modelos alternativos de economia e governanca (LENZ e SCHIER,
2021; AVELINO et al., 2019; HARDY; LAWRENCE; GRANT, 2005). Neste modelo podem
surgir novas configuragdes de cooperacao e interacao (SCUPOLA et al., 2021).

A inovagdo social tem aparecido, recentemente, como um campo Promissor para
apoiar as questdes de transi¢do para modelos de sustentabilidade. Para as Nac¢des Unidas, as
inovagdes sociais t€m um papel importante a desempenhar no desenvolvimento sustentavel
(ARDILL e LEMES-DE-OLIVEIRA, 2018), ja que novas tecnologias, solucdes baseadas no
mercado e regulamentacdo tém se mostrado inadequadas para remediar as atuais crises
ecoldgicas causadas pelo homem, como as mudangas climaticas e a perda de biodiversidade
(IPCC, 2021). Segundo Scott-Cato e Hillier (2010), a mudanga climética ¢ tida como a maior
pressdo para a inovagdo social quando se pensa em uma base global, ¢ também uma
motivacao para estudos académicos. Além de ser considerado um processo fundamental para
apoiar a acdo climatica, a inovagdo social estd emergindo como uma categoria relevante de
inovacdao que pode mudar o comportamento ¢ a mentalidade das pessoas e reconfigurar os
sistemas sociotécnicos para apoiar a neutralidade climatica (BRESCIANI; RIZZO; DESERTI,
2022). Também ¢ conceituada como um complemento a inovagao técnica, podendo acontecer
nos niveis meso € macro e contribuir com grandes mudancas de escala (ZIEGLER et al,
2022).

A capacidade de firmar parcerias com diferentes tipos de parceiros (por exemplo,
intersetoriais, publico-privadas) possibilita hibridizagdo de recursos, como compartilhar

ideias, conhecimento, competéncias de gestdo, bem como minimizar os riscos por meio da
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distribuicdo de responsabilidades (ARDILL e LEMES-DE-OLIVEIRA, 2018; DE SOUZA
JOAO-ROLAND e GRANADOS, 2020; MERLIN-BROGNIART et al., 2022). As parcerias
intersetoriais ajudam a promover mudancas de nivel local a sistétmico (ARDILL e
LEMES-DE-OLIVEIRA, 2018) e podem resultar em novas cadeias de valor (HASKELL et
al., 2021). Neste modelo, a credibilidade dos parceiros aparece como importante para a
sustentabilidade das a¢des de IS (DE SOUZA JOAO-ROLAND e GRANADOS, 2020). A
parceria com empresas privadas traz um retorno maior ao facilitar "o acesso as tendéncias de
mercado e novas tecnologias, podendo gerar impacto social e retorno financeiro para todas as
partes envolvidas" (DE SOUZA JOAO-ROLAND e GRANADOS, p. 783, 2020).

A escolha do parceiro deve estar embasada no interesse comum para resolver um
problema social e também nos recursos diferentes que cada membro pode contribuir. O
mapeamento deve olhar o contexto historico e social dos atores, a capacidade sociopolitica e
institucional e o capital social (DE SOUZA JOAO-ROLAND e GRANADOS, 2020).
Aliangas estratégicas e redes colaborativas podem ser eficazes para reduzir a tensdo formada
entre os atores pelas relagdes de poder e divergéncias institucionais (LENZ e SHIER, 2021).

A formagdo de grandes equipes com maior heterogeneidade cognitiva (DUFAYS,
2019) e a interdependéncia dos atores pode trazer um nimero maior de interpretagcdes que
ajudam a identificar oportunidades de fontes inesperadas, bem como contribuir na solugdo de
problemas complexos e impulsionar a inovagado (SCUPOLA et al., 2021). Muitas adaptagdes
de ideias ja existentes foram geradas a partir da experiéncia dos participantes por meio do
conhecimento do contexto local. O empoderamento dos atores participantes da rede pode
promover a mudancga sist€émica esperada na ultima fase da inovagdo social. (DE SOUZA A
JOAO-ROLAND e GRANADOS, 2020).

Este estudo nao identificou um processo de colaboragiao para a inovac¢ao social
somente os fatores criticos de sucesso. Uma possibilidade pode ser o fato do macroprocesso
de colaboracao ser transversal na inovacdo aberta e somente os fatores criticos de sucesso
serem diferentes. Os fatores criticos de sucesso da colabora¢do na inovagdo social foram
mapeados e sdo apresentados, a seguir, a partir da analise de contetido dos principais artigos
atuais de revisao sobre o tema. Diante desse contexto, apresenta-se somente os fatores
criticos de sucesso identificados pela revisdo sistematica da literatura, cujos passos sao
apresentados na se¢do método. Os fatores criticos de sucesso das dindmicas de colaboragdo

em inovacao social podem ser vistas no Quadro 8.
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Quadro 8. Fatores criticos de sucesso das dinamicas de colaboragdo em inovagao social

novas cadeias de valor.

(continua)
FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Gestao [Novas formas de governanca participativa. Scupola et al.(2021)
Colaboracdo construtiva que integre atores da sociedade civil, [Merlin-Brogniart et al. (2022)
do campo social, econdmico e académico. Lenz e Shier (2021)
Praticas de lideranga compartilhada (cogestdo). Bresciani, Rizzo e Deserti,
Redistribuigdo das relagdes de poder - empoderar atores. (2022)
Alterar os arranjos sociopoliticos, atendendo aos interesses de [Lenz e Shier (2021)
todos os atores. De Souza Jodao-Roland e
Granados (2020)
Negociagdo prévia do valor compartilhado. Visdo Merlin-Brogniart et al. (2022)
compartilhada. Haskell et al. (2021)
Governanga desenvolvida de forma local e territorial Bataglin e Kruglianskas
(2022)
Governanga "de baixo para cima” em iniciativas para o meio |Castro-Arce et al. (2019);
ambiente (cogestdo com comunidades e instituicdes). Haskell et al. (2021)
Cultura participativa. De Souza Jodo-Roland e
Alinhamento prévio de interesses e expectativas. Granados (2020)
Compreensao mutua das diferencgas entre as culturas publica e
privada.
Intencionalidade na criagdo de relacionamento colaborativo. |Lenz e Shier (2021)
Estabelecimento de identidade coletiva.
Ter um processo de resolugéo de conflitos e de aprendizagem
conjunta.
Longevidade no relacionamento entre parceiros.
Usabilidade da solu¢do em um contexto local. De Souza Jodo-Roland e
Negociagdes iterativas para reavaliar solugdes que se adequem|Granados (2020)
2 comunidade e inclusdo de conhecimento compartilhado de
forma continua.
Adaptacdo dos planos as necessidades locais. Bresciani, Rizzo ¢ Deserti
[Aumentar a autonomia dos participantes. (2022)
Criar mecanismos para compartilhar informacgdes entre
tomadores de decisdo em todos os setores e niveis.
O envolvimento de diversos atores. Haskell et al. (2021)
Modelos de negdcios hibridos que equilibram as demandas  |De Souza Jodao-Roland e
sociais com a geracao de renda. Granados (2020)
Comunicacdo  |Construcido e disseminacdo das narrativas. Lenz e Shier (2021)
Redes e Parcerias intersetoriais ajudam a promover mudangas de nivel |Ardill e Lemes-De-Oliveira
Parcerias local a sistémico. Parcerias intersetoriais podem resultar em |(2018)

Haskell et al. (2021)

Credibilidade dos parceiros ¢ importante para a
sustentabilidade das ac¢des.

De Souza Jodo-Roland e
Granados, 2020

Apoio governamental ¢ fator chave para as organizagdes
intermediarias se firmarem

Haskell et al. (2021)

Aliangas estratégicas e redes colaborativas reduzem a tenso
entre os atores pelas relagdes de poder e divergéncias
institucionais.

Lenz e Shier (2021)

Equipes com heterogeneidade cognitiva e a interdependéncia
dos atores

Scupola et al. (2021)

Escolha do parceiro embasada no interesse comum e nos
recursos diferentes para a contribui¢ao.

De Souza Jodo-Roland e
Granados (2020)

Capacidades ¢
habilidades

Lideranca e persuasio.

Do Adro e Fernandes (2020)

Comprometimento, conhecimento profissional, alfabetizagdo
cultural, mente aberta e comunicagdo sdo capacidades
facilitadoras que ajudam a estabelecer confianca.

Lenz e Shier (2021)
Merlin-Brogniart et al. (2022)

Capacidade absortiva para refinar ou reformular o

Haskell et al. (2021)

conhecimento.
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Quadro 8. Fatores criticos de sucesso das dinamicas de colaboragdo em inovagao social

(conclusdo)
FATORES CRITICOS DE SUCESSO
Ter no grupo um perfil entusiasta (impulsiona a cooperacdo). |Scupola et al. (2021)
Gestor com perfil inovador. De Souza Jodo-Roland e
Granados (2020)
Praticas e Bricolagem Haskell et al. (2021)
métodos De Souza Jodo-Roland e
Granados (2020)
Design thinking Bresciani, Rizzo e Deserti,
(2022)
De Souza Jodo-Roland e
Granados (2020)
Prototipagem Bresciani, Rizzo ¢ Deserti,
Novas abordagens de pesquisas participativas (2022)
Grupos focais. De Souza Jodo-Roland e
Meétodo agil. Granados (2020)
Sessdes reflexivas para criar lugares 'neutros’
Coconstrucao Merlin-Brogniart et al. (2022)
Cocriacao Haskell et al. (2021)
Codesign Lenz e Shier (2021)
BARREIRAS
Institucional |Desequilibrio de poder. Lenz e Shier (2021)
Cultura organizacional rigida. De Souza Jodao-Roland e
Desarmonia entre os valores existentes ¢ os valores da rede. |Granados, 2020
Expectativa entre as partes no inicio da cooperacao. Scupola et al. (2021)
Contexto institucional. Merlin-Brogniart et al., 2022
Gestdo Conflitos de interesses. Do Adro e Fernandes, 2020
Falta de abordagens que apoiem a tomada de decis@o - gestdo |De Souza Jodo-Roland e
de riscos. Granados (2020)
Iniciativas fragmentadas, sem conhecimento sistematizado no |Scupola et al. (2021)
setor publico.
Falta de esclarecimento sobre possiveis riscos na cooperacao.
Redes e Atores privados que tentam explorar o processo de inovacdo. |Lenz e Shier (2021)
parcerias Vulnerabilidade pela dependéncia do individuo para que a
inovacao social aconteca.
Mudangas nas prioridades governamentais. Haskell et al. (2021)
Obstaculos voltados a sustentabilidade ambiental:falta de
financiamento e incapacidade dos stakeholders se envolverem
de forma colaborativa e pro ativa.
Capacidades e [Limitagdes para escalar o modelo nas iniciativas de inovacao |Dionisio e De Vargas (2020)
habilidades social pelas empresas
Habilidades técnicas limitadas. Scupola et al. (2021)
Praticas e Alto nivel de bricolagem. De Souza Jodao-Roland e
métodos Granados (2020)
Falta de compreensao sobre processos de cocriagdo e Merlin-Brogniart et al. (2022)
coproducio relacionada com a governanga colaborativa.

Fonte: elaborado pela autora.

Enfim, este estudo nao identificou um processo de colaboragdo para a inovagao social
somente os fatores criticos de sucesso. Uma possibilidade pode ser o fato do macroprocesso
de colaboragdo ser transversal na inovagdo aberta ¢ somente os fatores criticos de sucesso
serem diferentes. Muitos dos fatores criticos de sucesso identificados podem servir como

critérios ou atividades para selecdo de parceiros € governanga do processo da colaboragao.
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Por exemplo, ter novas formas de governanca participativa "de baixo para cima” em
iniciativas para o meio ambiente, ter parcerias intersetoriais para promover mudancas de nivel
local a sistémico e novas cadeias de valor; ter o envolvimento de diversos atores, equipes com

diversidade, interdependéncia dos atores e longevidade no relacionamento entre parceiros.

5.6 ISO 44001: SISTEMA DE GESTAO DE RELACIONAMENTO EM NEGOCIOS
COLABORATIVOS

A colaboragdo entre individuos ¢ relativamente comum, mas a transicdo para a
colaboragcdo entre organizagdes ¢ mais complexa, pois inclui o contexto de contrataciao
tradicional em um ambiente comercial que envolve cada vez mais a colaboracdo entre
empresas (INSTITUTE FOR COLLABORATIVE WORKING, 2017). Para contribuir com
essa questdo a norma ISO 44001 ¢ um padrdo internacional que especifica os requisitos para
um sistema colaborativo de gerenciamento de relacionamento comercial e ¢ aplicavel a
organizacdes de todos os portes e setores (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2017).

A ISO 44001 "reconhece que a colaboracdo eficaz requer que duas ou mais
organizagdes se envolvam em conjunto e que os sistemas de gestdo precisam acomodar as
atividades conjuntas das partes" (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2017, p. vii). A norma visa ajudar as organizacdes a melhorar a
eficacia de seus relacionamentos colaborativos com seus stakeholders. Para tanto,
disponibiliza uma estrutura para gerenciar os riscos e oportunidades inerentes aos
relacionamentos colaborativos, bem como para promover a melhoria continua desses
relacionamentos. A ISO 44001 entende que sua abordagem ndo ¢ unica e pode exigir
adaptagdes para atender situagdes especificas e variadas nas organizagdes.

A ISO 44001 ¢ baseada em um modelo de ciclo de vida com oito etapas (Figura 17):
(i) conscientizagdo operacional, (ii) conhecimento, (iii) avaliagdo interna, (iv) selecido de
parceiros, (v) trabalhando juntos, (vi) criagdo de valor, (vii) permanecendo juntos e (Vviii)
ativagdo da estratégia de saida (INTERNATIONAL ORGANIZATION FOR
STANDARDIZATION, 2017). Essas etapas buscam:

e [Estabelecer uma base comum para a colaboragdo: busca definir os objetivos
compartilhados, os papéis e responsabilidades das partes envolvidas, e os processos de

comunicac¢do e tomada de decisdo.
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e Planejar a colaboracdo: busca identificar os recursos necessarios, estabelecer cronogramas

e definir indicadores de desempenho.

e Implementar a colaboracdo: busca executar os planos de colaboracdo e gerenciar os riscos

e oportunidades.

e Monitorar ¢ avaliar a colaboragdo: busca coletar ¢ analisar dados sobre o desempenho da

colaboragdo e identificar areas para melhoria.

e Aprimorar continuamente a colaboracdao: busca implementar melhorias nos processos €

préaticas de colaboragao.

Figura 17. Modelo do Ciclo de Vida da Norma ISO 44001
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Fonte: adaptado de International Organization for Standardization (2017).

As etapas (iv) selecdo de parceiros e (v) trabalhando juntos (tradugdo nossa) sdo
detalhadas por serem de interesse deste estudo (Quadro 9). A etapa Selecao de parceiros
conta com as seguintes atividades: nomeagao de potenciais parceiros colaborativos, avaliagao
e selecdo de parceiros, desenvolvimento de estratégia de engajamento e negociagdo para
colaboracdo, envolvimento inicial com parceiros potenciais, avaliacdo de objetivos conjuntos,
avaliagdo da estratégia conjunta de saida, sele¢do de parceiros preferenciais e inicio do Plano
conjunto de Gestao de Relacionamento.

Ja na etapa “Trabalhando juntos” os parceiros devem estabelecer e acordar uma base
formal para o trabalho conjunto, incluindo estruturas ou acordos contratuais, fungdes,

responsabilidades e principios éticos e ¢ importante que isto se mantenha como informagao
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documentada. A etapa conta com as seguintes atividades: estabelecimento da estrutura
conjunta de governanga, patrocinio executivo conjunto, validagdo de objetivos conjuntos,
lideranga operacional, acordos de gestdo conjunta, estratégia conjunta de comunicacgao,
processo conjunto de gestdo do conhecimento, estabelecer processo conjunto de gestao de
riscos, revisdo de processos operacionais e de sistemas, medicdo de entrega e desempenho,
melhoria da competéncia colaborativa organizacional, estabelecimento de um processo
conjunto de resolu¢do de problemas, impactos das partes interessadas, ativos e implicacdes
comerciais, gestdao de pessoal, acordo ou disposi¢cdes contratuais, estabelecimento e

implementagdo de plano conjunto de gestdo de relacionamento.



Quadro 9. Atividades das etapas “Selecdo de parceiros” e “Trabalhando juntos”

(continua)
Etapa |Nivel Atividade Descricio da atividade
Processo |[1. Nomear potenciais [Nomear potenciais parceiros colaborativos e fazer acordo interno para o inicio da abordagem colaborativa
P1.1 parceiros utilizando critérios de sele¢do descritos na norma, mas nao se limitando a ela, tais como: perfil colaborativo e
colaborativos experiéncia, compatibilidade cultural, gestdao de relacionamento com clientes e com fornecedores e implicagdes
’4:":' para as partes interessadas.
& [Processo/ |2.Avaliar e selecionar [Sdo conduzidas de acordo com um processo definido e utilizam os critérios de sele¢do de parceiros descritos na
ml | Critério  |parceiros norma, mesmo no caso de fonte unica ou parceiros nomeados.
o
~ |P1L2C1.2
- . . . . . - .
g |Processo |3.Estratégia de Estabelecer internamente estratégia de negociagao para facilitar a colaboragdo que cria valor. Isto deve basear-se na
o |PL.3 engajamento e estratégia empresarial, nos objetivos, na avaliagdo dos parceiros e nos principios pretendidos para o trabalho
= . ~ . N . ~ e ~ ~
= negociagdo para conjunto. A abordagem a negociacdo deve ter em conta a estabilidade das relagdes a longo prazo e nao centrar-se
g colaborag@o. apenas no oportunismo de curto prazo.
#
-:_ﬁ)‘ Processo [4.Envolvimento Incentivar as potenciais organizag¢des parceiras a adotarem os principios do trabalho colaborativo dentro de suas
= |P14 inicial com parceiros |organizagdes, estabelecer uma avaliagdo conjunta sobre os seus objetivos e requisitos para uma relagdo
ﬁ potenciais. colaborativa; e identificar e avaliar riscos e oportunidades.
Processo [5.Avaliar objetivos Fornecer uma avaliagdo estruturada dos objetivos mutuos da potencial colaboragao baseado nos objetivos da
P1.5 conjuntos. organizag¢do iniciadora, conforme descrito na norma, ¢ na perspectiva e nos requisitos do(s) potencial(is)
parceiro(s) de colaboragdo. Isso visa garantir que os objetivos individuais e comuns sejam compativeis para
satisfazer os motivadores de cada parte. Sdo estabelecidas medi¢des adequadas e indicadores-chave de
desempenho para abordar e monitorar os resultados.
Processo |6.Avaliar estratégia  [Ao considerar as implicagdes de um envolvimento colaborativo, os potenciais parceiros devem avaliar juntos os
Pl.6 conjunta de saida. principais aspectos do desligamento. O estabelecimento de potenciais gatilhos e regras de desligamento, possivel
transi¢do e desenvolvimento futuro durante a fase de sele¢do e contratagdo de parceiros aumenta a confianga entre
as partes.
Critério  |7.Selecionar parceiros [A organizagdo selecionara o parceiro ou parceiros colaborativos, com base na avaliagdo global, incluindo os
P1.7 preferenciais. critérios de seleg@o dos parceiros, os objetivos mutuamente acordados e os resultados das negociagdes.
Processo |8.Iniciar o Plano As organizagdes parceiras devem confirmar os principios sobre os quais o Plano conjunto de Gestao de
P1.8 conjunto de Gestao de |Relacionamento (PGR) e os acordos formais deverao se basear.

Relacionamento.

114



Quadro 9. Atividades das etapas “Selecao de parceiros” e “Trabalhando juntos”

(continuacao)
Etapa |Nivel Atividade Descricao da atividade
Processo |1.Estabelecer Os parceiros estabelecem uma base formal para o trabalho conjunto, incluindo estruturas ou acordos contratuais,
P2.1 Estrutura Conjunta de |fungdes, responsabilidades e principios éticos. Isto deve ser mantido como informag¢do documentada.
Governanga
) Processo |2.Patrocinio Cada organizagdo identifica e nomeia um responsavel e garante que haja um acordo mutuo para apoiar a
= P2.2 Executivo Conjunto  |abordagem conjunta. Trata-se de um acordo executivo claro e transparente sobre os resultados e objetivos
% desejados do relacionamento, que refletem a propriedade conjunta dos principios que regerdo os comportamentos
= colaborativos dos envolvidos. Os responsaveis definem em conjunto o ambiente operacional a ser usado para
g desenvolver e manter o espirito de colaboracdo. Isto deve incluir, mas ndo est4 limitado a: principios
= comportamentais, expectativas de desempenho, delinear autoridades e responsabilidades, sistemas de gestdo e
- frequéncias de revisio.
-
% Processo [3.Validar objetivos Os responsaveis validam os objetivos principais da colaboracdo e estabelecem os principios fundamentais que irdo
g P2.3 conjuntos reger o desenvolvimento e a implementacdo da colaboragdo. Os objetivos conjuntos devem abarcar as necessidades
e motivagdes especificas de cada organizacao.
Processo/ |4.Lideranca Os responsaveis da organizagdo devem avaliar e nomear lideres operacionais competentes (conforme descrito na
Critério  |Operacional norma) para entregar os resultados desejados. A avaliagdo deve abranger também a capacidade para a interagdo
P2.4 entre organizagdes; o que inclui: capacidade e experiéncia colaborativa, apreciag@o individual de abordagens
colaborativas e aptiddo para colaboracdo, compromisso com o trabalho colaborativo e comportamento
colaborativo.
Processo [5.Acordos de Gestdo [Uma equipe de gestdo conjunta sera estabelecida pela organizagao iniciadora e seu parceiro colaborador. Esta
P2.5 Conjunta estrutura deve definir claramente as fungdes, responsabilidades, linhas de autoridade ¢ comunicagao; garantindo
que os participantes compreendam a sua contribuiggo.
Processo |6.Estratégia Conjunta [A equipe de gestdo conjunta deve estabelecer, manter e gerir ativamente um processo de comunicagao eficaz,
P2.6 de Comunicagao incluindo as mensagens para as principais partes interessadas (incluindo todas as partes colaborativas), a visdo, os
objetivos por tras da colaboragdo e como as preocupagdes serdo geridas.
Processo |7.Processo Conjunto [A equipe de gestdo conjunta deve estabelecer e manter um processo que identifique as informagdes necessarias
P2.7 de Gestdo do para atingir os objetivos, juntamente com quaisquer sistemas conhecidos e interdependéncias de processos. A
Conhecimento equipe também deve definir as informagdes que ndo podem ser compartilhadas sem a aprovagdo executiva (por
exemplo, direitos de propriedade intelectual, dados proprietarios).
Processo |8.Estabelecer A equipe de gest2o conjunta deve estabelecer e registar o processo a ser utilizado para a gestdo de riscos dentro do
2.8 Processo Conjunto de |relacionamento. E provavel que as organiza¢des colaboradoras tenham as suas proprias abordagens a gestdo de

Gestdo de Riscos

riscos; portanto, deve ser estabelecido e acordado qual abordagem sera utilizada no relacionamento.
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Quadro 9. Atividades das etapas “Selecao de parceiros” e “Trabalhando juntos”

(conclusao)
Etapa |Nivel Atividade Descriciio da atividade
Processo [9.Revisar Processos |A equipe de gestdo conjunta deve realizar uma revisdo dos processos de execugdo e avaliar o impacto potencial da
P2.9 Operacionais e de  |colaborac@o para ambas as organizagdes, garantindo que todas as questdes principais foram abordadas em conjunto.
Sistemas
Processo |10.Medir entrega e |Os parceiros colaborativos devem chegar a um acordo claro sobre como a equipe integrada alcangara os objetivos e
P2.10 desempenho como serdo medidos.
Processo |11.Melhoria da A equipe de gestao conjunta e os responsaveis nomeados devem, em intervalos apropriados, avaliar a sua capacidade
P2.11 competéncia continua de colaboragao. Esta avaliagdo deve incluir as competéncias e habilidades das organizagdes parceiras
colaborativa envolvidas
organizacional
Processo |12.Estabelecer um |A equipe de gestdo conjunta deve definir, estabelecer € manter um processo para resolugdo de problemas que fornega
P2.12 processo conjunto  [um mecanismo. O processo define uma hierarquia de tomada de decisdo, identifica e resolve problemas o mais cedo
de resolucdo de possivel, atribui importancia, prioridade e/ou prazo e responsabilidade pela resolugdo no nivel ideal; rastreia o status
problemas do problema; e de ser alinhado com o acordo e/ou abordagem de contratacdo e integrado com as licdes aprendidas.
Processo |13.Estabelecer A equipe de gestdo conjunta deve estabelecer uma estratégia de saida que aborde as consideragdes de todas as partes
P2.13 estratégia conjunta |envolvidas. Se for caso, a estratégia deve apoiar a manutengéo da relagdo para além do encerramento das operagdes.
de saida
Processo |14.Impactos das Ao estabelecer uma estratégia conjunta de saida a equipe de gestdo conjunta deve garantir que o impacto nas partes
P2.14 artes interessadas |interessadas seja levado em consideracao.
Processo |15.Ativos e A equipe de gestdo conjunta deve garantir que a estratégia de saida conjunta satisfaz os requisitos do acordo de
P2.15 implicacdes colaboragdo. Estes devem incluir, mas ndo estdo limitados a: liquidagdes financeiras e comerciais, alienacdo de bens,
comerciais bens e equipamentos, questdes de propriedade intelectual.
Processo |16.Gestdo de A equipe de gestdo conjunta deve assegurar que a estratégia de saida aborda as implica¢des para o pessoal afeto a
P2.16 pessoal relacdo, garantindo que o apoio eficaz permaneca em vigor durante o processo de desmobilizag@o e apoiando as
atividades que continuam apds o término da relacdo de colaborac@o.
Processo |17.Acordo ou As organizagoes devem verificar se a relagdo comercial de colaboracdo deve ser abrangida por um acordo e/ou
P2.17 disposicdes contrato formal ou informal.
contratuais
Processo |18.Estabelecer e O Plano conjunto de Gestao de Relacionamento (PGR) deve incorporar ou fazer referéncia a estrutura de governanga,
P2.18 Implementar PGR  |operacional, acordos e disposigdes contratuais acordadas. A equipe de gestdo conjunta deve dar prioridade a todas as
acOes necessarias para implementar o processo colaborativo, de modo a alinha-lo com os objetivos conjuntos.

Fonte: adaptado de Norma ISO 44001 (2017).
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5.7 CONSTRUCAO DO MODELO TEORICO

Como nao foi encontrado um modelo do processo de governanga da colaboracao de
projetos de P&D na inovacdo aberta sustentavel, buscou-se construir o modelo teodrico deste
estudo a partir de quatro vertentes, tendo como base o conhecimento que aborda a
colaboracdo: (i) na inovacao aberta, e dentro desta area, incluindo os estudos que envolvem a
(11) universidade-industria; (ii1) na inovagao aberta sustentavel; e (iv) na inovacao social. No
que tange a colaboragdo nas iniciativas de inovagao aberta em projetos de P&D, pesquisas no
modelo universidade-industria (U-I) t€ém se debrugado sobre o tema, podendo nomea-la como
uma area classica para estudos com foco em colaboragdo com parceiros externos em projetos
de P&D. O modelo U-I se assemelha aos modelos de projetos entre ICTs e empresas, podendo
ser utilizado para esta pesquisa, ja que a mesma usara como objeto de estudo projetos de P&D
em modelo de inovagdo aberta de uma ICT com o mercado. Os estudos da inovacao social
entraram como uma vertente emergente por essa area ter aparecido, recentemente, como um
campo promissor para apoiar as questdes de transicdo para modelos de sustentabilidade,
podendo contribuir com modelos alternativos de governanga, novas configuragdes de

cooperacdo e interagdo (SCUPOLA et al., 2021).

5.6.1 Macroprocesso de Inovagao Aberta Acoplada

Primeiramente, uniram-se o0s macroprocessos da inovagdo aberta (IA) e da
universidade-industria (U-I). O modelo tedrico fez uso do processo de colaboracdo da IA
acoplada de Piller e West (2017), em que ha cocriacdo, juntamente com o modelo do processo
de colaboragdo universidade-industria de Baleeiro Passos et al. (2023) (Figura 18). Dessa
unido criou-se o processo para projetos de IA acoplada em modelo interativo deste estudo.
Neste modelo foi incorporado mais uma etapa, denominada “Encontrar os participantes
certos” no processo de colaboracdo U-I (BALEEIRO PASSOS et al., 2023), conforme
descrito por Pillar e West (2017) e pela norma ISO 44001.

Figura 18. Modelo do processo para projetos de inovagdo aberta acoplada interativa
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Empresa

em foco

MODELQ INTERATIVO ACOPLADO DA INOVACAO ABERTA

Organizagio

ou individuo

PROCESSO DE COLABORACAO UNIVERSIDADE-INDUSTRIA

- e
~ ¢
4 ETAPA | >> ETAPA2 >> ETAPA 3 >> ETAPA 4 >
i . " . . Beneficios
Motivadores Definir tarefas e regras Encontrar os Colaborar Alavancar a
para colaborar participantes certos colaboragio
. . Governanga do processo
Mecanismos de interagio ST e de colaboragio
.

~

Fonte: adaptado de Piller e West (2017) e Baleeiro Passos et al. (2023).

A partir dessa jungao, este estudo adicionou as informagdes do levantamento nas areas

de inovagdo aberta sustentdvel e da inovacdo social, referentes as etapas descritas. A juncao

dos achados das quatro areas foi unificada para descrever as principais atividades do modelo

teorico deste estudo, para cada macro etapa do processo de colaboracao: definir tarefas e

regras para colaborar, encontrar participantes, colaborar e alavancar a colaboragdo (Quadro

10).



Quadro 10. Atividades principais do processo de colaboracao

(continua)

Atividades principais

1A Ul IAS (RSL) IS (RSL)
Piller e West (2017) Manfio et al. (2014) Baleeiro Passos et al. (2023) Melander De Souza Jodo
(2017) Roland e Granados|

(2020)

Descricio das atividades usada neste
estudo

DEFINIR

1.Formular o problema
e definir o escopo do
projeto.

2.Instituigdes e regras:
Definir estruturas e
regras de cooperagio:
normas e
procedimentos
explicitos para IA
incluindo termos de
contrato de PI.

3. Definir recursos a
oferecer para manter
interagdes continuas
com parceiros € o
nivel de
compromisso
estratégico com o
processo de

colaboracio.

1. Necessidade da
empresa: Problema
tecnoldgico.

D. Planejamento e
negociacdo da parceria:

3. Planejar os
investimentos em P&D e
inovacao.

2.Definir mecanismo de

2. Definir a estrutura

2. Projetar regulamentagdes

1.Identificar a necessidade
da parceria: definir -
finalidade e propdsito da
colaboragio.

colaboragdo.

organizacional da parceria,
a sua gestdo e
responsabilidades.

claras para as relagdes,
para sustentar um
equilibrio entre a pesquisa
basica, com perspectiva de
longo prazo, e a pesquisa
do mercado que ¢ aplicada
com uma perspectiva de
curto prazo.

Identificar a necessidade da parceria:
formular o problema, definir a
finalidade, o proposito da colaboragdo e
0 €SCopo.

Definir estruturas e regras da
colaboragdo:

® 0 mecanismo de colaboragao;

e cstrutura organizacional da parceria, sua
gestao e responsabilidades - normas e
procedimentos explicitos para IA,
incluindo PI;

e projetar regulamentagdes claras para as
relagdes.

Definir nivel de compromisso estratégicol
com o processo de colaboragdo: os
recursos a investir para manter as

intera¢des continuas com parceiros.
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Quadro 10. Atividades principais do processo de colaboracio

Atividades principais

(continuacao)

ENCONTRAR PARTICIPANTES

1A Ul IAS (RSL) IS (RSL)
Descricao das atividades usada neste
Piller ¢ West (2017) Manfio et al. (2014) Baleeiro Passos et al. (2023) Melander De Souza Jodo estudo
(2017) Roland e Granados|
(2020)
1. Identificar os 1.Prospeccdo de 1.Identificar potenciais 1.Identificar  |l.Mapear o 1. e 2. Identificar e selecionar os parceiros

participantes com as
caracteristicas certas
(habilidades,
conhecimentos e
interesses relevantes
para contribuir com a
meta do projeto)

1. Definir a abordagem

para encontrar
participantes
qualificados.

2. Selecionar os
participantes certos
para uma colaboragao
bem-sucedida.

3. Motivar e reter a
massa critica de

colaboradores internos

€ externos.

parceiros.

D. Preparar o P&D
interno e areas de suporte
para interagir, absorver e
internalizar o
conhecimento;

parceiros e parceiros de
experiéncias anteriores.

2.Avaliar objetivamente os

interesses estratégicos dos
potenciais parceiros e
organizar uma carteira de
parceiros adequada.

2. Escolher o parceiro

adequado para uma
colaboragdo bem-sucedida
(igualar os niveis de
pré-condigdo entre os
parceiros).

parceiros com
visdo,
financiamento,
habilidades e
comprometime
nto voltados a
sustentabilidad
e

contexto historico ¢
social dos atores, a
capacidade
sociopolitica,
institucional e do
capital social.

(potenciais e anteriores) com base:

e visdo, financiamento, habilidades,
conhecimento ¢ comprometimento;

® cstratégia tecnoldgica da empresa
alinhada a estratégia do negdcio.

® interesses relevantes para a meta do
projeto;

e mapeamento do contexto historico e
social dos potenciais parceiros, da
capacidade sociopolitica, institucional e
do capital social;

e avaliacdo objetiva dos interesses
estratégicos dos potenciais parceiros

® historico da empresa no esforco de
inovagdo

3. Preparar, motivar e reter a massa critica
e colaboradores.
® Preparar P&D interno e areas de suporte
para interagir, absorver e internalizar o

conhecimento
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Quadro 10. Atividades principais do processo de colaboracio

Atividades principais

(continuacao)

COLABORAR

processo de
colaborag@o interativa:
criar ¢ implementar
processos que
permitam estimular,
monitorar e policiar a
criagdo de valor por
meio da colaboracao
com parceiros.

1. Definir o &mbito de

fornece ao cocriadores
externos.

2. Criar plataformas de
interacdo e outras
ferramentas que
facilitam a
colaboragdo.

3. Abertura das atitudes,

empresa.

controle que a empresa

estrutura e processos da

oestdo de parcerias.

1) Definir e implementar
o modelo de governanca
do projeto.

a. Acompanhamento
periodico e indicadores
de performance.

b. Formalizagdo de
mudancas — ajuste do
contrato.

c. Participacdo dos
gestores de inovagdo
ICT e empresa) em
reunides-chave do time
de projeto.

d. Rigor no controle
fiscal e financeiro e
atencdo a protecao dos
resultados (patentes).

reunides formais ou informais -
e de ambientes colaborativos.
1. Boa coordenagdo da gestao
e organizacdo de aspectos da
implementagdo da parceria:
incluindo gestdo de projetos,
construcao de confianca e
mecanismos de governanga e
gestdo de resultados que
envolvem resultados da
colaboragédo UI.

1. Fazer a gestdo de resultados
da colaboragdo.

espagos fisicos e
virtuais e que
promovam
dialogo e apoiem
0
desenvolvimento
de
relacionamentos
fortes.

2. Criar
mecanismos para
compartilhar
informagdes
entre tomadores
de decisdo em
todos os setores ¢
niveis.

1A Ul IAS (RSL) IS (RSL)
Descricao das atividades usada neste
Piller ¢ West (2017) Manfio et al. (2014) Baleeiro Passos et al. (2023) Melander De Souza Jodo estudo
(2017) Roland e Granados|
(2020)
1. Governanga do 1) Ter um processo de 1. Estabelecer uma rotina de 2. Explorar 1. Criar e implementar processos que

bermitam a empresa estimular, monitorar e

policiar sua cria¢do de valor por meio dos

esforcos de colaboragdo com parceiros:

|}¢ Definir o ambito de controle que a

empresa fornece ao cocriadores externos.

|}e Ter boa coordenagdo da gestdo e

organizagdo de aspectos da implementagao

da parceria.

|e Fazer a gestdo de resultados da
colaboragdo.

2. Fornecer ferramentas adequadas para

facilitar o processo e explorar ferramentas

de interagdo:

Fazer uso de espagos fisicos e virtuais e
outros tipos que facilitem a colaboragao e
o dialogo, e apoiem o desenvolvimento de
relacionamentos fortes.

Criar mecanismos para compartilhar
informagdes entre tomadores de decisao
em todos os setores e niveis.

3.Abertura das atitudes, estrutura e
processos da empresa.
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Quadro 10. Atividades principais do processo de colaboracio

aqui”.
Comercializar o
conhecimento nos
produtos e servigos.

ALAVANCAR

dissemina as ligoes
aprendidas na dimensdo
técnica, gerencial,
financeira.

4. Implementa agdes de
reconhecimento: valorizar
interacdo e resultados na
[CT e na empresa

4. Promover reunides para
apresentar resultados do
trabalho conjunto
(desempenho da interagdo,
alcance dos beneficios para
ambos) refletidos em
relatorios.

5. Buscar novas
oportunidades de
colaboragdo.

(conclusao)
Atividades principais
1A Ul IAS (RSL) IS (RSL)
Descricao das atividades usada neste
Piller ¢ West (2017) Manfio et al. (2014) Baleeiro Passos et al. (2023) Melander De Souza Jodo estudo
(2017) Roland e Granados|
(2020)
1. Integrar 3 Encerra projeto e 3. Agdes para dar 1. Superar o 1. Integrar conhecimento externo
conhecimento manuten¢do da parceria.| continuidade aos acordos de [bloqueio de X superando a sindrome do “ndo foi
externo superando o [3. Emite relatorio final do| colaboragédo ja competéncia inventado aqui”.
“ndo foi inventado  [projeto. Compila e estabelecidos. 2. Comercializar o conhecimento nos

produtos e servigos.

3. Envidar esforgos para dar continuidade
aos acordos de colaboragdo ja
estabelecidos, visando novas parcerias.

4. Apresentar resultados da colaboragdo
em reunioes e relatorvios que contemple:

® Desempenho das interagdes

e Alcance dos beneficios para as partes.
5. Buscar novas oportunidades de
colaboragao.

Fonte: Elaborado pela autora. 1A = inovacao aberta. Ul= Universidade-Industria. IAS = Inovacao aberta sustentavel. IS= inovagao social.

RSL = revisdo sistematica de literatura.
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O quadro 10 teve como resultado a descricdo das atividades principais para cada um
dos estagios do processo, compilada a partir dos achados na IA, U-I, IAS ¢ IS. O
detalhamento das atividades da etapa 2, que aborda como encontrar os participantes certos, €
da etapa 3, que contempla as atividades de interagao, sao sustentadas pela norma ISO 44001,

que descreve o passo-a-passo para essas duas fases (ver Quadro 9, p.114).

5.6.2 Fatores Criticos de Sucesso para a sele¢do de parceiros e governanga do processo da
colaboragdo

Esta secdo apresenta a consolidagdo dos fatores criticos de sucesso (FCS) encontrados
na literatura. Os FCS foram levantados para serem utilizados posteriormente na analise dos
resultados deste estudo, evitando sugerir fatores da inovagdo aberta sustentavel que, na
verdade, sejam transversais, ja conhecidas das &reas classicas de inovagdo aberta e
universidade-indistria, o que pode aumentar a confianga na analise dos resultados. As areas
classicas permitem saber as caracteristicas ja existentes, contribuindo para descobrir se estao
surgindo novas caracteristicas relacionadas ao processo de colaboragdo em projetos de
inovacao aberta de fluxo acoplado voltado a sustentabilidade. Nos estudos na inovagdo aberta
sustentavel bem como na inovacdo social, a colaboragdo apresenta-se como um tema
emergente. Portanto, os FCS da “inovacao aberta sustentavel” e da “inovagdo social” foram
incluidos como fatores emergentes para colaborag@o na inovagao aberta sustentavel.

Diante do exposto, foi feita a compila¢do de todos os FCS encontrados na inovacao
aberta (IA), universidade-industria (U-I), inovagao aberta sustentavel (IAS) e inovagao social
(IS). Foram identificados 106 FCS, destes 78 sao fatores criticos facilitadores 28 sdo barreiras
para o sucesso (Apéndice D). Os FSCs foram classificados como classicos, quando a origem
era a [A e U-I; e como emergentes quando apareceram na IAS e da IS. Cada FCS foi
identificado por vertente (IA, U-I, TAS e IS), sendo que muitos deles pertencem a mais de
uma das vertentes, demonstrando ser transversal as areas (ver Apéndice D). Desses itens, foi
feito um filtro selecionando aqueles que tém relacdo com a etapa 2 “Encontrar os
participantes certos” (Figura 19) e etapa 3 “Governanga do processo de colabora¢dao” (Figura

20). A escolha business case deste estudo se justifica em fungao dessas duas etapas.

Figura 19. Fatores criticos de sucesso para encontrar os participantes certos
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FATORES CRITICOS DE SUCESSO

INOVACAO ABERTA - INOVACAO ABERTA SUSTENTAVEL

« Complementaridade de objetivos. « Cooperagdoc com p iros igual te responsaveis

= Complementaridade de recursos. ambientalmente,

« Credibilidade do parceiro. ' ‘_ & parcairos com visdes, financiamento, habilidades e
comprametimento valtados 4 sustentabilidade.

Encontrar os
participantes certos

INOVACAQ UNIVERSIDADE-INDUSTRIA

e T ho da empresa: Emp grandes sdo mais _’ ‘_ INOVACAD SOCIAL
propensas a colaboragio U-| em processos formais. = Credibilidade dos parceiros.
L P Com malor ¢ abs_mjwa. # Parcerias intersetoriais promovem mudangas de nivel local a
. FmPfEiES com maior abertura tecnaldgica. sistémico e podem resultar em novas cadeias de valor.
. Ga0 ’adlc_ali' " ! com » Aliancas estratégicas e redes colaborativas,
empresas @ universidades fortalece o sucesso inicial. « Colaboragio construtiva gue integre sociedade civil, do campo
# Inovagao incremental: colaboragdo sd com um perfil social, econdmico e académico.
(empresa ou diminui & comy do #« Modelos de negdcios hibridos que equilibram as demandas sociais
processo.

©OM a geragao de renda

Fonte: elaborado pela autora

Figura 20. Fatores criticos de sucesso para governanga da colaboragao

FATORES CRITICOS DE SUCESSO

INOVACAO SOCIAL
-

INOVACAO ABERTA Capacidade absortiva.

* Capacidade absortiva * Visao compartilhada
: Auséncia de " _[00'15"43:;_ iento; cultural) « Alterar os arranjos sociopoliticos, atender aos interesses de todos

Ir inter os alores.
= Capital social. « Redistribuir as relages de poder - am

N . - ampoderar atores.
: Voi’sﬁgaii:ﬂmFFDMIm entre as partes. « Aumentar a autonomia dos participantes.
3 * Praficas e métodos colaborativos
#» Crengas compartilhadas dos agentes envolvidos. * Apoio governamental
. g;r?é:l;::: iz';ut:l':ai:fz\‘:;";;ga * Comp mitua das di enlre as culluras piblica e
« Efici unk rivada.
= Equilibric de poder. Etapa 3 . Eu. " P jonal, alfabetizacs
o L ) - ] p . p .
- Expen_énc‘a & competéncia em inovagio colaborativa. cultural, mente aberta e icagio ajudam a estabel
+ Relages colaborativas __’ 4 confianga.
* Nivel de compatibilidade de contetdo, N » Cultura participativa.
. ::vz: :: dependéncia du:anr:lr: : parceria [mle;ﬂ:zzr:g:rr‘:'a}- Colaborar « Equipes com heterogeneidade cognitiva
s Shve careEcer Iy ; esira: * Estabelecimento de identidade coletiva.
: Ei.dcr:::o S}:.Icl}lllitt:g?)o:edso ?:t;ss;vql‘:lg:feﬂ: :ﬁlsxr:"w * Governanga desenvolvida de forma local e territorial
hedi 7 * Inclusdo de conhecimento compartilhado de forma continua.

. ?&::g;‘;;zm;’;‘én Govemanga do * Intencionalidade na criagio de relacionamento colaborativo.

B o atre o o- o o dos diferantas processo de = Gestor com perfil inovador. Ter na grupe um perfil entusiasta
b P i = e 4

stakeholders; ) colaboragio * Megociages para goes que se

N S + Movas formas de governanca parficipativa,
« Reciprocidade. _ " ) # Praticas de lideranga compartihada (cogestdo).
* Seguranga do ambisnte, Harmonia, Justica. » Ter um processo de resolugiio de conflitos e de aprendizagem
conjunta.

INOV.-\C,‘U UNIVERSIDADE-INDUSTRIA . - o ST TSN & LT
« Capacidade absortiva INOVACAO ABERTA SUSTENTAVEL
« Ambientes colaborativos. __’ 4 ¢ i d J_ at?“"’”"’ﬁ mdc . N .
» Estruturas de incentivo aos pesquisadores e politicas de f‘ Goes ir - integra novas abordagens ambientais

Intermediarios verdes.

Integracio no ecossistemna de inovago onentado para o verde.
Envolvimento precoce.

Auditorlas ambientais.

Capacidade da empresa gerenciar varics relacionamentos.
Colaboragbes de longo prazo. Longevidade no relacionamento.
Ampla rede de parcairos.

Amblente de planejamento de prajeto flexivel para facilitar a
integragdo e cocriagio.

Modelo de negdcios da organizagio

pesquisa mais flaxivels
= Relaghes baseadas na confianga e visfo de compromisso
entre as partes
Processo de comunicagio eficaz
Intermediagio de colaboragio
Equipe interna
Mecanismos de transferéncia de conhecimentos.
Mediacdo cultural a nivel organizacional e jou nacicnal

Y

Fonte: elaborado pela autora

5.6.3 O Modelo Teoérico

O modelo tedrico foi elaborado a partir da unido dos macroprocessos da inovagao
aberta acoplada (IA), em que ha cocriacdo de parceiros que colaboram, com o processo de

colaboragdo da wuniversidade-industria (U-I), que detalha as etapas do processo de
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colaboragdo, que normalmente ocorrem nos projetos de P&D em parceria com a industria.
Dessa unido criou-se o processo para projetos de IA acoplada em modelo interativo deste
estudo.

A partir dessa juncdo, esse estudo adicionou as informagdes do levantamento das
atividades principais dos estagios definir, encontrar participantes, colaborar e alavancar a
partir da literatura nas areas de inovagdo aberta, universidade-industria, inovagdo aberta
sustentdvel e na inovacao social (Quadro 10). A juncdo dos achados das quatro areas foram
unificadas para descrever as principais atividades do modelo tedrico para cada macro etapa do
processo de colaboracdo, o que culminou no modelo teorico (Figura 21).

Desse modelo, foi feito um recorte para este estudo, que contempla uma atividade da
etapa 2 denominada ‘““identificar e selecionar os parceiros”, € uma atividade da etapa 3, que
contempla “a governanga do processo de colaboragao™ (Figura 23). A escolha dessas duas
etapas se justifica em fun¢do do business case deste estudo. Para essas duas atividades
buscou-se informacdes na norma ISO 44001, que apesar de ndo ser voltada diretamente para
projetos de P&D no modelo U-I e ndo contemplar questdes voltadas a sustentabilidade,
descreve um passo-a-passo para essas duas fases que pode ser util para o estudo (ver Quadro
10, p.119). O uso da norma ISO se justifica por ndo ter encontrado na literatura descri¢do
detalhada no nivel micro da operacionalizacdo do processo de governanga da colaboragao.

Os fatores criticos de sucesso (FCS) encontrados na literatura na inovagao aberta (IA),
universidade-industria (U-I), inovagdo aberta sustentavel (IAS) e inovacao social (IS) foram
identificados. Foi feito um filtro selecionando aqueles que tém relacdo com a etapa 2
“Encontrar os participantes certos” (Figura 19) e etapa 3 “Governanga do processo de
colaboragao” (Figura 20). Os FCS serdo utilizados para analise dos resultados deste estudo,
evitando sugerir fatores para a inovacdao aberta sustentdvel que, na verdade, sejam
transversais, ja conhecidos nas areas classicas de inovagao aberta e universidade-industria, ou
na inovagao social, drea emergente para modelos de transi¢cdes voltados a sustentabilidade, o

que pode aumentar a confianga na analise dos resultados.



Figura 21. Modelo teorico resultante da conciliagdo das quatro vertentes da literatura
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Fonte: elaborado pela autora adaptado de Piller e West (107), Baleeiro Passos et al. (2023) e revisdes de literatura na IAS e IS.
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Figura 22. Recorte do Modelo Teorico para este estudo

Empresa Organizagio
MODELOQ INTERATIVO em [oco .| ou individuo
ACOPLADO

> ETAPA 2 >> ETAPA 3 >

Encontrar os Colaborar
participantes certos
. o Governanga do processo de
Identificar participanies colaboragio
- -~
1 ¢ 2. Mdentificar ¢ sefecionar ox 1. Criar ¢ implemeniar processos
parceiras (potenciais ou de guie permitam estimular, momitorar
experiéncias anteriores) com base e policiar a criagdo de valor por
em: mein dos exforgoy de colaboragio
*  vigo, financiamento, habilidades, com parceives, o gue el
conhecimento,; comprometinento ®  Definir o dmbito de controle e
¢ interesses relevantes para a meta a empresa fomece ae cocriadores
do projeto; externos.
*  mapeamento do contexto hstorico #  Ter boa coordenagio da gestio ¢
e social dos potenciais parceiros, organizagio de aspectos da
da capacidade sociopolitica, implementagdo da parceria.
mstitucional ¢ do capital social; & Fazera gestio de resultados da
» gavaliagio objetiva dos interesses colaboragio.
estratégicos dos potenciais
parceiros ¢ organizar uma carteira
de parceiros adequada,

1 1
| | | |
Detalhamento das atividades: Norma 150 40001

Fatores criticos de sucesso levantados para as duas etapas (Figuras 20 e 21, p. 116)

Fonte: elaborado pela autora a partir de Piller e West (107), Baleeiro Passos et al. (2023) e revisoes de literatura na IAS e IS.
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6. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta os passos metodologicos percorridos para o desenvolvimento
deste estudo, descrevendo o tipo de pesquisa e, em seguida, as etapas do seu
desenvolvimento.

A abordagem de pesquisa foi a qualitativa porque a realidade subjetiva que acontece
nas colaboracdes em projetos de P&D em modelo de inovagdo aberta sustentavel sdo o objeto
de estudo, sendo essenciais para a elaboragdo desta pesquisa (CAUCHICK MIGUEL et al.,
2012). A pesquisa foi descritiva, visando ao aprimoramento de ideias e a descri¢do das
caracteristicas de determinado fendmeno (GIL, 2002; CAUCHICK MIGUEL, 2012) ¢ o
método utilizado foi o estudo de caso. O estudo de caso busca investigar com maior
profundidade "um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto nao estdo claramente
evidentes" (YIN, 2015, p. 17). De acordo com Yin (2001, 2015), no estudo de caso busca-se
uma analise aprofundada de um ou multiplos objetos (casos) a serem estudados. O autor
considera o método adequado para questdes de pesquisa do tipo “como” ou “por que” e
quando o foco da pesquisa ¢ um fenomeno contemporaneo sobre o qual o pesquisador nao
tem controle. A escolha desse método foi feita tendo por base tanto o grau de novidade do
tema “inovacao aberta sustentdvel” quanto pelo niimero limitado na ICT de projetos de P&D
em modelo de inovagdo aberta sustentdvel em parceria com o mercado. O método tem como
beneficio “aumentar o entendimento sobre eventos reais e contemporaneos” (CAUCHICK
MIGUEL et al., 2012, p. 132) mostrando-se adequado para responder a pergunta de pesquisa
deste trabalho.

Conforme Yin (2015), existem dois tipos de estudo de caso: (i) caso Unico, utilizados
para analise de fenomenos raros; e (ii) casos multiplos, em que cada caso ¢ considerado um
experimento separado que tem como base resultados semelhantes de um fendmeno ou
resultados contrastantes. Com o objetivo de aumentar a validade e confiabilidade dos
resultados e diminuir o risco de vieses na analise, esta pesquisa optou por realizar um estudo
de multiplos casos por ser considerado mais robusto, j& que fornece uma visdo mais
abrangente do fendmeno em estudo e usa a légica da replicacio em diferentes casos
(CAUCHICK MIGUEL et al., 2012; YIN, 2015). Na légica de replicagdo, cada caso ¢ visto
como um experimento Unico que se destaca como uma unidade analitica (EISENHARDT,

1989).
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A aplicacdo desse método seguiu os passos descritos por Yin (2015) que foram
desenvolvidos em trés macro-etapas alinhadas aos objetivos especificos previamente
estabelecidos. Um resumo das macro-etapas, as diferentes técnicas utilizadas e sua relagao

com os objetivos ¢ apresentado na Figura 23. Essas etapas sao detalhadas na sequéncia.

Figura 23. Etapas da pesquisa

Objetivos especificos

P . e 1.Conceito de Inovagio aberta ivel: Revisio sistematica de literatura
1 ldentificar os principais conceitos gue (RSL) sobre inovaciio aberta e sustentabilidade.
envolvem inovagdo aberta e sustentabilidade. ETAPA 1 o i :
2. demtificar os processos e padries para .
selecionar parceiros e para governanga da Referencial Tedrico 2. }!atr{lgmtusso_da Ino_\'agﬂu.a\h_l.-rla Acoplada:
colaboragdo em modelos de inovagdo aberta Definigio do modelo :g“]‘_]s_anbh‘ll?lmgju?‘::} :: ]“C\m_ul_m\ U!‘:.‘;?ja{;‘ahcna e UD.
acoplada tradicional e inovagdo aberta tedrico do estudo de |y | oo SODrE Inovagao a erta e sustentabihidace.
acoplada sustentavel, caso RSL sobre inovagdo social.
3. Mapear os fatores criticos de sucesso dos
processos de selegdo de parceiros e de 3. Fatores criticos de sucesso:
governanga da colaboracdo na inovagdo Revisio bibliografica de literatura (inovagio aberta e U-I).
aberta acoplada tradicional e inovagdo RSL sobre inovagio aberta e sustentabilidade.
aberta acoplada sustentdavel. RSL sobre inovagio social.
Protocolo de coleta de Projetos de P&D do Portfélio de Mudangas
ETAPA 2 — dados | .| Climiticas em modelo de inovagio aberta com o
: (unidade de andlise, selegiio mercado.
Coleta e andlise de dos casas ¢ protocolo de Protocolo de Pesquisa (Apéndice E)
dados do estudo de caso nesquisa) Casos: 5 projetos
4. Mapear os processos de selegio de .
parceiros ¢ de governanga da colaboragio da [——{ Instrumento de coleta de [ . . Entrevista o
empresa estudada. dados Roteiro Semiestruturado (Apéndice F)
.| Coleta ¢ analise de dados Trjms{_rir;;‘m. definigio das cak.-gurizl.l;
codificagio das entrevist;
E— o
casos indi Imente, validagio com os entrevistados,
analise de casos cruzados e relato dos resultados.

3. Propor um guia de praticas para selegdo ETAPA 3 Guia de priticas para seleciio de parceiros e governancga do processo de
de parceiras ¢ governanca do processo de Produto Tecnoldgica  [——=| colaboragiio: resultado estudo de caso cruzado complementado com a 1SO 440001,
colaboragdo. -

Fonte: elaborado pela autora

6.1 CONSTRUCAO DO MODELO TEORICO DO ESTUDO DE CASO

Constru¢do do modelo tedrico foi realizada de forma indutiva e sequencial por meio
do desenvolvimento de revisdes bibliograficas e revisdes sistematicas da literatura em quatro
vertentes teoricas distintas, duas classicas - inovagcdo aberta e cooperagdo
universidade-industria - e duas emergentes - inovagdo aberta sustentavel e inovacao social.

Ao final, o conteudo resultante de cada uma dessas quatro partes foi reconciliado
resultando no modelo tedrico base dessa pesquisa com as etapas e principais atividades dos
processos de selecdo de parceiros e governanca da colaboragdo, bem como seus fatores
criticos de sucesso. No entanto, apds essa conciliagdo verificou-se que nenhuma das areas

havia desenvolvido um detalhamento desses processos em nivel adequado para a aplicagdo
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neste estudo. Em outras palavras, o modelo tedrico decorrente da integracdo das areas estava
focado em nivel de macroprocesso. Por isso, integrou-se ao modelo a ISO 44001 que
apresenta um sistema de gestdo de relacionamento em negocios colaborativos no nivel micro.
Essa escolha foi feita por se tratar de um sistema de gestao genérico que pode ser utilizado em
qualquer contexto e apresentar um nivel de detalhamento complementar ao do modelo tedrico
inicial desenvolvido a partir das quatro vertentes tedricas anteriormente citadas. O modelo

tedrico resultante foi descrito na se¢do 5.6.3 e resumido na figura 22 da mesma sec¢ao.

A seguir sdo descritos os métodos empregados para o desenvolvimento de cada uma

dessas revisoes alinhadas a cada um dos objetivos especificos.

e Identificar os principais conceitos que envolvem inovacio aberta e
sustentabilidade

Primeiramente, buscou-se compreender o estado da arte sobre a interse¢do dos temas
inovagdo aberta e sustentabilidade a fim de identificar modelos de processo de selecao e
governanga do processo de colaboracdo. Para isso, levantou-se os conceitos utilizados na
inovacdo aberta que envolve a sustentabilidade, suas defini¢des e os principais temas de
pesquisa. O estudo utilizou a técnica de analise de conteudo qualitativa, compreendida como a
“analise das comunicacdes, que visa obter, por procedimentos sistemdticos e objetivos de
descricdo do conteido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem as
inferéncias de conhecimentos relativos de condicdes de producdo/recep¢do (varidveis
inferidas) destas mensagens” (BARDIN, 2004, p. 41). Essa técnica se estrutura em trés
etapas: 1) pré-analise, com organizacdo do material, selecionando o que sera util; 2) exploragdo
do material, categorizagdo ou codificagdo, definindo a unidade de registro e de contexto 3)

tratamento dos resultados, inferéncias e interpretacao (Quadro 11).

Quadro 11. Etapas da analise de conteudo na inovagao aberta sustentavel
(continua)

ETAPAS DA ANALISE DE CONTEUDO

Conceituacao

a) Problema: Compreender o estado da arte sobre inovagdo aberta e sustentabilidade.

b) Questdes de pesquisa:
1. Quais os conceitos utilizados e suas defini¢cdes?
2. Quais os principais temas de pesquisa?

Organizacio do material

¢) critério de busca dos artigos na SCOPUS ¢ Wos - ( "open innovation" AND ( "sustain*"" OR environment*
OR "environmental innovat*" OR "respons*" OR "green-innovation" OR "eco-innovation" OR "eco
innovation" OR "ESG" OR "SDG*" OR "sustainable development" OR "Sustainable Development Goals" )

)
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Quadro 11. Etapas da analise de contetido na inovagado aberta sustentavel
(conclusao)

ETAPAS DA ANALISE DE CONTEUDO

d) Leitura flutuante 187 artigos e seleg@o de 8 artigos de revisdo envolvendo inovagao aberta e sustentabilidade.

Exploracio

e) Leitura aprofundada de 7 artigos de revisao.

f) Codificagao:

Unidade de analise: artigos

Unidade de registro: tematica (conceitos, temas, teorias, fatores criticos de sucesso)

Unidade de contexto: palavras-chave em “palavras-chave” do artigo e em “resumo, resultados e conclusdo” dos
artigos. Frases em “resumo, resultados e conclusao”

g) Criagao das Categorias:
Conceitos, temas.

Analise

h) Tratamento dos resultados e interpretacdo

Fonte: elaborado pela autora.

Nessa parte do projeto, buscou-se compreender o estado da arte sobre a interse¢dao dos
temas inovacdo aberta e sustentabilidade. Por meio de andlise de contetido dos principais

artigos de revisao sobre o tema buscou-se saber:

1. Quais os conceitos utilizados e suas defini¢des?
2. Quais os principais temas de pesquisa?

A ideia inicial era fazer uma revisao sistematica de literatura sobre o tema inovagao
aberta sustentdvel. No entanto, ao aplicar nas bases Scopus ¢ WoS a string ( "open
innovation" AND ( "sustain*" OR “environment*” OR "environmental innovat*" OR
"respons*"  OR '"green-innovation" OR "eco-innovation" OR "eco innovation" OR
"ESG" OR "SDG*" OR "sustainable development" OR "Sustainable Development Goals"
) ) foram encontrados artigos de revisao sistematica de literatura recentes dos anos 2021 e
2022. Esses mesmos artigos aparecem também na revisdo mais recente, feita por Bigliardi e
Filippelli (2022) que aborda a intersec¢do dos temas inovacdo aberta e sustentabilidade.
Diante disso, a op¢do para uma contribui¢do ao tema foi avaliar esses artigos de revisdo
sistematica de literatura, por meio de andlise de conteudo, totalizando oito artigos. Desses
oito, um artigo foi descartado por ndo ter acesso aberto, ficando com unidade de analise final
de sete artigos de revisdo sistematica de literatura ou revisdo bibliométrica abordando a
intersec¢do dos temas inovagdo aberta e sustentabilidade (Apéndice B). Esses artigos foram
elaborados em 2016, 2017, 2021 e 2022 e contemplam estudos de artigos desde 1992 até
2021.
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Foi feita a leitura aprofundada dos artigos e posteriormente criada a codificagdo. A
unidade de registro definida foi a tematica (conceitos, temas) pois buscou-se primeiramente
entender o estado da arte da inovacdo aberta e a sustentabilidade. A unidade de contexto
pautou-se nas frases contidas em “resumo, resultados e conclusao” dos artigos. As categorias
foram criadas de acordo com a unidade de registro definida.

Foram identificados 10 termos e 12 defini¢des para inovacdo aberta voltada a
sustentabilidade, com autores sugerindo uma interse¢do recente (até a data deste estudo)
ocorrendo na literatura de pesquisa com os dois temas. Também foram identificados quais
objetivos se busca alcangar a partir das definigdes (dimensdes ambiental, social e/ou
econdmica) e qual o fluxo de informagdo da inovacdo aberta - se de fora para dentro, de
dentro para fora ou acoplado. O estudo permitiu conhecer os principais temas em ascensao
nesta area de pesquisa e foi possivel identificar a importancia da colaboragdo no contexto da
inovagao sustentavel e o seu estado ainda inicial de desenvolvimento como tema de pesquisa.
Os resultados podem ser vistos no capitulo 4 (Quadro 3, p. 80). Nao se identificou modelo de
selecdo e governanga da colaboragdo nessa literatura, somente duas atividades da colaboragio
para encontrar participantes e alavancar a colaboragao, que foram posteriormente integradas
ao modelo teorico.

Os resultados dessa revisao foram utilizados posteriormente para identificar os fatores
criticos de sucesso para a inovagdo aberta e sustentabilidade, que ¢ detalhado ainda nesta

secao.

° Identificar os processos e padrdes para selecionar parceiros e para governanc¢a da
colaboracdo em modelos de inovacio aberta acoplada tradicional e inovacido aberta
acoplada sustentavel.

O objetivo dessa atividade foi identificar modelo de processo de selecdao e governanga
da colaboragao dentro das vertentes tedricas mais classicas - colaboragao na inovac¢ao aberta
e da colaborag@o na universidade-indistria. Para tanto, foi empregada revisdo bibliografica
da literatura nas dreas, onde também foram utilizados artigos de revisdes sistematicas de
literaturas ja publicadas, ndo havendo, portanto, a necessidade de elaborar uma nova revisao
para o mesmo tema. Foram identificadas a proposta do modelo de processo para projetos de
inovacao aberta acoplada (PILLER; WEST, 2017) e o modelo de processo de colaboracdo na
universidade-industria (BALEEIRO PASSOS et al, 2023).

Para compreender o estado da arte da colaboragcdo no contexto da inovagdo (aberta)

sustentavel e na inovacdo social foi utilizada a revisdo sistematica de literatura. Sobre a
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colaborac¢ao envolvendo inovac¢ao aberta e sustentabilidade foi feita busca com os termos (
TITLE-ABS-KEY ( "open innovation" ) AND TITLE-ABS-KEY ( ( sustain®* OR
environment® OR respons* OR green OR "eco-innovation" OR esg OR sdg OR
"social innovation" OR "sustainable development" ) ) AND TITLE-ABS-KEY ( (
collaborat®* OR "co-creation" OR "co-design" OR "cooperat*" OR "network" ) ))com
objetivo de encontrar que abordassem aspectos de colaboragdo (Figura 24). Foram aplicados
os filtros para artigo, ingl€s e acesso aberto e foram excluidos 145 artigos duplicados. Foi
feita leitura flutuante de 365 artigos que seguiu os seguintes critérios: apresentar no titulo
"inovagdo aberta" combinada com ao menos uma destas palavras: sustainable, sustainability,
green, eco, ESG, SDG, climate change; apresenta no resumo "inovagdo aberta" e ao menos
mais uma destas palavras: sustainable, sustainability, green, eco*, climate change, R&D,
research, collaboration, stakeholder, tools, framework, practices, dynamic capabilities,
governance. 301 artigos foram excluidos por ndo terem relagdo com o foco deste estudo. Foi
feita a leitura completa de 64 artigos. A sele¢do dos artigos seguiu os critérios: apresenta
conceito, dimensdes ou frameworks relacionados a processo de colaboragdao envolvendo

inovacao aberta e sustentabilidade.

Figura 24. Etapas do processo de revisdo na inovacao aberta sustentavel

Realizado teste com o tema "open innovation” AND (sustainable OR environment® OR
sustain® OR "respons*” OR green OR ESG OR SDG OR “social innovation™ OR
“sustainable development™) AND collaborat® .

N Scopus = 1133 ¢ N WoS= 851, N Total = 1984
Aplicado filtro “artigo™
N Scopus = 575 ¢ N WoS= 534, N Total =1109

Aplicado filtro “inglés”
N Scopus = 554 e N WoS= 519, N Total = 1073

Aplicado filtro “acesso aberto™
N Scopus = 244 ¢ N WoS=266. N Total - 510

Excluidos 145 duplicados. N =365

Leitura flutuante dos 365

Exclusiio de 301 artigos ndo ligados diretamente ao tema
£ £

Leitura completa de 64 artigos

Fonte: elaborado pela autora.

As tentativas de busca com o tema unindo a colabora¢do nao trouxeram resultados
satisfatorios quanto aos aspectos de processo da colaboragao. Todos os resultados envolvendo

colabora¢do apontaram para pequenas e médias empresas ou tinham outro foco, o que poderia
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distorcer a andlise em que os projetos do estudo de caso sdo com grandes empresas do
mercado. Diante disso, conclui-se que ndo foi encontrado um processo de colaboracdo na
inovagdo aberta sustentavel, o que pode ser compreendido pela area ser um estudo ainda
emergente (até a data deste estudo).

A busca por modelos de colaboragdo na inovacgio social também foi realizada via
revisdo sistemadtica de literatura, seguindo as seis etapas propostas por Tranfield et al (2003) e
resumidas na Figura 25. Foi feito o teste para verificar possiveis termos de busca a serem
utilizados para este estudo nas base Scopus e Web of Science (WoS) com os termos "open
social innovation" OR "social open innovation" no titulo, resumo e palavras-chave. A
inten¢do era encontrar artigos de revisdo na area que abordassem aspectos de colaboracdao. A
busca obteve o retorno de 41 artigos, sendo somente um deles um artigo de revisao. Em uma
nova tentativa, os termos foram alterados para “social innovation" AND "open innovation"
com retorno de 95 artigos, sendo somente trés deles de revisdo e que ndo tinham o foco
deste estudo - aspectos de colaboracdo - conforme os critérios de inclusdo escolhidos. Diante
disso, uma nova tentativa foi feita e os termos foram alterados para "social innovation" AND

("network*" OR "collaborat*").

Figura 25. Etapas do processo de revisao na inovagao social

Realizado o teste com os termos: "open social innovation" OR "social open innovation".
N=41 . Filtro aplicado para artigo de revisdo. N=1

Alterados os termos para “social innovation" AND "open innovation".
N=95. Filtro aplicado para artigo de revisdo. N= 3

Nova pesquisa “social innovation” AND (“network*" OR "collaborat*")
N Scopus= 1532 e N WoS =984
N total= 2.516

Aplicado filtro "artigos de revisdo". N Scopus = 58 e N WoS = 34,
N total= 92

Aplicado filtro "idioma inglés". N Scopus = 49 e N WoS= 34
N total= 83

Excluidos 15 artigos duplicados e 3 ndo disponiveis para leitura.
N=65

Excluidos 54 trabalhos nao aderentes ao tema de pesquisa.
N=11

Leitura completa dos 11 artigos para andlise.

Fonte: elaborado pela autora.

Esta busca gerou 1532 resultados na Scopus e 984 resultados na WoS nos campos de
busca “titulo, resumo ou palavra-chave”, totalizando 2.516. Foi aplicado o filtro de idioma

inglés e artigos somente de revisdo. Como resultado obteve-se 49 artigos na Scopus e 34 na
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WoS, totalizando 83 artigos. Foi feita a exclusdo de 15 artigos duplicados, totalizando 68
artigos que passaram por pré-analise com leitura flutuante (titulo, resumo e palavras-chave)
para analisar o enquadramento no recorte deste estudo. A selecdo dos artigos ocorreu
seguindo os critérios: (i) artigo apresenta no titulo "inovagao social"; e (ii) artigo apresentar
nas palavras-chave e no resumo o termo "inovacdo social" e a0 menos uma destas palavras:
firma, governanca, colaboragdo, colaborativa, engajamento, redes, stakeholders, processo,
gestdo. Foram excluidos 54 trabalhos ndo aderentes ao tema de pesquisa e 3 trabalhos por nao
ter acesso ao documento, resultando em 11 artigos (Apéndice C).

Foi realizada a leitura completa dos 11 artigos e posteriormente criada a codificagdo.
O material foi tratado a partir da técnica de analise de contetido qualitativa, utilizando um
software @MAXDQA. Este tipo de andlise ¢ compreendida como a “analise das
comunicagdes, que visa obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do
conteido das mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitem as inferéncias de
conhecimentos relativos de condi¢des de produgdo/recepcdo (variaveis inferidas) destas
mensagens” (BARDIN, 2004, p. 41). Essa técnica se estrutura em trés fases: 1) pré-analise,
com organizacao do material, selecionando o que sera util; 2) exploracdo do material,
categorizacdo ou codificacdo, definindo a unidade de registro e de contexto; 3) tratamento
dos resultados, inferéncias e interpretacdo e posteriormente criada a codificagdo. A unidade
de registro definida foi a tematica (temas, processos, fatores criticos de sucesso e lacunas) e a
unidade de contexto pautou-se nas frases contidas em “resumo, resultados e conclusao” dos
artigos. As palavras-chave foram consideradas. As categorias foram criadas de acordo com a
unidade de registro definida, tendo como base a estrutura dos artigos. Por meio de andlise de
contetido dos 11 artigos de revisdo sobre o tema buscou responder quais os processos de
colaboracdo na inovagao social. Nao foi encontrado um processo de colaboracdao na inovagao
social, somente trés atividades que foram incluidas para compor etapas do processo de

colaboragdo deste estudo.

e Mapear os fatores criticos de sucesso dos processos de selecio de parceiros e de
governanc¢a da colaboracio na inovacido aberta acoplada tradicional e inovacio aberta
acoplada sustentavel.

Os fatores criticos de sucesso da inovacgao aberta ¢ da universidade-industria foram
levantados a partir de revisdo bibliografica. Os determinantes da colaboragdo em inovagdo
aberta no nivel interorganizacional foram levantados por uma revisao sistematica da literatura

recente (Da Silva, Meireles, Azevedo e Boaventura, 2022) e utilizados neste estudo. Os
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fatores criticos de sucesso da universidade-industria foram descritos no estudo de Baleeiro
Passos et al (2023) e utilizados neste estudo. Os fatores criticos de sucesso da inovagao aberta
e da inovagdo social vieram das revisdes sistematicas de literatura sobre os temas, que foram
analisadas novamente com este foco.

Ja os fatores criticos de sucesso envolvendo inovac¢ao aberta e sustentabilidade
foram levantados a partir de andlise de contetido dos artigos selecionados na revisdo feita para
atender ao objetivo especifico 1. O estudo utilizou a técnica de analise de contetido
qualitativa, j& explicada neste capitulo. Este estudo buscou compreender os fatores criticos de
sucesso que aparecem em estudos que envolvem inovagdo aberta e sustentabilidade (Quadro
12). Por meio da andlise de contetido dos principais artigos de revisdo sobre o tema busca-se
saber: quais os fatores criticos de sucesso nos estudos que envolvem inovagdo aberta e

sustentabilidade?

Quadro 12. Etapas da Andlise de conteudo dos fatores criticos de sucesso na inovagdo aberta
sustentavel

ETAPAS DA ANALISE DE CONTEUDO

Problema: Compreender os fatores criticos de sucesso apontados nos estudos que envolvem inovagao aberta ¢
sustentabilidade

Quais os fatores criticos de sucesso nos estudos que envolvem inovaciio aberta e sustentabilidade?

critério de busca dos artigos na SCOPUS e Wos - ( "open innovation" AND ( "sustain*"" OR
environment®* OR "environmental innovat*" OR "respons*" OR "green-innovation" OR "eco-innovation"
OR "eco innovation" OR "ESG" OR "SDG*" OR "sustainable development” OR "Sustainable
Development Goals" ) )

Leitura flutuante 187 artigos e seleg@o de 8 artigos de revisdo envolvendo inovagdo aberta e sustentabilidade.

Leitura aprofundada de 7 artigos de revisdo.

Codificagao:

Unidade de analise: artigos

Unidade de registro: tematica (fatores criticos de sucesso)

Unidade de contexto: em “resumo, resultados e conclusdo” dos artigos. Frases em “resumo, resultados e
conclusdo”

Criacao das Categorias:
Fatores Criticos de Sucesso:
- facilitadores;
- barreiras.

h) Tratamento dos resultados e interpretacdo

Fonte: elaborado pela autora.
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Os testes de busca, strings. As categorias foram criadas de acordo com a unidade de
registro definida. Fatores criticos de sucesso que foi subdividido em facilitadores e barreiras
(ver Quadro 12).

Na inovacéo social os fatores criticos de sucesso foram levantados conjuntamente na
revisdo sistematica de literatura realizada para esta area e ja explicada neste capitulo. Foi
realizada a leitura completa dos 11 artigos e posteriormente criada a codificagdo. O material
foi tratado a partir da técnica de andlise de conteudo qualitativa. A unidade de registro
definida foi a tematica (temas, processos, fatores criticos de sucesso e lacunas) e a unidade de
contexto pautou-se nas frases contidas em “resumo, resultados e conclusdo” dos artigos. As
categorias foram criadas de acordo com a unidade de registro definida, tendo como base a
estrutura dos artigos. Por meio de analise de contetido dos 11 artigos de revisdao sobre o tema
buscou responder quais os processos de colaboracao na inovacao social.

Como resultado foram identificados fatores criticos de sucesso (FCS) nas areas de
inovagdo aberta, universidade-industria, inovagao aberta sustentavel ¢ inovagao social. Esses
FCS foram filtrados para se concentrar nas etapas 2 ¢ 3 do processo de colaboragdo. A
intencao ¢ utilizar esses FCS na analise dos resultados do estudo, evitando redundancias com
fatores j4 conhecidos em d4reas tradicionais de inovacdo e aumentando a confiabilidade na

analise dos resultados relacionados a inovagao aberta sustentavel.

6.2 DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO DE CASO

A proposta de estrutura do estudo de caso desta pesquisa segue as etapas propostas por
Yin (2015) e foram distribuidas nas seguintes fases: (i) defini¢do do modelo tedrico, (ii)
defini¢do do protocolo de coleta de dados, o que inclui a unidade de analise, selecdo dos
casos; (ii1) criacdo dos instrumentos de coleta de dados; (iv) coleta e andlise dos dados, que
inclui a definicdo das categorias de analise, andlise de dados com andlise dos casos

individualmente e depois analise de casos cruzados e relato dos resultados.

6.2.1 Critério para definir os casos

Foram selecionados projetos de pesquisa que seguem o modelo de inovagdo aberta
com o mercado e buscam atender aos desafios das mudangas climaticas na agricultura. A
busca foi feita no sistema interno de gestdo da programacdo da pesquisa na Embrapa.

Iniciou-se a busca com filtro pelo portfolio “Mudangas Climaticas” que levou a 81 projetos.
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Optou-se pelo recorte nesse tema por ser uma das areas prioritarias da Embrapa para os
proximos anos, aliada a relevancia desta agenda para a sustentabilidade da agricultura
brasileira e para contribuir com o ODS 13. Na sequéncia usou-se um sub-filtro buscando por
“projetos tipo III”, que sdo aqueles que ocorrem em parceria de inovagao aberta com o setor
produtivo, mantendo no filtro a opgdo tanto por projetos finalizados quanto os em execugao.
Essa escolha teve como base a experiéncia adquirida de quem passou por todas as fases do
projeto em parceria quanto a experiéncia daqueles que estdo vivenciando o processo dos
projetos em execugao.

Os projetos tipo III, totalizam 8 projetos, sendo 4 concluidos e 4 em execugdo. Trés
projetos foram excluidos por terem como parceiros somente associagdes, institutos e
sindicatos, ndo caracterizando parcerias com a iniciativa privada, que mais se aproximam do
modelo U-I, totalizando cinco projetos para a pesquisa. Com isso, esta pesquisa analisou

cinco casos.

6.2.2 Instrumento de coleta de dados e caracteristica dos entrevistados

A coleta de dados foi realizada via entrevistas utilizando roteiro semi estruturado
(Apéndice F) elaborado a partir das principais atividades do processo de colaboragdo e para
compreender os fatores criticos de sucesso do modelo teorico. Os dados primarios foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com os pesquisadores lideres desses
projetos de pesquisa e os gestores da area de transferéncia de tecnologia® (TT) que atuam
com os respectivos contratos das parcerias, sendo dois entrevistados por projeto, totalizando
10 entrevistas. As entrevistas foram realizadas no més de dezembro de 2023, gravadas e
transcritas. Tanto as perguntas para as entrevistas, como a codificacdo foram elaboradas com
base no referencial tedrico deste estudo no nivel macro e das atividades do processo de
colaboracao no nivel micro (ISO 44001) usada neste estudo.

Foram também coletados dados secundarios de documentos dos projetos, por meio de
sistemas internos de gestdo da programacdo de pesquisa e pelas informagdes disponiveis no

site da Embrapa. Esses dados foram utilizados para analisar algumas das atividades da norma

5% Este perfil foi selecionado por ter uma visdo complementar a visio do pesquisador, ja que o gestor de TT
coordena o processo da gestdo tecnoldgica nas unidades de pesquisa, o que inclui desde a articulagéo e definigédo
de parcerias, passando pela negociacdo e o planejamento dos planos de TT necessarios ao cumprimento dos
contratos, convénios e demais acordos firmados; até viabilizar a transferéncia de tecnologias, produtos e servigos
para o setor produtivo.



140

ISO (ver Apéndice F). Dados das entrevistas foram confrontados aos dados dos documentos
oficiais em caso de duvidas. Algumas atividades da norma ISO foram levantadas diretamente
nos documentos oficiais do projeto. O Quadro 13 resume os casos estudados e as fontes de

informacao.

Quadro 13. Casos estudados ¢ fontes de informagao

Projeto Tempo Parceiro Tipo Fonte Fontes de Validag
entrevistada informacio ao
A 2019-2021 | Multiplos | Projeto/ -Pesquisador Documentos -
Programa de (E1) oficiais do
B 2020-2022 | Unico P&D em modelo | -Responsavel | projeto no E1l
de inovagdo da area de sistema de
L aberta com o Transferéncia estdo da ICT
C 2021-2023 | Miltiplos mercado com de Tecnologia %Contrato e El
] foco em (E2) plano de
D 2021-2024 [ Unico descarbonizagdo, trabalho) El e E2
em modelo de Informagdes no
E 2021-2024 | Multiplos co-desenvolvime site da Empresa E2
nto de solugdo
tecnologica.

Fonte: elaborado pela autora.

6.2.3 Analise ¢ consolidagao dos dados

Todos os dados coletados foram codificados utilizando as categorias do modelo
tedrico - processos ISO e fatores criticos de sucesso - com a ajuda do software MAXQDA.
Esses dados foram analisados, primeiramente, de forma individual, construindo assim a
“historia” de cada caso a luz do modelo tedrico. Os resultados de cada estudo de caso foram
enviados para validagdo para todos os entrevistados. Dos cinco casos, quatro foram validados
por ao menos um dos entrevistados. Em seguida, foi realizada a analise cruzada dos casos
para se construir o mapeamento dos processos de selecdo de parceiros e de governanca da
colaboragdo da empresa estudada, assim como os fatores criticos de sucesso e aprendizados

comparados com o modelo tedrico.

Essa consolidacdo foi realizada de forma distinta para os processos de selegdao de
parceria e governanga da colaboracdo, fatores criticos de sucesso e aprendizados. Para a de
selecdo de parceria, governanca da colaboracdo e aprendizados, os resultados foram

unificados utilizando a légica da complementaridade. Essa decisdo ocorreu apos o inicio da
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analise, quando se percebeu que o aprendizado latente que comega a ocorrer em projetos pode
ser emergente e fazer a diferenca para o levantamento do processo. Essa decisdo justifica-se
pelo fato dos projetos analisados serem pioneiros na empresa em modelo de inovagdo aberta
para atender resultados de sustentabilidade e observou-se que estd ocorrendo um
amadurecimento evolutivo entre esses projetos, a partir dos erros e aprendizados, com pouca
replicagdo de achados entre os mesmos. No entanto, identificou-se, a titulo informativo, os
numeros de replicagdo dos processos entre casos. Esses dados foram transformados em uma
escala de replicagdo de forma que quanto mais forte a replicagdao, maior a escala. A escala foi

definida como:

e Alta: com repeti¢do em 4 ou 5 projetos.
e Me¢dia: com repeti¢ao em 3 projetos

e Baixa: com repeticdo em 2 ou informagdo em apenas 1 projeto.

Ja para os fatores criticos de sucesso, a analise cruzada seguiu a logica da replicagao
entre os casos, uma vez que a quantidade de itens identificada foi elevada. A mesma escala
acima foi utilizada para classificar os fatores, sendo os identificados como média e alta

replicacdo discutidos nos resultados do estudo.

6.3 ELABORACAO DO PRODUTO TECNOLOGICO

O mestrado profissional tem como meta a entrega de um produto tecnoldgico
juntamente com a dissertagdo. O produto proposto nesta pesquisa € um manual - guia de
praticas para os processos de selecdo e governanga da colaboragdo em projetos de inovagao
sustentavel, apresentado no Apéndice A.

Ele foi elaborado a partir dos resultados da andlise de casos cruzados e da sua
comparagdo com o modelo tedrico. A andlise de casos cruzados resultou em um mapa das
praticas desenvolvidas pelos casos estudados, assim como os fatores criticos de sucesso por
eles levantados. Esse mapa foi entdo comparado ao modelo tedrico (ISO 44001) para
identificacdo de lacunas e proposicao de melhorias. Como resultado, gerou-se o guia de
praticas que apresenta, para todas as etapas dos processos de selecdo e governanca da
colaboracgao, as atividades sugeridas para sua execugao a partir da complementaridade entre as
praticas ja implementadas pela empresa e as propostas pelo modelo teédrico; além dos fatores

criticos de sucesso e dos aprendizados
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7. ANALISE INDIVIDUAL DOS CASOS

Este capitulo apresenta a andlise individual dos elementos do modelo tedrico em cada
um dos cinco casos estudados nesta pesquisa. Assim, para cada caso sdao apresentados uma
breve caracterizagao inicial, posteriormente os resultados da etapa de selecdo de parceiros,
seguida da etapa de colaboragdo propriamente dita e por fim os fatores criticos de sucesso e
aprendizados apontados pelos entrevistados, comparando-as a literatura.

A descricao inicial de cada um dos cinco casos identifica as quatro dimensdes
consideradas importantes para os processos de inovagao aberta acoplados, conforme Piller e
West (2017): a natureza do ator externo, a topologia do relacionamento com atores externos
(se unico ou multiplos parceiros, a dimensdo do impeto da colaboracdo e o l6cus da inovagao

ou fluxo de conhecimento (mais informagdes, ver item 3.4. p.52).

7.1 CASO A

O Caso A foi uma iniciativa pioneira na empresa visando a descarbonizagdo de um
produto agropecuario, desenvolvendo tecnologias para criar um produto carbono neutro,
acompanhado por um selo de certificagdo correspondente. O tempo de execucdo do projeto
foi de janeiro de 2018 a agosto de 2021.

O projeto foi fruto de uma série de pesquisas anteriores da Embrapa, desde 2011, cujos
resultados determinaram os dados de emissdes de gases de efeito estufa de uma cadeia
agropecuaria brasileira. Segundo o entrevistado 1, a origem do projeto foi interna, nascendo
dentro da area de P&D da Embrapa, em um movimento dos pesquisadores envolvidos com o
tema e o gestor do centro de pesquisa. A a¢ao inicial foi impulsionada pela ciéncia como base
para o desenvolvimento de pesquisas futuras a serem adotadas pelo mercado. Em 2015, a
partir da divulgagdo dos resultados da pesquisa com dados que poderiam subsidiar os
protocolos nacionais, o que incluiu publicagdo técnica, apresentagdes em congressos
internacionais e¢ a¢do de comunicacdo e divulgacdo, houve um crescimento da demanda por
parcerias em busca de tecnologias para descarbonizacao.

O projeto envolveu trés perfis distintos de parceiros (Quadro 14). Uma empresa
complementar considerada uma das maiores empresas de proteina bovina do mundo com
produtos presentes em mais de 100 paises. No perfil “outras organizag¢des” o projeto firmou
parceria com uma certificadora e um instituto. A certificadora, a época do projeto, era a iinica

empresa 100% brasileira de certificacdo de produtos orgéanicos e biodindmicos e de
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certificagdo de produtos de agricultura sustentavel, socioambiental com reconhecimento
internacional. O instituto era uma associacao civil sem fins lucrativos que desenvolvia estudos
e pesquisas sociais € do agronegdcio, além de tecnologias alternativas para a producdo e
divulgacdo de informacdes técnicas e cientificas, com foco no meio rural brasileiro. O
trabalho do instituto contribuiu para a formulagdo de propostas de politicas publicas. O
projeto teve parceria com o perfil individuo cliente, que eram os produtores rurais que se

tornam Unidades de Referéncia Tecnoldgica (URT) do projeto.

Quadro 14 - Perfis de parceiros do Caso A

Outras Organizacgodes Empresa Complementar Individuo Cliente
Certificadora Empresa privada global produtores rurais
Instituto

Fonte: elaborado pela autora.

O projeto comecou com a certificadora como parceiro Unico ¢ ao longo do
desenvolvimento outras parcerias se formaram, criando uma rede de multiplos parceiros.
Neste modelo de parceria, a formalizacdo ocorreu por meio de contratos individuais com
cada parceiro e a natureza desses contratos foram diferentes a depender do relacionamento,
tais como contratos de cooperagdo técnica® ou contratos de cooperagdo técnica-financeira®®.
O tempo de execug¢do também ¢ distinto para cada contrato. A parceria com a empresa
privada global ocorreu por meio de contrato de exclusividade de 10 anos para a marca. A
tecnologia ¢ publica e pode ser adotada por qualquer empresa, no entanto a marca ¢ de uso
exclusivo e para obté-la € necessario fazer a certificagao.

A inovacido no Projeto A aconteceu de formas diferentes com os parceiros. Com a
certificadora ocorreu de forma interativa, em uma atividade colaborativa de cocriagdo em
que as partes envolvidas (Embrapa e certificadora) criaram algo novo juntas, no caso o
protocolo. J4 com a empresa privada a inovagdo aconteceu ao longo do projeto de forma
bidirecional, onde cada organizacdao continua seus esforcos isolados na criagdo de inovagao e
de outros conhecimentos e em seguida compartilham entre si. No entanto, houve um momento
pontual ao longo do projeto em que a inovacdo aconteceu de forma interativa com essa
empresa privada. Ao final do projeto, o conhecimento trocado entre a Embrapa e a empresa

complementar culminou em um avanco no modelo do protocolo carbono neutro, moldado

53 Quando hé integragdo de esforgos entre as partes, para a execugio de trabalhos de pesquisa agropecuaria, de
interesse mutuo, sem envolvimento de recursos financeiros.

% Quando h4 integragdo de esforgos entre as partes, para a execugdo de trabalhos de pesquisa agropecuaria, de
interesse mutuo, com aporte de recursos financeiros por parte do parceiro.
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pelo conhecimento acumulado da ciéncia, mas a partir de troca de conhecimento com a
empresa privada; o que evoluiu para um novo projeto em parceria de inovacdo aberta para
protocolos de baixo carbono. A empresa percebeu que no mercado um protocolo carbono
neutro, que era a ideia inicial da Embrapa, ndo teria como ser viabilizado e escalar no
mercado por demandar sistemas de produgdo integrados’, tecnologia a época em estagio
inicial de evolucao de expansao de area no pais, o que significaria um numero muito reduzido
de produtores rurais, elos da cadeia para a empresa, produzindo esse produto. Sobre os perfis
dos parceiros, os produtores rurais contribuiram, com dados, testes e validagao da tecnologia e
o instituto forneceu a infraestrutura para disseminacdo do conhecimento em ambiente virtual,
tornando publico os produtores certificados para a tecnologia. Nota-se que neste caso o 16cus
da inovagdo nao deve ser aferido pelo projeto ou pela rede e sim por cada parceria que faz
parte dessa rede, ja que as interacdes ocorrem de forma diferente em cada parceria. Ainda, a

mesma parceria pode variar o 16cus da inovagdo ao longo do projeto.

7.1.1 Selecao de parceiros

Foram identificadas etapas do processo de sele¢do de parceiros contempladas neste
projeto, mesmo que nao sendo um processo formal, como critérios para avaliar e selecionar
parceiros potenciais e ideais. Formalmente foi identificada a etapa de iniciar o Plano conjunto
de Gestdo de Relacionamento, algo padrdo na Embrapa. Também foram identificadas lacunas,
se comparadas ao modelo ISO, no processo sobre processos e critérios para nomear potenciais
parceiros colaborativos; processo para avaliar e selecionar parceiros, estratégia de
engajamento e negociagdo para facilitar a colaboragao; agdes para o envolvimento inicial com
parceiros potenciais; avaliacdo conjunta dos objetivos com o(s) parceiros potenciais. Segundo
o entrevistado 2 essa avaliagdo conjunta ¢ feita quando se define o parceiro ideal e ndo na fase
de parceiros potenciais; avaliagdo da estratégia conjunta de saida. O Quadro 15 apresenta os
itens levantados para a selegdo de parceiros. Na sequéncia esses itens sao explanados

separados em critérios € processos.

37 estratégia de produgio que integra diferentes sistemas produtivos, agricolas, pecudrios e florestais dentro de
uma mesma area. Tem como beneficios otimizar o uso da terra, elevando os patamares de produtividade em uma
mesma area, usando melhor os insumos e diversificar a produg@o de maneira ambientalmente correta, com baixa
emissdo de gases causadores de efeito estufa ou mesmo com mitigagdo desses gases (Embrapa, sd).



Quadro 15 - Selecdo de parceiros no Caso A

SELECAO DE PARCEIROS

Nivel micro C/P Item El1 | E2

1.1 Nomear potenciais parceiros P |

colaborativos, avaliar e selecionar C |-

1.2 Avaliar parceiros P |-

1.2 Avaliar e selecionar parceiros potenciais|C  |Complementaridade de objetivos. X X
Alinhamento de proposito. X
Capacidade de contribuir com conhecimento para o projeto. X
Interesse por co-desenvolvimento além visdo de prestacido de servico. X

1.3 Estratégia de engajamento ¢ negociacio

para facilitar a colaboracio P |-

1.4 Envolvimento inicial com parceiros

potenciais P |-

1.5 Avaliar objetivos conjuntos P

1.6 Avaliar estratégia conjunta de saida P |-

1.7 Selecionar parceiros preferenciais C  |Maturidade das empresas quanto a sustentabilidade. X
[Alinhamento com a ICT em relaco a sustentabilidade. X
Relevancia dos aspectos de sustentabilidade na agenda da empresa. X
[Equipe estruturadas na area de sustentabilidade X
Compromissos de sustentabilidade na empresa. X
Colaboracdo com interacdo ativa no desenvolvimento da P&D. X
[Expertise no tema. X
Capacidade de escalar o protocolo. X
Capacidade financeira para apoiar o projeto X
Influéncia de mercado. X
Alinhamento de propdsito X
Visdo de compromisso de longo prazo com o resultado. X

1.8 Iniciar Plano conjunto de Gestao de

Relacionamento P |Construcdo conjunta do Plano de trabalho

Fonte: elaborado pela autora. P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo identificado. Em negrito: repeticdo da resposta nos dois entrevistados. Em vermelho:

identificado por andlise documental.
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e C(ritérios

Sobre a identificagdo de potenciais parceiros, houve um apontamento de tentativas de
parcerias que ndo deram certo por falta de alinhamento e das parcerias que integraram o
projeto por terem alinhamento de propdsito. Os objetivos de pesquisa com foco em
sustentabilidade (pensamento da ICT) e os objetivos de empresas que buscavam a parceria
com foco em marketing ndo convergiam. Sugerem uma imaturidade das empresas quanto ao
tema sustentabilidade a época das negociagdes que nao deram certo. Por outro lado, as
mesmas empresas retornam em buscas de parceria alguns anos depois, com equipes mais
estruturadas na area de sustentabilidade e com maior alinhamento de proposito quanto ao
tema, indicando uma evolu¢do na maturidade, segundo o entrevistado 1. Os critérios para
identificar potenciais parceiros foram alinhamento de proposito, complementaridade de
objetivos, capacidade de contribuir com conhecimento para o projeto e interesse por
co-desenvolvimento, indo além da visdo de prestacdo de servico.

Os critérios para selecionar o(s) parceiro(s) ideais tém como base a maturidade das
empresas quanto ao tema sustentabilidade. Isso inclui ter equipe de sustentabilidade e
compromissos relevantes desse tema na agenda da empresa. Também sdao avaliados o
alinhamento da empresa com a Embrapa em relacdo a sustentabilidade, a expertise no tema e
a disponibilidade para colabora¢do com interag¢do ativa no desenvolvimento da P&D. Como
exemplo, foram citadas as certificadoras. Quatro delas procuraram pela Embrapa, sendo trés
com foco em oferecer um servico ¢ uma com foco em desenvolver parceria. Esta tltima, com
foco na parceria, ofereceu sua expertise no tema para contribuir com a ideia e a0 mesmo
tempo obter aprendizado conjunto. Esta visdo definiu a parceria. Outros critérios para
selecionar parceiros ideais foram a capacidade de escalar o protocolo no mercado, a influéncia
de mercado da empresa, a capacidade financeira para apoiar o projeto; o alinhamento de
proposito, além de ter visdo de compromisso de longo prazo com o resultado. O entrevistado
2 afirma que € necessario “ter parceiros que possam a longo prazo aplicar o protocolo e nao

desvirtuar a ideia".

e Processos

Trata-se de projeto no modelo de inovacdo aberta dentro da Embrapa pioneiro que
abriu caminho para a constru¢do futura de processos. Nao existia um processo formal para
avaliar potenciais parceiros e seleciona-lo, mas foi identificado que havia uma pratica

informal dentro do projeto. A identificagdo que corresponde a uma etapa do processo de



148

selecdo de parceiros estd no item 1.8 plano conjunto de gestdo de relacionamento, quando
se da o inicio da constru¢do do plano de trabalho com o parceiro selecionado. Neste
acontecem as primeiras tratativas sobre o formato de acordo contratual e minutas do plano de
trabalho, mas ja com o parceiro selecionado. Nestas tratativas comecam a ser descritos os
objetivos, papéis, atribuicdes e responsabilidades de cada envolvido, incluindo o plano

or¢amentario.

7.1.2 Governanga do processo de colaboragao

Na etapa de governanca da colaboragdo, este Caso A contempla 11 das 18 atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (i) estrutura conjunta de governanga, (ii) patrocinio
executivo conjunto, (iii) validar objetivos conjuntos, (iv), lideranca operacional, (v) acordos
de gestdo conjunta, (vi) estratégia conjunta de comunicagao, (vii) processo conjunto de gestao
do conhecimento, (viii) medir entrega e desempenho, (ix),ativos e implicagdes comerciais,
(x) acordo ou disposi¢des contratuais e (xii)plano conjunto de gestdo de relacionamento.

As atividades ndo contempladas nesta etapa sdo: (i) processo conjunto de gestdo de
riscos, (ii) revisar processos operacionais e de sistemas, (iii) melhoria da competéncia
colaborativa organizacional, (iv) estabelecer um processo conjunto de resolugdo de
problemas, (v) estabelecer estratégia conjunta de saida, (vi) impactos das partes interessadas
e (vii) gestdo de pessoal. Lembrando que este tltimo item refere-se a estratégia de saida, a fim
de garantir que o apoio eficaz permaneca em vigor durante o processo de desmobilizagdo, no
caso de haver atividades que ainda continuam ap6s o término da relacdo de colaboragao.

O levantamento das etapas de governanca do processo de colaboragdo pode ser visto

no Quadro 16, que traz a analise detalhada do Caso A.



Quadro 16. Governanga do processo de colaboracido no Caso A

(continua)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO
C/

Nivel micro P Item El| E2

2.1 Estrutura Conjunta de Governanca P |Acordo contratual e plano de trabalho.

2.2 Patrocinio Executivo Conjunto P [Nomeados no acordo e plano de trabalho um responsavel de cada instituicao parceira.
Objetivos principais da colaboragdo e principios que irdo reger o desenvolvimento e a implementagao da

2.3 Validar objetivos conjuntos P kolaboracdo validados por um responsavel de TT . pesquisador lider projeto e empresa(s) parceira(s).

2.4 Lideranga Operacional P [Nomeacao de liderancas para o projeto de ambas as partes

C [Capacidade de articulacdo. X

Competéncia técnica (protocolo, certificacdo, sustentabilidade, contratos). X
Perfil mais flexivel para atuar em ambientes de alta colaboracao. X

2.5 Acordos de Gestdo Conjunta P [Plano de trabalho/ projeto contempla objetivos, contrapartidas, papéis e responsabilidade. X X
Contrato de uso da marca (selo). X

2.6 Estratégia Conjunta de Comunicagdo P |Comunicacio (divulgacio) X X
Uso da marca. X
Interacao: reunioes semanais com certificadora X X
Interacdo: whatsapp X
Interacdo: visitas quinzenais nas propriedades X
Interacdo: individual com cada parceiro. X
Interacdo: Workshops X

2.7. Processo Conjunto de Gestdo do P

Conhecimento [Acordo contratual com clausula padrao sobre gestdo do conhecimento

2.8 Processo Conjunto de Gestdo de Riscos [P |

2.9 Revisar Processos Operacionais e de

Sistemas P |

2.10 Medir entrega e desempenho P__|Plano de trabalho e sistema eletronico de gestdo da ICT

2.11 Melhoria da competéncia colaborativa

organizacional P |

2.12 .Processo conjunto de resolugdo de

problemas P |

2.13 Estabelecer estratégia conjunta de saida [P}

2.14.Impactos das partes interessadas P |

2.15 Ativos e implicagdes comerciais P |A marca é da ICT. X X
A empresa complementar coloca a solucdo no mercado detendo a marca X
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Quadro 16. Governanga do processo de colaboracido no Caso A

(conclusao)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO
C/
Nivel micro P Item El | E2
2.15 Ativos e implicagdes comerciais P [Necessidade ter a certificadora no processo na propriedade rural e no [cita elo da cadeia produtiva] para
validacao. X
ICT torna publico os dados para uso de qualquer interessado. X
2.16 Gestio de Pessoal P |
2.17 Acordo ou disposi¢des contratuais P__|Contrato formal
2.18 Plano conjunto de Gestao de P |Plano de trabalho: aportes financeiro, atividades, cronograma e responsabilidades das partes.
Relacionamento. [Envolvimento no P&D: fornece conhecimento (base de dados) X X
Envolvimento no P&D: certificadora com alto nivel de envolvimento na criacdo do protocolo. X
[Envolvimento no P&D: nivel pontual de envolvimento na criacdo de parte do protocolo. X
Envolvimento no P&D: Produtores rurais - na fase de testes e validacdo da tecnologia. X
Envolvimento no P&D: traz a experiéncia de mercado ¢ conhecimento técnico aplicado. X
Envolvimento no P&D: participa nas acdes de TT e comunicacio. X

Fonte: elaborado pela autora. P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo identificado. Em negrito: repeti¢ao da resposta nos dois entrevistados. Em vermelho:
identificado por analise documental.
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e C(ritérios

Foram identificados critérios para o perfil de uma lideranca operacional competente,
que entrega os resultados desejados. No caso da Embrapa o perfil dessa lideranga tem relagao
direta com a competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a)
responsavel pela lideranca do projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a
parte cientifica. Somado a isso, foram identificados outros critérios considerados relevantes
que podem aumentar o sucesso da iniciativa. Esses critérios sdo a capacidade de articulagao,
perfil mais flexivel para atuar em ambientes de alta colaboracdo e competéncia técnica em
protocolo, certificagio, sustentabilidade e conhecimento na 4rea de contratos. E entendido que
uma mesma pessoa provavelmente ndo detém todas as competéncias necessarias, sendo

necessario ter equipes multidisciplinares para apoiar o projeto.

e Processos

As atividades de estrutura conjunta de governanga, patrocinio executivo conjunto,
validar objetivos conjuntos, acordos de gestdo conjunta, processo conjunto de gestdo do
conhecimento e plano conjunto de gestdo do relacionamento sdo definidas dentro do contrato
formal e plano de trabalho. A atividade para medir entrega e desempenho tem uma parte
macro descrita no plano de trabalho e todo o detalhamento dentro do sistema eletronico de
gestdao de projetos da Embrapa.

A estrutura conjunta de governanc¢a ocorre por meio de acordo contratual e plano
de trabalho nos quais os parceiros estabelecem a base formal para o trabalho conjunto. O
patrocinio executivo conjunto acontece com a identificacdo e nomeacdo de um responsavel
de cada institui¢do, sendo um representante da alta administragdo como gestor do centro de
pesquisa no caso da Embrapa, no acordo contratual. Na sequéncia, um responsavel da area de
transferéncia de tecnologia, juntamente com o(a) pesquisador(a) e o(s) representantes da(s)
parceria(s), negocia a validacao de objetivos conjuntos que serdo contemplados no acordo

contratual e plano de trabalho; sendo este um processo padrao para todos os projetos.
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A lideranc¢a operacional prevé a escolha de lideres operacionais competentes para
entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa o perfil tem relagdo direta com a
competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a) responsavel pela
lideranga do projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a parte cientifica.
Na Embrapa a lideranca operacional geralmente ¢ assessorada pela equipe de transferéncia de
tecnologia e o documento final passa pela area juridica. O acordo de gestdo conjunta ¢
abarcado no acordo contratual e detalhado tanto no plano de trabalho, quanto no projeto de
P&D que ¢ descrito e monitorado no sistema eletronico de gestdo de projetos da ICT. Esses
contemplam contrapartidas, papéis, atribui¢des e responsabilidades dos envolvidos. No caso
deste projeto também houve um contrato especifico para uso da marca, ja que se trata de um
selo de certificacao de baixo carbono.

A estratégia conjunta de comunica¢iao ocorre mais com foco na divulgagao do selo,
dessa marca de baixo carbono. As formas de interacdo acontecem de maneiras distintas com
os parceiros. Com a certificadora, a interacdo aconteceu por meio de reunides semanais,
relatada como uma interagdo “muito intensa” pelo entrevistado 1. As propriedades rurais
tinham interagdo por meio de visitas presenciais quinzenais da equipe de P&D e da
certificadora. O contato com a empresa privada ocorria por meio de whatsapp com bastante
frequéncia e por meio de reunides online e eventualmente presenciais. As formas de interagao
tém a Embrapa como elo principal com quase todos os parceiros. A interagdo com o instituto
ocorre por meio da certificadora. Nao foi identificado um meio de interagdo entre todos os
parceiros.

O processo conjunto de gestdo do conhecimento tem uma clausula padrdo no
contrato que dispde sobre informagdes nao poderem ser compartilhadas sem a aprovacao
executiva de outras partes envolvidas, o que inclui direitos de propriedade intelectual, dados
de propriedade e banco de dados para a pesquisa. No entanto, os entrevistados relatam que

este ndo ¢ pensando como um processo durante o desenvolvimento do projeto.
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A atividade ativo e implica¢des comerciais, que aborda como se da a estratégia de
saida dos resultados, mostra que a Embrapa e a empresa privada colocam a solugdo no
mercado. A marca ¢ da Embrapa que pode tornar publico os dados para uso de qualquer
interessado. A empresa complementar disponibiliza a solu¢do no mercado usando a marca
negociada em contrato de exclusividade. Para uso da marca ¢ necessdrio validagdo da
certificadora, que precisa acompanhar o processo dentro das propriedades rurais € no na
cadeia produtiva. A solucao divide-se em duas partes. Na primeira, a marca (um selo carbono
neutro para o produto especifico) foi disponibilizada pela Embrapa. Na segunda, a empresa
privada tem contrato de exclusividade de 10 anos para o direito de disponibilizar o produto
carbono neutro. No entanto, ndo € possivel que a empresa privada disponibilize seu produto se
as propriedades rurais ndo adotarem em seu sistema de producdo a tecnologia. Nota-se a
interdependéncia da rede para que a solugdo seja implementada no mercado, demonstrando a
complexidade de solug¢des de sustentabilidade que dependem de multiplos atores.

O plano conjunto de gestio do relacionamento estd contemplado em parte por meio
do plano de trabalho, que traz o detalhamento da estrutura de governanga e operacional,
aporte financeiro, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das partes.
No entanto, no plano ndo ha informagdes sobre acdes necessarias para implementar um
processo colaborativo alinhado aos objetivos conjuntos. Ainda que houvesse essa informacgao,
ela seria incompleta, visto que os planos de trabalho s3o individuais com cada parceira. Neste
caso, nao se tem um documento com as agdes para implementar um processo colaborativo
envolvendo todas as parcerias. Como parte deste detalhamento de governanga da gestdo do
relacionamento foi identificado o ambito de controle fornecido aos parceiros na co-criagao
dentro do processo de P&D. O envolvimento do parceiro no processo de P&D varia a
depender do perfil da parceira e da fase do projeto.

Esse envolvimento acontece por meio do fornecimento de conhecimento (base de
dados) pela empresa complementar na entrada do funil de inovagdo e pela experiéncia de
mercado e conhecimento técnico aplicado durante fases pontuais do projeto, como por
exemplo na criacdo de uma parte especifica do protocolo e na ideia do protocolo expandir

para mais um elo “fora da porteira” na cadeia produtiva.
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Na parceria com a empresa privada a gente tinha o protocolo do sistema de produgado
da fazenda, mas acabamos desenvolvendo um protocolo para [um outro elo do
sistema produtivo] também. A gente tem o protocolo dividido em duas partes: na
propriedade, que ¢ a nossa expertise ¢ [cita empresa], que veio com uma ideia
durante a execucao do projeto (... ) sobre a parte do protocolo referente a [cita elo
do sistema produtivo], realmente se ndo houvesse a interacdo com eles nao teria,
porque realmente ndo estava na nossa cabeca. (Caso A, E1).

A empresa complementar também atua conjuntamente nas fases de transferéncia de
tecnologia e comunicacdo, na saida do funil de inovag¢do. A certificadora teve um
envolvimento alto em P&D trazendo sua expertise para o desenvolvimento da solu¢cdo em
conjunto com a Embrapa, gerando novos aprendizados para a equipe. Esse envolvimento foi
crucial desde o inicio do projeto para o desenvolvimento da solu¢do. O envolvimento dos
produtores rurais com o processo de P&D ocorre mais na fase de testes e valida¢do da

tecnologia. O instituto ndo tem envolvimento direto com o processo de P&D.

7.1.3 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso foram classificados em facilitadores e barreiras pelas
seguintes dimensdes: alinhamento, capacidades e habilidades, conhecimento, contexto,
credibilidade, gestdo, praticas e métodos, processo, e redes e parcerias (Quadro 17). Foram
identificados 16 facilitadores e 18 barreiras e apesar da diversidade de FCS encontrados,
somente dois deles foram consenso entre os entrevistados, sendo avisto como barreira a
diferenga de timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade do mercado e como facilitador
a capacidade de construgcdo colaborativa para o co-desenvolvimento do projeto. Foram
identificados como facilitadores:

e Alinhamento: alinhamento de propdsito quanto ao tema sustentabilidade e baixo
carbono.

e C(Capacidades e habilidades: competéncia colaborativa e perfil certo da equipe, tanto no
ambito técnico como de suporte.

e (Comunicagdo: ter um posicionamento de comunicagao sobre o tema certificacao e selo
carbono neutro para o produto.

e Conhecimentos: entender o modelo de negocios, ter acesso a visdes muito distintas € o
dominio desse ambiente de negdcios por parte do parceiro.

e (redibilidade: a reputacdo da Embrapa, bem como sua aceitagdo internacional foram
citadas.

e (Gestdo: o alinhamento das equipes parceiras.
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e Processo: a Embrapa desenvolver a solugdo no ambito de pesquisa em prol de todo o
sistema produtivo, por ser uma parte isenta e cientifica e ndo uma parte diretamente
interessada. Essa questdo facilita uma independéncia, um fato importante do ponto de
vista de certificagdo, de validagdo, de confiabilidade. Outros facilitadores nesta
dimensdo sdo ter suporte organizacional, processo descrito para orientar as iniciativas
no tema e ter novos modelos de gestdo para projetos em inovacao aberta com varios
parceiros.

e Redes e parcerias: abrangéncia da adog¢do da tecnologia em fun¢do das parcerias

formadas.

Foram identificadas como barreiras:

e Alinhamento: descompasso entre o time de mercado e o time da ciéncia, diferengas de
percepgao do conceito de sustentabilidade, incompatibilidade entre pratica e discurso
dos parceiros sobre o tema sustentabilidade que ¢ divergente nas empresas,
dificultando parcerias para o tema. “Alguns tém o discurso, mas ndo conhecem a
pratica” (Caso A, El).

e C(Capacidades e habilidades: postura passiva do parceiro no co-desenvolvimento.

e (Conhecimento: abertura da Embrapa para receber conhecimento dos parceiros.

e Contexto: complexidade da cadeia produtiva.

e C(Credibilidade: falta de confianga entre parceiros de mercado que sdo competidores.

e Gestao: escolher uma Fundagdo experiente e de boa reputagdo para a gestdo dos
recursos financeiros, as diversas camadas de governanca dentro da Embrapa e com
multiplos parceiros, a gestdo do conhecimento adquirido pelas equipes e a atuacdo
conjunta da equipe de TT e P&D dentro da Embrapa.

® Processo: registro do protocolo para atua¢ao multi-parceiros.

e Redes e parcerias: a necessidade de um conjunto de atores para que a solugdo seja
implementada; a necessidade de ado¢do da tecnologia pelo produtor rural, para a
oferta desse produto carbono neutro da empresa parceira; fusdes e aquisigdoes de
empresas podem impactar o projeto; rotatividade da equipe interna e do parceiro,
Mudanga rapida de rota e tomada de decisdo de mercado pelas grandes empresas e
co-dependéncia entre parceiros. Como exemplos de co-dependéncia foram citados a
dependéncia de atores de outras cadeias para conseguir implementar o protocolo (ex.:

industria madeireira), o apoio da empresa parceria as certificadoras para o
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credenciamento de produtores e a empresa parceira adquirir os produtos dos

produtores certificados num valor agregado para fomentar a produgao.

Quadro 17. Fatores Criticos de Sucesso no Caso A

Fatores criticos de Sucesso F B
Dimensio Sub-dimensao E1 E2|E1| E2
Alinhamento Incompatibilidade entre pratica e discurso sobre sustentabilidade nas
empresas. X
Timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade do mercado X | x
Alinhamento de propdsito quanto ao tema X
Diferencas de percepcio do conceito de sustentabilidade. X
Capacidades e Postura passiva do parceiro no co-desenvolvimento. X
habilidades Perfil certo da equipe envolvida no projeto. X
Construcao colaborativa. x| x
Comunicacio Posicionamento de comunicagdo. X
Conhecimento Abertura da equipe da ICT para receber conhecimento dos parceiros. X
Pensar 0 modelo de negdcios € tdo importante quanto a rota tecnologica. X
[Acesso a visoes muito distintas. X
[Dominio do ambiente de negocios por parte do parceiro. X
Contexto Complexidade da cadeia produtiva. X
Credibilidade [Falta de confianca entre parceiros de mercado que sdo competidores. X
Aceitagdo internacional cientifica que ICT tem. X
Reputacdo da ICT X
Gestao Gestdo dos recursos financeiros por Fundacdes (escolher bem). X
Gestdo do conhecimento adquirido pelas equipes. X
Diversas camadas de governanca. X
[Alinhamento das equipes parceiras. X
[Atuacdo conjunta da equipe de TT e de P&D. X
Processo IDificuldade de registro do protocolo para atuacdo multi-parceiros. X
[ICT desenvolver a solugdo por ser uma parte isenta e cientifica, ndo uma
parte diretamente interessada.

Suporte organizacional na ICT.

[Processo descrito para orientar iniciativas no tema.

Novos modelos de gestdo nos projetos e contratos.

Redes e parcerias  |Fusdes e aquisicoes de empresas podem impactar o projeto. X
Necessidade de colaboracdo multi-atores para alcance do resultado. X
A necessidade de adocdo da tecnologia pelos produtores rurais. X
Rotatividade da equipe interna e do parceiro. X
Solucdo para todo o setor produtivo (cadeia).

A abrangéncia da adocdo da tecnologia em funcdo das parcerias formadas.
[Mudanca rapida de rota e tomada de decisdo de mercado pelas grandes
empresas. X

ol ol kol ko

Co-dependéncia entre parceiros. X
Fonte: elaborado pela autora. F= Facilitadores. B = Barreiras. E = Entrevistado.

e Aprendizados

As equipes envolvidas nesses projetos em modelo de inovacdo aberta voltados a
sustentabilidade estdo desenvolvendo aprendizados a partir da atuagdo conjunta com

parceiros. Esses aprendizados foram levantados e distribuidos nas etapas de sele¢do de
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parceiros e governanca do processo de colaboracdo, e sobre o tema central desses projetos,
que tém foco em descarboniza¢do dentro do escopo da sustentabilidade (Quadro 18). Foram
identificados 11 aprendizados com pouca congruéncia entre os entrevistados. Somente dois
aprendizados foram comuns, sendo eles sobre novos modelos de negocios e contratos e sobre
gestdo de negdcios. Acredita-se que esses aprendizados podem ser uteis para novos projetos,
devido ao carater inovador do modelo em inovagao aberta ¢ do tema com foco em atender
metas de mudancgas climaticas.

Sobre a selegdo de parceiros, como aprendizado, para o entrevistado 2 hé riscos em
trés camadas que devem ser considerados: riscos externos, do parceiro e internos. Sobre a
governanga do processo de colaboracdo, foi relatado aprendizado sobre controle
administrativo do processo e gestdo de negdcios. Também sobre o modelo de negdcios em
que o registro do protocolo ¢ feito pela Embrapa que detém a marca, mas os beneficiarios sao
partes terceiras. Os modelos de contratos aparecem como um aprendizado, ja que foram feitos
contratos individuais para cada parceiro e em um deles foi usado contrato de exclusividade de
uma solugdo pioneira. Foram citados, ainda, que o langamento da marca que envolve carbono
neutro/baixo necessita de toda uma estrutura, um processo que precisa ser conhecido; ¢ a
necessidade de fluidez do processo de governanca com esse tipo de parceiro de grandes
empresas. A gestdo e tomada de decisdo desses parceiros se transforma de acordo com as
mudangas de mercado de forma muito rapida, e os processos de governanga nessas parcerias
precisam ser fluidos e ageis e “ndo podem se tornar engessados” (Caso A, entrevistado 2).

Sobre o tema central desses projetos, que abordam sustentabilidade e descarbonizacao,
os aprendizados abordam as questdes da alta confiabilidade exigida por esse mercado de
produtos sustentdveis, de baixo carbono. Também foi relatado haver uma diferenca de escopo
entre projetos que trabalham com esses grandes temas, onde a abrangéncia e visibilidade sao
maiores, o que segundo o entrevistado 1, ¢ inerente a temadtica e as parcerias. Apos a
experiéncia foi possivel perceber que o modelo de exclusividade pode inibir a adogdo de
tecnologias em modelos de inovacdo aberta sustentavel. Isso porque a empresa privada ¢ a
unica que pode processar todo o produto produzido como carbono neutro, o que impede a
adogdo em escala nas propriedades, tanto por uma questdo de logistica de deslocamento do
produto até o local do processamento, quanto de capacidade da empresa privada processar
todo o produto se a escala se tornasse nacional. Ainda, que a modelagem do protocolo ¢é
especifica para cada cadeia, ndo sendo passivel de copia. Para o entrevistado 2, nesse tipo de

projeto ha “contribuicdo mutua, agregagdo de conhecimento e de valor.” Todo esse
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aprendizado ¢ compartilhado com o Comité Gestor do projeto na Embrapa e por meio de

Grupos de Trabalho sobre o tema.

Quadro 18. Aprendizados do Caso A

Dimensao Aprendizados E1| E2
Selecdio de parceiros |Riscos externos, riscos do parceiro e riscos internos devem ser pensados. X
Processo de Aprendizados gerenciais e sobre controle administrativo do processo. X
colaboragdo Novos modelos de negécios e de contratos x | x
Fluidez do processo de governanca. Maior flexibilidade para mudar rotas. X
Langamento da marca que envolve carbono neutro/baixo carbono tem toda uma | x
estrutura.
Necessidade de formar inteligéncia para condugdo da negociacdo e gestdo desse X
tipo de projeto.
Novos aprendizados sobre gestio de negocios. X X
Tema - Alta confiabilidade exigida por esse mercado X
descarboniza¢do Diferenca de escopo, abrangéncia e visibilidade nesse tipo de projeto, o que é X
inerente a tematica e as parcerias.
Modelagem do protocolo ¢ especifica para cada cadeia e ndo ¢ passivel de copia. X
O modelo de exclusividade ndo € o ideal para solugdes de sustentabilidade que X
precisem de escala.

Fonte: elaborado pela autora. E = entrevistado.

7.2 CASOB

Trata-se de um projeto que visou quantificar e otimizar o uso de nutrientes ¢ o balango
de carbono e nitrogénio em sistemas de producao de graos e fibras que melhoram a qualidade
ambiental das areas de producdo, contribuindo para a redugdo do impacto ambiental dos
sistemas agropecudrios e para o aumento da agregacdo de valor ambiental aos produtos.
Como resultado obteve uma metodologia reproduzivel para o calculo do indice de
sustentabilidade de um sistema de produgdo de uma cultura de grao e de fibra produzidos em
sucessdo ou rotacdo e um protocolo ajustado para o célculo do balango de carbono deste
sistema de producdo no nivel de fazendas de produgdo da empresa parceira. O projeto teve
inicio em junho de 2020 e terminou em dezembro de 2022.

O modelo da parceria ¢ diddica, ocorre com parceiro Unico. A formaliza¢do dessa
parceria ocorreu por meio de contrato de cooperagdo técnica-financeira, em que ha o
desenvolvimento conjunto do projeto e a empresa parceira necessita aportar conhecimento,
além do aporte financeiro. H4 o compartilhamento de infraestrutura, recursos humanos e
conhecimento técnico necessarios para a execucao das atividades. A origem do projeto
surgiu por uma demanda externa, da empresa parceira que buscava descrever e aumentar a

sustentabilidade do seu processo de producdo para apoiar a exportacdo de uma fibra com o
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objetivo que essa fosse produzida com garantia de processo sustentavel, no modelo baixo
carbono. Esse tipo de empresa participa de eventos técnicos da area de sustentabilidade e
procurou um dos centros de pesquisa da Embrapa apos assistir em um evento apresentacdo da
ICT sobre o tema. O perfil da empresa parceira ¢ complementar (Quadro 19), sendo uma
multinacional brasileira que atua na cadeia de graos e fibras e estd presente em diversos paises

e com negdcios em todas as etapas da cadeia produtiva do agronegdcio.

Quadro 19. Perfis de parceiros do Caso B

Empresa Complementar

Empresa multinacional

Fonte: elaborado pela autora.

O lécus da inovagdo ocorreu em alguns momentos de forma bidirecional, mas na

maior parte do tempo de forma interativa (cocriacio), de acordo com o entrevistado 2:

A equipe da ICT envolvida nesse projeto ndo esta acostumada com as premissas de
um produto de exportagdo do nivel de organizag¢do da cadeia produtiva desse grdo.
Tem muito aporte do que faz sentido, do que vale a pena considerar no sistema de
producdo considerado sustentavel que ¢ um aporte de conhecimento 100% do

parceiro, esse tipo de conhecimento tacito que nio estd escrito em lugar nenhum.
(Caso B, E2).

De acordo com o entrevistado 1, ndo tinha como executar esse tipo de projeto se nao
for junto com o parceiro. "Com essa colaboragdo eles realmente entram na area de pesquisa
para desenvolvimento de sistema de producdo. Entdo, ¢ importante que seja essa interacao

ativa no desenvolvimento daquele resultado que eles gostariam de atingir" (Caso B, E1).

7.2.1 Selecao de parceiros

Na etapa de selecdo de parceiro, este Caso B contemplou quatro das oito atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (i) critérios e processo para avaliar e selecionar parceiros
potenciais, (ii) estratégia de engajamento e¢ negociacdo para facilitar a colaboragdo, (iii)
critérios para selecionar parceiros preferéncias, e (iv) iniciar um Plano de Gestdo Conjunta de
Relacionamento, por meio do inicio da constru¢do do plano de trabalho. As atividades que
nao foram contempladas nesta etapa sdo (i) processos ou critérios para nomear potenciais
parceiros colaborativos, (ii) envolvimento inicial com parceiros potenciais, (iii) avaliar
objetivos conjuntos e (iv) avaliar estratégia conjunta de saida. O Quadro 20 demonstra as

etapas da selecdo de parceiros e itens encontrados neste Caso.
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Quadro 20. Selegao de parceiros no Caso B

SELECAO DE PARCEIROS

Nivel micro C/P Item El| E2

1.1 Nomear potenciais parceiros P I

colaborativos, avaliar e selecionar C I

1.2 Avaliar parceiros P |Reunides prévias de alinhamento. X X
[Validacdo de parceiro unico. X

1.2 Avaliar e selecionar parceiros C [Busca por co-desenvolvimento que va além da prestacio de servico. X X
Capacidade de contribuir com conhecimento para o projeto. X X
Diversificar perfil de parceiros para complementar lacunas da ICT X
Capacidade de aporte financeiro. X

1.3 Estratégia de engajamento ¢

negociacdo para facilitar a colaboracdo P |Captar o perfil ¢ interesses do potencial parceiro. X

1.4 Envolvimento inicial com parceiros

potenciais P I

1.5 Avaliar objetivos conjuntos P |

1.6 Avaliar estratégia conjunta de saida P |

1.7 Selecionar parceiros preferenciais C |Alinhamento de objetivos em consonincia com a linha de pesquisa e inovagio. X X
Colaboracido com interacio ativa no desenvolvimento. X
Conhecimento complementar sobre sistema de producdo na pratica. X
Resultado ser transponivel para outras situacdes (perene). X

1.8 Iniciar Plano conjunto de Gestao de P

Relacionamento Construcao conjunta do Plano de trabalho. X

Fonte: elaborado pela autora. P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo identificado. Em negrito: repeti¢do da resposta nos dois entrevistados. Em

vermelho: identificado por analise documental.
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e C(ritérios

Sobre a identificagdo de potenciais parceiros, para o entrevistado 2, o centro de
pesquisa ndo agiu proativamente em prospectar o potencial parceiro para o projeto. O projeto
ocorreu por uma demanda do mercado. De acordo com a entrevista, a politica de inovagao
aberta da empresa ¢ recente, com inicio de execugdo em 2019 e esse projeto nasceu em 2020,
um ano depois dessa abertura para codesenvolvimento em modelo de inovagdo aberta.
Segundo o entrevistado 2, o centro de pesquisa tem aprendido com esse processo sobre como
agir proativamente em busca de parceiros potenciais. "Como ¢ muito amplo ¢ complexo o
tema sustentabilidade, temos algumas premissas, a gente foi montando um quebra-cabeca de
estratégia que devemos usar daqui por diante." (Caso B, E2). Sdo critérios para identificar
potenciais parceiros buscar diversificar com perfil que complementa as lacunas da Embrapa,
capacidade de aporte financeiro, capacidade de contribuir com conhecimento para o projeto e
empresas que estejam em busca de parcerias para co-desenvolvimento, que va além da visdao
de uma prestagao de servigo por parte da Embrapa.

Tem que ter alguma linha de pesquisa e¢ inovacdo dentro do projeto que eles
colaboram ativamente. Temos que ver como eles também conseguem contribuir ao

projeto. Simplesmente fazer uma prestagdo de servigo ndo € o nosso objetivo" (Caso
B, El).

A selecdo de parceiros para sustentabilidade ultrapassa o viés econdmico e passa pela
constru¢do do conhecimento, unindo aporte financeiro e intelectual, com resultados que sejam
duradouros e possam ser usados para outras situagdes. Sao critérios para selecionar o(s)
parceiro(s) ideais o alinhamento de objetivos em consondncia com a linha de pesquisa e
inovacdo, a colaboragdo com interagdo ativa nas fases de desenvolvimento do projeto, o
conhecimento complementar sobre sistema de producdo na pratica e o resultado ser

transponivel para outras situagdes, ser perene. Conforme o entrevistado 2

Dinheiro ¢ importante, mas preferimos a garantia do aporte das duas partes para
construir conhecimento. Isso porque a prestagdo de servigo ¢ unilateral, ndo pereniza
o resultado para outras situacdes que a gente tem. Quando temos essa troca, essa
interatividade, temos um ambiente de discussdo técnica, de construcdo de

conhecimento rico e mais transponivel para outras situagdes. (Caso B, E2).
e Processos
Os parceiros procuraram a Embrapa com a demanda. Neste caso, de acordo com o

entrevistado 1 “ndo foi exatamente uma selegcdo de parceiros, foi uma validagado do parceiro”.

Mesmo se tratando de parceiro Unico existe um processo minimo para avaliar esse potencial
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parceiro. Nessa etapa de validagdo ocorreram rodadas de reunides prévias de alinhamento de
objetivos. Eram reunides com diretoria e lideres da area de produ¢do da potencial parceira.
Como estratégia de engajamento e negociacdo para facilitar a colaborac¢ao buscou-se
captar o perfil e interesses do potencial parceiro.

Selecionado o parceiro ideal, tem-se inicio o plano conjunto de gestio de
relacionamento, onde acontecem as primeiras tratativas sobre o formato de acordo contratual
e minutas do plano de trabalho. Nestas tratativas comegam a ser descritos os objetivos, papéis,

atribui¢des e responsabilidades de cada envolvido, incluindo o plano orgamentario.

7.2.2 Governanca do processo de colaboragao

Na etapa de governanca da colaboragdo, este Caso B contempla 12 das 18 atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (i) estrutura conjunta de governanga, (ii) patrocinio
executivo conjunto, (iii) validar objetivos conjuntos, (iv), lideranga operacional, (v) acordos
de gestdo conjunta, (vi) estratégia conjunta de comunicagao, (vii) processo conjunto de gestao
do conhecimento, (viii) revisar processos operacionais ou de sistemas, (ix) medir entrega e
desempenho, (x) ativos e implicagdes comerciais, (xi) acordo ou disposi¢des contratuais e
(xii1) plano conjunto de gestdo de relacionamento.

As atividades ndo contempladas nesta etapa sdo: (i) processo conjunto de gestdo de
riscos, (i) melhoria da competéncia colaborativa organizacional, (iii) estabelecer um processo
conjunto de resolucdo de problemas, (iv) estabelecer estratégia conjunta de saida, (V)
impactos das partes interessadas e (vii) gestdo de pessoal. Lembrando que este ultimo item
refere-se a estratégia de saida, a fim de garantir que o apoio eficaz permaneca em vigor
durante o processo de desmobilizacdo, no caso de haver atividades que ainda continuam apos
o término da relacao de colaboracao.

O Quadro 21 demonstra as etapas da governanca do processo de colaboragdo e itens
encontrados neste Caso.



Quadro 21. Governanga do processo de colabora¢dao no Caso B

(continua)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

Nivel micro C/ P Item El | E2

2.1 Estrutura Conjunta de Governanca P JAcordo contratual e plano de trabalho.

2.2 Patrocinio Executivo Conjunto P [Nomeados no acordo e plano de trabalho um responsavel de cada instituicdo parceira.
Objetivos principais da colaboracdo e principios que irdo reger o desenvolvimento e a implementagao da colaboragao

2.3 Validar objetivos conjuntos P |validados por um responsavel de TT, pesquisador lider projeto ¢ + empresa parceira.

P [Nomeacdo de liderancas para o projeto de ambas as partes

.4 Lideranga Operacional C |Experiéncia em lideranca de projetos cientificos de pesquisa. X
[Experiéncia em elaboracdo e gestdo de projetos cientificos de pesquisa. X
Perfil de lideranca motivada. X
[Experiéncia com gestdao de equipes. X
Perfil colaborativo. X

.5 Acordos de Gestdo Conjunta P |[Plano de trabalho e projeto contempla contrapartidas, papéis, atribuicoes e responsabilidade. X | x
Objetivos conjuntos validados no contrato. x | x
Um ponto focal de cada instituicdo (gestor de relacionamento). X
[Equipe da empresa designada para o projeto. X
Plano de trabalho construido conjuntamente. X
[Acesso a banco de dados da empresa parceira. X
Flexibilidade para ajustar rota durante o desenvolvimento do projeto pela interacdo com o mercado X
Parceiro contribui em atividades de coleta de dados da pesquisa. X

D.6 Estratégia Conjunta de Comunicagdo [P nteraciio: reunides presenciais e virtuais ordinarias e nio ordinarias, com frequéncia trimestral ou
|:]uadrimestral e uma reuniao presencial ao ano. X X
hnteracﬁo: grupos de whatsapp. X X
Interacdo: visitas as propriedades (fazendas) X | x
Interacao: e-mail. X

D.7. Processo Conjunto de Gestdo do P

Conhecimento Acordo contratual com clausula padrao sobre gestdo do conhecimento

2.8 Processo Conjunto de Gestdo de

Riscos P |
Avaliag@o do impacto da colaboragdo: convengdo ICT-parceiro para balango do projeto neste modelo de

2.9 Revisar Processos Operacionais e de inovacdo aberta (por iniciativa do parceiro). X

Sistemas P |Sistematizar as licGes aprendidas X

2.10 Medir entrega e desempenho P |Plano de trabalho e sistema eletronico de gestao da ICT
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Quadro 21. Governanga do processo de colabora¢dao no Caso B

(conclusdo)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO
Nivel micro C/ P Item El | E2
2.11 Melhoria da competéncia
colaborativa organizacional P |
.12 Estabelecer um processo conjunto de
resolucdo de problemas P |-
.13 Estabelecer estratégia conjunta de
saida P |
D .14.Impactos das partes interessadas P |-
.15 Ativos e implicagdes comerciais P [Insercao da tecnologia no mercado pelo parceiro a partir da adaptacio das praticas do sistema de
producio para alcance de selo internacional de sustentabilidade. X X
2.16 Gestdo de Pessoal P |
2.17 Acordo ou disposi¢des contratuais [P |Contrato formal
.18 Plano conjunto de Gestdo de P |Plano de trabalho: aportes financeiros, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das
Relacionamento. partes.
Plano de Gestdo de relacionamento (escrito, mas ndo implementado) X
|[Envolvimento no P&D: traz a experiéncia de mercado e conhecimento técnico aplicado. x | x
[Envolvimento no P&D: conhecimento sobre protocolos e selos de certificagdo internacional de
sustentabilidade. X
[Envolvimento no P&D: participa da coleta de dados de pesquisa. X
[Envolvimento no P&D: elaboracdo do projeto com inputs técnicos. X

P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo identificado. Em negrito: repeticdo da resposta nos dois entrevistados. Em vermelho: identificado por analise documental.
Fonte: elaborado pela autora
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e C(ritérios

Foram identificados critérios para o perfil de uma lideranca operacional competente,
que entrega os resultados desejados. Os critérios considerados relevantes que podem aumentar
o sucesso da iniciativa sdo ter um perfil colaborativo e perfil de lideranga motivada,
experiéncia em lideranga, elaboragdo e gestdo de projetos e gestdo de equipes. O entrevistado
1 considera que a equipe que estava atuando no projeto era madura, com muita experiéncia
em gestao e execucdo de projetos, e detinha as competéncias técnicas e gerenciais necessarias.
J& a contribui¢do do parceiro no desenvolvimento da P&D demonstrou um descompasso. De
acordo com o entrevistado 1, o entendimento de pesquisar ¢ diferente para a empresa privada
e a Embrapa. A empresa privada tem a area de pesquisa atuando mais com teste de produtos.
Por exemplo, integrava a contrapartida do parceiro a coleta de dados de pesquisa no campo.

Para tanto, os empregados da parceira foram treinados pela equipe da Embrapa.

Houve alguma dificuldade de entender algumas necessidades técnicas, o rigor
cientifico. Teve uma equipe dedicada ao projeto liderada pelo gerente de pesquisa da
empresa parceira. E para eles desenvolverem a pesquisa como fazemos na ICT
tiveram dificuldades, mas resolvemos. Fizemos treinamento, depois voltamos varias
vezes nas areas para checar como estava sendo feito e se precisava corrigir. Mas o
interessante ¢ que eles realmente fizeram, conseguiram coletar os dados (Caso B,
El).

Apesar das dificuldades iniciais, a experiéncia demonstra que a equipe da empresa
parceira desenvolveu uma nova competéncia técnica a partir da troca de conhecimento com a
Embrapa. O entrevistado 1 relata que essas dificuldades passam pela questdo de atender o
rigor da pesquisa, inclusive detalhes como por exemplo o horario das coletas de dados de
pesquisa. Na segunda fase do projeto essa questdo tentou ser resolvida com a contratagao de
bolsistas de pos-graduagcdo com conhecimento e rigor cientifico e com dedicagdao exclusiva

para o desenvolvimento de protocolos e coletas de dados.

e Processos

As atividades de estrutura conjunta de governanca, patrocinio executivo conjunto,
validar objetivos conjuntos, acordos de gestao conjunta, processo conjunto de gestiao do
conhecimento e plano conjunto de gestio do relacionamento sdo definidas dentro do
contrato formal e plano de trabalho. A atividade para medir entrega e desempenho tem uma
parte macro descrita no plano de trabalho e todo o detalhamento dentro do sistema eletronico

de gestdo de projetos da Embrapa.
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A estrutura conjunta de governanca ocorre por meio de acordo contratual e plano
de trabalho nos quais os parceiros estabelecem a base formal para o trabalho conjunto. O
patrocinio executivo conjunto acontece com a identificacdo e nomeacao de um responsavel
de alta direcdo de cada institui¢do no acordo contratual e plano de trabalho. O processo de
lideranca operacional prevé a escolha de lideres operacionais competentes para entregar os
resultados desejados. No caso da Embrapa, o perfil tem relagdo direta com a competéncia
técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a) responsavel pela lideranca do
projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a parte cientifica. Na sequéncia,
um responsavel da area de transferéncia de tecnologia, juntamente com o(a) pesquisador(a) e
o(s) representantes da(s) parceria(s), negocia a validacio de objetivos conjuntos que serdo
contemplados no acordo contratual e plano de trabalho.

O acordo de gestao conjunta ¢ abarcado no acordo contratual e detalhado tanto no
plano de trabalho, quanto no projeto de P&D que ¢ descrito e monitorado no sistema
eletronico de gestdo de projetos da Embrapa. Esses contemplam contrapartidas, papéis,
atribuicdes e responsabilidades dos envolvidos. Para o entrevistado 1, a parceria esta descrita
em contrato, mas ha flexibilidade para mudangas e ajustes durante a execug¢do porque
acontecem questdes novas durante a pesquisa, que nao ¢ linear. Ha o entendimento que existe
uma defini¢do clara das fungdes e responsabilidades.

A formalizagdo, tem uma minuta, um instrumento juridico que sdo as regras do jogo.
E esse jogo a gente combina com o parceiro no plano de trabalho. E algo conjunto

que tem atividades das duas partes, sendo ndo ¢ co-desenvolvimento. A gente
combina o que ¢ o aporte de cada um." (Caso B, E2).

Nao foi identificada uma estratégia conjunta de comunica¢ao formal. A interagdo
ocorre via e-mail, grupo de whatsapp e reunides virtuais com frequéncia trimestral ou
quadrimestral ¢ uma reunido presencial ao ano. Também ocorrem reunides virtuais
ndo-ordindrias. Segundo o entrevistado 1, as reunides em formato virtual contribuiram para
ampliar a participagdo de outras areas da empresa parceira no projeto e melhorar a
comunicagdo entre essas areas. Por exemplo, a area de sustentabilidade, que ndo faz parte
oficialmente do projeto, com a area responsavel pela parte agro, que ¢ o ponto de
relacionamento que integra oficialmente o projeto. Segundo o entrevistado 1, a area de

sustentabilidade foi se aproximando e integrando as reunides porque precisava de informacao.
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Essa experiéncia ajudou a melhorar a comunicag@o entre as areas de sustentabilidade
e a area de agro da empresa. Para produzir as avaliacdes de ESG muitas vezes ha
necessidade da area de sustentabilidade incorporar dados e informagdo do nivel
basico de producdo. Acho que esse projeto comecou a viabilizar isso, 0 nosso papel
foi também explicar que as duas coisas sdo muito interligadas" (entrevistado 1).

Sobre os grupos de whatsapp, o entrevistado 1 detalha que o projeto mantinha varios
grupos, desde um grupo geral envolvendo toda a equipe das empresas que fazem parte do
projeto, até grupos para cada fazenda em que se fazia a coleta de dados, para resolver
questdes praticas. H4 relato de grupos que permaneceram e sdo passados para as liderancas de
novos projetos em parceria com a mesma empresa. ‘“Tem um grupo que foi herdado por um
segundo projeto onde mandamos também informagdes gerais e técnicas que podem ser
interessantes para o grupo todo" (Caso B, E1). Essa questao demonstra que o relacionamento
pode se tornar duradouro com a troca de informacao que ultrapassa o periodo do projeto.

O processo conjunto de gestdo do conhecimento tem uma clausula padrdo no
contrato que dispde sobre informagdes que nao podem ser compartilhadas sem a aprovagao
executiva de outras partes envolvidas, o que inclui direitos de propriedade intelectual, dados
de propriedades rurais e banco de dados para a pesquisa. Para o entrevistado 1, ha liberdade
para usar os dados e a parceira ¢ consultada se houver qualquer tipo de divulgagdo externa,
mesmo que no ambito da divulgacdo cientifica. Os dados, se autorizados pelo parceiro, sdo
inseridos em uma plataforma da Embrapa que visa preservar e facilitar a busca por dados de
pesquisa produzidos, contribuindo com a gestao da informagao e do conhecimento gerado no
projeto.

A atividade revisar processos operacionais e de sistemas, que prevé avaliar o
impacto potencial da colaboracdo para ambas as organizacdes, foi realizada. Por iniciativa do
parceiro, houve uma avaliagdo final do processo de parceria. Foi feita uma convengao, com a
participagdo de areas-chave da empresa e a equipe da Embrapa envolvida no projeto, para
elaborarem um balanco do que foi o projeto neste modelo de inovagdo aberta. Segundo o
entrevistado 2, essa fase foi crucial para a elaboracdo de uma fase 2 do projeto, em parceria
com a mesma empresa. Nesta convengdo, eles perceberam que a virtuosidade do projeto em
parceria estava indo além do que esperavam, que podiam economizar milhdes de reais em
curtissimo prazo com as praticas de sustentabilidade que estavam sendo implementadas para
obterem um futuro selo de certificacdo. "Eles ficaram muito empolgados, mais com a

economia do que com a sustentabilidade" (entrevistado 2).
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Também h4 uma convengdo anual no centro de pesquisa da Embrapa, mas ndo conta
com a participacdo da empresa parceira, ¢ interna. Este ndo ¢ um processo padrdo na empresa,
cada unidade de pesquisa tem liberdade de fazer essa gestao. Nesta convengao, o resultado do
projeto ¢ apresentado, com foco na parte técnica. Questdes de governanca, da analise do
processo de colaboracdo ndo sdo abordadas especificamente.

Temos uma pequena reunido onde ¢ costume quando termina um projeto fazer uma
apresentacdo. A questdo ¢ que seria interessante discutir mais especificamente,
porque ¢ claro para todos o impacto desses projetos, como muda também as nossas
condutas, mas ndo discutimos isso. NoOs tiramos menos resultados concretos
documentados do que poderia ser feito. Estamos focando mais na parte técnica.
Acho que mesmo aprendendo, para poder realmente tirar o resultado [governanga]

nds precisariamos de mais orientagdo ou de algum lugar na empresa, alguém que
preste atengdo nisso e tire esse resultado de nés (Caso B, E 1).

A atividade para estabelecer um processo conjunto de resolucio de problemas que
seja integrado com as licdes aprendidas ndo foi identificada. Sobre as licdes aprendidas,

segundo o entrevistado 2 ndo ha um processo conectado com as licdes aprendidas.

Essa ¢ uma falha que a gente geralmente comete de ndo escrever essas histdrias, os
erros e as licdes aprendidas. Os slides da apresentacdo da conven¢do mostram as
licdes aprendidas com a parceria, mas esta s6 14 naquele slide (...) A gente falha no
registro das licdes aprendidas, na gestdo do conhecimento em termos de
democratizar essas ligdes e outros conhecimentos técnicos do projeto. Ndo tem uma
ferramenta, um repositorio oficial (Caso B, E2).

A Embrapa tem uma plataforma on-line de gestdo da programacao da pesquisa, que
acompanha a execucdo das metas e orcamento dos projetos e conta com obrigatoriedade de
relatos quadrimestrais e espago para relatar problemas para todos os membros responsaveis
por atividades em projetos, mas nao sobre a resolucdo dos mesmos. Essa resolugdo de
problemas pode ser relatada no relatorio final do projeto. No entanto, ainda falta gestao do
conhecimento sobre esses aprendizados de governanga da colaboracdo que se acumulam
nesses projetos. A informacgao carece ser conectada por meio de buscas inteligentes para uso
comum da rede de pesquisa. Assim como ja funciona para os dados de pesquisa gerados nos

projetos.
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A atividade ativos e implicacdes comerciais, que aborda como se da a estratégia de
saida dos resultados, mostra que a inser¢do da tecnologia no mercado ¢ feita pela empresa
parceira a partir da adaptacao das praticas do sistema de produgdo em suas fazendas. No caso
da empresa, busca-se beneficios de sustentabilidade para alcancar certificagdes internacionais
de sustentabilidade mais rigidas, para exportagdo. Neste caso, ndo existe uma relacdo de
interdependéncia direta com outros atores que precisam adotar a tecnologia para que a
empresa alcance o resultado esperado. E uma relagio direta entre as empresas parceiras. Ao
adotar a sustentabilidade, indiretamente a empresa beneficia comunidades proximas ¢ a
sociedade.

O plano conjunto de gestio do relacionamento estd contemplado em parte por meio
do plano de trabalho, que traz o detalhamento da estrutura de governanca e operacional,
aporte financeiro, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das partes.
No entanto, no plano ndo héa informagdes sobre acdes necessarias para implementar um
processo colaborativo alinhado aos objetivos conjuntos. De acordo com o entrevistado 2, o
centro de pesquisa elaborou um plano de gestdo de relacionamento, mas ndo implementou por
falta de recursos humanos na equipe de TT. O plano aborda formas de interagdo para
relacionamento ativo e que gere confianga, busca reforcar a visdo de objetivos conjuntos,
informar sobre resultados intermediarios e etapas alcancadas; celebrar as conquistas; e
perenizar a relacdo para novas etapas € novos projetos.

Como parte deste detalhamento de governanga da gestdo do relacionamento foi
identificado o ambito de controle que ¢ fornecido ao parceiro na co-criagdo dentro do
processo de P&D. O parceiro participa do processo de inovacao por meio do envolvimento na
P&D da rota tecnoldgica do projeto. Ha envolvimento do parceiro no processo de P&D nao
s6 com input de dados, mas participando da coleta de dados de pesquisa nas propriedades,
trazendo o conhecimento de mercado, da area geografica de atuagdo e de protocolos para
alcangar certificagdes de sustentabilidade. Neste caso, eles atuam na parte do ajuste fino do
manejo, das técnicas de insumo que serdo adotadas para maior sustentabilidade. Segundo o
entrevistado 1, “eles tém mais conhecimento sobre sistema de producao na pratica mesmo, na
regido, no ecossistema onde eles estdo trabalhando". Também contribuem trazendo o
conhecimento dos requisitos que devem ser alcancados dentro dos protocolos de certificacao

internacional onde eles ja atuam, o que € aceito ou nao.
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Tem muito aporte de conhecimento do que vale a pena considerar no sistema de
producdo, que vai ser considerado sustentavel, que ¢ um aporte de conhecimento
100% deles. E um tipo de conhecimento tacito que ndo esta escrito em lugar nenhum
(...) Essa parte a gente ndo domina e eles tém todo o conhecimento do que selos e
certificagdes internacionais demandam e como tudo tem que ser ajustado para tentar
conseguir crédito realmente de base sustentdvel. A gente pensa no
co-desenvolvimento onde entra conhecimento dos dois parceiros e fica preso ao
conhecimento tecnoldgico, mas o conhecimento de mercado, de um selo de
certificacdo de sustentabilidade é muito precioso (Caso B, E2).

A experiéncia de codesenvolvimento com o envolvimento ativo do parceiro e
resultados satisfatorios levaram o projeto para uma segunda fase, um novo projeto concebido
junto com os parceiros. “O projeto foi feito conjuntamente e acho que posso falar que eles

participaram no processo todo de inovagao" (entrevistado 1).

7.2.3 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso foram classificados em facilitadores e barreiras pelas
seguintes dimensdes: alinhamento, capacidades e habilidades, conhecimento, contexto,
credibilidade, gestao, praticas e métodos, processo, e redes e parcerias (Quadro 22).

Foram identificados 17 facilitadores e 3 barreiras e apesar da diversidade de FCS
encontrados, somente dois deles foram consenso entre os entrevistados, sendo ter bolsistas
para apoiar coleta de dados em areas do parceiro e atuar em modelo de co-desenvolvimento
com o parceiro. Foram identificados como facilitadores:

e C(Capacidades e habilidades: dedicagdo da equipe envolvida, capacidade de lidar com
problemas, perfil de lideranca motivada, experiéncia gerencial e de lideranca e foco na
obtencao dos resultados.

e Conhecimento: visdo técnica na pratica das equipes dos parceiros, o critério cientifico
com uma solu¢do baseada na ciéncia e o background de pesquisa da Embrapa.

e C(redibilidade: a capilaridade e credibilidade da Embrapa.

o Gestdao: compartilhar as dificuldades com o parceiro gera confianca e traz novos
olhares para resolugdo dos problemas.

e Praticas e métodos: desenvolvimento conjunto da solugdo com o parceiro, pois amplia
a possibilidade de adogdo; validagao durante a etapa de desenvolvimento, pois acelera
o processo de inovagdo e manter reunides periddicas com o parceiro. Segundo o
entrevistado 2, ¢ preciso manter o "olhar fixo no co-desenvolvimento” e ter um
acompanhamento periddico, dedicado e criterioso do projeto, importante para que a

troca de conhecimento ocorra. Bolsistas que auxiliem na coleta dos dados de pesquisa
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no campo também foi um facilitador citado, pois eles mantém o rigor cientifico. O
ideal ¢ que o parceiro auxilie, mas que o projeto tenha bolsistas com foco somente
nesta atividade de coleta de dados.

Processo: o recurso financeiro aportado pela empresa parceira, atuar em modelo de
co-desenvolvimento e a interagdo com parceiros também foram apontados, por
acelerarem o processo de inovacdo. "Durante o desenvolvimento eles estdo vendo o
que ¢ viavel e o que nao ¢é. Nao precisa mais testar, foi testado durante o
desenvolvimento." (Caso B, E1).

Redes e parcerias: a influéncia das grandes empresas no mercado para adogdo de

praticas mais sustentaveis.

Essa empresa tem grande influéncia para outros produtores. Eles estdo comprando,
produzindo, exportando e precisam de prova de que a fonte dos produtos sdo de um
sistema de produgdo sustentavel. E eles podem exigir o modo de producgdo de
agricultores menores para que eles comprem deles. (Caso B, E1).

Foram identificadas como barreiras:

Alinhamento: ha um descompasso do timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade de
mercado. O entrevistado 1 alerta que essa urgéncia ultrapassa a questdo de
sustentabilidade e mercado. Estd havendo mudanca na area de produgdo, o que

impacta diretamente os negdcios e a parte econdmica da empresa.

Eles realmente precisam disso porque estd acontecendo a mudanga nas areas.
Durante esses poucos anos que estamos em contato com eles, ja houve mudanga
substancial na data de semeadura...Tem que incluir plantas de cobertura pela falta de
agua, que estd aumentando. Eles precisam realmente na pratica de algumas solucdes
que noés podemos dar, mas outras tem que ser desenvolvidas para eles, e isso demora
um pouco. A agricultura depende do ciclo das plantas, mas entdo tem essa ansiedade
de que eles precisam de solugdes" (Caso B, El1).

Capacidades e habilidades: a postura passiva do parceiro no co-desenvolvimento.
Segundo o entrevistado 2, o setor produtivo confunde co-desenvolvimento com
prestacdo de servicos e tem postura passiva e para essas iniciativas ¢ importante ter
parceiros que realmente adicionam conhecimento no desenvolvimento da pesquisa.
Outro item citado tem relacdo com o entendimento do rigor cientifico de pesquisa pela
equipe parceira. O entrevistado 1 cita como exemplo, equipes que estdo nas
propriedades rurais, de onde ¢ preciso obter os dados, terem dificuldade de

compreender o rigor cientifico. O manejo ou qualquer mudanca durante a fase da

pesquisa pode impactar nos dados. Delegar ao parceiro a coleta pode trazer problemas



172

no levantamento das informagdes pelo desconhecimento do método de pesquisa e pela
agenda de trabalho que esse parceiro ja tem, impedindo de coletar dados nos dias e

horarios pré-definidos. Para isso, os bolsistas contratados equalizam essa barreira.

Quadro 22. Fatores criticos de sucesso do Caso B

Fatores criticos de Sucesso F B
Dimensao Sub-dimensao E1|E2|E1|E2
Alinhamento Timing entre o tempo da pesquisa ¢ a necessidade de mercado X
[Postura passiva do parceiro no co-desenvolvimento. X
Dificuldade das equipes da parceira entenderem o rigor cientifico X
IDedicacdo da equipe envolvida no projeto
Capacidade de lidar com problemas.

Perfil de lideran¢a motivada

[Experiéncia gerencial e de lideranca.

Capacidades e habilidades |Foco na obtencdo dos resultados.

[Visdo técnica na pratica das equipes dos parceiros.

Eol EoB Bl Eo Tl ol [l

Critério cientifico. Solucdo baseada na ciéncia.
Conhecimento Conhecimento acumulado com décadas de dados de pesquisa
Gestao Compartilhar as dificuldades com o parceiro.

|Bolsistas para apoiar coleta de dados em areas do parceiro. X
[Desenvolvimento conjunto amplia possibilidade de adoc¢do. X
Validagdo durante a etapa de desenvolvimento acelera o processo
de inovacao. X
Praticas e métodos Reunides periddicas com o parceiro. X
Atuar em modelo de co-desenvolvimento com o parceiro X | x
Interacdo com o parceiro traz ganhos de eficiéncia e efetividade. X
Processo Investimento em P&D. X
Influéncia das grandes empresas no mercado para adogdo de
Redes e Parcerias praticas mais sustentaveis X
Fonte: elaborado pela autora. F= Facilitadores. B = Barreiras. E = Entrevistado

ol Lol kol [

e Aprendizados

As equipes envolvidas nesses projetos em modelo de inovacdo aberta voltados a
sustentabilidade estdo desenvolvendo aprendizados a partir da atuagdo conjunta com
parceiros. Esses aprendizados foram levantados e distribuidos nas etapas de sele¢do de
parceiros e governanca do processo de colaboracdo, e sobre o tema central desses projetos,
que tém foco em descarbonizacdo dentro do escopo da sustentabilidade (Quadro 23).
Acredita-se que esses aprendizados podem ser uteis para novos projetos, devido ao carater
inovador do modelo em inovacgao aberta e do tema com foco em atender metas de mudangas
climaticas. Foram identificados 11 aprendizados com pouca congruéncia entre os

entrevistados. Somente um aprendizado foi comum, sendo ele a influéncia do parceiro na
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P&D pelo timing diferente entre pesquisa e mercado pressionando a entrega da solugdo. Item
que apareceu também como fator critico de sucesso.

De acordo com o entrevistado 2, os projetos em modelo de inovagdo aberta, em que ha
co-desenvolvimento, ajudaram a Embrapa a quebrar paradigmas sobre processos e técnicas
agropecuarias (e ndao so6 produtos como por exemplo cultivares) serem possiveis de
negociacdo com empresas. Aprendizados sobre certificagdes internacionais trazem
conhecimento que podem ser usados em outras parcerias, na formatagdo dos contratos e

planos de trabalho e em outros modelos de negocio.

E valor agregado para outros contratos, com outras empresas. Uma bagagem que a
gente leva, ja consegue discutir, ja consegue fazer um pacote de valor e demonstrar o
que esta entregando a mais do que a pesquisa (Caso B, E2).

Também foram relatados um desenvolvimento de “ideias mais complexas sobre
colaboragdo" (entrevistado 1), aprendizados sobre a forma de elaborar projetos e contratos,
em modelo de inovagdo aberta; e sobre a interacdo pessoal e a forma de comunicagdo com

outros perfis que nao atuam na ciéncia.

A interagdo pessoal com pessoas de diferentes niveis de treinamento foi um
aprendizado. Acho que melhorei em poder explicar em termos mais genéricos para
quem ndo estd na minha area os resultados, objetivos, porqués e as relevancias da
pesquisa (Caso B, E1).

A influéncia do parceiro no desenvolvimento do projeto ¢ considerada alta, onde
podem ocorrer, inclusive, mudancas e adaptagdes durante a execugdo do projeto. Segundo o
entrevistado 2 essa influéncia passa também pela cultura organizacional ¢ mudanga de
mindset dos pesquisadores envolvidos. Ao perguntar sobre a forma que a Embrapa agrega
esse aprendizado, hd o entendimento de que ele ocorre, mas de maneira informal dentro do
centro de pesquisa, mas ndo de forma corporativa. H4 uma conven¢do interna no centro de

pesquisa que realiza um balango na finaliza¢ao do projeto. Para o entrevistado 1

Hoje ndo temos um ambiente, ou um sistema onde deixar esse registro. Acho a
inovacdo aberta um tema novo e precisa estabelecer alguns foruns de troca de
experiéncia, de avanco das ligdes aprendidas (Caso B, E1).

De acordo com o entrevistado 2, o conhecimento adquirido pode ser usado em outros

contratos, em outros modelos de negocio no tema sustentabilidade. Ainda, o entrevistado 2
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sugere que a Embrapa pode avancar em foruns e troca de experiéncias e ligdes aprendidas em

projetos de IA para sustentabilidade e baixo carbono.

Quadro 23. Aprendizados Caso B
Dimensao Aprendizados E1| E2

Processo de colaboragdo |Aprendizados gerenciais e sobre controle administrativo do processo.

[Elaboracdo de contrato em modelo de parcerias para inovacdo aberta

[Aumento do conhecimento sobre colaboracio.

Competéncia para comunicar com publico ndo cientifico foi ampliada.

Necessidade de maior flexibilidade na execucdo desse tipo de projeto.
[Parceiro influéncia na P&D: timing diferente entre pesquisa e mercado
pressiona a entrega da solucéo.

Parceria acelera o processo de inovacao. X
Parceria influéncia na cultura organizacional e no mindset da equipe de P&D
da ICT. X
Qualquer natureza de ativos da ICT podem ser remunerados e trabalhados
lem co-desenvolvimento. X

[l ol KT [T Kl Ko

Tema [Aprendizado sobre certificacdo internacional voltada a sustentabilidade.
Fonte: elaborado pela autora. F= Facilitador. B= Barreira. E = entrevistado.
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7.3 CASO C

O projeto C teve como objetivo validar um protocolo para avaliagdo e/ou mitigacao
de GEE utilizando ferramentas desenvolvidas pela ICT e parceiros, passiveis de serem
utilizadas em larga escala pela agropecuaria nacional. O projeto teve inicio em junho de 2020
com término em dezembro de 2022.

A origem do projeto decorreu de demanda externa de uma das empresas privadas
participantes. H4 duas questdes apontadas pelos entrevistados que impulsionaram essa
demanda: (i) necessidade do Plano ABC de desenvolvimento de um sistema mensuravel,
reportavel e verificadvel (MRV), o que impulsionou a Embrapa a iniciar o desenvolvimento de
projetos de pesquisa utilizando MRYV; (i1) a rede de relacionamento e interacdo do
pesquisador lider do projeto com vérias instituicdes a partir de sua participacdo no Plano
ABC; “Essa agenda comecou em 2014 e a preocupacao repercutiu em toda a cadeia" (Caso
C,El).

A parceria iniciou-se com dois parceiros entre a Embrapa e as empresas privadas,
formalizada por meio de contrato de cooperacdo técnico-financeira em regime de
co-titularidade, na qual o parceiro entra também com aporte de conhecimento. Esse parceiro
teve propriedades rurais como suas fornecedoras e/ou parceiras para coleta de dados e testes
de pesquisa, mas sem contrato direto com a ICT, sendo um modelo linear de parceria. No
projeto houve perfis distintos de parceiros (Quadro 24), sendo duas empresas de perfil
complementar. A primeira com produtos presentes em mais de 100 paises e a segunda em
mais de 150 paises. Houve fusdo desta segunda empresa com outra durante o projeto. As
outras instituicdes que cooperaram com o projeto, tais como Fundagdo e Universidades
entram na parceria por meio do projeto de pesquisa no desenvolvimento de atividades de
P&D e ndo fazem parte do contrato, porém integram a rede de parceiros que se formou para o
projeto. Ha a identificacdo de uma parceria informal, uma ONG que apoiou o projeto na

aplicagdo do protocolo nas propriedades rurais no Brasil, Uruguai e na Colombia.

Quadro 24. Perfis de parceiros do projeto C

Empresa Complementar lOutras Organizacoes Individuo Cliente
Empresa multinacional 1 ONG produtores rurais
Empresa multinacional 2 Fundagio

[nstituto Internacional
Universidades

Fonte: elaborado pela autora.
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O lécus da inovacio ¢ considerado pela equipe como interativo, com uma troca de
conhecimento entre a Embrapa e a empresa privada na qual a inovacdo foi criada em uma
atividade colaborativa de todas as partes envolvidas. Para o entrevistado 2 essa interatividade
tende a extrapolar a ideia inicial pela unido de conhecimentos distintos:

A expertise de ambas as partes se juntam para construir o projeto, que ¢ grande e
complexo. Cria-se um co-desenvolvimento muito proprio daquele projeto que acaba
extrapolando muito o que estava sendo previsto no inicio. Acho que essa ¢ a beleza

da inovagdo aberta, quando vocé co-desenvolve e vé florescer algo muito maior do
que se previa no inicio do projeto (Caso C, E2).

7.3.1 Selecao de parceiros

Na etapa de sele¢do de parceiro, este Caso C contempla quatro das oito atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (i) critérios e processo para avaliar e selecionar parceiros
potenciais, (ii) estratégia de engajamento e negociacdo para facilitar a colaboragdo, (iii)
critérios para selecionar parceiros preferéncias, e (iv) iniciar um plano de gestao conjunta de
relacionamento, por meio do inicio da constru¢do do plano de trabalho. As atividades nao
contempladas nesta etapa sdo (i) processos ou critérios para nomear potenciais parceiros
colaborativos, (i1) envolvimento inicial com parceiros potenciais, (ii1) avaliar objetivos

conjuntos e (iv) avaliar estratégia conjunta de saida (Quadro 25).



Quadro 25. Selecdo de parceiros no Caso C

SELECAO DE PARCEIROS

Nivel micro

C/P

Item

El

E2

P

1.1 Nomear potenciais parceiros colaborativos, avaliar e selecionar

C

1.2 Avaliar e selecionar parceiros

P

Contato em eventos técnicos.

[Busca na Rede de relacionamento.

IAcodes de comunicacdo incentivando a captacdo de potenciais parceiros.

>

[Acordo de confidencialidade para discutir as possiveis entregas.

[Equilibrio entre prospeccdo ativa e recepcio de demanda externa de parceiros.

1.2 Avaliar e selecionar parceiros

Complementaridade de objetivos.

|Recursos humanos e financeiros para aportar no projeto.

[l [ [ Lo

Empresa com interesse especifico em sustentabilidade.

INivel de conhecimento técnico da empresa sobre o tema.

Conhecimento de mercado.

Credibilidade e comprometimento com o tema sustentabilidade.

Lol Il ol (o Lo [

Co-desenvolvimento com aporte de conhecimento para o projeto.

1.3 Estratégia de engajamento e negociacdo para facilitar a
colaboragdo

[Alinhamento de expectativas

1.4 Envolvimento inicial com parceiros potenciais

1.5 Avaliar objetivos conjuntos

1.6 Avaliar estratégia conjunta de saida

1.7 Selecionar parceiros preferenciais

aQlwl=|~|™

[Alinhamento com a estratégias e metas da ICT.

Capacidade de escalar a tecnologia no mercado.

Capilaridade/Abrangéncia territorial

»

Grau de confiabilidade da empresa.

|Alinhamento técnico.

[Alinhamento claro de agricultura sustentavel.

[Alinhamento claro do objeto do co-desenvolvimento.

Expertise que traz para o projeto.

ol ol Bl (ol [l |0

Influéncia de mercado.

[Aceitacdo de que o protocolo seja aberto, ciéncia livre.

[Alinhamento de proposito.

Identidade, praticas e compromisso de sustentabilidade.

Conhecimento de mercado.

[Visdo de sistema de producdo sustentavel.

ol ol L [o B [ o

1.8 Iniciar um Plano conjunto de Gestdo de Relacionamento

P

Construcado conjunta do Plano de trabalho
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P=Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo identificado. Em negrito: repeti¢do da resposta nos dois entrevistados. Em vermelho: identificado por analise documental.
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e C(iritérios

Sdo critérios para identificar e selecionar potenciais parceiros a busca por
empresas com interesse especifico em sustentabilidade e que tenham nivel de conhecimento
técnico, credibilidade e comprometimento com o tema, complementaridade de objetivos,
recursos humanos e financeiros para aportar no projeto, conhecimento de mercado no tema
do projeto, buscam por co-desenvolvimento e tem capacidade de aportar conhecimento no
projeto. Os critérios para selecionar o(s) parceiro(s) ideais passam pelo alinhamento claro
do objeto do co-desenvolvimento. "Precisa ter foco em sustentabilidade. Se o projeto ja nao
parte dai, independente do parceiro, se o objeto da parceria ndo tem isso muito claro, a gente
J& ndo segue porque nao tem a ver com a gente" (Caso C, E2). Ainda, sdo apresentados como
critérios o alinhamento com as estratégias e metas da Embrapa, alinhamento de proposito e
técnico voltados a agricultura sustentavel, grau de confiabilidade que se tem na empresa, ter
identidade, praticas e compromisso com a sustentabilidade e reconhecida expertise no

assunto, ter visao de sistema de producao sustentavel.

E necessario ver se 0 que o motiva essa parceria é de fato louvavel, ndo apenas o
interesse mercadologico e de imagem. Questdes que envolvem sustentabilidade a
gente precisa ter um cuidado adicional. Por exemplo, algumas empresas querem
estabelecer uma determinada parceria muito mais pela imagem dessa parceria do
que propriamente pelo resultado e o impacto que pode causar. (Caso C, E2).

A capacidade da empresa escalar a tecnologia no mercado, o que envolve capilaridade
em abrangéncia territorial, influéncia e conhecimento de mercado. Segundo o entrevistado 1,
busca-se por “empresas mais estruturadas com potencial para inserir a tecnologia no
mercado, impulsionando a adogdo da tecnologia”. A premissa de aceitar que a parceria seja
pautada em ciéncia livre. Este modelo fica aberto para que outras empresas possam usar o
resultado da tecnologia do projeto em suas empresas ou implementar em sua realidade. Este
¢ um critério inegociavel que visa aumentar a adog¢do de agdes sustentaveis na cadeia

produtiva, podendo trazer algum impacto de mudanga no sistema.

e Processos

O processo de avaliacao de parceiros potenciais envolve fazer contatos em eventos
técnicos, buscar por parceiros na rede de relacionamento, realizar agdes de comunicagdo
visando captar potenciais parceiros, equilibrar entre a prospecg¢ao ativa de parceiros por parte
da Embrapa e a recepcdo de demanda externa de parceiros; e assinar acordo de

confidencialidade para inicio das tratativas sobre as possiveis entregas da parceria. Segundo o
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entrevistado 2, este € um processo em que estdo buscando melhorar porque nem sempre o
parceiro que procura pela Embrapa ¢ o melhor parceiro que se poderia ter para aquele projeto.
"Temos que ter equilibrio entre a recepc¢do de parceiros que nos buscam e a nossa captacao do
tipo de parceiro que queremos" (Caso C, E2). A selecdo de parceiros para sustentabilidade
ultrapassa o viés econdmico. Para o entrevistado 1, “as vezes se tem uma boa oportunidade
de captagdo de recurso, porém niao ¢ uma boa oportunidade de parceria. E isso em um
processo de negociagdo aparece". O entrevistado 1 chama a atengdo para o aumento de
multinacionais em busca de solucdes de sustentabilidade e em especial, a importancia de

entender a questao do interesse propriamente na parceria.

Entender se ¢ um desenvolvimento de um novo método, uma metodologia, ou se é
mais ligada a questdo da imagem da empresa perante o mercado. Eu chamo a
atengdo para isso porque em alguns setores do agro, de fato, ha uma pressdo interna
e externa cada vez maior para as questdes de sustentabilidade (Caso C, E1).

Como estratégia de engajamento e negociacdo para facilitar a colaboracio
busca-se alinhar as expectativas com o potencial parceiro para o entendimento quanto a uma
parceria de co-desenvolvimento. Isso visa dirimir a visdo de uma negociagao para prestacao

de servigos, algo comum em contratos entre empresas e [CTs.

A gente deixa muito claro que ndo fazemos valida¢ao de tecnologias, nos fazemos
co-desenvolvimento, vamos desenvolver algo com vocé. Entdo, primeiro alinhamos
expectativas, o que ¢ necessario porque muito parceiro chega com uma ideia e as
vezes so quer o nome da ICT junto com ela. (Caso C, E2).

Selecionado o parceiro ideal, tem-se inicio o plano conjunto de gestao de
relacionamento, onde acontecem as primeiras tratativas sobre o formato de acordo contratual
e minutas do plano de trabalho. Nestas tratativas comecam a ser descritos os objetivos,

papéis, atribui¢des e responsabilidades de cada envolvido, incluindo o plano orgamentario.

7.3.2 Governanga do processo de colaboragao

Na etapa de governanca da colaboracao, este Caso C contempla 12 das 18 atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (i) estrutura conjunta de governanca, (ii) patrocinio
executivo conjunto, (iii) validar objetivos conjuntos, (iv), lideranga operacional, (v) acordos
de gestao conjunta, (vi) estratégia conjunta de comunicacgao, (vii) processo conjunto de gestao
do conhecimento, (viii) processo conjunto de gestdo de riscos, (ix) medir entrega e

desempenho, (Xx) ativos e implicagdes comerciais, (xi) acordo ou disposi¢cdes contratuais e
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(xi1) plano conjunto de gestdo de relacionamento.

As atividades ndo contempladas nesta etapa sdo: (i) revisar processos operacionais e
de sistemas, (ii) melhoria da competéncia colaborativa organizacional, (iii) estabelecer um
processo conjunto de resolugdo de problemas, (iv) estabelecer estratégia conjunta de saida,
(v) impactos das partes interessadas e (vii) gestdo de pessoal. Lembrando que este ultimo
item refere-se a estratégia de saida, a fim de garantir que o apoio eficaz permaneca em vigor
durante o processo de desmobilizacao, no caso de haver atividades que ainda continuam apos
o término da relagdo de colaboragdo. O levantamento da etapa de governanga do processo de

colaboragdo pode ser visto no Quadro 26, que traz a andlise detalhada do Caso C.



Quadro 26. Governanga do processo de colaboragdo no Caso C

(continua)

GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

Nivel micro

C/ P

Item

El

E2

2.1 Estrutura Conjunta de Governanga

Acordo contratual e plano de trabalho.

2.2 Patrocinio Executivo Conjunto

INomeados no acordo e plano de trabalho um responsavel de cada instituicdo parceira.

2.3 Validar objetivos conjuntos

Objetivos principais da colaboragdo e principios que irdo reger o desenvolvimento e a implementagdao da
colaboracdo validados por um responsavel de TT + pesquisador lider projeto + empresa(s) parceira(s).

2.4 Lideranca Operacional

(@] s~

Gestao de relacionamento.

|Competéncia técnica em sustentabilidade.

Abertura para ouvir, captar.

Capacidade de comunicacao.

Experiéncia com projetos € gestio.

Capacidade de articulacdo.

Visdo socio-ambiental.

[l Eol (ol Eo Bl [ I [ |

Fluxos dgeis de tramitacdo.

Competéncia técnica-cientifica.

2.5 Acordos de Gestao Conjunta

Plano de trabalho e projeto contempla contrapartidas, papéis, atribuicoes e responsabilidade.

»

Plano de trabalho construido conjuntamente.

<N Lo (ol Lo

Comité Gestor com representantes ICT/empresas

Grupos de trabalho envolvendo ICT e parceiros.

Um ponto focal de cada instituicdo (gestor do relacionamento).

Atuacdo em duas frentes: ponto focal técnico e de negdcios.

Estabelecer cadeia hierarquica nominal.

Estabelecer atividade de gestdo de relacionamento.

[l I [l Kol ko

Trabalhar com ciéncia livre.

Usar Abordagem MRV (mensuravel, reportavel, verificavel).

Ter fornecedores ou clientes que investem sustentabilidade.

2.6 Estratégia Conjunta de
Comunicagao

Comunicacao do projeto

interacao: Reunides presenciais e virtuais.

w4

interacio: Whatsapp.

interacdo: Reunides sistematicas de acompanhamento

interacdo: Adaptacdo da linguagem para interag¢do.

ol ol L LN o Lol Lo [l

interacdo: Ferramenta de registrar a relagdo com parceiro.

2.7. Processo Conjunto de Gestdo do
Conhecimento

Acordo contratual com clausula padrdo sobre gestao do conhecimento

Gestdo compartilhada

>

Protecdo de dados.

Gestdo de conhecimento no contrato com clausula padrdo, mas de forma generalista.
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Quadro 26. Governanga do processo de colaboracdo no Caso C

(conclusdo)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

Nivel micro C/ P Item El | E2

2.8 Processo Conjunto de Gestio de|

Riscos P

2.9 Revisar Processos Operacionais e de

Sistemas P |

2.10 Medir entrega ¢ desempenho P |Plano de trabalho e sistema eletronico de gestdo da ICT

2.11 Melhoria da competéncia

colaborativa organizacional P |-

2.12.Estabelecer um processo conjunto

de resolucdo de problemas P |-

2.13 Estabelecer estratégia conjunta de

saida P |-

2.14.Impactos das partes interessadas P |

2.15 Ativos e implicagdes comerciais P |A empresa complementar coloca a solu¢io no mercado. X X
Marca da ICT no langamento contribui na entrada de mercado, no escalonamento do parceiro. X

2.16 Gestdo de Pessoal P |

2.17 Acordo ou disposicdes contratuais P |Contrato formal

2.18 Plano conjunto de Gestao de P |Plano de trabalho: aportes financeiros, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das partes.

Relacionamento. Gestdo do relacionamento - questdo relacional dentro contratual. X
Envolvimento parceiro no P&D: indicacdo e validacdo das areas-piloto X
Envolvimento parceiro no P&D: desde o escopo do projeto até a customizaciio da solucio. X X

Elaborado pela autora. P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo identificado. Em negrito: repeticdo da resposta nos dois entrevistados. Em vermelho:

identificado por analise documental.
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e C(iritérios

O processo de lideranca operacional prevé a escolha de lideres operacionais
competentes para entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa, o perfil tem relagao
direta com a competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a)
responsavel pela lideranca do projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a
parte cientifica. Somado a isso, foram identificados outros critérios considerados relevantes
que podem aumentar o sucesso da iniciativa. Esses critérios englobam ter experiéncia com
projetos e gestdo, competéncia em gestdo de relacionamento, capacidade de articulacdo, boa
capacidade de comunica¢do com abertura para ouvir e captar o que o parceiro quer dizer.
Neste caso, uma forma de escuta ativa para fomentar a inovagdo. Outros critérios citados
foram ter visdo socioambiental e qualificacdao técnica em sustentabilidade para saber discutir
tecnicamente algumas questdes. "Nesse caso de sustentabilidade todas as empresas querem
parcerias, mas as vezes nao t€m pessoas com qualificacdo técnica para isso." (Caso C, El).
Saber trabalhar com fluxos ageis de tramitacdo. A competéncia técnico-cientifica em

sustentabilidade também foi citada, mais voltada para liderangas operacionais da Embrapa.

e Processos

As atividades de estrutura conjunta de governanca, patrocinio executivo
conjunto, validar objetivos conjuntos, acordos de gestao conjunta, processo conjunto
de gestao do conhecimento e plano conjunto de gestido do relacionamento sao definidas
dentro do contrato formal e plano de trabalho. A atividade para medir entrega e
desempenho tem uma parte macro descrita no plano de trabalho e todo o detalhamento
dentro do sistema eletronico de gestao de projetos da Embrapa.

A estrutura conjunta de governang¢a ocorre por meio de acordo contratual e plano
de trabalho nos quais os parceiros estabelecem a base formal para o trabalho conjunto. O
patrocinio executivo conjunto acontece com a identificacdo e nomeacgdo de um responsavel
de cada institui¢do no acordo contratual e plano de trabalho, sendo um representante da alta
administracdo como gestor do centro de pesquisa no caso da Embrapa, no acordo contratual.
Na sequéncia, um responsavel da area de transferéncia de tecnologia, juntamente com o(a)
pesquisador(a) e o(s) representantes da(s) parceria(s), negocia a validacdo de objetivos
conjuntos que serdo contemplados no acordo contratual e plano de trabalho; sendo este um
processo padrao para todos os projetos. A lideranca operacional prevé a escolha de lideres

operacionais competentes para entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa o perfil
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tem relacdo direta com a competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a)
pesquisador(a) responsavel pela liderangca do projeto que tenha dominio do conhecimento
para desenvolver a parte cientifica. Na Embrapa a lideranga operacional geralmente ¢
assessorada pela equipe de transferéncia de tecnologia e o documento final passa pela area
juridica.

O acordo de gestio conjunta ¢ abarcado no acordo contratual e detalhado tanto no
plano de trabalho, quanto no projeto de P&D que ¢ descrito e monitorado no sistema
eletronico de gestdo de projetos da Embrapa. Esses contemplam contrapartidas, papéis,
atribui¢des e responsabilidades dos envolvidos. Esse acordo ¢ construido conjuntamente com
o parceiro. Adicionalmente as exigéncias contratuais, no caso deste projeto, também foi
implementado um Comité Gestor com representantes da Embrapa e das empresas. Esse
acordo conjunto contempla grupos de trabalho envolvendo pessoas da Embrapa e das
institui¢des parceiras, defini¢ao de pessoas de cada empresa para atuacao em duas frentes
como ponto focal técnico e outro como ponto focal de negocios; o estabelecimento de uma
cadeia hierdrquica nominal e de atividades de gestdo de relacionamento. “Formamos um
grupo com os quatro lideres, gestores TT e setores que estdo envolvidos, das instituigdes, de
graos, sustentabilidade e marketing” (Caso C, E2). Faz parte do acordo de gestao conjunta
trabalhar com ciéncia livre, usar a abordagem MRV na base de fornecedores ou clientes da
empresa parceira que investem na sustentabilidade. Essa questdo ¢ vista como importante
pela dificuldade de adesdo de empresas e propriedades rurais em se abrir para a Embrapa
fazer coleta de dados para sustentabilidade que sejam mensuraveis, reportaveis e verificaveis
(MRV).

A estratégia conjunta de comunicagao estd ligada a comunicacdo do projeto e seus
resultados. De acordo com o entrevistado 1, a area de comunicagdo da Embrapa foi conectada
para se relacionar diretamente com as areas de comunicagdo das empresas parceiras formais
do projeto. A interagdo no projeto acontece por meio de reunides presenciais e virtuais
sistematicas de acompanhamento, em uma relacdo considerada “muito intensa, em média
duas vezes por semana” (Caso C, El). Também acontece por meio de ferramenta de
whatsapp. Foi adquirida uma ferramenta visando registrar a relacdo com parceiros, mas nao
foi implementada até o fim do projeto. Esta em fase de testes. Seu uso ndo foi pensando
limitado com exclusividade ao projeto e sim para uso em todos os projetos que ocorrem em

modelo de inovacao aberta.



185

Houve adaptacdo da linguagem para interacdo com o setor produtivo em palestras,
eventos e visitas. De acordo com o entrevistado 1, a sustentabilidade e o impacto das
mudangas climaticas ¢ um tema visto como algo distante, no horizonte do futuro. Este projeto
foi finalizado antes dos eventos climaticos extremos de 2023, quando se percebeu uma
conexao direta mais forte. Ainda, segundo o entrevistado, at¢ a data de finalizagdo deste
projeto os produtores rurais ndo enxergavam diretamente o impacto que isso pode causar no
negocio deles, ndo se viam dentro do problema e como parte da solu¢do. Para explicar as
questdes de sustentabilidade e as previsdes para 10 anos e o impacto que pode causar
diretamente para as propriedades, foi preciso adaptar e definir palavras que seriam usadas e
outras que ndo seriam para entendimento e engajamento desse publico. “Temos que montar
uma estratégia dessa questao de sustentabilidade pensando no bottom up” (Caso C, E1).

O processo conjunto de gestio do conhecimento tem uma cldusula padrdo no
contrato que dispde sobre informagdes nao poderem ser compartilhadas sem a aprovagao
executiva de outras partes envolvidas, o que inclui direitos de propriedade intelectual, dados
de propriedade e banco de dados para a pesquisa. De acordo com o entrevistado, o projeto
atua com gestdo compartilhada com os parceiros para tomada de decisoes.

A atividade ativos e implicacdes comerciais, que aborda como se da a estratégia de
saida dos resultados, mostra que a empresa privada coloca a solugdo no mercado. De acordo
com o entrevistado 2, a marca da ICT no langamento contribui com o parceiro na entrada de
mercado e para o escalonamento da tecnologia pela boa reputagdo da marca da Embrapa.
Neste caso, a marca da ICT torna-se um ativo intangivel importante dentro da parceria pela
sua credibilidade.

E o parceiro que vai comercializar, ter o plano de negdcio, a estratégia de venda, de

comercializagdo. Mas entendemos ao longo do processo que quanto mais nds nos
envolvemos em ac¢des de comunicagdo e divulgacdo dessa tecnologia, mais o

parceiro pode ser bem-sucedido no escalonamento (Caso C, E2).

O plano conjunto de gestio do relacionamento ¢ contemplado em parte por meio
do plano de trabalho, que traz o detalhamento da estrutura de governanga e operacional,
aporte financeiro, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das partes.
No entanto, no plano ndo héd informagdes sobre agdes necessarias para implementar um
processo colaborativo alinhado aos objetivos conjuntos. Ainda que houvesse essa informacao,
ela seria incompleta, visto que os planos de trabalho sdo individuais com cada parceira. Neste
caso, nao se tem um documento com as agdes para implementar um processo colaborativo

envolvendo todas as parcerias.
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Como parte deste detalhamento de governanca da gestdo do relacionamento foi
identificado o ambito de controle fornecido aos parceiros na co-criagao dentro do processo de
P&D. De acordo com as entrevistas, houve um envolvimento na P&D muito forte do parceiro
com a indicagdo e validacdao das areas-piloto, definindo regides e propriedades; contribuiu
para que a Embrapa tivesse o entendimento necessario sobre todas as variagdes da cadeia
produtiva. Ainda, a modelagem do escopo do projeto passou por alteragcdes a partir da
interagdo com a empresa parceira. O envolvimento na P&D também acontece na
customizacao da ferramenta a ser desenvolvida. O parceiro trouxe a experiéncia de mercado e
conhecimento nas etapas mais avangadas do projeto, proximo a saida do funil de inovagao.
Esse conhecimento de mercado ajustou a rota tecnologica. "A base do inicio da escala TRL ¢
nossa. O input técnico do parceiro vem muito nesse refinamento para chegar no mercado"
(Caso C, E2). De acordo com o entrevistado 1, o maior aporte técnico-cientifico ficou a

cargo da equipe da Embrapa.

7.3.3 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso foram classificados em facilitadores e barreiras pelas
seguintes dimensdes: alinhamento, capacidades e habilidades, conhecimento, contexto,
credibilidade, gestdo, praticas e métodos, processo, e redes e parcerias (Quadro 27). Foram
identificados 31 facilitadores e 20 barreiras e apesar da diversidade de FCS encontrados,
somente dois deles foram consenso entre os entrevistados, sendo a pressao internacional e da
sociedade por produtos mais sustentdveis, visto como um facilitador; e as mudangas da
estrutura de gestdo e equipes nas empresas parceiras, visto como uma barreira. Foram
identificados como facilitadores:

e Alinhamento: Adequacao das empresas para os desafios de sustentabilidade e
abordagem do protocolo livre, de ciéncia aberta e alinhamento de propdsito com o
parceiro.

e (Capacidades e habilidades: experiéncia em sustentabilidade, mentalidade de
co-criagdo, ter escuta ativa, foco nos resultados, habilidade de comunicacdo e ter
equipe com as pessoas certas, em termos de credibilidade e competéncias. De acordo
com o entrevistado 1, ter nas empresas equipes capacitadas em sustentabilidade

facilita o desenvolvimento e relacionamento da parceria.
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e Conhecimento: o modelo de negocios, a questdo do como implementar do ponto de
vista do mercado ¢ visto como um grande desafio. Outros itens citados foram a
necessidade de internalizagdo da sustentabilidade nas empresas para que o tema nao
vire somente um selo ou uma marca, ter uma base técnico-cientifica forte e a troca de
conhecimento com a empresa. Essa troca de conhecimento traz uma visdo
diferenciada para a Embrapa, que pode mudar paradigmas a partir desta relacdo de
acordo com o entrevistado. O entrevistado ainda diz que a proximidade com o
parceiro contribui para a ciéncia basica se transformar em inovagdo. Também foi
apontado como facilitador a percep¢do de valor ser muito bem explorada pelas
parceiras para entregar valor para todos.

e C(Contexto: pressao internacional e da sociedade por produtos mais sustentaveis,
pressdo do sistema financeiro com financiamentos condicionado a adequagdes
sustentdveis da empresa ou empréstimos a juros menores para empresas que
comprovem ser sustentaveis. Também foi citado haver uma demanda forte de
desenvolvimento de metodologias, informagdes e dados relacionados a
sustentabilidade.

e C(Credibilidade: construir relagdo de confianga junto aos parceiros.

e (Gestdo: Compreender a dindmica de atuar com esses parceiros, atendendo a escala
local, tatica e estratégica; criar um ambiente de seguranga psicologica para
co-desenvolver.

e Praticas e métodos: desenvolver solucdes de sustentabilidade com impacto econdmico
e de produtividade, as politicas publicas funcionam como um vetor e¢ podem
impulsionar as adequagdes para sustentabilidade, aumentando a escala de adogao.

e Processo: ter uma definicdo clara do objeto de entrega e como sera apropriado pelo
parceiro, bem como ter objetividade no escopo do projeto. De acordo com o
entrevistado 1, em sustentabilidade, quanto mais amplo, mais complexa a execugao.

e Redes e parcerias: Desenvolver uma solugdo para toda a cadeia e ndo para as
empresas de forma individualizada, encontrar parceiros para os desafios de
sustentabilidade que atendam aos mesmos padroes da Embrapa, parceiros que tenham
area estruturada de sustentabilidade nas empresas, ter conexdo com produtores e

estabelecer parcerias para ampliar o negécio.

Foram identificadas como barreiras:



188

Alinhamento: timing diferente entre pesquisa e mercado, visdes diferentes sobre
sustentabilidade e as diferengas entre ciéncia e o mercado, que o entrevistado 2
identifica como "mundos conflitantes". O descompasso do timing entre pesquisa €
mercado pressiona a entrega da solucdo e acelera o processo de inovacao da ciéncia
basica se transformar em inovag¢do. Esse conhecimento impacta também o
aprendizado sobre o modelo de negdcio voltado a sustentabilidade.

Gestao: ruidos de comunicagao entre os parceiros.

Conhecimento: o modelo de negbcios e as empresas ndo saberem como comegar, 0
caminho para construir essa adequacao para a sustentabilidade.

Contexto: complexidade das questdes de mudangas climaticas e mudancas no
governo, o conjunto de entendimento para que seja absorvido pelo mercado ¢ visto

como um desafio.

A complexidade que tem nessas questdes de mudangas climaticas, emissoes,
metano, CO2, 6xido nitroso, enfim a dificuldade que ¢ o entendimento disso eu
vivi na pratica, que ¢ como isso vai ser absorvido pelo mercado? Nao ¢ algo
simples. Ha que ter um conjunto de entendimentos (Caso C, E1).

Gestao: mudangas da estrutura de gestdo e equipes, fusdo e aquisicao de empresas e
mudanca de foco, sucessao de talentos na empresa com aprendizados neste tipo de
projetos e a gestdo da sucessdo do conhecimento; informagdes sensiveis trocadas por

WhatsApp ou drive, sem controle de acesso.

Quadro 27. Fatores criticos de sucesso do caso C

(continua)

Fatores criticos de sucesso

F

B

Dimensao

Sub-dimensio

El

E2

El

E2

Alinhamento

Timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade do mercado.

'Visdes diferentes sobre sustentabilidade.

Diferencas entre ciéncia € o mercado, mundos conflitantes.

Alinhamento de propdsito com o parceiro

Adequacdo das empresas para os desafios de sustentabilidade.

Abordagem do protocolo livre, de ciéncia aberta.

Capacidades ¢
habilidades

Mentalidade de co-criacdo.

Praticas de escuta ativa.

Experiéncia em sustentabilidade.

Habilidade de comunicacio.

>

Equipe com pessoas certas: credibilidade e competéncia.

Conhecimento

Modelo de negdcios.

Empresas ndo sabem como comecar o caminho para construir essa adequacao.

Base técnico-cientifica forte da ICT.

Percepcao de valor bem explorada pelas parceiras para entregar valor a todos

Internalizac@o da sustentabilidade nas empresas para que o tema nio vire
somente um selo ou uma marca.
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Fatores criticos de sucesso
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(conclusao)
B

F

Dimensao

Sub-dimensio

El

E2

El

E2

Conhecimento

Troca de conhecimento com a empresa.

X

Contexto

Complexidade das questdes de mudancas climaticas.

Mudanca no governo.

Pressao internacional e da sociedade por produtos mais sustentaveis

Pressao do sistema financeiro.

Demanda forte de desenvolvimento de metodologias, informagdes e dados
relacionados a sustentabilidade.

Credibilidade

Construir confianca.

Gestao

Foco nos resultados

Ruido de comunicacéo

Mudancas da estrutura de gestiao e equipes

Fusao e aquisicdo de empresas e mudanca de foco.

Sucessio de talentos na empresa

Informacoes sensiveis trocadas por WhatsApp ou no drive publicamente.

Gestdo da sucessdo do conhecimento.

Ambiente de seguranca psicologica para co-desenvolver.

Compreender a dindmica de atuar com esses parceiros, atendendo a escala
local, tatica e estratégica.

Praticas e
métodos

Prospeccao ativa de parceiros.

Aporte forte em bolsistas para apoiar a pesquisa e coleta de dados

Coleta de dados e informacdes sobre sustentabilidade.

Direito autoral, propriedade intelectual.

Solucdes de sustentabilidade com impacto econdmico e de produtividade.

Politicas publicas ajudam a apoiar a mudanca.

Estratégia que envolve sustentabilidade precisa ser bottom up.

Processo

Clareza do objetivo da parceria e responsabilidades.

(Governanca mais estruturada.

Excesso de burocracia na ICT.

Definicao clara do objeto de entrega e como sera apropriado pelo parceiro.

Objetividade no escopo do projeto. Em sustentabilidade, quanto mais amplo,
mais complexo.

Redes e
parcerias

Necessidade de colaboracdo multi-atores para alcance do resultado.

Co-dependéncia de atores desafia implementar uma solugéo de
sustentabilidade.

Adesdo dos produtores para coleta de dados nas propriedades.

>

Resisténcia do produtor em adotar a tecnologia.

Desenvolver uma solugdo para toda a cadeia e ndo para as empresas de forma
individualizada.

Encontrar parceiros para desafios de sustentabilidade que atendam aos mesmos
padrdes da ICT.

Area estruturada de sustentabilidade nas empresas.

Fonte: elaborado pela autora. F= Facilitadores. B = Barreiras. E = Entrevistado

e Aprendizados

As equipes envolvidas nesses projetos em modelo de inovagdo aberta voltados a

sustentabilidade estdo desenvolvendo aprendizados a partir da atuagdo conjunta com

parceiros. Esses aprendizados foram levantados e distribuidos nas etapas de selegdo de

parceiros e governanca do processo de colaboracdo, e sobre o tema central desses projetos,
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que tém foco em descarbonizacdo dentro do escopo da sustentabilidade (Quadro 28).
Acredita-se que esses aprendizados podem ser uteis para novos projetos, devido ao carater
inovador do modelo em inovacgdo aberta e do tema com foco em atender metas de mudangas
climaticas. Foram identificados 21 aprendizados com pouca congruéncia entre os
entrevistados. Somente um aprendizado foi comum, sendo ele a questdao dos discursos ligados
a sustentabilidade mudarem em funcdo do mercado, de existir um direcionamento externo
que precisa ser observado.

Na etapa de selecao de parceiros, deve-se levar em consideracao que o crédito de uma
grande empresa, sua capilaridade, capacidade e competéncia ndo necessariamente vale para a
spin-off dela. Neste caso, deve-se analisar a capacidade de entrega de resultados e de aporte
de recursos humanos e de conhecimento. Outro ponto importante estd na necessidade de
aprender a selecionar os parceiros de uma forma ativa e menos reativa, de ter um processo de
prospeccao de parcerias para o tema, buscando captar perfil de potenciais parceiros para
sustentabilidade.

Na etapa de governanga do processo de colaboracdo ha o aprendizado da necessidade
de fluidez deste processo, com maior flexibilidade para mudar rotas. Isso por se tratar de um
processo de inovagao aberta, com muitos riscos € ajustes a partir da unido de conhecimentos.
Para o entrevistado 2 ¢ necessario ir além e “entender como mudar essas rotas”. Foi
percebido que hd uma dinamicidade com mudanga rapida de rota e tomada de decisdo de
mercado pelas grandes empresas nessas parcerias. Outro aprendizado citado diz respeito a
quase todo ajuste no projeto requerer também ajuste financeiro entre as partes. Este ponto
deve ser analisado sempre que houver mudanca de rota e negociado em contrato novamente
para evitar dificuldades de cumprir as metas acordadas e ter desgaste de relacionamento com
0 parceiro.

Foi percebido que pode ocorrer competicdo entre os parceiros que se envolvem nos
projetos com a ICT, que buscam a sustentabilidade como vantagem competitiva. Este ¢ um
ponto sensivel em parcerias com multiplos parceiros que atuam no modelo de inovagdo
aberta acoplada. Outro ponto citado relaciona-se as empresas alocarem alguns membros de
suas equipes no projeto como estratégia de aprendizagem sobre o tema, a fim de adquirir
mais conhecimento técnico. Para o entrevistado 1, “a gestdo da seguranca da informacao

precisa ser pensada” nesse tipo de projeto.
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Outros aprendizados com esse tipo de projeto sdo desenvolver mentalidade de gestdao
de relacionamentos com clientes (CRM*® com foco nas parcerias, aprender errando para néo
perder o timing, aprender a ouvir o parceiro, captar o que pode ser interessante para o
desenvolvimento na P&D e para a solucdo do projeto; e ter mentalidade de aprendiz para
atuar em co-desenvolvimento com os parceiros.

Sobre o tema sustentabilidade e descarbonizag¢do, a parceria permite a Embrapa
compreender melhor como a cadeia se relaciona, como ocorre competi¢do, estruturacao e
fontes de pressdao que o mercado recebe sobre sustentabilidade; sendo este visto como um
grande aprendizado pelo entrevistado 1. Outros pontos de aprendizado relacionados ao tema
sdo sobre compreender que os discursos ligados a sustentabilidade mudam em fung¢do do
mercado e existe um direcionamento externo que precisa ser observado e que o impacto
econOmico ¢ importante para a sustentabilidade, para que uma tecnologia seja adotada. “Nao
se pensa verde se estiver no vermelho” (Caso C, E2). Ao perguntar sobre a forma que a
Embrapa agrega esse aprendizado, para o entrevistado 1 ¢ feita uma avaliagdo das

dificuldades e oportunidades dentro do projeto.

Quadro 28. Aprendizados do Caso C

(continua)
Dimenséo Aprendizados El1| E2
Selecdo de Parceiro influéncia na P&D: fomenta parceria com produtores. X | x
parceiros Crédito de uma grande empresa, ndo necessariamente vale para o spin-off dela. X
Aprender a selecionar os parceiros de uma forma ativa e menos reativa. X
Processo de  |Fluidez do processo de governanga. Maior flexibilidade para mudar rotas. X
colaboracdo [Parceria acelera o processo de inovagio X
Ha um desafio de concepcao desse tipo de projeto. X
Ha competicdo entre 0s parceiros. X
Integracdo de equipes da empresa parceira no projeto como estratégia de capacitagao,
sobre o tema. X
Dinamicidade com mudanca rapida de rota e tomada de decisdo de mercado pelas
grandes empresas. X
Desenvolvimento de P&D que envolve sustentabilidade é mais complexo. X
Proximidade com stakeholder contribui para a ciéncia basica se transformar em
inovacdo. X
Solucdo precisa de uma juncdo de esforcos da cadeia. X
Quase todo ajuste no projeto requer também ajuste financeiro entre as partes. X
Gestdo da seguranca da informag@o precisa ser pensada. X
Desenvolver mentalidade de CRM com foco nas parcerias. X
Aprender errando para ndo perder o timing. X
Aprender a ouvir o parceiro. X
Para co-desenvolvimento tem que ter mentalidade de aprendiz. X

%8 Customer relationship management (CRM) é uma estratégia que seleciona e administra o relacionamento com
o clientes. KOTLER, P; KELLER, K.L. Administracao de Marketing. 12 ed. Sdo Paulo: Pearson Prentice Hall,
2006.
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Quadro 28. Aprendizados do Caso C

(conclusio)
Dimensao Aprendizados El1]| E2
Tema Melhor compreensdo de como a cadeia se relaciona (competigdo, estruturacao e fontes
de pressio sobre sustentabilidade). X
Discursos ligados a sustentabilidade mudam em funcio do mercado. Existe um,
direcionamento externo que precisa ser observado. x| x
Impacto econdmico é importante para a sustentabilidade. X

Fonte: elaborado pela autora. E = entrevistado.
7.4 CASOD

O Projeto D teve como objetivo desenvolver uma ferramenta de calculo entre as
emissoes e remogoes de sistemas pecuarios para auxiliar a gestdo dos processos relativos ao
aquecimento global. Indicadores de sustentabilidade desenvolvidos e a implementagdo de
boas praticas de produgdo nas fazendas integram o protocolo e auxiliam no objetivo da
empresa parceira de neutralizar as emissdes de suas operagdes, incluindo suas cadeias de
fornecimento. O projeto teve inicio em fevereiro de 2021 e finalizou em janeiro de 2024.

A origem do projeto nasceu por demanda tanto interna, quanto externa do parceiro
em 2020. E importante ressaltar que em 2018 houve uma iniciativa da Embrapa de
aproximacao com essa mesma empresa para desenvolver o projeto. Havia o interesse da
equipe de pesquisa da Embrapa em transformar o conhecimento existente em alguma solugdo

para o setor produtivo.

Acho que a motivagdo principal e inicial foi nossa, em 2018, querendo envolver um
parceiro privado nesse conhecimento que a gente gerou, ja com foco em inovagao.
A gente queria que esse conhecimento fosse aplicado no campo, mas nio teve

sucesso (...) a empresa ndo se interessou na época. (Caso D, E1).

Isso sinaliza um movimento de origem interna para o projeto, mas que nio se
desenvolveu por falta de parceria. "Em 2020, a empresa nos procurou porque houve um
compromisso global da matriz [da potencial parceira] de buscar o NetZero. E ai eles vieram
com muita disposicdo para fazer a parceria" (Caso D, El). Para atender a demanda da
empresa, a Embrapa ja tinha os dados e conhecimentos acumulados de pesquisas desde 2009,
o que demonstra mais uma vez a importincia da ciéncia como base se antecipando aos
desafios de longo prazo para atender as demandas que surgirdo.

O modelo da parceria ¢ diadico, ocorre com parceiro Unico. A Empresa parceira tem
relacionamento com a cadeia de propriedades rurais que sdo suas fornecedoras e contribuem
indiretamente para a parceria. Essa contribuicdo ocorre com essas propriedades se tornando

areas-piloto para fornecimento de dados, testes, validacdo e implementagdo da tecnologia
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para que a empresa parceira possa adotar a solugdo para o mercado. Mais uma vez, as
propriedades rurais aparecem como elo fundamental da adog¢do da tecnologia para que o
mercado atenda suas metas de descarbonizagio.

A parceria da Embrapa com a empresa se firma em contrato de cooperagdao
técnica-financeira em regime de co-titularidade, em que hé o co-desenvolvimento de algum
ativo tecnologico. H4 uma complementaridade do trabalho entre as empresas. O modelo de
contrato se pauta pela ndo-exclusividade, com os indicadores gerados pela ferramenta sendo
abertos. O conhecimento € publico, em modelo de ciéncia livre, ou seja, qualquer produtor ou
empresa pode ter acesso e fazer uso da solugdo. A parceria ocorre com uma empresa privada
considerada complementar (Quadro 29). Trata-se de uma empresa transnacional considerada
lider mundial em alimentos e bebidas que atua em 190 paises. No Brasil a empresa tem 31

unidades industriais.

Quadro 29. Perfis de parceiros do projeto D

Empresa Complementar

Empresa transnacional

Fonte: elaborado pela autora.

Ha indicacdo do lécus da inovacao ocorrer das duas formas, bidirecional ¢
interativo. Houve momentos no inicio do projeto em que o lécus foi apontado como
bidirecional, onde as duas empresas continuam seus esforcos isolados na cria¢do de inovacao

e de outros conhecimentos e em seguida compartilham entre si.

Por exemplo, tudo que nés geramos nas redes de pesquisa € nosso conhecimento. S6
que a empresa parceira compartilhou conosco a base de dados dos seus produtores
para a gente aplicar esse modelo gerado pela pesquisa. Entdo, a gente tem
conhecimentos prévios que pertencem as empresas € ao mesmo tempo, tem
momentos em que a gente tem muita colaboragdo por esse intercdmbio de dados.
(Caso D, El).

E também houve momentos em que o ldcus se tornou interativo, com a inovagao
criada em uma atividade colaborativa de todas as partes envolvidas. O entrevistado 1
exemplifica em sua fala a necessidade de colaboragdo entre as partes para a construcdo da

solucao.

No comego ¢ muito mais separado e depois os esfor¢os convergem para uma
solugdo coletiva. Eles t€ém essa vivéncia da industria, a vivéncia da producdo dos
seus fornecedores. Nos, ndo.( ... ) Temos que entregar o modelo de estimativa de
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emissdes para a empresa parceira e ela ird comparar com um modelo que ela ja usa
do exterior, na matriz. Quer dizer, n6s vamos fazer essa comparacdo juntos. Eles
realmente ndo sabem como fazer isso sozinhos" (Caso D, E1).

7.4.1 Selecao de parceiros

Na etapa de selecdao de parceiro, este Caso D contempla quatro das oito atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (i) critérios e processo para avaliar e selecionar parceiros
potenciais, (ii) estratégia de engajamento e negociacdo para facilitar a colaboragdo, (iii)
critérios para selecionar parceiros preferéncias, e (iv) iniciar um plano de gestdo conjunta de
relacionamento, por meio do inicio da construcao do plano de trabalho.

As atividades ndo contempladas nesta etapa sao (i) processos ou critérios para nomear
potenciais parceiros colaborativos, (i1) envolvimento inicial com parceiros potenciais, (iii)
avaliar objetivos conjuntos e (iv) avaliar estratégia conjunta de saida.

O levantamento da etapa de selegdo de parceiros pode ser visto no Quadro 30, que

traz a analise detalhada do Caso D.



Quadro 30. Selecio de parceiro no Caso D

SELECAO DE PARCEIROS

Nivel micro C/P Item El1 | E2

1.1 Nomear potenciais parceiros colaborativos, avaliar |P -

e selecionar C -

1.2 Avaliar parceiros P Divulgacdo da tecnologia para atrair novos parceiros X

1.2 Avaliar e selecionar parceiros C Capilaridade da empresa junto ao setor produtivo/potencial de adocao. X
Capilaridade territorial. X
Aspecto social de fixacdo das populacdes no campo. X
Experi€ncia com sustentabilidade. X
Afinidade com o tema da cadeia produtiva. X
Potencial da trajetoria da empresa. X

1.3 Estratégia de engajamento e negociagdo para

facilitar a colaboracdo P Alinhamento de expectativas. X

1.4 Envolvimento inicial com parceiros potenciais P -

1.5 Avaliar objetivos conjuntos P -

1.6 Avaliar estratégia conjunta de saida P -

1.7 Selecionar parceiros preferenciais C Abrangéncia territorial/ Capilaridade para colocar a tecnologia no mercado. X X
Influéncia de mercado. X X
Alinhamento de objetivo. X
Alinhamento de proposito. X X
Nivel de confianga. X
Impacto que pode gerar no setor produtivo. X
Resultado é inovador para o setor produtivo. X
Produto final realmente traz uma entrega voltada a sustentabilidade. X
Imagem da empresa. X
Alinhamento em termos de conhecimento técnico sobre o tema. X
Visdo de atender a cadeia produtiva. X
Capacidade de implementar a tecnologia e causar a transformacdo do campo. X
Parceiros com metas realistas e possiveis de baixo carbono. X
Capacidade de aporte financeiro do parceiro. X
Capacidade absortiva X

1.8 Iniciar um Plano conjunto de Gestao de Construg@o conjunta do Plano de trabalho

Relacionamento P

Fonte: elaborado pela autora. P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo tem. Em negrito: repeticdo da resposta dos entrevistados. Em vermelho:

identificado por analise documental.
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e Processos

Entende-se que ndo existe um processo para avaliar potenciais parceiros e
seleciond-los. No caso deste projeto a empresa parceria ja fazia parte da rede de
relacionamento da Embrapa. Era uma parceria em constru¢do ha algum tempo que foi
planejada, articulada anteriormente pela Embrapa, mas nao houve interesse da empresa.
Quase dois anos depois, a demanda veio direto do parceiro. Uma agdo identificada no
processo de avaliagdo de parceiros potenciais envolveu a divulgacdo da tecnologia para
atrair novos parceiros. Isso ¢ foi feito por meio de a¢des de comunicagdo e divulgacdo em
eventos técnicos.

Selecionado o parceiro ideal, teve inicio o plano conjunto de gestio de
relacionamento, onde acontecem as primeiras tratativas sobre o formato de acordo contratual
e minutas do plano de trabalho. Nestas tratativas comecam a ser descritos os objetivos,

papéis, atribui¢des e responsabilidades de cada envolvido, incluindo o plano orgamentario.

e Ciritérios

Sdo vistos como critérios para identificar e selecionar potenciais parceiros a
capilaridade territorial, o potencial de ado¢do da tecnologia que a empresa tem “que justifique
a gente se dedicar no projeto” (Caso D, El), ter experiéncia com sustentabilidade, afinidade
com o tema da cadeia produtiva na qual o produto esta inserido e a trajetoria da empresa, seu
potencial e o aspecto social de fixagdo das populagdes no campo.

Os critérios para selecionar o(s) parceiro(s) ideais se baseiam no alinhamento de
proposito e de objetivo; na empresa que tem mais chances de fazer a ponte entre ciéncia e
pratica, com mais potencial e capilaridade territorial para levar o conhecimento e causar a

transformag¢do no campo.

Acho que o que pega muito pra gente nesse propésito ¢ a gente levar o nosso
conhecimento ao campo e causar transformacdo para melhorar a vida das pessoas
que trabalham no campo e também alcangar a vida saudavel do planeta. A gente vai
ter que continuar morando aqui. Entdo, ¢ um proposito bem mais focado no
bem-estar e na sustentabilidade (Caso D, E1).

Também foram citados o alinhamento dos pesquisadores em termos de conhecimento
técnico sobre o tema a ser desenvolvido na parceria e capacidade absortiva para ter condi¢des
de realmente aplicar o conhecimento. O nivel de confianca que se tem na empresa e a

imagem da empresa também sao levados em consideragao para esta escolha. Critérios quanto
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ao resultado também foram citados, como o impacto que pode gerar e se ¢ inovador para o
setor produtivo; além do produto final realmente trazer uma entrega voltada a
sustentabilidade. Outros critérios sdo a capacidade de aporte financeiro no projeto, parceiros
com metas realistas e possiveis de baixo carbono, ter influéncia no mercado e visdo de
atender a cadeia produtiva.

Com o aumento da demanda por parcerias para solu¢des de descarbonizacao, segundo
o entrevistado 1, hd o entendimento que escolher parcerias pode se tornar um processo
excludente. Para ele, por tratar-se de uma agenda de sustentabilidade, a definicdo sobre
parcerias precisa evoluir para a composi¢do de esforgos em um modelo de consoércio. Neste
modelo, ocorre trabalho conjunto que atenda toda a cadeia produtiva, contemplando todas as

empresas que querem engajar nas solugdes de descarbonizagdo.

7.4.2 Governanga do processo de colaboracgao

Na etapa de governanga da colaboracdo, este Caso D contempla 11 das 18 atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (i) estrutura conjunta de governanga, (ii) patrocinio
executivo conjunto, (ii1) validar objetivos conjuntos, (iv), lideranga operacional, (v) acordos
de gestdo conjunta, (vi) estratégia conjunta de comunicacgao, (vii) processo conjunto de gestao
do conhecimento, (viii) medir entrega e desempenho, (ix) ativos e implicagdes comerciais,
(x) acordo ou disposi¢des contratuais e (xi) plano conjunto de gestdo de relacionamento.

As atividades ndo contempladas nesta etapa sdo: (i) processo conjunto de gestao de
riscos, (il) revisar processos operacionais e de sistemas, (iii) melhoria da competéncia
colaborativa organizacional, (iv) estabelecer um processo conjunto de resolucdo de
problemas, (v) estabelecer estratégia conjunta de saida, (vi) impactos das partes interessadas
e (vil) gestdo de pessoal. Lembrando que este ultimo item refere-se a estratégia de saida, a
fim de garantir que o apoio eficaz permaneca em vigor durante o processo de desmobilizagdo,
no caso de haver atividades que ainda continuam apo6s o término da relagcdo de colaboracao.

O levantamento da etapa de governanca do processo de colaborag¢ao pode ser visto no

Quadro 31, que traz a andlise detalhada do Caso D.
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Quadro 31. Governanga do processo de colaboragdo no Caso D

(continua)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO
Nivel micro C/ P Item El | E2
2.1 Estrutura Conjunta de
Governanca P |Acordo contratual e plano de trabalho.
2.2 Patrocinio Executivo
Conjunto P INomeados no acordo e plano de trabalho um responsavel de cada instituicdo parceira.
Objetivos principais da colaboracdo e principios que irdo reger o desenvolvimento e a implementagao da
2.3 Validar objetivos conjuntos [P colaboracio validados por um responsavel de TT, pesquisador lider e empresa(s) parceira(s).
2.4 Lideranga Operacional C [Experiéncia em gestdo colaborativa. X
Respeito s caracteristicas do parceiro. X
[Habilidade de negociacdo e articulacdo. X
Capacidade absortiva. X
Competéncia técnica do parceiro. X
2.5 Acordos de Gestdo Conjunta [P [Hierarquia bem definida com as funcdes.
Ciéncia livre. X
[Um ponto focal de cada instituicdo (gestor do relacionamento) X
Presenca de especialistas da ICT (palestras) nos eventos da empresa parceria. X
Plano de trabalho e projeto contempla objetivos, contrapartidas, papéis, atribuicoes e responsabilidade. X X
2.6 Estratégia Conjunta de P Participacio conjunta em eventos com representante da ICT trazendo a contribuicio técnica para o debate | x X
Comunicagdo Comunicacio dos resultados da pesquisa. X
interacio: reunioes presenciais e virtuais, ordinarias e nao-ordinarias. X X
interacdo: interacdo quinzenal entre pontos focais de relacionamento.
interacdo: eventos presenciais.
interacdo: whatsapp. X
interacdo: e-mail. X
2.7. Processo Conjunto de Gestao|P Acordo contratual com clausula padrio sobre gestdo do conhecimento
do Conhecimento Protecio de dados e niveis de acesso & informacéo X
2.8 Processo Conjunto de Gestdo
de Riscos P -
2.9 Revisar Processos
Operacionais e de Sistemas P -
2.10 Medir entrega e desempenho|P Plano de trabalho e sistema eletronico de gestdo da ICT

Quadro 31. Governanga do processo de colaboragdo no Caso D



(conclusao)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

Nivel micro C/ P Item El | E2

2.11 Melhoria da competéncia

colaborativa organizacional P -

2.12 .Estabelecer um processo

conjunto de resolugdo de

problemas P -

2.13 Estabelecer estratégia

conjunta de saida P -

2.14. Impactos das partes

interessadas P -

2.15 Ativos e implicagdes P Tanto a ICT quanto a empresa parceira, mas com publicos diferentes. X

comerciais Solucdo publica para uso de toda a cadeia produtiva.

2.16 Gestdo de Pessoal P -

2.17 Acordo ou disposi¢des

contratuais P Contrato formal

2.18 Plano conjunto de Gestdo de|P Plano de trabalho: aportes financeiros, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das partes.

Relacionamento. [Envolvimento parceiro na indicacdo e valida¢do das areas-piloto. X
[Envolvimento parceiro trazendo a experiéncia de mercado e conhecimento técnico aplicado. X X
Envolvimento parceiro na modelagem do escopo do projeto. X
Envolvimento parceiro no aporte técnico € intelectual cientifico em etapas mais avancadas do projeto. X
[Envolvimento parceiro com conhecimento de mercado que ajusta a rota tecnologica. X
|[Envolvimento parceiro na customizacao da solucio X X
[Envolvimento parceiro no desenvolvimento da solucdo. X
Parte cientifica da solucdo fica mais centrada na equipe de pesquisadores da ICT. X
Envolvimento parceiro no inicio do funil de inovac¢do com fornecimento de dados. X

Fonte: elaborado pela autora. P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo tem. Em negrito: repeti¢ao da resposta dos entrevistados. Em vermelho:
identificado por analise documental.
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o C(ritérios

O processo de lideranca operacional prevé a escolha de lideres operacionais
competentes para entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa o perfil tem relacao
direta com a competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a)
responsavel pela lideranga do projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a
parte cientifica. Somado a isso, foram identificados outros critérios considerados relevantes
que podem aumentar o sucesso da iniciativa. Esses critérios sdo experiéncia em gestdo
colaborativa, habilidade de negociagdo e articulagao, respeito as caracteristicas do parceiro,

capacidade absortiva e competéncia técnica do parceiro.

e Processos

As atividades de estrutura conjunta de governanca, patrocinio executivo
conjunto, validar objetivos conjuntos, acordos de gestio conjunta, processo conjunto de
gestao do conhecimento e plano conjunto de gestio do relacionamento sdo definidas
dentro do contrato formal e plano de trabalho. A atividade para medir entrega e
desempenho tem uma parte macro descrita no plano de trabalho e todo o detalhamento
dentro do sistema eletronico de gestao de projetos da Embrapa.

A estrutura conjunta de governanga ocorre por meio de acordo contratual e plano
de trabalho nos quais os parceiros estabelecem a base formal para o trabalho conjunto. O
patrocinio executivo conjunto acontece com a identificacdo e nomeagao de um responsavel
de cada institui¢ao no acordo contratual e plano de trabalho, sendo um representante da alta
administracdo como gestor do centro de pesquisa no caso da Embrapa, no acordo contratual.
Na sequéncia, um responsavel da area de transferéncia de tecnologia, juntamente com o(a)
pesquisador(a) e o(s) representantes da(s) parceria(s), negocia a validacdo de objetivos
conjuntos que serdao contemplados no acordo contratual e plano de trabalho; sendo este um
processo padrdo para todos os projetos.

A lideranca operacional prevé a escolha de lideres operacionais competentes para
entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa o perfil tem relagdo direta com a
competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a) responsavel pela
lideranga do projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a parte cientifica.
Na Embrapa a lideranga operacional geralmente é assessorada pela equipe de transferéncia de
tecnologia e o documento final passa pela area juridica.. Na sequéncia, um responsavel da

area de transferéncia de tecnologia, juntamente com o(a) pesquisador(a) e o(s) representantes



201

da(s) parceria(s), negocia a validacio de objetivos conjuntos que serdo contemplados no
acordo contratual e plano de trabalho. O acordo de gestao conjunta ¢ abarcado no acordo
contratual e detalhado tanto no plano de trabalho, quanto no projeto de P&D que ¢ descrito e
monitorado no sistema eletronico de gestdo de projetos da Embrapa. Esses contemplam
contrapartidas, papéis, atribuicdes e responsabilidades dos envolvidos.

A estratégia conjunta de comunicacio ocorre na comunica¢do dos resultados do
projeto de pesquisa por meio das equipes de comunica¢ao da Embrapa e da empresa parceira;
bem como na participagdo conjunta em eventos de técnicos e de relacionamento, como
exposi¢oes, mesas-redondas e palestras. Essa participacdo se da com o lider projeto ou
membro da Embrapa indicado por ele participando desses eventos, trazendo o olhar técnico
para o debate. De acordo com o entrevistado 1, a comunica¢do conjunta dos resultados nao
foi eficiente. No inicio do projeto comecou bem integrado, mas ao longo do projeto essas
equipes tiveram mais dificuldade de integracdo para divulgar conjuntamente. As interagoes
entre as equipes da parceria acontecem por meio de reunides presenciais e virtuais,
ferramenta de whatsapp, e-mail e eventos presenciais. Foi percebido que o ritmo de
desenvolvimento de P&D ¢ diferente do ritmo de reporte gerencial, entdo ndo havia novas
informacdes todos os meses. Diante disso, as reunides deixaram de ter periodicidade fixa.
Quando hé novidade ou alguma informagao relevante para o projeto, tanto a Embrapa quanto
a Empresa demandam a reunido virtual para alinhamento. Nessas reunides participa a equipe
envolvida no projeto. Além disso, acontecem interacdes quinzenais dos lideres operacionais
do projeto, da Embrapa e da parceira, por telefone ou reunido virtual.

O processo conjunto de gestio do conhecimento tem uma cldusula padrdo no
contrato que dispde sobre informagdes ndo poderem ser compartilhadas sem a aprovacao
executiva de outras partes envolvidas, o que inclui direitos de propriedade intelectual, dados

de propriedade e banco de dados para a pesquisa.

A gente tem niveis de acesso a informagdo que foram muito discutidos com a
empresa parceira. A plataforma sera ptblica, porém os dados sdo reservados porque
temos a questdo da lei geral de protecido de dados (LGPD) e a garantia do sigilo dos
dados de propriedades rurais" (Caso D, E1).

O processo ativos e implicacdes comerciais, que aborda como se da a estratégia de
saida dos resultados, mostra que tanto a Embrapa quanto a empresa parceira colocam a
tecnologia no mercado, mas com publicos diferentes. A solucdo € publica para uso de toda a

cadeia produtiva e a Embrapa busca mais parceiros para usar a tecnologia ¢ aumentar seu
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potencial de adocao no campo. A Embrapa tornara a solugao publica para uso de toda a
cadeia produtiva. A Empresa parceira fard o refinamento da solugdo para que sirva

especificamente para seu uso.

O conceito da sustentabilidade, por ser uma busca global, ndo pode ser bilateral e
restrito com um grupo de empresas. Ele realmente tem que ser amplo. E a gente
também inova no modelo de negdcio justamente por ele ndo ser exclusivo das
empresas" (Caso D, E1).

O plano conjunto de gestiao do relacionamento esta contemplado em parte por meio
do plano de trabalho, que traz o detalhamento da estrutura de governanca e operacional,
aporte financeiro, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das partes.
No entanto, no plano ndo hé informagdes sobre agdes necessarias para implementar um
processo colaborativo alinhado aos objetivos conjuntos. Neste caso, ndo se tem um
documento com as agdes para implementar um processo colaborativo envolvendo todas as
parcerias. Como parte deste detalhamento de governanca da gestdo do relacionamento
buscou-se identificar o ambito de controle fornecido aos parceiros na co-criagdo, dentro do
processo de P&D. O envolvimento do parceiro no processo de P&D pode variar a depender
do perfil da parceira e da fase do projeto. Neste projeto, o envolvimento ocorre no inicio do
funil de inovacdo por meio da modelagem do escopo do projeto e do fornecimento de dados.
A parte cientifica da solugdo fica mais centrada na equipe de pesquisadores da Embrapa,
mostrando o modelo de inovagdo aberta em que a empresa busca a competéncia de P&D
dentro de outra instituicdo. Durante essa etapa a empresa parceira traz inputs em momentos

pontuais do processo.

Algumas areas e algumas propriedades vao ser monitoradas. A criacdo em si, com
os dados, vem das propriedades e o conhecimento de aplicar a metodologia ¢ da
ICT. Eles [a empresa] estdo entrando com um aporte de informagdes ¢ dados ¢ a
gente esta entrando com um conhecimento para processar esses dados. (Caso D,
El).

A Embrapa busca a capilaridade da empresa junto ao setor produtivo para dar saida ao
conhecimento gerado que pode se transformar em inovagdo, demonstrando a relagao de
co-dependéncia para colocar a tecnologia no mercado. O envolvimento volta a ocorrer de
forma mais intensa no momento de valida¢do dos modelos e desenvolvimento da solugdo. O
parceiro traz a experiéncia do conhecimento técnico aplicado e atua nas validagdes, ajustes e

saidas do modelo da tecnologia na aplicagdo no campo.
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O parceiro traz a visdo do cliente, por exemplo, feedback de dificuldade do uso da
ferramenta do campo. A solucdo final foi criada em conjunto. Ndo tem como vocé
ter uma ferramenta dessa para atender a demanda inicial do parceiro sem uma
participagdo efetiva dele (Caso D, E2).

7.4.3 Fatores criticos de sucesso

Os fatores criticos de sucesso foram classificados em facilitadores e barreiras nas
seguintes dimensdes: alinhamento, capacidades e habilidades, conhecimento, contexto,
credibilidade, gestdo, praticas e métodos, processo, e redes e parcerias (Quadro 32). Foram
identificados 23 facilitadores e 16 barreiras e apesar da diversidade de FCS encontrados,
nenhum deles foi consenso entre os entrevistados. Foram identificados como facilitadores:

e Alinhamento: o projeto ser uma agenda pré-competitiva em que ndo ha exclusividade
da solugdo para um parceiro tUnico e ser acordado a abordagem do protocolo livre, de
ciéncia aberta. Neste modelo a solugao produzida no processo de inovagdo nado ¢
exclusiva da empresa parceira, ¢ de toda a cadeia produtiva com compartilhamento
sem restrigdo. O alinhamento por propoésito da sustentabilidade aparece como fator
importante para definir uma parceria.

e C(Capacidades e habilidades: lideranga colaborativa, constru¢do colaborativa, perfil
certo da equipe, foco na obteng@o dos resultados, criatividade, flexibilidade para atuar
em projetos de co-desenvolvimento junto aos parceiros, poder de articulagao e capital
social de membros da equipe. Este ultimo refere-se a rede de relacionamentos a partir
das conexdes sociais no ecossistema de sustentabilidade do agro.

e (Conhecimento: a competéncia tecnologica dos envolvidos na parceria.

e (Gestdo: manter um relacionamento proximo e boa comunicagdo com parceiro € visto
como algo importante para dar “um pouco do direcionamento de velocidade, de ajuste
de entrega" (Caso D, El). A comunicagdo entre centros de pesquisa da Embrapa,
governanga institucional sobre o tema e visdo de longo prazo. A comunicagao interna
entre centros de pesquisa da Embrapa busca "evitar sobreposi¢cdo nas nossas entregas
e zelar sempre pela complementaridade." (Caso D, E1). A necessidade de governanga
refere-se a Embrapa receber muitas demandas de parcerias individuais surgindo de
empresas concorrentes na mesma cadeia para mais de um centro de pesquisa da ICT,
buscando se tornar protagonistas no tema para obter vantagem competitiva, o que

demonstra a necessidade de gestdo institucional sobre a negocia¢do de parcerias nesse
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tema. A empresa ter visdo de longo prazo pode impulsionar essa agenda mais

disruptiva.

Empresas que enxergam isso no longo prazo, 14 atrds, quando comegou essa questio
de aquecimento global, algumas empresas compraram a ideia e comecaram a puxar
esses trabalhos. Entdo, sdo questdes mais disruptivas. Eu acho que esse tipo de
projeto que traz esses grandes temas de desafios € o que puxa essas inovagdes mais
disruptivas em termos de temas de descarbonizagdo e bem estar animal. (Caso D,
El).

Processo: definicdo clara do objetivo da parceria, responsabilidades, do objeto de
entrega e como serd apropriado pelo parceiro. Também, atuar em modelo de
co-desenvolvimento com o parceiro, e desenvolver solugdes de sustentabilidade com
impacto econdmico e de produtividade.

Redes e parcerias: capilaridade da empresa parceira junto aos produtores, a solu¢ao
ser para todo o setor produtivo e comprometimento do parceiro com o projeto € 0s

resultados.

Foram identificadas como barreiras:

Alinhamento: o timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade do mercado € visto
como um desafio que precisa ser ajustado. “A pesquisa tem uma velocidade menor do
que a parceira, mas precisa buscar solugdo em um passo mais proximo da expectativa
do mercado” (Caso D, E1). Essa questdo aparece de forma latente pois traz tensao no
relacionamento, divergéncias em reunides e pressdo para acelerar resultados de
pesquisa buscando antecipar prazos que ja haviam sido acordados em contrato.
Capacidades e habilidades: perfil centralizador e postura passiva do parceiro
dificultam o co-desenvolvimento.

Conhecimento: compreender o modelo de negocios que ndo envolve somente as
empresas parceiras. “Como valorar isso de uma forma tdo pulverizada? Nao ¢ facil
mesmo e tem caminhos novos ai pela frente." (Caso D, E1). Outro ponto citado como
uma barreira € ndo dividir o conhecimento.

Contexto: o tema baixo carbono ser muito sensivel e a complexidade da cadeia
produtiva. “A adequacdo a sustentabilidade tem a caracteristica de alterar muito a
propriedade, seu modelo de producdo, questdes ambientais e sociais. Nao ¢ um
processo simples.” (Caso D, E2).

Gestao: gestdo entre centros de pesquisa da Embrapa atuando com o mesmo parceiro

e dependéncia de perfil de pesquisa com conhecimento muito especifico para atender
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projetos de descarbonizacdo. Essa questdo traz um risco ao projeto por depender de
perfis muito especializados na 4rea de pesquisa da ICT para parte do desenvolvimento
da pesquisa. Esses perfis t€ém pouca possibilidade de serem substituidos e a
capacidade de atender a varios projetos simultineos em uma demanda crescente sobre
o tema pode colocar em risco o prazo das entregas finais da tecnologia.

Praticas e métodos: a opgdo pelo uso constante de eventos virtuais para
relacionamento com parceiro, como reunides remotas e oficinas de trabalho, ndo
consolida o relacionamento.

Redes e parcerias: co-dependéncia de atores desafia implementar uma solugdo de
sustentabilidade, como a necessidade de adogao da tecnologia pelos produtores rurais
para que o parceiro alcance as metas de sustentabilidade; fusdo e aquisicdo entre
empresas podem impactar o projeto. A contratagdo dos bolsistas do projeto pelas
empresas parceiras durante a execugdo paralisa ou atrasa coleta de dados e
desenvolvimento da solugdo. "As empresas estdo muito agressivas na contratagao de
bolsistas" (Caso D, E1). Existe uma complexidade maior nesses projetos de macro
temas que geram acdo de longo prazo. Outra barreira ¢ buscar financiamento em

parcerias com iniciativa privada para entregar uma solucdo aberta, ndo exclusiva.

A Embrapa tem esse modelo de solugdo social sustentavel para o futuro da
sociedade (...) mas o modelo de negdcio que a Embrapa vai se envolver com as
empresas ela ndo pode, a sustentabilidade ndo tem preco. Ela ¢ um bem global, um
bem da sociedade mundial. Mas como quantificar isso a ponto de receber recursos
para manter pesquisa, a ciéncia que € necessaria para alcancar a sustentabilidade?
Entdo ndo ¢é facil chegar nesse equilibrio, nesse meio termo. (Caso D, E1).

e Parcerias que querem atuar com sustentabilidade sdo de alto risco, tanto pela

complexidade do tema e da solucdo a ser desenvolvida, quanto pela mudanca de

mercado e co-dependéncia de atores para implementar a solugao.

Quadro 32. Fatores criticos de sucesso do Caso D

(continua)
Fatores criticos de Sucesso F B
Dimensio Sub-dimenséo E1|E2|E1|E2
Alinhamento Timing entre o tempo da pesquisa € a necessidade do mercado. X

Agenda pré-competitiva em que ndo ha exclusividade da solug@o para um
arceiro unico.

[Abordagem do protocolo livre, de ciéncia aberta.
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(conclusao)

Fatores criticos de Sucesso

F

B

Dimensao

Sub-dimensao

E1l

E2

E1|E2

Alinhamento de prop0sito com 0 parceiro.

X

Capacidades e
habilidades

Perfil centralizador.

[Lideranca colaborativa.

Postura passiva do parceiro no co-desenvolvimento.

Construcao colaborativa.

Perfil certo da equipe.

Poder de articulacio.

Capital social de membros da equipe.

[ [T [ kol

Foco na obtencdo dos resultados.

Criatividade.

Flexibilidade.

Conhecimento

Compreender o modelo de negdcios € tdo importante quanto a rota tecnologica.

INdo dividir conhecimento.

Competéncia tecnologica.

Contexto

O tema baixo carbono € muito sensivel.

Complexidade da cadeia produtiva

Gestio

Gestdo entre centros de pesquisa da ICT atuando com 0 mesmo parceiro.

Dependéncia de perfil com conhecimento muito especifico para atender projetos
de descarbonizagio.

Manter um relacionamento proximo e boa comunicacdo com parceiro

Comunicacao entre centros de pesquisa da ICT e governanca sobre o tema.

>

[Empresa ter visdo de longo prazo.

Equipe multidisciplinar.

Praticas e métodos

Eventos virtuais ndo consolidam o relacionamento.

Processo

Clareza do objetivo da parceria e responsabilidades.

Solugdes de sustentabilidade com impacto econdmico e de produtividade.

Atuar em modelo de co-desenvolvimento com o parceiro.

[Definicdo clara do objeto de entrega e como serd apropriado pelo parceiro.

Redes e parcerias

Co-dependéncia de atores desafia implementar uma solucdo de sustentabilidade.

Fusio e aquisicdo entre empresas pode impactar o projeto.

A necessidade de adocdo da tecnologia pelos produtores rurais

Contratacdo dos bolsistas do projeto pelas empresas parceiras.

Il ol ol b

Alto risco das parcerias que querem atuar com sustentabilidade.

Capilaridade da empresa parceira com os produtores.

Solucdo para todo o setor produtivo (cadeia).

Comprometimento do parceiro.

Fonte: elaborado pela autora. F= Facilitador. B= Barreira. E = entrevistado.

e Aprendizados

As equipes envolvidas nesses projetos em modelo de inovacdo aberta voltados a

sustentabilidade estdo desenvolvendo aprendizados a partir da atuacdo conjunta com

parceiros. Esses aprendizados foram levantados e distribuidos nas etapas de sele¢do de

parceiros e governanga do processo de colaboragdo, e sobre o tema central desses projetos,

que tém foco em descarbonizacdo dentro do escopo da sustentabilidade (Quadro 33).

Acredita-se que esses aprendizados podem ser uteis para novos projetos, devido ao carater
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inovador do modelo em inovagao aberta ¢ do tema com foco em atender metas de mudancas
climaticas. Foram identificados 15 aprendizados e ndo houve congruéncia entre os
entrevistados em nenhum deles.

No processo de governanca da colaboragdo foram relatados como aprendizados os
novos modelos de negocios, a questdo do conhecimento sobre a exploragdao comercial desse
tipo de ativo tecnologico em modelos de sustentabilidade; bem como os contratos para essas
parcerias. Ha aprendizados sobre o relacionamento técnico, gerencial e de gestdo de projetos
em parceria de inovacao aberta e que envolvem a sustentabilidade. Foram relatados ganhos
de impacto intangivel de aprendizado, crescimento da equipe e compreensao do parceiro. Ha
um desafio de concepcao desse tipo de projeto, no qual a solucdo precisa de uma jungdo de
esfor¢cos da cadeia. Aprender a ouvir o parceiro também foi relatado como aprendizado. Ha
necessidade de desenvolver modelo de governanca institucional para parcerias sobre
descarbonizacdo. E citada pelo entrevistado 1 a necessidade de evoluir os processos de gestdo
da empresa para acompanhar a inovagdo aberta nos projetos de P&D. O entrevistado 1 fala

sobre a importancia de desenvolver modelo de consércio de empresas.

Precisamos dessa governanca institucional. Vamos fazer um consoércio de empresas
porque cada empresa tem a sua capacidade de converter, de levar a inovagdo
adiante. Como ¢ que eu escolho uma e ndo aquela outra que tinha uma caracteristica
boa, apesar de ser pequena? Um consércio ¢ uma solucdo ndo competitiva, ¢é
pré-competitiva. As empresas podem somar a0 mesmo tempo em que cada uma vai
buscar sua solug@o customizada, mas elas podem somar no momento inicial. Entdo
nés precisamos de uma certificadora, de empresas privadas, de todas essas empresas
juntas. Precisamos de pessoas de midia, de marketing, de negocios. Precisa ter
muita coisa junta (Caso D, E1).

Sobre o tema, a visdo compartilhada de propdsito moldando as estratégias
empresariais é um item tido como importante para defini¢do de parcerias. “E interessante ver
como esse proposito vai moldando as estratégias empresariais porque tem o proposito, mas as
empresas sO vao comprar isso se elas tiverem o beneficio econdmico" (Caso D, E1). Outros
pontos citados como aprendizados sobre o tema referem-se a projetos que atuam em modelo
de inovacdo aberta impulsionarem inovagdes mais disruptivas para a agenda
descarbonizagdo. Esse fator ¢ citado com a percepcao de organizagdes com visao de longo
prazo investirem em solugdes para o aquecimento global anos antes do tema se tornar latente
na sociedade, impulsionando a pesquisa e novas tecnologias. Também foi citado pelo
entrevistado 1 que a pauta da sustentabilidade ¢ uma pauta transversal e global, ndo podendo

ser vinculada a uma tinica empresa:
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Eu ndo posso entregar esse conhecimento s6 para a Empresa parceira e deixar as
demais empresas do setor de fora. E também ndo podemos deixar de fora o produtor
pequeno, o fabricante de [cita o produto e as regides]. Esses clusters regionais nao
podem ficar de fora de uma solucdo importante como essa, que ¢ um conceito de
producdo de baixo carbono. Toda a industria, todo o setor [cita produto] terdo que
buscar a sustentabilidade de uma forma ndo competitiva transversal. Cada empresa,
cada arranjo vai buscar seu diferencial, o seu refinamento do protocolo da diretriz
que vai ser amplamente compartilhada (Caso D, E1).

De acordo com o entrevistado 2 surge como aprendizado a compreensao de que as
empresas mudam a rota tecnologica rapidamente quando o assunto € sustentabilidade
(politicas, perspectivas, politica da empresa), mas a mudanga tecnologica do produto ndo
acontece com a mesma velocidade. Ainda, que a caracteristica da sustentabilidade esta mais
ligada ao que o produto vai trazer em beneficio para o sistema produtivo do que para a

empresa parceira, o que traz complexidade para o modelo de negocios.

Quadro 33. Aprendizados do Caso D

Dimensao Aprendizados El | E2
Processo de  [Novos modelos de negocios e de contratos. X
colaboracdo |H4 um desafio de concepcio desse tipo de projeto. X
Solucdo precisa de uma juncdo de esforcos da cadeia. X
Aprender a ouvir o parceiro. X
Explora¢dao comercial desse tipo de ativo em modelos de sustentabilidade. X
[Necessidade de desenvolver modelo de governanca institucional para parcerias no tema. X
Relacionamento técnico, gerencial e gestdo de projetos em parceria para sustentabilidade X
[Necessidade de evoluir os processos de gestdo para acompanhar a inovacao aberta. X
Impactos ndo tangiveis de aprendizado, crescimento da equipe, compreensao do parceiro. X
[Desenvolver modelo de consércio de empresas. X
Tema 'Visdo compartilhada de proposito moldando as estratégias empresariais. X
Projetos que atuam com esse tema impulsionam inovagdes mais disruptiva X
Pauta da sustentabilidade é uma pauta transversal, global, ndo de uma tinica empresa. X
A caracteristica da sustentabilidade estd mais ligada ao que o produto vai trazer em
beneficio para o sistema produtivo do que para a empresa. X
Empresas mudam a rota tecnologica rapidamente quando o tema ¢ sustentabilidade]
(politicas, perspectivas, politica da empresa) x mudanca tecnoldgica do produto X

Fonte: elaborado pela autora. F= Facilitador. B= Barreira. E = entrevistado.

7.5 CASOE

O Caso E busca atestar a sustentabilidade da produ¢do e agregar valor a um grio
produzido com tecnologias e praticas agricolas que contribuam para reduzir as emissdes de
gases de efeito estufa (GEE). Busca criar uma metodologia brasileira, baseada em protocolos

cientificos validados internacionalmente. Conta com envolvimento em rede de multiplos
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parceiros e foi concebido para ser uma iniciativa de inovagao setorial. Teve inicio em 2021 e
tem previsao de término em 2024.

Ha o apontamento que a origem do projeto foi interna, nasceu dentro da ICT, mas a
partir da percepcao do ambiente externo no qual havia uma demanda difusa. Nao houve uma
demanda externa explicita de parceiros. Ocorreu troca de informacao interna, entre diferentes
centros de pesquisa da Embrapa, de uma lideranca de outro projeto de inovagdo aberta para
certificagdo baixo carbono. Essa lideranca recebeu questionamentos em eventos sobre uma
possivel replicacao da certificagdo de baixo carbono para a cadeia produtiva de um grao. De

acordo com o entrevistado 2:

A proposta era a gente poder criar uma forma de se antecipar a essas discussdes em
vez de so ficar a reboque das pressdes externas. Percebemos que enquanto
instituigdo de C&T a gente poderia ajudar a construir valor para um conjunto de
praticas agropecuarias que, no final das contas, conseguisse quantificar a questdo do
impacto ambiental dessas boas praticas do sistema de producédo [do grao]. (Caso E,
E2).

A iniciativa foi estruturada em duas frentes, a rota tecnologica e a mercadologica. A
rota tecnologica envolve a criagdo da marca e requisitos para quantificar as redugdes de GEEs
no sistema de producdo. A rota mercadologica busca capturar a visao do mercado e as
oportunidades de agregagdo de valor para o produtor. O Caso conta ainda com duas fases,
sendo a primeira o projeto de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo (PD&I) que objetiva o
desenvolvimento do protocolo baixo carbono; e a segunda contempla a operagdo desse
protocolo no mercado, por meio de certificadoras de terceira parte, conforme modelo de
exploracao comercial.

Na primeira fase, o modelo da parceria se da por meio de um contrato no modelo de
cooperagdo técnica-financeira multisetorial com sete empresas privadas. A formalizacdo
dessas parcerias ocorreu por meio de contrato de cooperagdo técnico-financeira, em um
modelo padrdo, assinado individualmente com cada empresa. Além de financiarem a
execugdo das acdes necessarias, essas empresas contribuem trazendo a visao do mercado na
discussdo dos critérios para a construgdo do protocolo baixo carbono. A propriedade
intelectual do protocolo ndo ¢ compartilhada com as empresas, estando 100% sob
responsabilidade da Embrapa. Essa questdo foi vista como estratégica para manter a
credibilidade do protocolo no mercado, ja que a Embrapa ¢ publica e isenta de interesses

comerciais.
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O modelo de parceria da segunda fase ndo estava totalmente definido até a data do
levantamento deste estudo. No entanto, as diretrizes ja traziam a defini¢do de que o selo ¢ de
uso exclusivo e para obté-lo ¢ necessario fazer a certificagdo. O protocolo de certificagdo
segue modelo de ciéncia livre, aberto a todas as certificadoras que se interessarem em
participar do processo. A adesdo a marca Baixo Carbono ocorre de forma voluntaria podendo
ser adotada por qualquer produtor desse grao que atenda aos critérios de elegibilidade, o que
envolve atendimento a legislagio ambiental e trabalhista e a adocdo de boas praticas
agricolas, entre outros critérios.

No projeto ha dois perfis de parceiros, incluindo cinco empresas complementares de
grande porte, sendo que algumas sdo concorrentes, e dois tipos de outras organizagoes,
totalizando sete empresas parceiras (Quadro 34). S3o empresas com atuacdo global e
cooperativas agroindustriais atuando no agronegocio, como por exemplo, traders de graos,

genética, industrias quimicas e de bioinsumos, unindo diferentes elos da cadeia produtiva.

Quadro 34. Perfis de parceiros do Caso E

Outras Organizacdes Empresa Complementar

Cooperativas (2) Empresa multinacional (5)

Fonte: elaborado pela autora.

A inovagio acontece de forma interativa acoplada com todas as empresas parceiras
envolvidas criando juntas inovacao setorial, em uma atividade colaborativa. Essas empresas

trazem diferentes contribuigdes por serem de diferentes ramos de atividades no agronegocio.

Ha no primeiro momento um compartilhamento das empresas, mas, a0 mesmo
tempo, no final esse compartilhamento das experiéncias leva a um terceiro caminho,
a um produto novo. Entdo, ¢ um processo interativo porque realmente ha um
compartilhamento e a partir desse compartilhamento ¢ feito uma nova versao,
diferente, e todos saem modificados. O produto, digamos assim, acaba sendo
modificado nessa interagao (Caso E, E1).

7.5.1 Selecao de parceiros

Na etapa de selecdo de parceiro, este Caso E contempla seis das oito atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (1) critérios e processos para nomear potenciais parceiros
colaborativos, avaliar e selecionar, (i1) critérios e processo para avaliar e selecionar parceiros
potenciais, (iii) estratégia de engajamento e negociacdo para facilitar a colaboracao,
(iv) envolvimento inicial com parceiros potenciais, (v) critérios para selecionar parceiros

preferéncias, e (vi) iniciar um plano de gestdo conjunta de relacionamento, por meio do inicio
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da construcao do plano de trabalho.

As atividades ndo contempladas nesta etapa sdo (i) avaliar objetivos conjuntos e (ii)
avaliar estratégia conjunta de saida.
O levantamento da etapa de selecdo dos parceiros pode ser visto no Quadro 35, que

traz a analise detalhada do Caso E.



212

Quadro 35. Selecao de parceiros no Caso E

(continua)
SELECAO DE PARCEIROS
C/
Nivel micro P Item El | E2
1.1 Nomear potenciais parceiros|P  [Montar Comité Interno para definir escopo e abordagem para colaboracio com parceiros. X X
colaborativos, avaliar e
selecionar C |Definir nimero viavel de parceiros. X
1.2 Avaliar parceiros P |Criar uma marca e protegé-la. X
Produzir publicacdo técnica sobre o programa e a marca. X
[Elaborar um prospecto que traduza o contrato numa linguagem mercadoldgica. X
Fazer o lancamento do programa para captar potenciais parceiros. X
Iniciar articulacdo da parceria antes do processo de selecdo.
Assinar acordo de confidencialidade para as apresentacdes iniciais. X
Reunides de prospeccdo de parceiros para ouvir o mercado e conhecer as praticas. X
Abrir a agenda para reunido de prospecgdo com outros perfis de potenciais parceiros, mesmo que nao seja o perfil
previamente esperado. X
Delinear perfil de selecdo do parceiro a partir do aprendizado nas reunides de prospeccio. X
Desenvolver edital de selecio com perfil esperado. X
Criar site do Programa e divulgar edital. X X
Buscar equilibrio na distribuiciio de perfil de parceiros. X X
[Analisar o perfil e as contribui¢des que cada potencial parceiro pode agregar ao programa. X
1.2 Avaliar e selecionar C |Aceitacdo de protocolo aberto, ciéncia livre. X
parceiros [Experiéncia em sustentabilidade. X X
Experiéncia em certificacio. X X
1.3 Estratégia de engajamento ¢ [P [Reunides de prospec¢do de parceiros (ouvir o mercado e conhecer as praticas). X
negociagdo para facilitar a
colaboragido Pratica de escuta ativa. X
1.4 Envolvimento inicial com|P |Informacio da interacio entre as empresas, mesmo concorrentes. X
parceiros potenciais Apresenta ativo intangivel como vantagem competitiva: adquirir conhecimento de forma antecipada no mercado X
Apresenta ativo intangivel como vantagem competitiva: credibilidade da ciéncia para um protocolo que possa ser aceito
internacionalmente. X
1.5 Avaliar objetivos conjuntos [P |-
1.6 Avaliar estratégia conjunta
de saida P |
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Quadro 35. Selecao de parceiros no Caso E
(conclusdo)

SELECAO DE PARCEIROS

=1
p—

Nivel micro P Item E2
1.7 Selecionar parceiros|/C [Compromissos que a potencial parceira mantém de forma institucional na agenda do clima e descarbonizacio da
preferenciais agricultura.

Alinhamento com os ODS, agenda 2030.

Praticas e compromissos com sustentabilidade.

Experiéncia com certificacao.

[Experiéncia com negocios relacionados a sustentabilidade.

Interesse e comprometimento com acdes de sustentabilidade no contexto do Programa.

Programa de sustentabilidade consolidado.

Capilaridade territorial/ Capacidade de escalar a certificacio

[Equipe técnica.

Casos concretos na empresa que tenham aderéncia ao projeto para implementacio rapida.

Conhecimento de mercado.

Relacionamento com o setor produtivo/Capacidade de influéncia de mercado.

[Expertise que traz para o projeto. X
Implementacdo de projeto de sustentabilidade no horizonte de trés a cinco anos.
Horizonte de inovacio.

[Alinhamento de proposito.

Comprometimento na estratégia de negocio de implementar projeto de sustentabilidade
1.8 Iniciar um Plano conjuntolP [Reunifo de alinhamento da visfo e expectativa dos parceiros. X
de Gestdo de Relacionamento Trabalho interno primeiro com parceiros para clarear melhor o produto da certificagdo e construir os requisitos das
diretrizes do Programa. X
Fonte: elaborado pela autora. P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo tem ou ndo faz. Em negrito: repeticdo da resposta nos dois entrevistados.

ol B N LN LH L

[l ol Lol Kol [T LT B T e

>

>

ol Lol Iol kol ko




214

e C(iritérios

Sdo critérios para identificar e selecionar potenciais parceiros ter experiéncia em
sustentabilidade e certificacdo e aceitar que o protocolo seja aberto, no modelo de ciéncia
livre. Nas reunides era informado que a ICT iria trabalhar posteriormente em um edital de
selecdo de parceiros que tivesse alguma experiéncia com questdes de sustentabilidade e
certificacdo. Na sequéncia, buscava entender como estava a estratégia da empresa potencial
parceira e qual era o horizonte de inovagdo quanto ao tema. Nas reunides iniciais ja era
esclarecido a potencial parceira que a propriedade intelectual do protocolo seria 100% de

dominio da Embrapa, além de funcionar no modelo de ciéncia livre.

A pegada de inovacdo traz um ponto de interlocu¢do muito diferenciado. Vocg traz
um conceito de inovagdo aberta, mostra a diferenca do perfil de empresa que vocé
busca ¢ quem tem essa vis@o ja cria uma conexao. (...) Ficou muito claro para essas
empresas ao longo da reunido e para as que entraram na parceria que quando estiver
pronta a certificagdo ela estard aberta no mercado para mais de uma certificadora
operar, para que outras empresas possam aderir também (Caso E, E2).

Sobre os critérios para selecionar o parceiro ideal, buscou-se parceiros com grau de
maturidade na agenda de sustentabilidade, experiéncia com certificacdo, capilaridade
territorial com capacidade de escalar o protocolo no mercado, equipe técnica para suporte nas
da implementacdo nas regides, capacidade de influéncia no mercado e conhecimento do
ambiente de negocios da cadeia produtiva no qual o Programa ird atuar, com horizonte de
inovagdo e negocios que incluem a sustentabilidade. Para o entrevistado 1, um programa de
certificagdo sem essa visdo de mercado que as empresas t€ém jamais vai ter sucesso. De

acordo com o entrevistado 2

No ambiente da cooperacdo em sustentabilidade vocé precisa ter parceiros com
capacidade de induzir o mercado, ter uma capilaridade muito grande em territdrio
nacional e que também estdo se estruturando dentro dessa dindmica de mercado de
carbono e certificacdes de sustentabilidade como estratégia (Caso E, E2).

Os critérios de andlise do memorial desenvolvidos pelo Comité Interno do Programa

para escolher as parceiras ideais contemplam:

e Compromissos que a potencial parceira mantém de forma institucional na agenda do
clima e descarbonizagdo da agricultura.

e Alinhamento com os ODS da agenda 2030 da ONU.

e Praticas e compromissos com sustentabilidade na cadeia produtiva relacionada ao

Programa.
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e Experiéncia com programas de certificagdo e com projetos de rastreabilidade na cadeia
produtiva relacionada ao Programa.
e Experiéncia com negdcios relacionados a sustentabilidade, como por exemplo:

o Desenvolver iniciativas, produtos ou servigos com requisitos de negocios
focados na sustentabilidade da producgdo do grao especifico do Programa.

o Atuar no mercado internacional e/ou nacional onde ¢ exigida a comprovagao
de compromissos relacionados a ativos de sustentabilidade.

o Manter programas de valorizacdo ou bonificacdo para o produtor que adota
boas praticas agricolas para o enfrentamento das questdes climdticas, com
reducao nas emissoes e acimulo de carbono no solo.

o Possuir em sua rota de inovacdo perspectivas de desenvolvimento de novos
modelos de negdcios baseados em certificacdo/protocolos focados na redugao
de emissoes de GEE.

o Vislumbrar projetos e/ou modelos de negdcios que possam estar ancorados em
processos de certificacao de terceira parte do sistema de producao.

e [nteresse e comprometimento com acdes de sustentabilidade no contexto do
Programa:

o Possuir equipes técnicas proprias ou terceirizadas para participar da validagao
das versdes beta do protocolo. De acordo com o entrevistado 2, a contribui¢do
técnica que a parceria poderia trazer para discussdo era um ponto relevante
para a colaboracdao; além da contribuicdo para escalar a certificagdo nas
regides.

o Ter condigdes de viabilizar 4areas de produtores para conducdo de
unidades-piloto para valida¢ao do Programa.

o Indicar perfil dos projetos em desenvolvimento ou em fase de elaboragcdo em
que o Protocolo Baixo Carbono do Programa poderia ser aplicado e usado

como parametro de certificagdo.

Para o entrevistado 2, a opcdo de ter projetos ja em desenvolvimento ou fase de
elaboragdo para aplicar o protocolo baixo carbono foi um critério essencial para acelerar a
inovagdo. "A gente precisava de casos concretos, onde pudesse ter aderéncia do projeto para
implementagdo rapida. Entdo, isso foi um ponto muito importante para a gente acelerar"

(Caso E, E2).
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e Processos

A atividade para nomear potenciais parceiros colaborativos prevé acordo interno,
na Embrapa, para definir o inicio da abordagem colaborativa e os critérios de selecdo. O Caso
E criou um comité interno para definir escopo e abordagem para o programa e,
consequentemente, para colaboragdo com parceiros; o que inclui mapeamento de elos da
cadeia produtiva necessarios para compor um modelo de inovagao setorial e a quantidade
maxima de parceiros para uma governanc¢a de qualidade. Esse Comité interno do programa
reine competéncias da area de P&D e da area de transferéncia de tecnologia (responsavel
pelos processos de gestao da inovacao) do centro de pesquisa.

O Comité sabia que havia conhecimento acumulado de um projeto pioneiro na area de
carbono neutro em parceria com o mercado € em outros centros de pesquisa da Embrapa e
buscou esse perfil para integrar a equipe visando aprender com a experiéncia do projeto

iniciado quase uma década antes.

O tnico direcionamento inicial que a gente teve e foi muito importante foi a
experiéncia do [cita nome do projeto]. Os erros dele ajudaram todo mundo a ndo
trilhar 0 mesmo caminho. Algumas questdes mais macro eles ja tinham aprendido e
passaram para nods. Se ndo fosse a experiéncia deles certamente o programa nao
teria evoluido como evoluiu. Posso dizer que 50% do programa a gente deve a esse
projeto pioneiro, por ele ter sido o ponto inicial, por ser totalmente inovador (Caso
E, El).

O processo de avaliacao de parceiros potenciais envolve diversas etapas:

e Construir dindmica de atracdo dos parceiros;

e C(Criar uma marca e protegé-la;

e Elaborar uma publica¢do sobre o programa, suas diretrizes e a marca;

e Elaborar um prospecto que traduz o contrato numa linguagem mercadolédgica
para melhor entendimento dos potenciais parceiros sobre o modelo de parceria e
0 que se espera dele na parte de co-desenvolvimento;

e Fazer o lancamento do programa;

e Fazer agdes de divulgagdo por meio de produgdo de noticias, videos e entrevistas;

e Elaborar acordo de confidencialidade para as apresentagdes iniciais;

e Articular parcerias previamente por meio de reunides de prospec¢do de parceiros
para ouvir o mercado e conhecer as praticas;

e Abrir a agenda para divulgar a ideia para potenciais parceiros interessados,

mesmo que nao seja o perfil delineado previamente;
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e Delinear o perfil de selecdo do parceiro a partir das reunides prévias com
potenciais parceiros;

e Buscar equilibrio na distribuicao de perfil de parceiros;

e Elaborar e langar o edital de selecdo com perfil esperado;

e Desenvolver um site reunindo todas as informag¢des do programa (objetivo,
conceitos, diferenciais e informagdes sobre processo de sele¢dao de parceiros).

e Analisar o perfil e as contribui¢cdes que cada potencial parceiro pode agregar ao

programa.

Foi criada uma marca-conceito para o Programa que foi usada desde o langamento,
com ampla divulgacdo. "A gente entendia que era importante ter uma marca porque ela cria
um elemento figurativo do que vocé estd falando e a gente esta construindo um processo”
(Caso E, E2). Com o lancamento do Programa ocorreram as agdes de divulgacdo para atrair
parceiros. “N0&s precisdvamos atrair os parceiros € o primeiro passo foi fazer um langamento
estruturado” (Caso E, El). O lancamento possibilitou um envolvimento inicial com
potenciais parceiros que procuraram a Embrapa.

Foram feitas rodadas de apresentacdo da ideia inicial aos que manifestaram interesse
em conhecer o Programa, por meio de reunides individuais. Mais de 30 empresas se
interessaram em conhecer os objetivos e delineamentos prévios e tiveram oportunidade de
apresentar sua visao do mercado para um protocolo de baixo carbono. "Optamos por ouvir o
mercado, conhecer as praticas e ver se o que a gente estava propondo fazia sentido dentro da
estratégia de empresas" (Caso E, E2). Neste primeiro momento de aproximagdo houve
assinatura de acordo de confidencialidade com os potenciais parceiros. Conforme relatado
pelo entrevistado 2, esse envolvimento inicial trouxe novos conhecimentos de mercado,
contribuindo para ajustes finos no modelo do Programa. Essa perspectiva também ¢

corroborada pelo entrevistado 1.

A partir do langamento essas empresas nos procuraram e fizemos reunides com elas.
A gente apresentava a ideia e elas também apresentavam o que elas esperavam de
um programa de certificagdo. A gente foi desenvolvendo melhor o protocolo nessas
reunides de articulagdo da parceria, muito antes do contrato ¢ do processo de
selecdo" (Caso E, El).

De acordo com o entrevistado 1, ocorreram alguns casos especificos em que a
Embrapa procurou parceiros de setores que ndo estavam bem representados, tais como

bancos publicos que financiam a producdo e o setor mais ligado ao produtor, como
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cooperativas e associagoes de produtores. Tratando-se de inovagdo setorial, buscou-se
diversificar o perfil de possiveis parceiros. "Buscamos atender as lacunas do setor, dos atores
possivelmente interessados no programa que nao vieram até nés" (Caso E, E1).

Logo apos esse periodo de rodada de reunides para apresentar o projeto, o edital de
selecao de parcerias foi construido e amplamente divulgado em canais de comunicagao e
midia. A divulgacdo foi enviada tanto para as 30 empresas que manifestaram interesse na fase
inicial do langcamento do Programa, quanto para a base de clientes da Embrapa e um site
desenvolvido contendo todas as informagdes. As empresas interessadas deveriam oficializar
seu interesse, por meio do envio de uma carta de manifestagao de interesse de participagdo no
programa e de um memorial descritivo. O processo de selecdo previu a analise do perfil e das
contribui¢cdes que cada potencial parceiro poderia agregar ao Programa, sendo que a inscri¢ao
no processo nao garantia automaticamente a participagdo. O memorial descritivo continha
critérios para os quais foram atribuidos pesos. Membros do comité interno do Programa
avaliaram e deram as notas individualmente. A soma dessas notas determinou os parceiros
escolhidos.

A estratégia de engajamento e negociacdo para facilitar a colaborac¢io busca
estabelecer internamente estratégias de negociagdo para facilitar a colaboragdo que cria valor.
Este caso usou como estratégias as reunides de prospeccao de parceiros para ouvir o mercado
e conhecer as praticas; e a pratica de escuta ativa para captar, entender o parceiro. Isso

possibilitou extrair insights importantes para o delineamento do Programa.

Um ponto muito importante na parte de selecdo de parceiro é saber ouvir, entender
para onde estdo caminhando as coisas. Isso nos deu esse diferencial de abordagem
no momento que foi de fato a selecdo. (Caso E, E2).

No envolvimento inicial com o potencial parceiro aconteceu por meio das reunides
individuais de apresentacdo do escopo técnico do Programa, trazendo também as etapas
principais do projeto, o cronograma de execugdo e a necessidade de investimento financeiro
por parte das empresas parceiras. Nesta etapa, ja era explicado que a participacao no projeto
seria colaborativa com diversos parceiros e que haveria participagdo conjunta dessas
empresas nas discussdes do protocolo de certificagdo em momentos especificos, por meio de
um comité de governanga com as empresas parceiras. Havia a exigéncia de que a empresa
parceira tivesse um gestor de relacionamento para participar de todas as discussdes no sentido

de promover a colaboragao.
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Nessas reunides ja havia de certa forma um objetivo de negociagédo, ja havia essa
predisposicdo de que a empresa entraria para colaborar. A gente queria parceiro que
nao soubesse fazer s6 aporte (financeiro) e depois esperar o resultado (Caso E, E2).

Também foram apresentadas nessas reunides as oportunidades do negocio. Dois
ativos intangiveis de inovacdo foram apresentados como um diferencial que gera vantagem
competitiva - adquirir conhecimento de forma antecipada no mercado e a credibilidade da
ciéncia para um protocolo que possa ser aceito internacionalmente, garantindo que ele seja

baseado em critérios cientificos.

Outro ponto que apresentamos para atrair parceiros ¢ uma vantagem competitiva
que vocé ndo materializa. Quem esta com algum projeto de sustentabilidade, de
carbono, enxergando a construgdo do nosso projeto ja vai direcionando as suas
estratégias. Entdo, eles acabam saindo de uma forma antecipada no mercado. Vocé
tem uma certificagdo com uma credibilidade da ICT numa area emergente, na qual
se tem poucas ferramentas de mensuragdo disponiveis (Caso E, E2).

7.5.2 Governanga do processo de colaboragao

Na etapa de governanca da colaboragao, este Caso E contempla 11 das 18 atividades
descritas pela Norma ISO 44001: (i) estrutura conjunta de governanga, (ii) patrocinio
executivo conjunto, (iii) validar objetivos conjuntos, (iv), lideranga operacional, (v) acordos
de gestao conjunta, (vi) estratégia conjunta de comunicagao, (vii) processo conjunto de gestao
do conhecimento, (viii) medir entrega e desempenho, (ix) ativos e implicagcdes comerciais,
(x) acordo ou disposi¢des contratuais e (xi) plano conjunto de gestdo de relacionamento.

As atividades ndo contempladas nesta etapa sdo: (i) processo conjunto de gestdo de
riscos, (ii) revisar processos operacionais e de sistemas, (iii) melhoria da competéncia
colaborativa organizacional, (iv) estabelecer um processo conjunto de resolucdo de
problemas, (v) estabelecer estratégia conjunta de saida, (vi) impactos das partes interessadas
e (vii) gestdo de pessoal. Lembrando que este ultimo item refere-se a estratégia de saida, a
fim de garantir que o apoio eficaz permaneca em vigor durante o processo de desmobilizagao,
no caso de haver atividades que ainda continuam apds o término da relagao de colaboragao.

O levantamento da etapa de governanga do processo de colaboragdo pode ser visto no

Quadro 36, que traz a andlise detalhada do Caso E.
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Quadro 36. Governanca do processo de colaboragao no Caso E
(continua)

GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO
Nivel micro C/ P Item El| E2
2.1 Estrutura Conjunta de Governanca P |Acordo contratual e plano de trabalho.
2.2 Patrocinio Executivo Conjunto P |Nomeados no acordo e plano de trabalho um responséavel de cada instituicdo parceira.
Objetivos principais da colaboragao e requisitos para colaboragdo do Programa validados conjuntamente com
2.3 Validar objetivos conjuntos P |as empresas por meio do Comité de governanca X
2.4 Lideranca Operacional C  |Perfil técnico da drea de pesquisa ou da drea de certificaciio e sustentabilidade que tenha capacidade de
trabalhar em conjunto com a equipe de P&D da ICT. X
Perfil que consegue transitar na discussio técnica com a ICT e faz esse nivelamento dentro da empresa.| x
Capacidade de articulacao. X
Experiéncia com projetos € gestio.
Competéncia técnica (conhecimento de analise de ciclo de vida, modelagem de carbono no solo, inventarios
de carbono, MRV). X
Inteligéncia colaborativa.
Perfil de lideranca mais colaborativo X
2.5 Acordos de Gestdao Conjunta P |Contrato contempla cldusulas das atribuicdes, papéis e compliance. X
Modelo de governanga com contrapartidas, responsabilidades, papéis e atribui¢des e limites de atuacdo de
cada parceiro. X
Comité de governanca com representante ICT e de cada parceiro com responsabilidade compartilhada | x
|Comité de especialistas da Embrapa. x| x
Parceiros contribuem com a construcio do protocolo, mas nio tem poder de voto na decisio técnica. Na
rota tecnologica prevalece a decisio cientifica. X
Ha momentos conjuntos com todas as empresas parceiras reunidas. X
Implementacdo de mais uma camada de governanga pela necessidade de interagir de forma individual com as
empresas (equipes técnicas) para captar informacdes estratégicas.
Jornada de inovacdo construida em conjunto sobre as diretrizes € os requisitos do protocolo.
Associacdo de marcas e manual com diretrizes de uso da marca. X
2.6 Estratégia Conjunta de Comunicacao P |Comunicacao do Programa
Comunicacao dos resultados e do produto para certificacao. X
Mapeamento de publicos para acdes de comunicagio.
Defini¢do de porta vozes.
Comunicacdo de posicionamento com publicos estratégicos.
Promocao de eventos conjuntos
Associacdo de marcas
Interacdo: metodologias ageis (design thinking)
Interacdo: Oficinas
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Quadro 36. Governanca do processo de colaboracdo no Caso E

(conclusio)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

Nivel micro C/ P Item El| E2

2.6 Estratégia Conjunta de Comunicagao P |Interacio: reunides conjuntas e individuais X | x
Interacio: grupo de WhatsApp X X
Interacdo: processo continuo de reunides e pedidos de palestras, além das reunides de trabalho. X
Interacdo: Encontro anual presencial X

2.7. Processo Conjunto de Gestdo do Conhecimento P |Acordo contratual com cldusula padrdo sobre gestdo do conhecimento
Uso de informacdo externa do Programa passa pela aprovacdo do Comité Gestor. X
Protecdo de dados usados e gerados pela pesquisa. X
Alertas de confidencialidade. X

2.8 Processo Conjunto de Gestdo de Riscos P |-

2.9 Revisar Processos Operacionais € de Sistemas P |-

2.10 Medir entrega e desempenho P |Plano de trabalho ¢ sistema eletronico de gestdo da ICT

2.11 Melhoria da competén.. colaborativa organizacional [P |-

2.12 .Estabelecer processo conjunto de resolugdo de Reunido do Comité de Governanga com os representantes dos parceiros é utilizada como meio para

[problemas P [resolucdo conjunta de problemas. X

2.13 Estabelecer estratégia conjunta de saida P |-

2.14.Impactos das partes interessadas P |-

2.15 Ativos e implicagdes comerciais P [Propriedade intelectual 100% da ICT. x| x
Ciéncia livre. Certificacdo aberta para operar no mercado. X
Modelo de certificacdo por terceiros. X

2.16 Gestao de Pessoal P |-

2.17 Acordo ou disposi¢cdes contratuais P |Contrato formal

2.18 Plano conjunto de Gestao de Relacionamento P |Plano de trabalho: aportes financeiros, atividades, cronograma e responsabilidades das partes.
Gestao do relacionamento da parceria dentro do comité de governanca. X
Envolvimento parceiro no P&D: indicacao e validacio das areas-piloto. x| x
Envolvimento parceiro no P&D: traz a experiéncia de mercado e conhecimento técnico aplicado| x X
Envolvimento parceiro no P&D: participa da discussdo da rota tecnolégica do projeto X | x
Envolvimento parceiro no P&D: acompanhamento dentro das propriedades. X
Envolvimento parceiro no P&D: investimento financeiro em P&D. X
Envolvimento parceiro no P&D: participacdo nas a¢des de TT e comunicacéo. X
Envolvimento parceiro no P&D: participa do desenvolvimento até a validacdo do processo. X
Envolvimento parceiro no P&D: traz equilibrio entre a parte cientifica e a aplicabilidade no mercado. | x

P= Processo. C= Critério. E= entrevistado. - = ndo tem ou néo faz. Em negrito: repeti¢do da resposta nos dois entrevistados. Em vermelho: identificado por analise documental.
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e Processos

As atividades de estrutura conjunta de governanca, patrocinio executivo
conjunto, validar objetivos conjuntos, acordos de gestio conjunta, processo conjunto
de gestao do conhecimento e plano conjunto de gestido do relacionamento sao definidas
dentro do contrato formal e plano de trabalho. A atividade para medir entrega e
desempenho tem uma parte macro descrita no plano de trabalho e todo o detalhamento
dentro do sistema eletronico de gestdo de projetos da Embrapa.

A estrutura conjunta de governang¢a ocorre por meio de acordo contratual e plano
de trabalho nos quais os parceiros estabelecem a base formal para o trabalho conjunto. O
patrocinio executivo conjunto acontece com a identificacdo e nomeac¢ao de um responsavel
de cada institui¢ao no acordo contratual e plano de trabalho; sendo este um processo padrao
para todos os projetos. A lideranca operacional prevé a escolha de lideres operacionais
competentes para entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa o perfil tem relacao
direta com a competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a)
responsavel pela lideranca do projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a
parte cientifica. Na Embrapa a lideranga operacional geralmente ¢ assessorada pela equipe de
transferéncia de tecnologia e o documento final passa pela area juridica. Na sequéncia, um
responsavel da area de transferéncia de tecnologia, juntamente com o(a) pesquisador(a) e
o(s) representantes da(s) parceria(s), negocia a validacio de objetivos conjuntos que serdo
contemplados no acordo contratual e plano de trabalho. De acordo com o entrevistado 2, ha

uma definigdo clara dos papéis, fungdes e responsabilidades de cada participante no processo.

A gente gastou bastante tempo construindo a governanga, as contrapartidas,
responsabilidades ¢ atribuicdes de cada parceiro ¢ os limites de atuagdo. Isso
precisava ficar muito claro desde o inicio para ninguém se apoderar do projeto de
forma individual (Caso E, E2).

A validacio dos objetivos conjuntos aconteceu com as empresas contribuindo com
os requisitos para as diretrizes do Programa, sendo discutido primeiramente com essas
empresas parceiras. Buscou-se contemplar as necessidades ¢ motivagdes de cada organizagao.
Desde a primeira oficina de trabalho, com as sete empresas reunidas, os mecanismos foram
sendo delineados sobre como ocorreria a participacdo dos representantes das empresas.
Houve primeiro um trabalho interno com os parceiros para alinhar visdes, expectativas
quanto ao modelo de protocolo, para clarear melhor o produto da certificagdo e construir os

requisitos das diretrizes do Programa.
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Precisavamos ter uma leitura a mais, além do que tinha vindo no memorial, do
escopo da certificacdo. Entender quais as expectativas e como eles enxergavam
algumas tematicas que eram sensiveis. Todas participavam, colocavam os pontos
que achavam importante, 0 que esperavam com 0 programa, COmo enxergavam a
importancia disso enquanto entrega de certificagdo (Caso E, E2).

O acordo de gestao conjunta ¢ abarcado no acordo contratual e detalhado tanto no
plano de trabalho. Esse modelo contempla contrapartidas, papéis, atribuicdes,
responsabilidades e limites de atuagdo de cada parceiro. Esse acordo ¢ construido
conjuntamente com o parceiro. No caso deste programa, o acordo envolve a associagdao da
parceria por meio do uso da marca do Programa. Para tanto, foi elaborado um manual de
marca, deixando claro como os parceiros podem fazer uso de forma igualitaria. Foi criado um
Comité de governanga composto por representantes da Embrapa e de cada parceiro de forma
que o Programa seja maior que uma lideranca. O representante de cada empresa parceira,
denominados gestores de relacionamento, geralmente sdo os responsaveis pelas areas de
sustentabilidade ou de programas de carbono nessas empresas. De acordo com o entrevistado
1, esses representantes sdo convidados e estimulados a debaterem os temas com outras
pessoas dentro da empresa. “Por exemplo, essa questdo de mercado, eles trocam experiéncias
com os pares deles e trazem essas experiéncias para o grupo." (Caso E, E1).

As reunides do comité de governanga acontecem com a presenca conjunta de todos os
representantes das empresas parceiras. No entanto, durante o processo houve necessidade de
implementar mais uma camada de governanga para interagir de forma individual com as
empresas. Foi necessdrio se reunir para captar informagdes estratégicas de negdcios
essenciais para o protocolo que ndo estavam conseguindo ser extraidas nas reunides do
Comité; o que pode indicar baixa confianga na colaborag@o entre os parceiros.

O processo também conta com um Comité€ de especialistas, composto por cerca de 70
pesquisadores, de diversos centros de pesquisa da Embrapa, com conhecimento da area de
baixo carbono. Este Comité complementa as lacunas de conhecimento cientifico e apoia as
decisdes técnicas da construgdo do protocolo. A visdo dos parceiros ¢ considerada na
constru¢do do protocolo durante toda a sua evolu¢do, mas um ponto importante nesse
processo ¢ a credibilidade da ciéncia. Por conta desta questdo, para a parte técnica cientifica
do protocolo os parceiros exercem influéncia nas decisdes técnicas, mas ndo tém direito a
voto. De acordo com o entrevistado 1, a Embrapa precisa entender esse mercado e as
empresas parceiras t€ém uma visao muito melhor por estarem no dia-a-dia da producao. Entao,

a colaboragao dos parceiros para a rota tecnoldgica ¢ importante para buscar uma solucao de
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compromisso entre o que ¢ cientificamente correto € o que mercado quer, a aplicabilidade da

ciéncia.

A gente ouve o parceiro e concilia para refletir o mercado. O mercado afeta a parte
técnica, mas o que sempre prevalece para um protocolo é a parte cientifica. E uma
construgdo colaborativa, mas a palavra final sobre a questdo de ciéncia ¢ da ICT.
Por que isso? Porque tem que ser cientificamente valido. Nada pode ir contra a
ciéncia, sendo vocé entra numa situagdo de ndo ter credibilidade para os dados.
(Caso E, El).

A estratégia conjunta de comunicacio foi elaborada com especificagdes de como as
empresas vao comunicar o Programa. Foi desenvolvido um manual sobre como comunicar os
resultados do Programa, indicando como os resultados serdo divulgados. Esse manual foi
elaborado a partir de uma primeira versdo elaborada pela Embrapa e foi levada para
contribuicdo dos setores de comunicagdo das empresas parceiras. Foi desenvolvido também
um manual que estabelece questdes de uso da marca do Programa. De acordo com o
entrevistado 2, a comunicagdo teve inicialmente um papel mais interno, de organizacao sobre
uso de marca, divulgagdo, definicdo de porta-vozes, mapeamento de publicos. Em um
segundo momento, passa a ter um processo mais estratégico no Programa a medida que a
validacao da certificacdo avanga. Em uma fase mais avangada, o entrevistado 2 fala sobre a

necessidade de pensar a estratégia de comunicacao do produto "certificagao".

A medida que avanga a validagdo teremos que entrar com uma estratégia de
comunicagdo de posicionamento com os publicos. Temos que priorizar alguns
mercados internacionais para comegar a apresentar o programa antes de chegar com
ele pronto" (Caso E, E2).

Ha a expectativa dos representantes das empresas sobre receber informacgdes
constantes de alinhamento do projeto. As interagdes ocorrem por meio do uso de oficinas,
reunides presenciais e virtuais e grupos de whatsapp. S3o, no minimo, duas reunides ao ano
envolvendo todas as parceiras, sendo ao menos um encontro presencial. O Programa faz uso
de técnicas de design thinking para levantar a visdo das empresas e buscar alinhamento. Ha a
percepgao pela equipe da ICT de que o nivel de abertura da informagao na interagdo conjunta,
que envolve todas as empresas simultaneamente, ¢ menor do que quando essas sao abordadas
individualmente. Como estratégia, além das reunides conjuntas, eles inseriram no processo de

governanga também reunides individuais com as empresas.

Nem sempre no ambiente em que estdo todas as empresas participando vocé chega
no nivel de abertura tdo grande. Tem muito debate, tem pontos de vista muito
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distintos. Entdo, ao longo desse processo abrimos mais uma camada de governanga,
pois a gente percebeu uma necessidade grande que era poder interagir de forma
individual com essas empresas, a nossa equipe técnica com a equipe técnica deles,
porque tem muita estratégia de negdcio envolvida. E nessas reunides individuais a
gente consegue informagdes que sdo muito relevantes para a tomada de decisdo no
processo, para entender como ¢ que o mercado esta expandindo para quem ja esta
mais avangado com uma demanda clara" (Caso E, E2).

O processo conjunto de gestio do conhecimento tem uma cldusula padrdo no
contrato que dispde sobre informagdes nao poderem ser compartilhadas sem a aprovagao
executiva de outras partes envolvidas, o que inclui direitos de propriedade intelectual, dados
de propriedade e banco de dados para a pesquisa. Porém, nesse programa inclui-se uma
clausula onde nenhum tipo de informacao pode ser divulgada externamente, antes de passar
pelo Comité Gestor, que envolve também os representantes de todas as empresas parceiras.
Ha alertas de confidencialidade em documentos com dados que devem ser protegidos.
Segundo o entrevistado 2, na inovagdo tem-se a questdo da troca, do conhecimento adquirido
que ¢ usado depois nas empresas. Existem dados de propriedades rurais e dados estratégicos
para os negocios das empresas que s6 sao compartilhados com a ICT. Esses nao sao dados de
livre acesso para as demais empresas parceiras do Comité de Governanga. H4 um processo de
documentacdo, de memoria das oficinas e reunides do Comité Gestor que geram relatorios
dos principais pontos abordados e definidos. Esse relatério ¢ divulgado para todos os
membros do Comité Gestor, o que inclui as empresas parceiras. O aprendizado do Programa
tem sido repassado para varios centros de pesquisa da Embrapa que buscam trilhar o mesmo
caminho da inovacao aberta com o mercado com foco em descarbonizagao.

A atividade ativos e implicacdes comerciais, que aborda como se da a estratégia de
saida dos resultados, mostra que a propriedade intelectual do protocolo de certificagdo nado ¢
compartilhada com as empresas, estando 100% sob responsabilidade da Embrapa. Essa
questdo foi vista como estratégica para manter a credibilidade do protocolo no mercado, ja
que a Embrapa ¢ publica e isenta de interesses comerciais. O selo ¢ de uso exclusivo e para
obté-lo serd necessario fazer a certificacdo. O protocolo de certificacao segue modelo de
ciéncia livre e sera aberto a todas as certificadoras que se interessarem em participar do
processo. A adesdo a marca Baixo Carbono ocorrera de forma voluntaria podendo ser adotada
por qualquer produtor desse grao especifico que atenda aos critérios de elegibilidade
(atendimento a legislagdao ambiental e trabalhista e a adogao de boas praticas agricolas, entre

outros critérios).
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O plano conjunto de gestiao do relacionamento esta contemplado em parte por meio
do plano de trabalho, que traz o detalhamento da estrutura de governanca e operacional,
aporte financeiro, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das partes.
Para o entrevistado 2, o Comité de governanga funciona como uma estratégia desse plano. No
entanto, no plano nao ha informagdes sobre agdes necessarias para implementar um processo
colaborativo alinhado aos objetivos conjuntos. Ele foi acontecendo durante o programa, mas
nao esta totalmente documentado.

Como parte deste detalhamento de governanca da gestdo do relacionamento foi
identificado o ambito de controle fornecido aos parceiros na co-criagcao dentro do processo de
P&D. De acordo com as entrevistas, houve o envolvimento do parceiro no processo de P&D
por meio de sua participagdo trazendo o conhecimento de mercado desde o inicio do projeto

para delineamento dos requisitos de um protocolo de certificacao.

Eles participam mostrando como o mercado pode enxergar a metodologia, como a
gente pode elaborar os protocolos e os requisitos para atender ao mercado. Entéo,
eles tém sim uma participacdo na parte de P&D porque isso esta diretamente
relacionado a pesquisa e desenvolvimento, afeta diretamente o protocolo. E também
alguns deles ja t€ém experiéncias com inventarios de carbono" (Caso E, E1).

Os parceiros participam das discussoes tanto da rota tecnologica do Programa, quanto
da rota mercadologica, trazendo ensinamentos de mercado. Para o entrevistado 2 muitas
decisdes tomadas dentro do Programa recebem influéncia desses varios parceiros, o que
contribui para acelerar o processo de inovacao. "A gente tem uma visdo técnica, uma visao
dos especialistas da rede [da Embrapa], uma visao da cadeia produtiva e tem a visao desse
ambiente de negdcios.” (Caso E, E2).

De acordo com o entrevistado 1 houve evolucdo do modelo do Programa desde o
primeiro formato pensado pela equipe interna da Embrapa e a versdo final, a partir das

contribui¢des dos parceiros e do painel de especialistas.

Quando vocé trilha um caminho a primeira vez é evidente que tem o que melhorar,
mas no programa a gente entrou pensando uma coisa e foi tudo diferente, nada foi a
mesma coisa.. Enfim, todo o programa ¢ uma ligao (Caso E, E1).

o (Critérios

O processo de liderang¢a operacional prevé a escolha de lideres operacionais
competentes para entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa o perfil tem relacao

direta
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com a competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a) responsavel
pela lideranca do projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a parte
cientifica. Somado a isso, foram identificados outros critérios considerados relevantes.

Buscou-se nos representantes para o comité de governanca um perfil técnico da area
de pesquisa ou da area de certificagdo e sustentabilidade, com capacidade de trabalhar em
conjunto com a equipe de P&D. Também foram apontados que os participantes precisam ter
experiéncia com projetos e gestdo, serem bons articuladores, ter competéncia técnica,
inteligéncia colaborativa; e o perfil de lideranga precisa ser mais colaborativo.

Das competéncias técnicas foram citados como exemplos o conhecimento de analise
de ciclo de vida, modelagem de carbono no solo, inventarios de carbono e metodologia MRV.
O entrevistado 1 fala sobre a importancia de ter um perfil na equipe da Embrapa com
capacidade de articulacdo para trabalhar em conjunto com a equipe de P&D. O perfil
esperado do gestor de relacionamento das empresas parceiras foi indicado formalmente pela
Embrapa. E um perfil mais técnico, da area de certificacio e sustentabilidade. "Pedimos
alguém com perfil que conseguisse transitar na discussdo técnica e fizesse esse nivelamento
para dentro da empresa" (Caso E, E2).

Hé4 complementacdo de competéncias entre esses gestores de relacionamento das
empresas e os pesquisadores da Embrapa. Ha preferéncia por buscar conhecimento da rota
tecnologica com especialistas da Embrapa e o conhecimento para construir a rota
mercadologica com os parceiros, somando esses conhecimentos e adaptando metodologias
para aplicabilidade no mercado. Segundo o entrevistado 2, as empresas parceiras discutem
pouco a parte mais cientifica, da metodologia para a ferramenta, no entanto “trazem muita
experiéncia de aplicagdo disso no campo, de mercado, de demanda de comprador” (Caso E,

E2). O entrevistado 1 corrobora com esta visao:

A principal expertise das empresas ndo ¢ o conhecimento técnico. A grande expertise das
empresas ¢ o comercial, ¢ o mercado. Eles conseguem dar insights e a gente consegue
posicionar melhor o produto dentro do mercado (Caso E, E1).

Para o entrevistado 1, ndo se encontra todas essas competéncias reunidas em uma
unica pessoa. E necessario unir essas competéncias para "explorar o lado bom de cada um"

(entrevistado 1).
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7.5.3 Fatores Criticos de Sucesso

Os fatores criticos de sucesso foram classificados em facilitadores e barreiras pelas
seguintes dimensdes: alinhamento, capacidades e habilidades, conhecimento, contexto,
credibilidade, gestdo, praticas e métodos, processo, e redes e parcerias (Quadro 37). Foram
identificados 28 facilitadores e 12 barreiras, sendo consenso entre os entrevistados o perfil
certo da equipe, modelo de negbcios que crie um ambiente para que o selo seja utilizado,
conhecimento acumulado da Embrapa nas pesquisas sobre o tema, pressao internacional e da
sociedade por produtos mais sustentaveis, complexidade da rota tecnologica, dificuldade de
conciliar agenda de multiplos parceiros, posicionamento da certificagio no mercado
internacional, investimento em P&D.

Foram identificados como facilitadores:

e Alinhamento: a compreensdao de que a maior parte do beneficio do protocolo deve ser
revertida ao produtor.

e C(Capacidades e habilidades: perfil certo da equipe que tem capacidade técnica e de
articulacdo, comunicacdo objetiva e assertiva, saber ouvir as opinides dos parceiros e
ter inteligéncia colaborativa. Segundo o entrevistado 2, ha uma competéncia instalada
dentro da Embrapa que traz seguranca, dada a complexidade que ¢ a questdo da
mensuracdo dos indicadores de sustentabilidade.

o Conhecimento: background com décadas de pesquisa e dados gerados na area de
sustentabilidade, com estudos sobre emissdes e remogdes de GEE; visao de mercado
das empresas; competéncia tecnologica; estar conectado com a demanda tanto do
ambiente brasileiro quanto do ambiente internacional; visdo de inovagdo setorial,
visdo técnica das equipes dos parceiros € o acesso a conhecimentos distintos de uma
gama de parceiros no Programa, que contribui para uma visdo mais ampla da
realidade em que se estd atuando. Para o entrevistado 2 vao surgir muitos protocolos
no mercado nos proximos anos e provavelmente haverd muita competicdo nesse
processo. Se basear nas diretrizes em que os dados sdo de longo prazo e o protocolo ¢
de uma ICT publica torna-se um diferencial que gera credibilidade.

Esse historico de dados de pesquisa, esse conjunto de dados que a gente traz para

um projeto desse ndo ¢ um conjunto de uma safra ou de duas. A gente esta extraindo
dados baseados em experimentos de longa duragao, de 30, 35, 40 anos de manejo do

solo bem-feito, conduzido com protocolos, com dados gerados dentro da [ICT]. E
um ativo intangivel que vocé ndo valoriza economicamente, mas que para

integridade do processo, para credibilidade ¢ muito grande (Caso E, E2).
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Contexto: pressdo internacional e da sociedade por produtos mais sustentaveis.
Credibilidade: Credibilidade da ciéncia, critério cientifico, reputacdo e a aceitacao
internacional que a Embrapa tem.

Gestdo: transparéncia do processo com 0s parceiros € tratamento igualitdrio com as
empresas.

Praticas e métodos: plano de comunicagdo com orientagdes claras a serem seguidas
visando igualdade entre as parcerias e criacdo de um comité de governanga
envolvendo todos os parceiros na tomada de decisao.

Processo: investimento em P&D e solugdes de sustentabilidade com impacto
economico e de produtividade.

Redes e Parcerias: manter a relacdo com o parceiro positiva, estavel e duradoura;
integragdo com a cadeia produtiva e colabora¢do com varios agentes e a possibilidade
do Programa ganhar escala nas regides pela capilaridade regional dessas parceiras, a
capacidade de escalar a tecnologia quando o protocolo estiver no mercado. "Uma
certificacdo vai sempre ganhar muito mais credibilidade, quanto maior o perfil de
publico que ela consegue atender nas mais diversas regides" (Caso E, E2). De acordo
com o entrevistado 2 a agenda de sustentabilidade "¢ uma agenda que ndo se constroi
sozinho, que precisa dessa colaboragdo com vérios agentes investindo nisso".
Camadas adicionais de governanga, com reunides individuais, aprofundam o
conhecimento das estratégias de negocios competitivas. De acordo com o entrevistado
2:

Ha circulagdo de informagdes e discussdes técnicas dentro da governanga com todas
as empresas se posicionando. Porém, observou-se que as camadas adicionais de
governanga, com reunides individuais, aprofundam o conhecimento das estratégias de
negocios competitivas (...). A questdo ¢ educar para atuar em nivel pré-competitivo.
Tem sido um aprendizado para todos e o comité gestor optou por criar mais um
espago de dialogo. Todas as decisdes e comentarios sobre os temas mais sensiveis e
complexos sdo estimulados a ocorrem dentro das reunides de governanga, onde todos
sao estimulados a se manifestar. (Caso E, E2).

Foram identificados como barreiras:
Alinhamento: timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade de mercado, o que
traz pressdao de condugao na parceria.
Conhecimento: modelo de negdcios que crie um ambiente para que o selo seja
utilizado. De acordo com o entrevistado 1 este ¢ um fator importante que vai definir o

futuro e o sucesso do Programa.
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Eu posso ter o programa mais lindo do mundo que seja aceito internacionalmente,
mas se eu ndo tiver um modelo de negdcio que crie um ambiente para que o selo
seja utilizado, ndo vai dar certo (Caso E, E1).

e Contexto: o ecossistema de baixo carbono que envolve essa cadeia produtiva ainda
precisa ser construido.

e Credibilidade: aceitacdo internacional do protocolo de certificagdo. Ha um desafio de
como estabelecer relacionamento para levar o protocolo para conhecimento e aceite
de outros paises que sdo mercados consumidores e exportam o produto brasileiro, o

que envolve o posicionamento de comunicagdo para os mercados.

Nao adianta a gente trabalhar numa metodologia que nos brasileiros consideramos
um espeticulo e vocé vai na Europa, na Asia, nos mercados consumidores e ele nio
tem valor nenhum, ndo ¢ aceito. Isso ¢ uma grande barreira, saber como vamos
conseguir comunicar isso de forma correta, como vamos conseguir levar isso de
uma forma efetiva nas pessoas certas 14 fora (Caso E, E1).

o (Gestdo: gerenciar pessoas de diferentes areas, com diferentes objetivos e de empresas
que sdo concorrentes.

® Processo: definicdo dos royalties envolvendo multiparceiros para um selo de
certificacdo, conciliar agenda de multiplos parceiros, posicionamento da certificacdo
no mercado internacional, posicionamento de comunicagdo e complexidade da rota
tecnologica porque o projeto tem muitas varidveis que sdo de dificil equagdo. A

relagdo custo-beneficio dos produtos sustentaveis também ¢ citada.

Vocé tem o custo das determinagdes da certificagdo e o mercado tem que pagar mais
para isso para valer a pena. Entdo, essa ¢ a grande, grande equagdo que tem que ser
feita. O produtor é muito guiado pelo retorno econdmico (entrevistado P&D).

e Redes e parcerias: a competitividade das empresas que integram a parceria em busca

de sustentabilidade podem se tornar uma fragilidade para a construgdo conjunta.

Quadro 37. Fatores criticos de sucesso do Caso E

(continua)

Fatores criticos de Sucesso F B
Dimensao Sub-dimensio E1|E2|E1| E2
Alinhamento  |Timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade de mercado. X

A maior parte do beneficio do protocolo deve ser revertida ao produtor. X X
Capacidades ¢ [Perfil certo da equipe. x | x
habilidades Comunicacio objetiva e assertiva. X

Saber ouvir as opinides dos parceiros. X
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(conclusao)
F B

Dimensao

Sub-dimensao

E1|E2|E1|E2

Inteligéncia colaborativa.

X

Alinhamento

Timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade de mercado.

A maior parte do beneficio do protocolo deve ser revertida ao produtor.

Capacidades e
habilidades

Perfil certo da equipe.

Comunicacio objetiva e assertiva.

Saber ouvir as opiniées dos parceiros.

Inteligéncia colaborativa.

Conhecimento

Modelo de negdcios que crie um ambiente para que o selo seja utilizado.

Conhecimento acumulado da ICT nas pesquisas sobre o tema

'Visdo de mercado das empresas.

Competéncia tecnologica.

>

Estar conectado com a demanda tanto do ambiente brasileiro quanto do ambiente
internacional.

Visdo técnica das equipes dos parceiros.

Visdo de inovacao setorial.

Acesso a visdes muito distintas.

(ol Il I ks

Contexto

[Ecossistema que ainda precisa ser construido.

Pressio internacional e da sociedade por produtos mais sustentaveis.

Credibilidade

Aceitacdo internacional do protocolo.

Critério cientifico /Credibilidade da ciéncia.

Reputacdo da ICT

Aceitacdo internacional que ICT tem.

Gestio

Gerenciar pessoas de diferentes areas,com diferentes objetivos e de empresas
que sdo concorrentes.

Transparéncia do processo com 0s parceiros.

Tratamento igualitario com as empresas.

Praticas e
métodos

Plano de comunicacdo com orientagdes claras a serem seguidas visando
igualdade entre as parcerias.

Existéncia de Comité de governanca.

Processo

Complexidade da rota tecnolégica.

Definicdo dos rovalties com multiparceiros para um selo de certificacdo.

Dificuldade de conciliar agenda de multiplos parceiros.

Relacdo custo-beneficio dos produtos sustentaveis.

Posicionar a certificacio no mercado internacional.

[l ol I (o [
w4

Posicionamento de comunicacdo sobre o protocolo.

Investimento em P&D por parte do parceiro.

Solucdes de sustentabilidade com impacto econdmico e de produtividade.

Redes e
parcerias

Camadas adicionais de governanga, com reunides individuais, aprofundam o
conhecimento das estratégias competitivas de negocios .

Empresas parceiros em projetos multiatores competindo entre si por
sustentabilidade.

Influéncia do parceiro aumenta a capacidade de escalar a tecnologia.

Relacdo com parceiro positiva e estavel e duradoura.

Integracdo com a cadeia produtiva.

Colaboracdo com varios agentes.

Fonte: elaborado pela autora. F= Facilitadores. B = Barreiras. E = Entrevistado

e Aprendizados

As equipes envolvidas nesses projetos em modelo de inovagdo aberta

voltados a
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sustentabilidade estdo desenvolvendo aprendizados a partir da atuacdo conjunta com
parceiros. Esses aprendizados foram levantados e distribuidos nas etapas de selegdo de
parceiros e governanca do processo de colaboracdo, e sobre o tema central desses projetos,
que tém foco em descarbonizacdo dentro do escopo da sustentabilidade (Quadro 38).
Acredita-se que esses aprendizados podem ser Uteis para novos projetos, devido ao carater
inovador do modelo em inovagao aberta e do tema com foco em atender metas de mudangas
climaticas. Foram listados 15 aprendizados, sendo que dois tiveram congruéncia entre os
entrevistados: modelo de governanga multiparceiros e ter visao de mercado.

Sobre o processo de governanca da colaboragdao foi citado como aprendizado a
importancia da precisdo dos conceitos usados quando se estd num ambiente com muitos
parceiros, o saber usar a palavra certa para ndo confundir ou causar ruido de comunicagdo ¢
visto como um aprendizado. Isso ocorre porque a Embrapa lida com ciéncia e faz uso de
termos muito técnicos que se tornam comuns dentro de seu ambiente. Por outro lado, o
ambiente de negocios e de certificagdo de carbono também utiliza conceitos e termos
proprios.

Sdo conceitos-chave que ajudam tanto a clarear as nossas estratégias de
comunicagdo, como depois nessa comunicagdo com o ambiente externo. E quando
estamos falando, ndo pode confundir. Todo mundo tem que ter clareza do que
significa o conceito. A gente precisa ter um zelo conceitual para que todos estejam
na mesma pagina. Isso ¢ muito importante numa gestdo, parece uma coisa muito

operacional, mas ¢ de grande porte quando estamos trabalhando com algo novo, que
esta sendo desenvolvido. Estamos criando um Glossario dos termos (Caso E, E2).

Também foram citados aprendizados sobre vocabulario de mercado, importancia do
alinhamento de comunicagao para atuar com multiplos parceiros, a necessidade de criar algo
que realmente atenda os anseios do mercado. Ainda, o processo de formatagao da proposta de
trabalho em colaboracdo, o modelo de governanga multiparceiros e a propria constru¢ao do
projeto redirecionando as estratégias de parceiros.

Sobre o tema, ha aprendizados sobre a selecdo de parceria para sustentabilidade ndo
ser definida s6 pela questdo econdmica, precisa ter um alinhamento de sustentabilidade; o
protocolo com empresas regulando pode perder a credibilidade no mercado, num segundo
momento. Outros aprendizados referem-se ao desenvolvimento do selo baixo carbono para
certificacdo de um produto, a compreensdao que o mercado busca por uma metodologia
barata, facil de fazer, rdpida e confidvel. Também foram relatados avancos na visdo de
mercado e de inovacdo setorial. De acordo com o entrevistado 2, construir o Programa ja com

a visdo de inovagdo setorial, que atende toda uma cadeia, foi um aprendizado, assim como
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entender que a produtividade, que tem um viés econdmico forte, ¢ uma questdo muito
importante para alcancar a sustentabilidade por impulsionar a adog¢do de programas

sustentaveis.

A gente ter adotado e apresentado esse projeto desde o inicio com a visdo de uma
inovagdo setorial que atenderia toda a cadeia. A questdo da sustentabilidade, ndo é
uma missdo de uma andorinha s6, nio ¢ uma missio de uma empresa sé. E uma
missdo, um compromisso que a gente tem que ter como cidaddo, como corporagio,
como estado-nagdo. E é um jogo ganha-ganha, em todos os sentidos, porque quando
o produtor adota o que a gente estd preconizando no Programa, adota boas praticas,
ele dilui risco e aumenta a produtividade. E a produtividade ¢ um componente
muito importante nessa balanca (Caso E, E2).

Ainda, sdo vistos como aprendizados o modelo de negocios sustentaveis, que pode se
desdobrar em muitas novas vertentes e que ja estd em estudo; o que inclui a questdo de
royalties que envolve o selo de certificagdo, e entender como vender a ideia da
sustentabilidade neste modelo, tanto para o mercado interno quanto para o mercado externo,
conseguindo passar o valor dessas boas praticas.

Sobre a forma em que esse aprendizado ¢ internalizado na Embrapa, ha o
compartilhamento com a rede de especialistas de diversos centros de pesquisa da Embrapa
que integram o Programa. Também estd em constru¢do um Glossario com os
conceitos-chave. Uma publicagdo foi elaborada sobre o escopo da marca desenvolvida para o
Programa. A equipe busca atender outras equipes da Empresa que manifestam interesse em
entender a concep¢do do Programa. Segundo o entrevistado 2, ainda assim ¢ necessario

sistematizar tudo que foi feito da questdo de governanca e sele¢do de parceiros.

Quadro 38. Aprendizados Caso E

Dimensao Aprendizados E1| E2
Processo de |Alinhamento de comunicacdo € importante para atuacdo com multiplos parceiros X
colaboragdo [Aprendizado sobre vocabulario de mercado X
Construgdo do projeto redireciona as estratégias e parceiros saem de forma antecipada no
mercado X
Glossario de termos e conceitos-chave ajudam as estratégias de comunica¢do com o ambiente
externo. X
Modelo de governanca multiparceiros. x| x
N30 adianta criar algo que ndo atenda os anseios do mercado. X
Processo de inovacdo de formatacio de propostas de trabalho em colaboracio. X
Tema Desenvolvimento da marca, do selo baixo carbono para certificacdo. X
Mercado quer uma metodologia barata, facil de fazer, rapida e confiavel. X
Modelo de negdcios sustentaveis. X
Parceria para sustentabilidade ndo ¢ definida s6 pela questdo econdmica. X
Produtividade ¢ essencial para impulsionar a adocdo de programas sustentaveis. X
Protocolo com empresas regulando pode perder a credibilidade no mercado. X
Ter visido de mercado. X| X
Visdo de inovacao setorial X

Fonte: elaborado pela autora. E = entrevistado.
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8 RESULTADO COMPATIBILIZADO DOS CASOS

Este capitulo apresenta a consolidag¢do dos resultados dos cinco casos analisados. Sao
apresentados os resultados consolidados das etapas de sele¢do de parceiros, processo de
governanga da colaboragdo e dos fatores criticos de sucesso, assim como dos aprendizados
relatados. As praticas de selegdo e governanca identificadas nos casos foram consolidadas
utilizando a logica da complementaridade. A partir das entrevistas foi possivel perceber que
estd ocorrendo um amadurecimento sequencial acumulativo entre os projetos, quando o
conhecimento dos anteriores sdao passados para os projetos mais recentes. Assim, a
complementaridade de achados pode enriquecer o estudo pela possibilidade de atividades ou
critérios indicados como de baixa replicacdo entre projetos indicar novos caminhos ou
modelos emergentes para esse tipo de projeto. Esse conjunto de praticas foi comparado com o
modelo tedrico e norma ISO 44001 para a identificacdo de lacunas e proposi¢cdo de praticas
complementares as identificadas nos casos, formando, assim, a proposta de um guia de
praticas, objetivo final deste trabalho.

Foram identificadas para as etapas de selecdao de parceiros e governanga do processo
de selecdo em quais atividades ha acdes da Embrapa e o nimero de itens que caracterizam
processos e critérios para cada atividade mapeada (Quadro 39). A visualizagdo do quadro

demonstra os casos estudados por ordem cronologica de inicio dos projetos.

Quadro 39. Resultado compatibilizado das etapas selecdo de parceiros e processo de
governanga da colaboracao

(continua)
. . C/P|CA|CB| CC|CD| CE
ETAPA ANALISE NIVEL MICRO - ISO MP | PU | MP | PU | MP
2019 | 2020 | 2021 | 2021 | 2022
1.1 Nomear potenciais parceiros colaborativos P 2
C
1.2 Avaliar e selecionar parceiros potenciais P 2 5 1 13
C 4 4 8 5 3
1.3 Estratégia de engajamento e negociagdo para facilitar a P 1 1 2

colaboracdo.

1.4 Envolvimento inicial com parceiros potenciais.

1.5 Avaliar objetivos conjuntos.

1.6 Avaliar estratégia conjunta de saida.

Selegdo de parceiros

1.7 Selecionar parceiro ideal 11 4 14 16 18

==l (@] la=l lnA n”

1.8 Iniciar um Plano conjunto de Gestao de Relacionamento.
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Quadro 39. Resultado compatibilizado das etapas sele¢ao de parceiros e processo de
governanga da colaboragao

(conclusio)
) ) C/P|CA|CB|CC|CD | CE
ETAPA| ANALISE NIVEL MICRO - ISO MP | PU | MP | PU | MP
2019 | 2020 ] 2021 | 2021 | 2022
2.1 Estrutura Conjunta de Governanga P 1 1 1 1 1
2.2 Patrocinio Executivo Conjunto P 1 1 1 1 1
,g 2.3 Validar objetivos conjuntos P 1 1 1 1 1
Ef 2.4 Lideranga Operacional C 3 5 9 6 7
2 [2.5 Acordos de Gestdo Conjunta P 2 8 10 5 9
= [2.6 Estratégia Conjunta de Comunicacio P 8 4 7 7 12
S [2.7. Processo Conjunto de Gestdo do Conhecimento P 1 1 3 3 4
_:lq.; 2.8 Processo Conjunto de Gestdo de Riscos P
2 [2.9 Revisar Processos Operacionais e de Sistemas P 1
é 2.10 Medir entrega e desempenho P 2 2 2 2 1
2 ]2.11 Melhoria da competéncia colaborativa organizacional P
2 [2.12 Estabelecer processo conjunto de resolu¢do de problemas | P 1
2.13 Estabelecer estratégia conjunta de saida P
2.14.Impactos das partes interessadas P
2.15 Ativos e implicagdes comerciais P 4 1 2 2 3
2.16 Gestdo de Pessoal P
2.17 Acordo ou disposi¢des contratuais P 1 1 1 1 1
2.18 Plano conjunto de Gestdo de Relacionamento. P 7 7 4 6 9

Fonte: elaborado pela autora. C = Critério. P = Processo. CA a CE = casos analisados. MP= multiplos
parceiros. PU= parceiro Gnico. Ano: inicio do projeto. Obs: os nimeros em cada caso indicam a
quantidade de atividades ou ac¢des identificadas.

Na etapa de selecdo de parceiros verifica-se que quatro das oito atividades sdao de
alguma forma realizadas pelos projetos. As atividades nas quais ndo foram encontradas a¢des
nos projetos podem servir como ponto de melhoria para gestores de projetos. Essas atividades
referem-se a critérios para nomear potenciais parceiros para colaborar, processo de
envolvimento inicial, processo para avaliar objetivos conjuntos com potenciais parceiros € a
avaliacdo de estratégia conjunta de saida, ainda na etapa de avaliagdo de potenciais parceiros.
A estratégia de saida nesta etapa de sele¢do visa avaliar junto com o potencial parceiro os
principais aspectos do desligamento, o que inclui estabelecer potenciais gatilhos e regras de
desligamento e uma possivel transicdo; o que aumenta a confianga entre as partes segundo
Norma ISO 44001.

Para o processo de governanga da colaboragdo, 11 das 18 atividades sdo realizadas
pelos projetos. As atividades nas quais ndo hd nenhuma agdo nos projetos sdo o processo
conjunto de gestao de riscos, melhoria da competéncia organizacional, estratégia conjunta de
saida, impactos das partes interessadas e gestdo de pessoal. Ha dois itens que aparecem
apenas em um Unico projeto: revisar processos operacionais e de sistemas e estabelecer

processo conjunto de resolucdao de problemas.Alguns itens deste processo de governanca da
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colaboracdo, como o patrocinio executivo conjunto e a gestdo do conhecimento sdo
contemplados em contrato e/ou plano de trabalho com uma clédusula formal, havendo
possibilidade de ter processos melhor desenvolvidos, se comparados ao que a Norma ISO
44001 indica.

E possivel perceber que ha um padrio das atividades contempladas nos casos, com
pequenas variagdes. Se comparar o caso A, ao Caso E, mais recente, nota-se que houve uma
pequena evolugdo das atividades contempladas na etapa de selecdo de parceiros. Na etapa de
governanga do processo de colaboragdo as atividades contempladas nos casos também se
assemelham. Esta etapa de governanca do processo de colaboragdo na Embrapa tem as
atividades sustentadas pelo contrato formal, no qual ha clausulas padrdo e plano de trabalho,
onde os acordos conjuntos acontecem e que englobam algumas atividades; o que justifica o
padrao. O que muda ¢ a defini¢do dos processos e critérios para desenvolver essas atividades,
indicados pelos nimeros no Quadro, € que tiveram em sua maioria baixo indice de replicacao
entre projetos. Isso pode demonstrar que, apesar de haver um padrdo das atividades a serem
seguidas, ndo ha padrao de processos ou critérios para cada uma dessas atividades.

Os resultados nos casos deste estudo trazem o levantamento dos processos e critérios
que estdo sendo utilizados, mas que nao existem detalhados em norma ou sistematizados na
empresa. Esses processos latentes que acontecem nos projetos podem contribuir para a
Embrapa melhorar o processo de colaboragdo com parceiros em P&D, conforme proposto por
Chakkol, Selviardis e Finne (2018). Esses autores sugerem que as praticas relacionais
identificadas como funcionando bem em véarias configuracdes colaborativas de projetos
podem ser capturadas e codificadas no padrdo de colaboracdo e que a formalizacdo dessas
praticas relacionais pode beneficiar as empresas. E o conhecimento dessas praticas pode
ajudar a aumentar o impacto e os beneficios da gestdo de projetos colaborativos de P&D que
aproveitam fluxos de conhecimento de inovagdo aberta para cocriacdo, conforme sugere
Fernandes et al. (2021). Nao ¢ possivel aferir que ha diferengas entre os projetos com
parceiro Unico e multiplos parceiros, ao olhar para o nimero de a¢des executadas para cada

atividade.

8.1 SELECAO DE PARCEIROS

Esta secdo apresenta os resultados compatibilizados dos cinco casos identificados
neste estudo para a etapa de sele¢dao de parceiros (Quadro 40). Os resultados dos itens contém

o numero de replicagdes entre projetos em cada atividade ou critério listado. Os itens listados
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que nao tem numeragdo de replicacao sao os complementos da Norma ISO. Na sequéncia do
quadro sdo descritos os resultados, a0 mesmo tempo em que a descri¢do prevista na norma
ISO ¢ trazida como um comparativo para complementagdo. O sumdrio dos cinco casos

comparado com a norma ISO 44001 por atividade pode ser consultado no Apéndice 1.



Quadro 40. Praticas de selecdo de parceiros a partir da experiéncia da Embrapa e da Norma ISO 44001

(continua)

SELECAO DE PARCEIROS

Nivel micro

C/P

Atividades

1.1 Nomear
potenciais parceiros
colaborativos,
avaliar e selecionar

e Montar Comité Interno. (1)

e Definir escopo e abordagem da colaboragdo com parceiros. (1)

e Nomear potenciais parceiros colaborativos.

e Definir nimero vidvel de parceiros, no caso de projetos multiparceiros. (1)

e Definir critérios de selecdo para avaliar e selecionar potenciais parceiros (ver item 1.2C).

1.2 Avaliar
parceiros potenciais

e

Prospectar:
e Buscar potencial parceiro na rede de relacionamento. (1)
e Criar mailing de parceiros potenciais a partir de contato em eventos técnicos. (1)
e [niciar articulacdo da parceria com reunides de prospeccao de parceiros para ouvir o mercado e conhecer as praticas. (1)
e Marcar reunides prévias de alinhamento. (1)
e Abrir a agenda para outros potenciais parceiros interessados que procuram pela ICT. (1)
Praticas:
e Equilibrar a distribui¢cdo de perfil de parceiros para contemplar elos da cadeia produtiva. (1)
e Equilibrar entre a prospecgdo ativa e a recep¢ao de demanda externa de parceiros (1)
e Validar parceiro, mesmo que seja tnico. (1)
e Construir a dindmica de atragdo dos parceiros: (1)
o Assinar acordo de confidencialidade para apresentacgdes iniciais e alinhamento das possiveis entregas. (2)
o Langar edital de selegdo com perfil esperado. (1)
o Definir perfil de selecdo do parceiro a partir das informagdes levantadas com potenciais parceiros. (1)
o Analisar o perfil ¢ as contribui¢des que cada potencial parceiro pode agregar ao projeto. (1)
Comunicar:
e Desenvolver a¢oes de comunicagao que incentivem a captacio de potenciais parceiros: (2)
o Desenvolver pagina eletronica com informacdes da sele¢ao de parceiros e objetivos. (1)
Criar uma marca e protegé-la, no caso de selos de certificago. (1)
Divulgar a tecnologia para atrair novos parceiros. (1)
Lancar o programa/ideia. (1)
Elaborar folder traduzindo o contrato numa linguagem mercadologica. (1)
o Elaborar publicagdo sobre o selo, no caso de selos de certificagao. (1)

O O O O

1.2 Avaliar e
selecionar parceiros
potenciais

Complementaridade:
e Complementaridade de objetivos. (2)
e Perfil complementar as lacunas da ICT. (1)
Capacidades e habilidades:
e Capacidade de contribuir com conhecimento para o projeto. (3)
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Quadro 40. Praticas de seleg@o de parceiros a partir da experiéncia da Embrapa e da Norma ISO 44001

SELECAO DE PARCEIROS

(continuacao)

Nivel micro

C/P

Atividades

e Capacidade de aporte financeiro no projeto (2)
e Recursos humanos para aportar no projeto (1)
e Conhecimento do tema da cadeia produtiva. (1)
e Capilaridade territorial da empresa junto ao setor produtivo. (1)
e Nivel de conhecimento de mercado. (1)
e Nivel de conhecimento técnico sobre o tema. (1)
e Lideranga ¢ pessoal-chave.
e Perfil colaborativo e experiéncia.
Visdo de compromisso entre as partes:
o Interesse por co-desenvolvimento com visdo além da prestagao de servico. (2)
e Aceitagdo de resultados no modelo ciéncia livre. (1)
Credibilidade:
e Trajetoria da empresa e seu potencial: (1)
o Potenciais beneficios e oportunidades;
Riscos identificados, incluindo os relacionados com o trabalho colaborativo;
Analise de mercado;
Adequacdo estratégica e operacional;
Relacionamento/adequacgao cultural;
Impacto em outros relacionamentos.
Compatibilidade cultural;
Gestao de relacionamento com clientes;
Gestao de relacionamento com fornecedores;
o Implicagdes para as partes interessadas.
Comprometimento voltado a sustentabilidade:
e Experiéncia com sustentabilidade. (2)
e Alinhamento de proposito. (1)
® Aspecto social de fixagao das populagdes no campo. (1)
e Credibilidade e comprometimento com o tema sustentabilidade. (1)
e Interesse especifico em sustentabilidade. (1)
e Experiéncia em certificacao (1)

O O O O O O O O
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Quadro 40. Praticas de seleg@o de parceiros a partir da experiéncia da Embrapa e da Norma ISO 44001

(continuacao)
SELECAO DE PARCEIROS
Nivel micro C/P_|Atividades
1.3 Estratégiade  |P e Praticar a escuta ativa para captar o perfil e interesses do potencial parceiro. (2)
engajamento e e Estabelecer internamente estratégia de negociagao para facilitar a colaboracdo que cria valor.
negociagdo para e Criar uma abordagem de negociacdo que preze pela estabilidade das relagdes a longo prazo e ndo foque no oportunismo de curto prazo.
facilitar a e Fazer reunides de prospeccao de parceiros para ouvir o mercado e conhecer as praticas. (1)
colaboragdo e Alinhar expectativas. (1)
e Avaliar os principios pretendidos para o trabalho conjunto.
1.4 Envolvimento |P e Apresentar ativos intangiveis como vantagem competitiva. (1)
inicial com e Incentivar as potenciais parceiras a adotarem os principios do trabalho colaborativo.
parceiros potenciais e [nformar sobre a interagao e colaboragdo entre empresas, mesmo concorrentes (caso multiplos parceiros) (1)
e Estabelecer avaliagdo conjunta sobre os seus objetivos e requisitos para uma relacao colaborativa.
e [dentificar e avaliar riscos e oportunidades.
1.5 Avaliar P e Fornecer uma avaliagdo estruturada dos objetivos mutuos da potencial colaboragdo baseada:
objetivos conjuntos o nos objetivos da organizacao iniciadora
0 na perspectiva e nos requisitos do(s) potencial(is) parceiro(s) de colaboragao.
o Garantir que os objetivos individuais e comuns sejam compativeis para satisfazer os motivadores de cada parte.
o Estabelecer medi¢oes adequadas e indicadores-chave de desempenho para monitorar os resultados.
1.6 Avaliar P e Avaliar juntos os principais aspectos do desligamento
estratégia conjunta e Estabelecer potenciais gatilhos e regras de desligamento
de saida Obs: estabelecer possivel transi¢do e desenvolvimento futuro durante a fase de selegdo ¢ contratagdo de parceiros aumenta a confianga
entre as partes.
1.7 Selecionar C A organizagdo selecionara o parceiro ou parceiros colaborativos, com base na avaliagdo global, incluindo os critérios de selegdo dos
parceiros parceiros, os objetivos mutuamente acordados e os resultados das negociagdes.
preferenciais Alinhamento:
e De proposito. (4)
e De objetivo. (2)
e De conhecimento técnico sobre o tema. (2)
e De objetivos em consonancia com a linha de pesquisa, estratégias e metas. (1)
e Do conceito de agricultura sustentavel. (1)
o Clareza do objeto do co-desenvolvimento. (1)
e Com os ODS, agenda 2030. (1)
Capacidades e habilidades:
o Ter influéncia de mercado. (4)
e Ter capacidade de escalar a tecnologia no mercado (4)
e Ter capilaridade/Abrangéncia territorial (3).




Quadro 40. Praticas de seleg@o de parceiros a partir da experiéncia da Embrapa e da Norma ISO 44001

SELECAO DE PARCEIROS

(continuacao)

Nivel micro

C/P

Atividades

e Ter conhecimento complementar sobre sistema de producao na pratica. (2)
e Ter conhecimento de mercado. (2)
e Trazer expertise para o projeto. (2)
e Ter capacidade de aporte financeiro do parceiro. (2)
e Ter capacidade de implementar a tecnologia no mercado. (1)
e Ter equipe técnica (1)
e Ter relacionamento com o setor produtivo. (1)
Comprometimento voltado a sustentabilidade:
e Maturidade das empresas quanto a sustentabilidade, o que inclui:
o Adotar praticas e compromisso de sustentabilidade. (2)
Ter equipe estruturada na area de sustentabilidade (1)
Ter aspectos de sustentabilidade relevantes na agenda da empresa. (1)

Ter experiéncia com certificagdo. (1)
Ter experiéncia com negocios relacionados a sustentabilidade. (1)

O O O O O O O O O

Ter programa de sustentabilidade consolidado na empresa.(1)

o Manter compromissos de forma institucional na agenda do clima e descarbonizagdo da agricultura. (1)

Credibilidade:

e  Grau de confiabilidade da empresa. (1)

e Imagem da empresa. (1)
Impacto do resultado:

e Resultado ¢ transponivel para outras situagdes (perene). (1)

e (Capacidade de causar transformagdo do campo. (1)

e Resultado ¢ inovador para o setor produtivo. (1)

Visao de compromisso entre as partes.
Colaborar com interagdo ativa no desenvolvimento da P&D (2)
Ter visao de compromisso de longo prazo com o resultado. (1)
Aceitar que o protocolo seja aberto, ciéncia livre. (1)
Ter parceiros com metas realistas e possiveis de baixo carbono. (1)
Ter um produto final realmente trazer uma entrega voltada a sustentabilidade (1)

Ter um resultado transponivel para outras situagdes (perene). (1)

Ter casos concretos na empresa que tenham aderéncia ao projeto para implementagao rapida. (1)
Ter comprometimento na estratégia de negdcio de implementar projeto de sustentabilidade. (1)

Implementar projeto de sustentabilidade no horizonte de trés a cinco anos. (1)
Ter interesse e comprometimento com agdes de sustentabilidade no contexto do Programa/Projeto. (1)
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Quadro 40. Praticas de seleg@o de parceiros a partir da experiéncia da Embrapa e da Norma ISO 44001

(conclusiao)
SELECAO DE PARCEIROS

Nivel micro C/P_|Atividades

o Ter visdo de atender a cadeia produtiva. (1)

1.8 Iniciar um Plano|P e Iniciar a constru¢do conjunta do plano de trabalho. (4)

conjunto de Gestao e Fazer reunido de alinhamento da visdo e expectativa dos parceiros. (1)

de Relacionamento e Desenvolver um trabalho interno primeiro com parceiros para clarear melhor o produto e construir os requisitos das diretrizes do
Programa (no caso de selos de certificacdo). (1)

Fonte: elaborado pela autora. C= Critério. P = Processo.




244

o C(ritérios

A primeira atividade, denominada nomear potenciais parceiros colaborativos (item
1.1, Quadro 40), tem como principio um acordo interno da instituicdo para dar inicio a uma
abordagem colaborativa. Nesta atividade a equipe interna, a partir da definicdo do perfil do
potencial parceiro elaborada no processo, define critérios para listar potenciais parceiros. Os
critérios para esta atividade ndo foram identificados no estudo. A Norma ISO 44001 cita
alguns exemplos de alguns critérios que podem ser usados, mas nao se limitando a eles, tais
como: perfil colaborativo, experiéncia da empresa, compatibilidade cultural, gestdo de
relacionamento com clientes € com fornecedores, que podemos exemplificar como a cadeia
produtiva, e implicagdes da colaboragdo para as partes interessadas. Os exemplos citados na
norma nao sao contemplados formalmente nesta fase pela Embrapa.

Os critérios de selecao de parceiros desta segunda atividade avaliar e selecionar
parceiros (item 1.2, Quadro 40) encontrados neste estudo foram organizados em cinco itens:
complementaridade, capacidades e habilidades, visdo de compromisso entre as partes,
credibilidade e comprometimento voltado a sustentabilidade. A complementaridade
relaciona-se aos objetivos das instituicdes, € ao perfil que complementa as lacunas da
Embrapa. Em capacidades e habilidades, aparece a atividade capacidade de contribuir com
conhecimento. A outra atividade listada ¢ a capacidade de aporte financeiro para o projeto.
As demais atividades incluem ter afinidade com o tema da cadeia produtiva, capilaridade
territorial junto ao setor produtivo para possibilitar aumentar o potencial de adocgao, ter
conhecimento de mercado sobre o tema. O nivel de conhecimento técnico da empresa sobre o
tema e os recursos humanos para aportar no projeto também integram as capacidades e
habilidades. A visdo de compromisso entre as partes engloba a aceitacdo de resultados do
projeto ser no modelo ciéncia livre e o interesse por co-desenvolvimento, com visdo que va
além da prestacdo de servico. A credibilidade passa pela andlise da trajetéria da empresa e
seu potencial. O comprometimento voltado a sustentabilidade abrange o alinhamento de
proposito, um critério inicial ndo pecuniario visto como um fator-chave pelas liderancas dos
projetos, o que corrobora com a teoria de Bogers (2020). Também foram citados o aspecto
social de fixagdo das populacdes no campo, a credibilidade o interesse especifico em
sustentabilidade, bem como a empresa ter experiéncia com sustentabilidade e certificacdo.

Ha critérios sugeridos na Norma para avaliar e selecionar potenciais parceiros que nao
foram encontrados nos resultados deste estudo. Esses sugerem avaliar potenciais

oportunidades; riscos identificados, incluindo os relacionados com o trabalho colaborativo;
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analise de mercado; tipo de lideranca e pessoal-chave; parametros da estratégia de saida;
relacionamento/adequagdo cultural; impacto em outros relacionamentos; perfil colaborativo e
experiéncia; compatibilidade cultural; gestdo de relacionamento com clientes e com
fornecedores, implicacdes da colaboragdo para as partes interessadas (Norma ISO 44001).

Para a atividade de sele¢ao de parceiros preferenciais (item 1.7, Quadro 40) foram
encontrados critérios e distribuidos em seis topicos: (i) alinhamento, (ii) capacidades e
habilidades, (iii) comprometimento voltado a sustentabilidade, (iv) credibilidade, (v) impacto
do resultado e (vi) visdo de compromisso entre as partes.

e (i) alinhamento: o alinhamento de propdsito aparece na literatura da inovagdo aberta
sustentavel como um mecanismo ndo pecuniario inicial nas parcerias em que o foco ¢
a sustentabilidade (BOGERS et. al, 2020). Os demais itens encontrados sao
alinhamento de objetivo, de conhecimento técnico sobre o tema, com a linha de
pesquisa, estratégias e metas da Embrapa, alinhamento quanto ao conceito de
agricultura sustentavel, de clareza quanto ao objeto do co-desenvolvimento, € com 0s
Objetivos do Desenvolvimento Sustentavel (ODS).

e (ii) capacidades e habilidades: sdo itens a influéncia de mercado e capacidade de
escalar a tecnologia, a capilaridade com representatividade nas diferentes regides. Os
demais critérios identificados sdo o conhecimento complementar sobre sistema de
produgdo na pratica, a expertise que o parceiro traz para o projeto, a capacidade de
aporte financeiro do parceiro, o horizonte de inovagdo da empresa, o relacionamento
com o setor produtivo e capacidade absortiva para implementar a tecnologia no
mercado.

e (iii)) comprometimento voltado a sustentabilidade envolve a maturidade das empresas
quanto a sustentabilidade, o que inclui: praticas e compromisso de sustentabilidade,
equipe de sustentabilidade na empresa, relevancia dos aspectos de sustentabilidade na
agenda da empresa, casos concretos na empresa que tenham aderéncia ao projeto para
implementagdo rapida; comprometimento na estratégia de negdcio de implementar
projeto de sustentabilidade; experiéncia com certificagdo; experiéncia com negocios
relacionados a sustentabilidade; implementacdo de projeto de sustentabilidade no
horizonte de trés a cinco anos; interesse e comprometimento com agdes de
sustentabilidade no contexto do Programa/Projeto; ter programa de sustentabilidade
consolidado na empresa e os compromissos que a potencial parceira mantém de forma

institucional na agenda do clima e descarbonizac¢ao da agricultura.
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e (iv) credibilidade: grau de confiabilidade da empresa e a imagem da empresa por uma
questdo de risco reputacional por aproximagao de marcas.

e (v) impacto do resultado: resultado ser transponivel para outras situagdes (perene),
capacidade de causar transformacdo do campo, impactar no setor produtivo e o
resultado ser inovador para o setor produtivo.

e (vi) visao de compromisso entre as partes: colaboragdo com interacdo ativa no
desenvolvimento da P&D, visdo de compromisso de longo prazo com o resultado,
aceitagdo de que o protocolo seja aberto, ciéncia livre; parceiros com metas realistas e
possiveis de baixo carbono; o produto final realmente trazer uma entrega voltada a

sustentabilidade e a visdo de atender a cadeia produtiva.

e Processos

A atividade denominada nomear potenciais parceiros colaborativos (item 1.1,
Quadro 40) tem como principio um acordo interno da institui¢do para dar inicio a uma
abordagem colaborativa (Norma ISO 44001). Esta atividade prevé que a equipe interna, a
partir da clareza do objetivo da colaboracdo ja definido anteriormente, comece a tracar qual ¢
o perfil do potencial parceiro. Os resultados do estudo apontam que este item ocorreu apenas
no projeto E, que acumula aprendizados dos projetos anteriores. Este projeto criou comité
interno para definir escopo e abordagem da colaboracdo, o que inclui definir nimero viavel
de parceiros para governanga eficaz no caso de projetos de multiplos parceiros.

A atividade avaliar e selecionar parceiros (item 1.2, Quadro 40) ¢ conduzida de
acordo com um processo definido, mesmo no caso de fonte Uinica ou um parceiro nomeado
(Norma ISO 44001). Os processos encontrados neste estudo foram organizados em trés
temas - prospec¢do, praticas e comunicagdo. A prospeccao inclui iniciar articulagcdo da
parceria muito antes do inicio do processo de sele¢ao, por meio de reunides de prospecgao de
parceiros para ouvir o mercado e conhecer as praticas; buscar potenciais parceiros na rede de
relacionamento, fazer contatos em eventos técnicos, ter reunides prévias de alinhamento e
abrir a agenda para outros potenciais parceiros interessados, mesmo que nao sejam o perfil
delineado para a parceria. De acordo com o entrevistado de TT do Caso E, isso pode trazer
informagdes que abram novas possibilidades para a ideia do projeto.

As praticas encontradas incluem elaborar acordo de confidencialidade para as
apresentacdes iniciais e para discutir as possiveis entregas. As demais praticas incluem

construir dindmica de atragcdo dos parceiros, delinear o perfil de sele¢do do parceiro a partir
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do aprendizado obtido nas reunides prévias para ouvir o mercado, langar edital de selecdo de
parceiros descrevendo o perfil esperado e seguir processo de selecdo de parceiros, mesmo
para parceiro Unico. Para o caso de projetos com multiplos parceiros, deve-se buscar
equilibrio na distribuicao de perfil de parceiros para trazer a visao de varios elos da cadeia
produtiva. Busca-se ainda um equilibrio entre a prospec¢do ativa e recep¢ao das demandas
externas de parceiros que buscam pela Embrapa, além de analisar o perfil e as contribui¢des
que cada potencial parceiro pode agregar ao projeto.

A comunicacao nesta etapa abrange desenvolver acdes que incentivam a captacao de
potenciais parceiros. As outras acdes citadas podem ser consideradas um detalhamento da
atividade anterior. Essas envolvem divulgar a tecnologia para atrair novos parceiros, lancar a
ideia ou programa, criar site com objetivos e processos de selecdo. Elaborar prospecto que
traduz o contrato numa linguagem mercadoldgica também foi listada. No caso de selos ou
protocolos de certificagdo alguns projetos mais robustos criam uma marca e a protegem para
ser utilizada posteriormente como um selo no momento de certificacdo. A criagdo desta
marca integra o processo de comunicacao.

A Norma ISO 44001 prevé facilitar a colaboracdo que cria valor na atividade
estratégia de engajamento e negociacao para facilitar a colaboracao” (item 1.3, Quadro
40). Para tanto, sugere basear-se na estratégia empresa, objetivos, avaliacdo dos parceiros e
principios pretendidos para o trabalho conjunto. Ainda, que a abordagem a negociagdo deve
ter em conta a estabilidade das relagdes a longo prazo e ndo se centrar apenas no oportunismo
de curto prazo (ISO 44001). Os resultados deste estudo apontam que sdo usadas como
estratégia de engajamento e negociagdo, reunides de prospeccdo de parceiros para ouvir o
mercado, conhecer suas praticas e alinhar expectativas. Praticar a escuta ativa, aprendendo a
ouvir para captar o perfil e interesses do potencial parceiro também ¢ citada. Esses itens
atendem a parte da Norma sobre estratégias de negociacao.

Na atividade envolvimento inicial com parceiros potenciais (item 1.4, Quadro 40)
como resultado somente o projeto mais recente implementou algum tipo de ag¢do. De acordo
com a Norma ISO 44001, esta atividade incentiva as potenciais organizagdes parceiras a
adotarem os principios do trabalho colaborativo, estabelecer avaliagdo conjunta sobre os seus
objetivos e requisitos para uma relacdo colaborativa; e identificar e avaliar riscos e
oportunidades. No Caso E, ha a informacdo prévia da interagdo com colaboragdo entre
multiplos parceiros, mesmo que concorrentes. Também ha a identificacdo de oportunidades

apresentadas como ativo intangivel que gera vantagem competitiva, que sdo adquirir



248

conhecimento de forma antecipada no mercado e a credibilidade da ciéncia para um
protocolo que possa ser aceito internacionalmente.

Nao foi identificado no resultado deste estudo a atividade avaliar objetivos
conjuntos (item 1.5, Quadro 40) que, segundo a Norma ISO 44001, busca fornecer uma
avaliacdo estruturada dos objetivos mutuos da potencial colaboracao, visando garantir que os
objetivos individuais € comuns sejam compativeis para satisfazer os motivadores de cada
parte. Nesta atividade sdo estabelecidas medi¢gdes adequadas e indicadores-chave de
desempenho para abordar e monitorar esses resultados.

Nao foi identificado no resultado deste estudo a atividade avaliar estratégia
conjunta de saida (item 1.6, Quadro 40). A Norma ISO 44001 sugere que os potenciais
parceiros devem avaliar juntos os principais aspectos do desligamento ainda na fase de
negociacdo de uma possivel parceria. De acordo com a norma, o estabelecimento de
potenciais gatilhos e regras de desligamento, possivel transi¢do e desenvolvimento futuro
durante essa fase de selecdo e contratagdo de parceiros pode aumentar a confianga entre as
partes.

Para a atividade iniciar um Plano conjunto de Gestao de Relacionamento - PGR
(item 1.8, Quadro 40) a norma prevé que as organizagdes parceiras devem confirmar os
principios sobre os quais o PGR e os acordos formais deverdo se basear. O PGR ¢
contemplado na Embrapa dentro do acordo contratual e da constru¢do conjunta do plano de
trabalho que inclui contrapartidas, papéis, atribui¢des e responsabilidade. Nos resultados
deste estudo, encontram-se duas atividades: reunido conjunta com todos os parceiros
selecionados reunidos para alinhamento da visdo e expectativas; e realizagdo de um trabalho
interno iniciado primeiro com parceiros para clarear melhor o produto da certificagdo e
construir os requisitos das diretrizes do Programa. Essas agdes contribuem para nortear os

principios sobre os quais o0 PGR se baseia.

8.2 GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

Esta secdo apresenta os resultados consolidados dos cinco casos identificados neste
estudo para a da etapa de governanca do processo de colaboracao (Quadro 41). Os resultados
dos itens contém o numero de replicagdes entre projetos em cada atividade ou critério listado.
Os itens listados que ndo tem numeragdo de replicacdo sdo os complementos pela Norma

ISO. Na sequéncia do quadro sdo descritos os resultados, ao mesmo tempo em que a
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descrigdo prevista na norma ISO ¢ trazida como um comparativo para complementagao . O
sumario dos cinco casos comparado com a norma ISO 44001 por atividade pode ser

consultado no Apéndice I.



Quadro 41. Praticas de governanca da colaboragdo a partir da experiéncia da Embrapa e da Norma ISO 44001

(continua)

GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

Operacional

Nivel micro C/P Itens
2.1 Estrutura P e Confirmar os principios sobre os quais o Plano conjunto de Gestao de Relacionamento e os acordos formais deverdo se basear.
Conjunta de e Elaborar acordo contratual e plano de trabalho. (5)
Governanca
2.2 Patrocinio  |P e Identificar e nomear um responsavel de cada institui¢ao parceira para o acordo e plano de trabalho que apoie a abordagem conjunta. (5) Esses
Executivo responsaveis devem:
Conjunto o Definir em conjunto o ambiente operacional a ser usado para desenvolver e manter o espirito de colaboragao:
o Definir principios comportamentais
o  Definir expectativas de desempenho
o  Delinear autoridades e responsabilidades
o  Definir sistemas de gestdo e frequéncias de revisdo.
2.3 Validar P Os responsaveis devem:
objetivos e Validar os objetivos principais da colaboragéo.
conjuntos e Estabelecer os principios fundamentais que irdo reger o desenvolvimento e a implementagdo da colaboragao.
e Abarcar as necessidades e motivagdes especificas de cada organizagao.
Obs: na ICT geralmente os responsaveis sdo um responsavel de TT + pesquisador lider projeto + empresa(s) parceira(s)
2.4 Lideranca C Responsaveis devem avaliar e nomear lideres operacionais competentes para entregar os resultados desejados e analisar a capacidade para a

interag@o entre organizagdes, o que inclui:
Capacidades e habilidades de gestao:
Ter capacidade de articulagdo e negociacio. (4)
Ter experiéncia em elaboracio, gestio e lideranca de projetos. (3)
Ter experiéncia com gestdo de equipes. (1)
Ter abertura para ouvir, captar. (1)
Ter capacidade absortiva. (1)
Ter habilidade de negociagao. (1)
Ter capacidade de comunicagao. (1)
Ter capacidade e experiéncia em gestdo colaborativa. (1)
Ter facilidade para atuar com fluxos ageis de tramitacao. (1)
Ter experiéncia em gestdo de relacionamento. (1)
Ter inteligéncia colaborativa. (1)
Respeitar as caracteristicas do parceiro. (1)
Capacidades e habilidades técnicas:
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(continuacao)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

Nivel micro

C/P

Itens

e Ter competéncia técnica (conhecimento de analise de ciclo de vida, modelagem de carbono no solo, inventarios de carbono, ferramenta
MRY, protocolos baixo carbono, certificacio ou sustentabilidade). (4)

e Ter competéncia com contratos. (1)

e Ter visdo socio-ambiental. (1)

Perfil:

e Ser uma lideranca colaborativa. (2)

e Ser flexivel para atuar em ambientes de alta colaboragao. (1)

e Ser uma lideranca motivada. (1)

e Transite na discussao técnica ¢ faca o nivelamento dentro da empresa. (1)

e Ter perfil técnico da area de pesquisa ou da area de certificagdo e sustentabilidade.

e Ter capacidade de trabalhar em conjunto com a equipe de P&D da ICT . (1)

2.5 Acordos de
Gestao Conjunta

e  Estabelecer uma equipe de gestdo conjunta. A equipe de gestdo conjunta, deve:
o Definir estrutura que traga claramente as funcdes, responsabilidades, linhas de autoridade e comunicagao.
o  Garantir que os participantes compreendam a sua contribuigdo.
o Identificar quaisquer objetivos adicionais que possam beneficiar mutuamente a operag@o da colaboracao;
o Identificar quais informagdes sdo necessarias para atingir os objetivos;
o  Estabelecer o contexto interno e externo da relagdo, tendo em conta os fatores humanos e culturais.
Estrutura:
e Ter um modelo de governanc¢a com contrato e plano de trabalho contemplando contrapartidas, responsabilidades, papéis e atribuicdes e
limites de atuagdo de cada parceiro. (5)
e Elaborar contrato de uso da marca (no caso de selos baixo carbono). (1)
e Implementar de mais uma camada de governanca pela necessidade de interagir de forma individual com as empresas (equipes técnicas) para
captar informagdes estratégicas. (1)
e Validar objetivos conjuntos no contrato. (1)
e Identificar quais recursos, equipamentos, propriedades e ativos serdo utilizados por cada organizacao.
Linhas de autoridade:
e Ter um ponto focal de cada instituicdo (gestor do relacionamento). (3)
e Estabelecer cadeia hierarquica nominal com as funcdes bem definidas de toda a(s) equipes envolvidas. (2)
e Atuar em duas frentes com ponto focal técnico e de negdcios. (1)
e Criar um comité de governanga com representantes da ICT e de cada parceiro, com responsabilidade compartilhada. (1)
e  Estabelecer grupos de trabalho envolvendo ICT e parceiros. (1)
e Instituir um Comité de especialistas da ICT. (1)
e Designar equipe da empresa para o projeto. (1)
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GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

(continuacao)

Nivel micro C/P Itens

e Contribuir com a pesquisa, mas sem poder de voto na decisdo técnica. (1)

® Associar marcas ¢ criar manual com diretrizes de uso da marca (no caso de selos de certificacdo). (1)
Responsabilidades:

e Trabalhar com ciéncia livre. (2)

e Construir conjuntamente o plano de trabalho. (2)

e Construir conjuntamente a jornada de inovagao para as diretrizes e requisitos do protocolo. (1)

e Ter fornecedores ou clientes que investem em sustentabilidade. (1)

e Usar Abordagem mensuravel, reportavel e verificavel (MRV). (1)

e Estabelecer atividade de gestao de relacionamento. (1)

e Ter momentos conjuntos com as empresas parceiras reunidas. (1)

e Ter acesso ao banco de dados da empresa parceira. (1)

e Contribuir com palestras e participa¢do em eventos que a empresa parceira convide com especialistas da ICT. (1)
e Estabelecer medicdes eficazes que sejam monitoradas abertamente e visiveis em relatorios.

2.6 Estratégia P A equipe de gestdo conjunta deve:
Conjunta de e Estabelecer, manter e gerir ativamente um processo de comunicagao eficaz:
Comunicagio o  Elaborar mensagens para as principais partes interessadas (incluindo todas as parceiras)
o  Comunicar a visdo e os objetivos por tras da colaboracao.
o  Comunicar como as preocupagdes serdo geridas.

Estratégia de comunicagdo/divulgagdo:

e Comunicar sobre o projeto
Comunicar sobre os resultados e a tecnologia gerada. (4)
Comunicar os parceiros sobre o uso da marca.(2)
Participar de eventos para divulgacdo da tecnologia gerada. (1)
Mapear publicos para agdes de comunicagao. (1)
Definir porta vozes. (1)
Fazer comunicagao de posicionamento com publicos estratégicos. (1)
Formas de interacgdo:
Reunides presenciais e virtuais. (5)
Whatsapp (individual e grupos) (5)
Workshops/Oficinas/ Encontro anual presencial. (3)
E-mails (2)
Visitas as propriedades (2)
Reunides conjuntas (multiplos parceiros) e individuais (um parceiro). (1)
Reunides sistematicas de acompanhamento. (1)
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GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAO

(continuacao)

Nivel micro

C/p

Itens

Adaptagao da linguagem para interagao. (1)

Ferramenta de registrar a relagdo com parceiro. (1)

Interagdes quinzenal entre ponto focal de relacionamento. (1)
Metodologias 4geis (Design thinking) (1)

Reunides e pedidos de palestras que vao além das reunides de trabalho. (1)

2.7. Processo
Conjunto de
Gestdo do
IConhecimento

Ter uma clausula no acordo contratual. (5)

Estabelecer e manter um processo que identifique as informagdes necessarias para atingir os objetivos.
Identificar interdependéncias de processos.

Definir informagdes que ndo podem ser compartilhadas sem a aprovagao executiva.

Proteger os dados usados e gerados pela pesquisa (2)

Fazer uso de alertas de confidencialidade (1).

Estabelecer gestao compartilhada (1)

Estabelecer niveis de acesso a informagao. (1)

Aprovar o uso externo de qualquer informacao do projeto/ Programa pela equipe de gestdo conjunta. (1)

Ter medidas de desempenho e metas de entrega no plano de trabalho e sistema eletronico de gestao de projetos da ICT (5)

[ ]
[ ]
[
[ ]
[ ]
[ ]
°
[ ]
o
D .8 Processo P e Ter uma clausula no contrato sobre gestao de riscos.
Conjunto de e  Estabelecer e registrar o processo a ser utilizado para a gestao de riscos dentro do relacionamento.
Gestao de Riscos e Estabelecer e acordar qual abordagem sera utilizada para gestdo de riscos na parceria (cada empresa tem a sua).
e Nomear uma pessoa competente para gerir o risco, acordada entre os parceiro , ou a indicar um responsavel como gestor de risco;
e  Acordar, definir e documentar conjuntamente o papel e as responsabilidades;
e Estabelecer um registro conjunto de riscos, item visto como fator chave na integra¢do de uma ou mais organizagdes.
2.9 Revisar P e  Avaliar o impacto da colaboragdo: convengdo ICT-parceiro para balango do projeto neste modelo de inovagao aberta (1)
Processos e  Sistematizar as licdes aprendidas (1)
Operacionais e e  Realizar uma revisao dos processos de execugao.
de Sistemas e  Avaliar o impacto potencial da colaboracdo para ambas as organizacdes.
e Identificar areas atuais que podem ser melhoradas ou poderiam criar melhorias adicionais para aumentar o desempenho.
e  Estabelecer areas prioritarias para agdes imediatas de implementagao da abordagem colaborativa.
e  Utilizar praticas da gestdo da mudanga para permitir o trabalho colaborativo.
e Fazer uso de conhecimento de gestdo de processos de melhoria continua.
e Ter um sistema acordado de intercambio de informagdes.
2.10 Medir P e Ter acordo claro sobre como a equipe integrada alcangara os objetivos e como serdo medidos.
entrega e e Rever o desempenho no nivel operacional, de P&D, e no nivel executivo de gestdo dos projetos pelos responsaveis de cada instituico;
desempenho e  Estabelecer, implementar ¢ manter procedimentos para monitorar ¢ medir a eficacia da parceria em modelo de inovagao aberta.
°
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(continuacao)

GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAQ

Nivel micro

C/P

Itens

D.11 Melhoria da e  Definir intervalos apropriados e avaliar a capacidade continua de colaborag@o:
competéncia o avaliar as competéncias e habilidades das organizagdes parceiras envolvidas.
colaborativa
organizacional
D.12 .Estabelecer e Reunido do Comité de governanga conjunto com todos os representantes dos parceiros ¢ utilizada como meio para resolugdo conjunta de
um processo problemas (1).
conjunto de e  Estabelecer e manter um processo para resolugao de problemas que fornega um mecanismo:
resolucdo de o definir uma hierarquia de tomada de decisao
problema o identificar e resolve problemas o mais cedo possivel
o atribuir importancia, prioridade e/ou prazo e responsabilidade pela resolugao no nivel ideal
o  Rastrear o status do problema;
o Alinhar o processo com o acordo e¢/ou abordagem de contratagao
o Integrar a resolucdo de problemas com as licdes aprendidas.
.13 Estabelecer e Estabelecer uma estratégia de saida que aborde as consideragdes de todas as partes envolvidas.
estratégia ® Apoiar a manutencdo da relagdo para além do encerramento das operacdes, se for o caso.
conjunta de saida e Estabelecer os limites do relacionamento.
e Identificar potenciais areas de conflito.
e Incorporar, como parte da sua estratégia de saida conjunta, considera¢des para manter a continuidade dos negdcios no caso de ser necessaria uma
saida prematura e, quando apropriado, a transi¢ao para outro parceiro.
e Considerar a reputacido de todas as partes ao desenvolver uma estratégia de saida.
D.14. Impactos das e Garantir que o impacto nas partes interessadas seja levado em consideragdo ao estabelecer uma estratégia conjunta de saida
partes
interessadas
.15 Ativos e e  Garantir que a estratégia de saida conjunta satisfaz os requisitos do acordo de colaboragdo. Estes devem incluir, mas nao estdo limitados a:
implicagdes o liquidagdes financeiras e comerciais
comerciais alienagdo de bens

o
o  bens e equipamentos
o questdes de propriedade intelectual. Sobre este, podem surgir diversos modelos:
m A ICT ¢ detentora da marca (ex.: selo de certificacdo). (1)
A parceira ¢ detentora da marca em contrato de exclusividade. (1)
A parceria disponibiliza a solucio no mercado. (3)
A ICT torna publico os dados da tecnologia (ciéncia aberta). (3)
A ICT usa sua marca no langamento para contribuir na entrada de mercado do parceiro. (1)

254



Quadro 41. Praticas de governanca da colaboracdo a partir da experiéncia da Embrapa e da Norma ISO 44001

e  Contemplar a questdo relacional de gestdo do relacionamento dentro do contrato. (1)
e  Adotar percepgao de valor compartilhado, de crescimento e de beneficios mutuos. (1)
e Investir financeiramente em P&D. (1)
[Envolvimento do parceiro no processo de P&D no inicio do funil de inovagado:
e Trazer experiéncia de mercado e conhecimento técnico aplicado. (4)
e Indicar e validar areas-piloto. (2)
o Fornecer base de dados. (2)
e  Participar na elaboragdo do projeto com inputs técnicos. (1)
[Envolvimento do parceiro no processo de P&D no meio do funil de inovagado:

Participar da coleta de dados de pesquisa. (1)
Acompanhar a pesquisa dentro das propriedades. (1)
Criar o protocolo (certificadora tem alto nivel de envolvimento). (1)
Trazer equilibrio entre a parte cientifica e a aplicabilidade no mercado. (1)
Discutir a rota tecnologica do projeto. (1)
Desenvolver a solugdo. (1)
e Trazer conhecimento sobre protocolos e selos de certificagdes internacionais de sustentabilidade. (1)
[Envolvimento do parceiro no processo de P&D na saida do funil de inovagdo:
e Customizar a solucio.(2)
e Participar em conjunto com a ICT nas acdes de TT e comunicacio na saida do funil do projeto (2)
e  Validar e testar a tecnologia (produtores rurais). (1)

(conclusao)
GOVERNANCA DO PROCESSO DE COLABORACAQ

Nivel micro C/pP Itens

m A ICT e a empresa parceira disponibilizam a solu¢ao no mercado, mas com publicos diferentes. (1)

m A ICT detém 100% da Propriedade Intelectual 100% no caso de protocolo de certificagdo. (1)

m O modelo de certificacdo ocorre por terceiros, como certificadoras (2)
D.16 Gestao de P e  Assegurar que a estratégia de saida aborda as implicagdes para o pessoal afeto a relagao
Pessoal e  Garantir que o apoio eficaz permanega em vigor durante o processo de desmobilizagdo

®  Apoiar as atividades que continuam apos o término da relacdo de colaboracao.

.17 Acordo ou P e  Verificar se a relacdo comercial de colaboragdo deve ser abrangida por um acordo e/ou contrato formal ou informal.
disposicoes
contratuais
D.18 Plano conjunto  |P e Dar prioridade a todas as agdes necessarias para implementar o processo colaborativo de modo a alinha-lo com os objetivos conjuntos.
de Gestao de Praticas:
Relacionamento e Ter um plano de trabalho conjunto com aportes financeiros, atividades a serem realizadas, cronograma e responsabilidades das partes.

e Participar do desenvolvimento até a validaciao do processo (ajustes e saidas do modelo da tecnologia na aplicacio no campo). (2)

Fonte: elaborado pela autora. Obs: numeros indicados referem-se a nimero de replicacdo entre projetos. Frases sem numeragao sao a

complementacao da Norma ISO 44001.
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e Processos

As atividades de estrutura conjunta de governanca, patrocinio executivo
conjunto, validar objetivos conjuntos, acordos de gestio conjunta, processo conjunto
de gestao do conhecimento e plano conjunto de gestido do relacionamento sao definidas
dentro do contrato formal e plano de trabalho. A atividade para medir entrega e
desempenho tem uma parte macro descrita no plano de trabalho e todo o detalhamento
dentro do sistema eletronico de gestdo de projetos da Embrapa. Portanto, fazem parte do
padrao formal do processo de colaboragdo da organizacao estudada.

A estrutura conjunta de governanca (item 2.1, Quadro 41) ocorre por meio de
acordo contratual e plano de trabalho nos quais os parceiros estabelecem a base formal para o
trabalho conjunto. Estd em consonancia com a Norma ISO, que prevé que os parceiros
estabelegam uma “base formal para o trabalho conjunto, incluindo estruturas ou acordos
contratuais, funcdes, responsabilidades e principios éticos. Isto deve ser mantido como
informacao documentada” (ISO 44001).

O patrocinio executivo conjunto (item 2.2, Quadro 41) acontece com a identifica¢ao
e nomeacao de um responsavel de cada instituicdo no acordo contratual e plano de trabalho.
De acordo com a Norma, trata-se de “um acordo executivo claro e transparente sobre os
resultados e objetivos desejados do relacionamento” (ISO 44001). Além dos itens que ja
constam no contrato e plano de trabalho sobre objetivos, fungdes e responsabilidades, a
norma sugere definir o ambiente operacional a ser usado para desenvolver e manter o espirito
de colaboragdo. Isto deve incluir, mas ndo estd limitado a: principios comportamentais,
expectativas de desempenho, sistemas de gestdo conjunta e frequéncias de revisao.

Na sequéncia, um responsavel da area de transferéncia de tecnologia, juntamente com
o(a) pesquisador(a) e o(s) representantes da(s) parceria(s), validam os objetivos conjuntos
(item 2.3, Quadro 41) que serdo contemplados no acordo contratual e plano de trabalho. Essa
validacdo estd em consondncia com a Norma ISO 44001 que busca nesta atividade fazer com
que os responsaveis das instituicdes validem conjuntamente os objetivos principais da
colaboracdo que devem abarcar as necessidades e motivacdes especificas de cada
organizagao.

O acordo de gestio conjunta (item 2.5, Quadro 41) ¢ contemplado pelo acordo
contratual e detalhado tanto no plano de trabalho, quanto no projeto de P&D que ¢ descrito e
monitorado no sistema eletronico de gestdo de projetos da Embrapa. Esses contemplam as

contrapartidas, papéis, atribui¢des e responsabilidades dos envolvidos, sendo construido
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conjuntamente com o parceiro, o que estd em consonancia com a Norma. As atividades
contempladas no acordo de gestdo conjunta foram organizadas em trés topicos: (i) estrutura,
(i1) linhas de autoridade e (iii) responsabilidades:

(1) estrutura: o modelo de governanca com contrato e plano de trabalho contemplando
contrapartidas, responsabilidades, papéis e atribui¢des e limites de atuagdao de cada parceiro,
o contrato de uso da marca (selo de certificagdo), validar os objetivos conjuntos no contrato e
a implementacdo de mais uma camada de governanga pela necessidade de interagir de forma
individual com as empresas para captar informagdes estratégicas, algo nao pensado
inicialmente para projeto no modelo multiplos parceiros.

(i1) linhas de autoridade: nomear um ponto focal de cada instituicao para ser gestor do
relacionamento. Ainda, foram identificados atuar em duas frentes, ponto focal técnico e de
negocios; ter grupos de trabalho envolvendo Embrapa e parceiros; ter um comité de
especialistas da Embrapa para apoiar a tomada de decisdo técnica, ter equipe da empresa
designada para o projeto. Foi citada a necessidade de estabelecer cadeia hierarquica nominal
com as fungdes bem definidas de toda a equipe envolvida. Isso porque geralmente a equipe
que apoia algumas atividades do projeto, tanto da Embrapa quanto das empresas, as vezes
esta fora do escopo da equipe descrita no plano de trabalho e projeto. Como pode ser o caso
de processos financeiros e de comunicacdo. Instaurar um comité de governanga com
representantes da Embrapa e de cada parceiro, com responsabilidade compartilhada, também
aparece no estudo.

(ii1) responsabilidades: trabalhar com ciéncia livre e construir conjuntamente o plano
de trabalho, construir conjuntamente a jornada de inovagdo, o que envolve as diretrizes € 0s
requisitos de um protocolo de baixo carbono. Ainda, os parceiros contribuem com a
constru¢do do protocolo, mas sem poder de voto na parte cientifica; ter fornecedores ou
clientes que investem em sustentabilidade, usar abordagem MRV, estabelecer atividade de
gestdo de relacionamento, ter momentos conjuntos com as empresas parceiras reunidas, ter
acesso ao banco de dados da empresa parceira; e os especialistas da Embrapa apoiarem
eventos da empresa parceria, a convite, com palestras técnicas e participacao conjunta em

eventos ou divulgagdes.
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Para a estratégia conjunta de comunicac¢ao (item 2.6, Quadro 41) a norma prevé que
a equipe de gestdo conjunta deve estabelecer, manter e gerir ativamente um processo de
comunicagdo eficaz, incluindo as mensagens para todos os parceiros; a visdo, os objetivos
por trds da colaboracdo e como as preocupagdes serao geridas (ISO 44001). Existe uma
clausula padrao no contrato sobre a comunicacdo do projeto. Nela consta que qualquer
divulgacdo externa relativa ao projeto precisa ser aprovada/alinhada previamente entre os
parceiros. Além da clausula padrido, os achados no resultado deste estudo apontam que as
estratégias de comunicacdo dessas iniciativas acontecem de forma estruturada com foco na
divulgacdo externa. Os resultados foram divididos nos itens: estratégia de comunicacdo e
divulgacdo; e formas de interagdo.

As estratégias de comunicacdo envolvem a divulgacdo dos projetos e seus resultados.
As demais atividades sdo questdes de comunicacdo relativas ao uso da marca, participacao
em eventos, mapeamento de publicos para acdes de comunicacao, defini¢do de porta-vozes,
comunica¢do de posicionamento com publicos estratégicos externos. Nao foram identificadas
estratégias de um processo de comunicacdo voltada aos parceiros, conforme descreve a
norma. No entanto, foram levantadas formas de interagdo com esses parceiros que, se
organizadas e sequenciadas, juntas podem indicar um processo minimo de comunicagdo com
responsaveis e periodicidade.

A interagdo nesses projetos acontece por meio de reunides presenciais e virtuais,
ordinarias e ndo-ordinarias e troca de mensagens por meio de whatsapp (individual e grupos).
Como formas de interagdo, tem-se 0s eventos com esses parceiros, como workshops, oficinas
e encontros presenciais. Outras agdes sdo as reunides sistematicas de acompanhamento com
interacdo quinzenal. Também acontecem reunides conjuntas (multiplos parceiros) e
individuais (um parceiro), uso de metodologias ageis em eventos, como design thinking.
Outros itens sdo as visitas as propriedades que aproximam a equipe técnica dos parceiros €
produtores rurais que integram o projeto, mesmo sendo esses parceiros indiretos em alguns
casos. Adaptacdo da linguagem para interacdo com o setor produtivo em palestras, eventos e
visitas também foi relatado. E uma forma de contar narrativas para entendimento do tema
complexo e engajar o publico que faz parte da solugdo, mas muitas entende que mudancas
climaticas ¢ um problema distante da realidade dele. Foi relatada a aquisicdo de uma
ferramenta para registrar a relagdo com parceiro, algo adquirido mas em fase de testes. Nesta
interacdo, ha um processo continuo de reunides e pedidos de palestras que vao além das
reunides de trabalho estabelecidas. Nao ha uso de plataformas colaborativas de co-criagao em

nenhum dos casos estudados.
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O processo conjunto de gestio do conhecimento (item 2.7, Quadro 41) tem uma
clausula padrdao no contrato que dispde sobre informagdes ndo poderem ser compartilhadas
sem a aprovagdo executiva de outras partes envolvidas, o que inclui direitos de propriedade
intelectual, dados de propriedade e banco de dados para a pesquisa. Os resultados deste
estudo apontam que o processo esta em consonancia com a norma, tendo a protecao de dados
usados e gerados pela pesquisa. Demais itens, sdo os niveis de acesso a informagdo; gestao
compartilhada dos dados; e o uso da informacao externa do Programa passar pela aprovagio
do comité gestor envolvendo todos os parceiros. Ainda assim, foi considerado que a gestao de
conhecimento no contrato ocorre de forma generalista e que € preciso ter mais atencdo com
este item. A norma sugere que, além da definicdo das informag¢des que podem ser
compartilhadas, a equipe de gestdo conjunta deve estabelecer e manter um processo que
identifique as informacdes necessarias para atingir os objetivos, juntamente com quaisquer
sistemas conhecidos e interdependéncias de processos (Norma ISO 44001).

Nao foram encontradas neste estudo resultados relativos as atividades do processo
conjunto de gestao de riscos (item 2.8, Quadro 41). Apesar da Embrapa manter um
processo institucional de gestdo de riscos, o entendimento € de que esse processo ainda
nao esta ligado aos projetos de inovagdo aberta que acontecem com alto fluxo de troca de
conhecimento e risco, inerente ao modelo. A Norma sugere que a equipe de gestdo
conjunta estabeleca e registre o processo a ser utilizado para a gestdo de riscos dentro do
relacionamento. De acordo com a norma, como ¢ provavel que cada empresa tenham
abordagens proprias a gestdo de riscos, deve ser estabelecido e acordado qual abordagem
serd utilizada no relacionamento. A Norma sugere que o processo de gestdo de riscos
inclua nomear uma pessoa competente para gerir o risco, que sera acordada conjuntamente
entre os parceiros, ou a responsabilizagdo conjunta entre gestores de risco designados por
cada instituicdo. Ainda, a Norma aponta para a necessidade de estabelecer um registro
conjunto de riscos incorporando questdes previamente identificadas que devem ser
revisadas em intervalos planejados. O registro conjunto de riscos € visto como um fator
chave na integracdo de uma ou mais organizacdes. Deve capturar tanto os riscos conjuntos
associados ao cumprimento dos objetivos da colaboracdo, como os das organizagdes
individuais (Norma ISO 44001).

Sobre a atividade revisar processos operacionais e de sistemas (item 2.9, Quadro
41) foi relatada a avaliagio do impacto da colaboragdo, mas ao final do projeto,
conjuntamente pelas instituicdes parcerias, o que culminou em uma nova fase do projeto. A

norma sugere que a equipe de gestdo conjunta deve realizar uma revisao dos processos de
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execucdo e avaliar o impacto potencial da colaboragdo para ambas as organizagdes,
garantindo que todas as questdes principais estdo sendo abordadas em conjunto (NORMA
ISO 44001). Ou seja, avaliar esse impacto nao s6 no fim do projeto, mas durante ele.
Segundo a Norma essa revisdo pode incluir verificar se a abordagem de colaboragao ¢
compativel ou complementa as operagdes existentes, identificar areas das operagdes atuais
que podem ser melhoradas ou poderiam criar melhorias adicionais para aumentar o
desempenho; estabelecer areas prioritarias para agdes imediatas de implementagdo da
abordagem colaborativa; fazer uso de gestdo da mudanca para permitir o trabalho
colaborativo; fazer uso de gestdo de processos de melhoria continua; ter um sistema
acordado entre as partes de intercambio de informagdes.

A atividade medir entrega e desempenho (item 2.10, Quadro 41) esta contemplada
no plano de trabalho e sistema eletronico de gestdo da Embrapa. A norma sugere que os
parceiros colaborativos devem chegar a um acordo claro sobre como a equipe integrada
alcangara os objetivos e como serdo medidos, o que inclui rever o desempenho nao sé a nivel
operacional, de P&D no caso dos projetos, mas também no nivel executivo de gestdo dos
projetos pelos responsaveis de cada instituicao; além de estabelecer, implementar e manter
procedimentos para monitorar ¢ medir a eficacia da parceria em modelo de inovacao aberta
(NORMA ISO 44001).

Nao foram encontradas nos resultados deste estudo atividades de melhoria da
competéncia colaborativa organizacional (item 2.11, Quadro 41). A Norma sugere que a
equipe de gestdo conjunta e os responsaveis nomeados devem avaliar a sua capacidade
continua de colaboracdo, em intervalos definidos. Esta avaliagdo deve incluir as
competéncias € o comportamento colaborativo continuo das organizagdes parceiras
envolvidas. Segundo a norma, esta avaliacdo deve ser aumentada durante periodos de
mudanca (NORMA ISO 44001).

A atividade estabelecer um processo conjunto de resolucio de problemas (item
2.12, Quadro 41) foi contemplada em um projeto que adotou a reunido do Comité de
governanga conjunto com todos os representantes dos parceiros como meio para resolucao
conjunta de problemas. A Norma sugere que a equipe de gestdo conjunta deve estabelecer e
manter um processo para resolucdo de problemas que define uma hierarquia de tomada de
decisdo, identifica e resolve problemas o mais cedo possivel, atribui importancia, prioridade
e/ou prazo e responsabilidade pela resolugdo no nivel ideal; rastreia o status do problema; e
deve ser alinhado com o acordo e/ou abordagem de contratagdo e integrado com as ligdes

aprendidas (NORMA ISO 44001).
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Nao foram encontradas nos resultados deste estudo atividades de estabelecer
estratégia conjunta de saida (item 2.13, Quadro 41). A Norma sugere que a equipe de
gestdo conjunta deve estabelecer uma estratégia de saida que aborde as consideracdes de
todas as partes envolvidas. Se for caso, a estratégia deve apoiar a manutencao da relagdo para
além do encerramento das operagdes. Para colaboragdes intensas e de longo prazo, em que
as equipes atuam integradas, a Norma traz como contribuicdo que os limites do
relacionamento devem ser estabelecidos e potenciais areas de conflito devem ser
identificadas. Ainda, que a equipe de gestdo conjunta deve incorporar, como parte de sua
estratégia de saida conjunta, as consideracdes para manter a continuidade dos negocios no
caso de ser necessaria uma saida prematura ou no caso de transicdo para outro parceiro. Ao
desenvolver uma estratégia de saida, as partes da relagdo comercial devem considerar a
reputacao de todas as partes.

Nao foram encontradas nos resultados deste estudo relativos as atividades de
impactos das partes interessadas (item 2.14, Quadro 41). A Norma sugere que ao
estabelecer uma estratégia conjunta de saida a equipe de gestdo conjunta deve garantir que o
impacto nas partes interessadas seja levado em consideragdo. A equipe de gestdo conjunta
deve incorporar e abordar os potenciais impactos nas partes interessadas externas e internas.
A estratégia de saida deve incluir uma avaliacdo da forma como os parceiros colaborativos
irdo progredir uma vez finalizada a parceria (NORMA ISO 44001).

A atividade ativos e implicacdes comerciais (item 2.15, Quadro 41), que aborda
como se da a estratégia de saida dos resultados, mostra que existem diversos modelos das
questdes de propriedade intelectual. Foram levantados como resultado neste estudo a empresa
complementar colocar a solu¢gdo no mercado, a Embrapa pode tornar publico os dados para
uso de qualquer interessado, para uso de toda a cadeia produtiva no modelo de ciéncia livre.
Outros resultados sdo a empresa parceira deter a marca com exclusividade; tanto a Embrapa
quanto a empresa parceira colocarem a tecnologia no mercado, mas com publicos diferentes;
a propriedade intelectual ser 100% da Embrapa, mas o modelo de certificacdo ser aberto para
operar no mercado por terceiros € o modelo de certificagdo por terceiros, com necessidade de
ter a certificadora no processo.

Nao foram encontradas nos resultados deste estudo atividades de gestio de pessoal
(item 2.16, Quadro 41), que tém relacdo com a estratégia de saida. A Norma sugere que a
equipe de gestdo conjunta deve garantir que a estratégia de saida aborda as implicagdes para

\

o pessoal afeto a relagdo, garantindo que o apoio permaneca em vigor durante o processo de
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desmobilizacdo e apoiando as atividades que continuam apds o término da relacdo de
colaboracdo (NORMA ISO 44001).

A atividade de acordo ou disposi¢oes contratuais (item 2.17, Quadro 41), ¢
contemplada por meio do contrato formal com as parcerias nesses projetos. A norma sugere
que os termos de contrato devem ser revistos para determinar a clareza do proposito,
incentivar o comportamento esperado e identificar potenciais impactos ou conflitos com os
objetivos do trabalho colaborativo. Também espera identificar que todos os requisitos de
desempenho e métodos de medigdo sejam acordados mutuamente para garantir clareza. Ha a
sugestdo da Norma para desenvolver um plano gestor de relacionamento (PGR) que
contemple os principios do comportamento colaborativo. O plano de trabalho pode ser
considerado o PGR, no caso dos contratos dessas parcerias analisadas, necessitando apenas
da insercdo de itens que contemplem essas questdes caso o centro de pesquisa que coordene
esse tipo de projeto julgue pertinente ou sinta necessidade de detalhar mais itens a fim de
trazer mais clareza a processos de colaboracao.

A ultima atividade desta etapa busca estabelecer um plano conjunto de Gestio de
Relacionamento (PGR) (item 2.18, Quadro 41). O PGR conjunto deve incorporar ou fazer
referéncia a estrutura de governanga, operacional, acordos e disposi¢des contratuais acordadas. A
norma sugere que o PGR deve incluir, no minimo, os objetivos comuns, estrutura de governanga,
papéis e responsabilidades, medidas de desempenho, processo de resolu¢do de problemas,
estratégia conjunta de saida ¢ ciclos minimos de revisdao (NORMA ISO 44001). Os resultados
encontrados neste estudo demonstram praticas e papéis e responsabilidades do envolvimento do
parceiro no processo de P&D. As praticas envolvem gestdo do relacionamento, com a visao
que a questdo relacional estd contemplada dentro da contratual e que o plano de trabalho
contempla questdes relacionadas a aportes financeiros, atividades a serem realizadas,
cronograma e responsabilidades das partes.

O envolvimento do parceiro no processo de P&D pode ocorrer no inicio, no meio ou
na saida do funil de inovagao. No inicio do funil de inovagao o parceiro traz a experiéncia de
mercado e o conhecimento técnico aplicado. Outros itens sdo o parceiro indicar e validar
areas-piloto, fornecer base de dados e participar da elaboracdo do projeto junto com a
Embrapa, trazendo conhecimento técnico.

No envolvimento do parceiro no processo de P&D no meio do funil de inovacgao foi
identificada a participagdo no desenvolvimento da solugdo até a validacdo do processo, o que

inclui ajustes e saidas do modelo da tecnologia na aplicagdo no campo. Os demais achados
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sao coleta de dados de pesquisa, acompanhamento dentro das propriedades, trazendo o
equilibrio entre a parte cientifica e a aplicabilidade no mercado, envolvimento da
certificadora na criagdo do protocolo, participagdo do parceiro na discussdo da rota
tecnologica do projeto, e o conhecimento que o parceiro traz sobre protocolos de certificagao
internacional de sustentabilidade.

O envolvimento do parceiro no processo de P&D na saida do funil de inovacdo pode
ocorrer com os parceiros e/ou produtores rurais atuando na fase de testes e valida¢dao da
tecnologia no campo, participacao dos parceiros nas agdes de transferéncia de tecnologia e

comunicacdo, na saida do funil do projeto, e na customizagao da solugdo.

o C(ritérios

O processo de “lideranca operacional” (item 2.4, Quadro 41), prevé a escolha de
lideres operacionais competentes para entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa
o perfil tem relagdo direta com a competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a)
pesquisador(a) responsavel pela lideranca do projeto que tenha dominio do conhecimento
para desenvolver a parte cientifica. Somado a isso, foram identificados outros critérios
considerados relevantes pela Embrapa que podem aumentar o sucesso da iniciativa. Esses
critérios foram distribuidos em trés topicos: (i) capacidades e habilidades de gestdo, (ii)
capacidades e habilidades técnicas e (iii) perfil que podem ser utilizados tanto para a
Embrapa, quanto para o parceiro, a depender do tipo de projeto:

(1) capacidades e habilidades de gestdo: foi citada a habilidade de negociagdo e
articulacdo. Na sequéncia, ter experiéncia em elaboracdo e gestdo de projetos. Outras
atividades envolvem abertura para ouvir, captar, capacidade absortiva, capacidade de
comunicacdo, experiéncia em lideranca de projetos; experiéncia em lideranca de projetos,
experiéncia com gestdo de equipes e gestdo colaborativa, facilidade para atuar com fluxos
ageis de tramitacdo, competéncia em gestdo de relacionamentos, inteligéncia colaborativa e
respeito as caracteristicas do parceiro.

(i1) capacidades e habilidades técnicas: competéncia técnica-cientifica, o que envolve
conhecimento de analise de ciclo de vida, modelagem de carbono no solo, inventarios de
carbono, ferramenta MRV, protocolos baixo carbono, certificagdo e sustentabilidade. Ainda,
competéncia técnica com contratos e visao socio-ambiental aparecem como itens.

(ii1) perfil: os itens listados passam por perfil de lideranga colaborativa e motivada

para guiar a equipe, flexibilidade para atuar em ambientes de alta colaboragdo. Sobre o perfil
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do parceiro, busca-se quem consiga transitar na discussdo técnica com a Embrapa e fazer o
nivelamento dentro da empresa; e ser da area de pesquisa ou da area de certificagdo e
sustentabilidade, com capacidade de trabalhar em conjunto com a equipe de P&D da
Embrapa. Complementando o que foi encontrando no resultado desta andlise, a Norma ISO
44001 sugere que essa avaliacdo deve incluir aspectos da capacidade de interagdo entre
organizagdes; o que pode incluir: capacidade e experiéncia colaborativa, apreciacdo
individual de abordagens colaborativas e aptiddo para colaboragdo, compromisso com o
trabalho colaborativo e comportamento colaborativo (NORMA ISO 44001).

A consolidacao da proposta dos critérios e processos para selecao de parceiros e para
a governanga da colaboragdo a partir da experiéncia da Embrapa e da complementacao da
norma ISO 44001 podem ser consultadas no Apéndice I. A descri¢do de cada processo ou
critério dentro das atividades estdao identificados com o numero de replicacdo entre projetos.
Um ponto para reflexdo ¢ pensar se os achados do estudo que aparecem como de baixa
replicacdo podem ser questdes que estdo surgindo nos projetos a partir da evolucdo da
aprendizagem e que podem se tornar relevantes, devendo ser observados.

E importante salientar que essas praticas propostas nio devem ser pensadas como um
processo sequencial rigido de atividades. O documento propde um olhar para as
possibilidades que até entdo foram encontradas no resultado deste estudo e na Norma ISO
44001. Deve-se ter em mente que este uso se da para projetos em modelo de inovagdo aberta
com o mercado, tendo recorte para empresas de grande porte e projetos que tém entrega de
resultado voltada a sustentabilidade, o que por si s6 traz um viés de complexidade pelo
proprio tema.

Os projetos de parceiro Uinico devem avaliar a pertinéncia de fazer uso dos processos e
critérios descritos a depender do nivel de complexidade e risco da entrega do projeto, nlimero
de atores envolvidos, porte da empresa parceira, aporte de investimentos. Ainda assim, o0 uso
minimo ¢ recomendado para validar o parceiro, mesmo que Unico, conforme a Norma ISO

44001.

e Modelo de inovacdo aberta sustentavel na empresa estudada: um modelo em

amadurecimento

Na etapa de selecao foram identificados trés critérios € um processo que aparecem
com maior frequéncia nos projetos. O primeiro critério ¢ o alinhamento de propdsito, que

corrobora com Bogers et. al, (2020) sobre 0 mecanismo ndo pecunidrio inicial nas parcerias
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de inovagdo aberta sustentavel, em que o foco da entrega ¢ a sustentabilidade. O segundo ¢ a
influéncia de mercado que o parceiro tem e o terceiro critério que diz respeito a capacidade
que a empresa tem de escalar a tecnologia no mercado. A influéncia de mercado pode
possibilitar mudancas em todo um setor, algo importante para entregas de sustentabilidade,
em que se busca ganhar escala e ter mudanga de sistema (FARLA et al., 2012). O processo
ligado a atividade “iniciar um plano conjunto de gestdo de relacionamento”, diz respeito ao
inicio da construg¢do conjunta do plano de trabalho, quando comecam as defini¢des conjuntas
com o parceiro sobre o planejamento com detalhamento das atividades e responsabilidades.

Na etapa de governan¢a do processo de colaboragao foram encontrados dois critérios
e 11 processos em todos projetos, sendo que destes, seis referem-se a atividades da Norma
ISO contempladas no contrato formal e/ou plano de trabalho (ver Quadro 39, P. 235). Os
quatro processos levantados nas entrevistas sdo o plano de trabalho que contempla as
contrapartidas, responsabilidades, papéis e atribui¢cdes de cada parceiro; a comunicacao do
projeto, suas agdes de divulgagdo de projeto, de seus resultados e do produto final. Neste item
também sdo citadas as interagdes com parceiros por meio de reunides presenciais e virtuais e
troca de mensagens instantdneas por aplicativo Whatsapp. Os critérios se relacionam a
capacidade e habilidade das liderangas desses projetos, tanto da Embrapa quanto das
empresas parceiras. O critério ¢ a capacidade e habilidade de articulacdo e negociagdo, algo
importante para parcerias no nivel interorganizacional. O segundo critério ¢ a competéncia
técnica. No caso desses projetos voltados a descarbonizagdo, considera-se importante ter
conhecimento sobre alguns destes pontos: analise de ciclo de vida, modelagem de carbono no
solo, inventdrios de carbono, ferramenta MRV, protocolos baixo carbono, certificagdo e
sustentabilidade.

Ha uma baixa taxa de replicagdo das ag¢des entre os projetos que pode decorrer da
novidade, emergéncia e evolugdo dos mesmos. Os projetos estudados demonstram uma forma
sequencial evolutiva de amadurecimento sobre o entendimento do modelo de projeto para
inovacdo aberta que tem como foco a descarbonizagdo (Figura 26), o que corrobora com
Farla et al (2012) sobre a evolugdo da compreensdo das interagcdes de diferentes atores no
processo de inovagdo e transicao para sustentabilidade, contribuindo para a descoberta “das

complexidades das transi¢des que se desenrolam no nivel do sistema” (p. 992).
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Figura 26. Evolucdo da visdo para projeto em inovagao aberta sustentavel

Projeto A Projeto B Projeto C Projeto D Projeto E
2019-2021 2020-2022 2021-2023 2021-2024 2021-2024
—>
Modelo Resultado ser Visdo de Visao de conhecimento Visdo de
exclusividade perene, transponivel conhecimento ndo ndo exclusivo migrando de inovagéo
com o parceiro para outras exclusivo nas parcerias em rede para setarial
situagtes parcerias Consorcio de empresas

Fonte: elaborado pela autora

O projeto A, pioneiro na Embrapa no modelo de inovagdo aberta para baixo carbono,
usou modelo de exclusividade. O projeto B tem a visdo do resultado ser perene, transponivel
para outras situagdes. O projeto C tem a visdo de ciéncia livre, com conhecimento nao
exclusivo das parcerias que se formam no projeto. Essa visdo evolui no projeto D para
modelo de ciéncia livre, mas com a visdo da necessidade de criar um consorcio que
contemple todas as demandas de parceria para novos projetos de inovacdo aberta sobre
descarbonizagdo. H4 um aumento de empresas buscando parceria para o tema
descarbonizacdo essas demandas surgem de forma individual. Entende-se que um consoércio
pode fomentar uma atuagdo conjunta de todo um setor em uma agenda pré-competitiva, em
prol da sustentabilidade. O projeto E, o mais recente, ja se forma como um programa e visao
de inovagao setorial, por entender que ¢ necessario um esfor¢o de todo um setor, uma cadeia
produtiva, para estimular a mitigacdo, o sequestro de carbono e a captura e estocagem de
carbono no processo produtivo. O aprendizado da equipe do projeto (A) foi repassado para a
equipe dos projetos C, D e E, contribuindo para evolugdo na concep¢ao do modelo de
parceria. A inovagdo neste caso acontece nao s6 no desenvolvimento de tecnologia, mas em

novas formas de governanca e de entregar valor pela sustentabilidade.

8.3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Foram identificados 136 Fatores Criticos de Sucesso (FCS) nos cinco projetos. Esse
fatores foram analisados pelo critério de replica¢do, conforme consta na metodologia. Foram
considerados os fatores com escala de replicagdo, alta (4 e 5) e média (3). O quadro apresenta
os nove FCS classificados nessas categorias, sendo seis facilitadores e trés barreiras
distribuidos nas seguintes dimensdes: alinhamento, capacidades e habilidades, conhecimento,

contexto e redes e parcerias (Quadro 42).



Quadro 42. Fatores criticos de sucesso compatibilizados dos casos A a E.
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A B C D Escala de

Dimensio Sub-dimensao FI{B|F|IB|F|B]|F replicacao
Alinhamento |Timing entre o tempo da pesquisa e

necessidade de mercado X X X X X lalta

IAlinhamento de proposito com o parceiro X X X média
Capacidades ¢ [Equipe com perfil certo: credibilidade,
habilidades competéncia e dedicacao X X X X alta

Foco na obtencado dos resultados X X X média
Conhecimento [Dominio do ambiente de negdcios por parte do

parceiro. X X X média

Visdo técnica na pratica das equipes dos

parceiros. X X X média

Background de pesquisa com base

técnico-cientifica forte. X X X média
Contexto

Complexidade da cadeia produtiva. X X X média

Co-dependéncia de atores desafia implementar
Parcerias uma solucao de sustentabilidade. X X X média

A até E = identifica¢@o dos casos. F= Facilitadores. B= Barreiras

Foram identificados como facilitadores:

Alinhamento: de propdsito com o parceiro, que foi listado como um critério para a
selecdo de parcerias e volta a aparecer como um fator critico de sucesso. Este
alinhamento esté ligado a inovagao aberta sustentavel (Bogers, 2020).

Capacidades e habilidades: um fator identificado de replicagdo alta é ter uma equipe
com perfil certo, o que inclui credibilidade, competéncia e dedicagdo. Ter foco na
obtencdo dos resultados. Essa questao aparece porque a troca de conhecimento intensa
no processo da inovacdo aberta pode levar a perda do foco do resultado do projeto.
Conhecimento: dominio do ambiente de negocios, visdo técnica na pratica das equipes

dos parceiros e background de pesquisa da Embrapa com base técnico-cientifica forte.

Foram identificados como barreiras:

Alinhamento: a diferenga de timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade de
mercado aparece como uma barreira de replicacdo alta entre os projetos, corroborando
com Baleeiro Passos et al. (2023). Este pode ser um dos fatores criticos de sucesso
mais significativos para uma colaboracdo bem-sucedida entre universidade e industria
estao relacionadas a tempo

Redes e parcerias: foi relatada a co-dependéncia entre atores que desafia implementar
solucdes de sustentabilidade. Essa questdo extrapola a parceria que se forma entre a

Embrapa e empresas, que dependem de outros elos da cadeia para alcance do
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resultado. E o exemplo da necessidade de adogdo da tecnologia pelos produtores
rurais para que as metas da empresa parceria de sustentabilidade sejam atendidas.
Neste caso, os produtores rurais funcionam como elo de cadeia de suprimentos para

os produtos das empresas.

e Comparacio dos FCS encontrados ao modelo teorico

Os nove FCS de alta replicacdo foram relacionados as etapas ‘“‘encontrar os
participantes certos” e ‘“governanca do processo de colaboracdo”. Em seguida, foram
comparados aos FCS identificados na literatura nas éareas de inovacdo aberta (IA),
universidade-industria (UI), inovacdo aberta sustentavel (IAS) e inovagdo social (IS) para
essas duas etapas (ver Figura 19 e 20, p. 123/124) (Quadro 43).

O alinhamento de proposito com o parceiro foi relacionado com a etapa “encontrar os
participantes certos” e tem relacdo com o FCS da literatura cooperagdo com parceiros
igualmente responsaveis ambientalmente (SANNI; VERDOLINI, 2022), da area de inovacao
aberta sustentavel. O segundo item da etapa “encontrar os participantes certos” encontrado no
estudo de caso ¢ dominio do ambiente de negodcios por parte do parceiro que tém relagdo com
a complementaridade de recursos (DA SILVA MEIRELES; AZEVEDO; BOAVENTURA,
2022), da area de inovagao aberta.

Os préximos itens foram relacionados a etapa de colaboragdo. A diferenga do timing
entre a pesquisa e a necessidade de mercado tem relacdo com o tempo (BALEEIRO PASSOS
et al., 2023), identificado na é4rea da universidade-industria. Ter equipe com perfil certo e
visdo técnica na pratica das equipes dos parceiros sdo dois fatores que tém relacdo com a
complementaridade de recursos (DA SILVA MEIRELES; AZEVEDO; BOAVENTURA,
2022), da area de inovagdo aberta. Ter foco na obtengdo dos resultados, bem como
background de pesquisa com base técnico-cientifica forte tem relacdo com a eficiéncia de
P&D DA SILVA MEIRELES; AZEVEDO; BOAVENTURA, 2022), da area de inovagdo
aberta inovagdo aberta. A complexidade da cadeia produtiva relaciona-se aos obstaculos
voltados a sustentabilidade ambiental (HASKELL et al., 2021), da area de inovagao social. A
co-dependéncia de atores que desafia implementar uma solucdo de sustentabilidade
relaciona-se ao FCS da literatura sobre o nivel de dependéncia e/ou interdependéncia durante
a parceira (DA SILVA MEIRELES; AZEVEDO; BOAVENTURA, 2022; SCUPOLA et al.,

2021), encontrados na inovagao aberta e na inovagao social.
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Quadro 43. Fatores criticos de sucesso de alta replicagdo comparados a literatura.

Area da inovagio
FCS da literatura Etapa 1A | vt lias lis Dimenséo FCS encontrada no estudo
Cooperagdo com Selecdo  de X Alinhamento [Alinhamento de propdsito com o
parceiros igualmente  |parceiros parceiro
responsaveis
ambientalmente.
Complementaridade de |Selecao  de| x Conheciment |Dominio do ambiente de negocios
recursos. parceiros 0 por parte do parceiro.
Tempo. Colaborar X Alinhamento |7iming entre o tempo da pesquisa
e a necessidade de mercado
Complementaridade de [Colaborar X Capacidades e [Equipe ~ com  perfil  certo:
recursos. habilidades  |credibilidade, = competéncia e
dedicagao

Eficiéncia de P&D. Colaborar X Capacidades e [Ter foco na obtengdo dos

habilidades  |resultados.
Complementaridade de |Colaborar X Conheciment |Visdao técnica na pratica das
recursos. 0 equipes dos parceiros.
Eficiéncia de P&D. Colaborar X Conheciment |Background de pesquisa com base

0 técnico-cientifica forte.
Obstaculos voltados a |Colaborar x | Contexto Complexidade da cadeia
sustentabilidade produtiva.
ambiental
Nivel de dependéncia |Colaborar X x |Redese Co-dependéncia de atores desafia
durante a parceira Parcerias implementar uma solucdo de
(interdependéncia). sustentabilidade.

Fonte: elaborado pela autora. IA = inovacdo aberta. Ul= universidade-industria. IAS=
inovagao aberta sustentavel. IS = inovagao social.

Os fatores criticos de sucesso de alta replicacdo identificados no estudo de caso
relacionam-se mais a areas de inovagao aberta, com seis relagdes. A area de inovacgao social
teve relagao com dois FCS deste estudo. Um FCS foi relacionado a universidade-industria e
um a inovagao aberta sustentavel. As evidéncias apontam que os FCS se relacionam a todas
as areas estudadas.

Apesar de ndo considerar os itens de baixa replica¢ao na apresentacao dos resultados,
a comparagdo entre os fatores encontrados no estudo e os da literatura foi feita em mais 21
itens com baixa replicagdo em 2 projetos (Apéndice H). Esses itens de baixa replicagao
tiveram maior relagdo com a inovacdo social (13), do que com a inovacgdo aberta (10), sendo
que em alguns FCS as duas areas estdo relacionadas no mesmo FCS. A inovacdo aberta
sustentavel e a universidade-industria, com quatro e um FCS, respectivamente. Essa maior
relagdo da inovacao social pode decorrer do fato de esta ter sido estudada como uma

categoria relevante de inovagdo que pode mudar o comportamento e reconfigurar os sistemas
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sociotécnicos para apoiar a neutralidade climatica (BRESCIANI; RIZZO; DESERTI, 2022).
Também ¢ conceituada como um complemento a inovagao técnica, podendo contribuir com
grandes mudancas de escala (ZIEGLER et al, 2022) e possibilitar o surgimento de novas
configuragdes de cooperagdo e interagdo (SCUPOLA et al., 2021). Por essas questoes,
sugere-se que os FCS de baixa replicagdao sejam observados, pois podem se tornar relevantes
ao longo do tempo para projetos de inovagdo aberta voltados a atender metas de mudancas

climaticas. E essa relacdo com a inovagao social seja melhor explorada em trabalhos futuros.

e Aprendizados relatados
Os aprendizados das etapas de selecdo de parceiros, governanga do processo de
colaboracdo e sobre o tema desses projetos, sustentabilidade que envolve descarbonizagao,
sdo apresentados como cuidados ou insights para futuros projetos (Quadro 44). Esses
aprendizados também podem servir para novos estudos na area. A sua frequéncia de citacdo

(replicagdo) também ¢ informada no Quadro 40.

Quadro 44. Aprendizados consolidados dos casos

(continua)
Dimensao |Frequéncia Aprendizados
Selecao de 1 Aprender a selecionar os parceiros de uma forma ativa € menos reativa.
parceiros 1 Crédito de uma grande empresa, ndo necessariamente vale para o spin-off dela.
1 Riscos externos, riscos do parceiro e riscos internos devem ser pensados.
Processo de 3 Aprendizados gerenciais e sobre controle administrativo do processo.
colaboragao 3 INovos modelos de negdcios e de contratos.
3 Parceria acelera o processo de inovacio
2 Aprender a ouvir o parceiro.
2 Fluidez do processo de governanga. Maior flexibilidade para mudar rotas e entender
como mudar essas rotas.
2 H4 um desafio de concepcao desse tipo de projeto.
2 Para co-desenvolvimento tem que ter mentalidade de aprendiz.
2 Solucdo precisa de uma juncao de esforcos da cadeia.
1 Alinhamento de comunicacido € importante para atuacdo com multiplos parceiros
1 Aprender errando para nido perder o timing.
1 Aprendizado sobre vocabulario de mercado
1 Aumento do conhecimento sobre colaboracio.
1 Competéncia para comunicar com publico ndo cientifico foi ampliada.
1 Construcdo do projeto redireciona as estratégias e parceiros saem de forma antecipadal
no mercado.
1 Desenvolver mentalidade de CRM com foco nas parcerias.
1 Desenvolver modelo de consércio de empresas.
1 Desenvolvimento de P&D que envolve sustentabilidade é mais complexo.
1 Dinamicidade com mudanca rapida de rota e tomada de decisdo de mercado pelas
grandes empresas.
Exploracdo comercial desse tipo de ativo em modelos de sustentabilidade.
1 Gestdo da seguranca da informacdo precisa ser pensada.
1 Glossario de termos e conceitos-chave ajudam as estratégias de comunicagdo com o
ambiente externo.
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Quadro 44. Aprendizados consolidados dos casos

(conclusio)
Dimensdo _|Frequéncia Aprendizados
Processo de 1 H4 competicdo entre os parceiros.
colaboragdo 1 Impactos nao tangiveis de aprendizado, crescimento da equipe, compreensdo do
parceiro.
1 Integracao de equipes da empresa parceira no projeto como estratégia de capacitagao
sobre o tema.
1 Lancamento da marca que envolve carbono neutro/baixo carbono tem toda uma
estrutura.
1 Modelo de governanca multiparceiros.
1 [Nao adianta criar algo que ndo atenda os anseios do mercado.
1 [Necessario desenvolver modelo de governanga institucional para parcerias no tema.
1 [Necessario evoluir os processos de gestdo para acompanhar a inovacao aberta.
1 [Necessario formar inteligéncia para conduzir negociacao e gerir esse tipo de projeto.
1 [Necessario maior flexibilidade na execucao desse tipo de projeto.
1 [Novos aprendizados sobre gestdo de negocios
1 Parceiro influéncia na cultura organizacional e no mindset da equipe de P&D da ICT.
1 Processo de inovacdo de formatacdo de propostas de trabalho em colaboracao.
1 Proximidade com stakeholder contribui para a ciéncia basica se transformar em
inovacao.
1 Qualquer natureza de ativos da ICT podem ser remunerados e trabalhados em
co-desenvolvimento.
1 Quase todo ajuste no projeto requer também ajuste financeiro entre as partes.
1 Relacionamento técnico, gerencial e gestdo de projetos em parceria para
sustentabilidade
Tema 2 Alta confiabilidade exigida por esse mercado
2 Aprendizado sobre certificacdo internacional voltada a sustentabilidade.
2 Discursos ligados a sustentabilidade mudam em fun¢do do mercado. Existe um
direcionamento externo que precisa ser observado.
2 Impacto econdmico € importante para a sustentabilidade.
2 Melhor compreensdo de como a cadeia se relaciona (competicao, estruturagio e fontes
de pressao sobre sustentabilidade).
| A caracteristica da sustentabilidade estd mais ligada ao que o produto vai trazer em
beneficio para o sistema produtivo do que para a empresa.
1 Desenvolvimento da marca, do selo baixo carbono para certificacio.
| Diferenga de escopo, abrangéncia e visibilidade nesse tipo de projeto, o que € inerente
A tematica e as parcerias.
1 Empresas mudam a rota tecnoldgica rapidamente quando o tema ¢ sustentabilidade
Dinamicidade do mercado sobre o tema x mudanca tecnologica do produto
1 Mercado quer uma metodologia barata, facil de fazer, rapida e confiavel.
1 Modelagem do protocolo é especifica para cada cadeia e ndo ¢é passivel de copia.
1 Modelo de negodcios sustentaveis.
1 Modelo de exclusividade ndo ¢ o ideal para solugdes de sustentabilidade que precisem
de escala.
1 Parceria para sustentabilidade nio € definida so pela questdo econdmica.
1 Pauta da sustentabilidade € transversal, global, ndo de uma tnica empresa.
1 Produtividade é essencial para impulsionar a ado¢ao de programas sustentaveis.
1 Projetos em parceria que atuam com esse tema impulsionam inovagdes mais
disruptivas.
| Protocolo com empresas regulando pode perder a credibilidade no mercado, num
segundo momento.
1 Ter visao de mercado.
1 Visdo compartilhada de proposito moldando as estratégias empresariais.
1 Visdo de inovacdo setorial

Fonte: elaborado pela autora.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo mapear e propor um guia de praticas do processo de
selecdo de parcerias e da governanca da colaboracdo em projetos de P&D da Embrapa em
modelo de inovagdo aberta sustentavel com o mercado e os seus fatores criticos de sucesso.
Para tanto, utilizou abordagem de pesquisa qualitativa por meio do estudo de cinco projetos
de P&D em modelo de inovagdo aberta com o mercado, todos voltados ao desenvolvimento
de tecnologias para sustentabilidade, com foco em descarboniza¢do, em que ha
co-desenvolvimento de tecnologias.

Como resultados que atendam aos objetivos especificos, este estudo buscou
compreender o estado da arte sobre inovagdo aberta e sustentabilidade, seus pontos de
intersec¢do. Para isso, identificou os conceitos, defini¢des e principais temas de pesquisa por
meio de revisao sistematica de literatura. Foram identificados onze termos e defini¢des, entre
2010 e 2022, que foram analisados a partir das dimensdes ambiental, econdmica e social e
pelo fluxo de informagdo da inovacdo aberta de fora para dentro, de dentro para fora e
acoplado. Os primeiros conceitos t€ém a maioria dos fluxos de informacgao de fora para dentro,
buscando captar conhecimento externo para impulsionar os resultados ambientais. A partir de
2019, as defini¢des tém fluxo de informagdo acoplado demonstrando uma abertura para
atuagdo em modelos de parceria de inovagdo aberta. Foi possivel perceber no estudo que a
colaboragdo estd entre as palavras-chave mais usadas, em ascensdo nas pesquisas sobre
inovagdo aberta e sustentabilidade (PAYAN-SANCHEZ et. al, 2021), o que refor¢a a
importancia deste estudo.

O modelo tedrico foi desenvolvido por meio de revisdes bibliograficas e revisdes
sistematicas em quatro vertentes da literatura, inovagdo aberta tradicional, o que inclui
inovagdo aberta e universidade-indistria, € na inovacao aberta sustentavel, que foi
complementada com a inovagdo social pelo fato dessa area se apresentar como promissora
para ag¢des de inovacdo que envolvem mudancas climaticas; ja que os achados da inovagao
aberta sustentavel para o processo de colaboragdo ndo foram suficientes para sustentar o
modelo. Como resultado, desenvolveu-se o modelo teérico deste estudo, com as etapas do
processo de selecdo de participantes e colaboracdo e seus respectivos fatores criticos de
sucesso.

Foram identificadas as atividades das etapas de sele¢do de parceiros e governanga do
processo que os projetos da Embrapa tem e as lacunas quando comparadas ao modelo tedrico.

Com isso, responde a lacuna da literatura dos poucos estudos existentes sobre colaboragao
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quando acontece entre organizacdes (Da Silva Meireles, Azevedo e Boaventura (2022),
buscando abrir o que os autores denominaram de “caixa preta” do processo de colaboragao
para gerar inovacdo, considerando os mecanismos e procedimentos necessarios € as
dificuldades encontradas. Buscou-se também atender a uma lacuna da empresa que nado
possui esse nivel de detalhamento. Esses processos latentes que acontecem nos projetos
podem contribuir para a Embrapa melhorar o processo de colaboracdo com parceiros em
P&D, conforme proposto por Chakkol, Selviardis e Finne (2018).

As parcerias de inovagdo aberta para descarbonizacdo deste estudo ocorrem em sua
maioria com empresas de perfil complementar de grande porte, por meio de contratos de
cooperagdo técnica-financeira, em regime de co-desenvolvimento ou co-titularidade. Esse
tipo de inovagdo tem fluxo de informagdo acoplada, contemplando entrada e saida de
conhecimento entre os parceiros envolvidos que passam a criar uma solu¢do de forma
colaborativa, como os projetos de co-desenvolvimento (GASSMANN; ENKEL, 2004). A
origem do projeto tem ocorrido tanto impulsionada pela ciéncia, como por demanda externa,
vinda das empresas privadas. O atendimento as demandas externas s6 ¢ possivel pela
robustez de décadas de dados e resultados da pesquisa, permitindo modelar tecnologias para
atender as demandas de baixo carbono. Isso refor¢a o papel da ciéncia para impulsionar
inovagdes disruptivas.

Apesar das empresas privadas de perfil complementar serem os atores principais do
contrato, hd outros perfis que atuam nesta rede por meio da participagdo no projeto de
pesquisa ou por meio da parceria com a empresa complementar, sendo que as duas empresas
do contrato funcionam como elo principal de relacionamento entre a rede que se forma. Sao
fundagdes, institutos, universidades, centros de pesquisa, certificadoras e propriedades rurais
envolvidas em etapas, sendo esta ultima essencial para a implementagdo da solugdo. Isso
demonstra que a colaboragdo ¢ um componente essencial para a inovagao aberta sustentavel e
prover solugdes de inovagdo no modelo ganha-ganha se torna dificil sem a colaboragdo
(KIMPIMAKI et al, 2017).

Foram identificadas lacunas na etapa de selecdo de parceria e do processo de
governanga da colaboracdo nos projetos estudados, que podem servir como ponto de
melhoria de processo. Essas atividades referem-se a critérios para nomear potenciais
parceiros para colaborar, processo para avaliar objetivos conjuntos com potenciais parceiros e
a avaliacdo de estratégia conjunta de saida, ainda na etapa de avaliagdo de potenciais
parceiros. Para o processo de governanca da colaboragdo, as atividades nas quais nao ha acao

nos projetos de inovagdo aberta sao o processo conjunto de gestdo de riscos, melhoria da
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competéncia organizacional, estratégia conjunta de saida e impactos das partes interessadas.
Alguns itens deste processo de governanga da colaboracdo, como o patrocinio executivo
conjunto e a gestdo do conhecimento sdo contemplados em contrato e/ou plano de trabalho
com uma clausula formal, havendo possibilidade de ter processos melhor desenvolvidos, se
comparados ao que a Norma ISO 44001 indica. A partir dessas lacunas foi proposto o guia de
praticas, conforme levantamento deste estudo nos projetos, somado as recomendacdes da
Norma ISO 44001.

Na etapa de selecdo de parceiros, para defini¢do da parceria ideal, foram identificados
trés critérios de alto nivel de replicagdao. O primeiro critério € o alinhamento de propdsito, que
corrobora com Bogers et. al, (2020) sobre 0 mecanismo ndo pecunidrio inicial nas parcerias
de inovagao aberta sustentavel, em que o foco da entrega ¢ a sustentabilidade. Esse critério se
diferencia dos critérios de inovacao aberta, que visam a complementaridade de objetivos e
recursos. No caso destes projetos, a complementaridade de objetivos e recursos vém depois,
se houver alinhamento de propdsito. O segundo ¢ a influéncia de mercado que o parceiro tem
e o terceiro critério que diz respeito a capacidade que a empresa tem de escalar a tecnologia
no mercado. A influéncia de mercado pode possibilitar mudancas em todo um setor, algo
importante para entregas de sustentabilidade, em que se busca ganhar escala e ter mudanca de
sistema (FARLA et al., 2012).

Na etapa de governanga do processo de colaboragdo foram encontrados critérios e
processos de alto nivel de replicagdo. Os quatro processos sdo o plano de trabalho que
contempla as contrapartidas, responsabilidades, papéis e atribui¢cdes de cada parceiro; a
comunicac¢do do projeto, suas a¢des de divulgacao de projeto, de seus resultados e do produto
final. Neste item também sdo citadas como de alto nivel de replicagdo as interagdes com
parceiros por meio de reunides presenciais e virtuais e troca de mensagens instantaneas. Os
critérios se relacionam a capacidade e habilidade das liderangas desses projetos, tanto da
Embrapa quanto das empresas parceiras. O critério tido como de alta replicacdo ¢ a
capacidade e habilidade de articulagdo e negociacdo, algo importante para parcerias no nivel
interorganizacional. O segundo critério ¢ a competéncia técnica que envolve conhecimentos
relacionados a sustentabilidade, certificacdes e baixo carbono.

Os fatores criticos de sucesso de alto nivel de replicagdo identificados no estudo de
caso relacionam-se a todas as areas do modelo tedrico (inovagdo aberta,
universidade-industria, inovacdao aberta sustentavel e inovagdo social). E os itens de baixa

replicagdo entre projetos estdo mais relacionados a inovagao social.
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Foram identificados como facilitadores mais citados o alinhamento de proposito com
o parceiro, que foi listado como um critério para a selecdo de parcerias e volta a aparecer
como um fator critico de sucesso. Este alinhamento esta ligado a inovagdo aberta sustentavel
(Bogers, 2020). Ainda, surgem como facilitadores o background de pesquisa com base
técnico-cientifica forte e dados robustos de décadas, o parceiro ter dominio do ambiente de
negocios, a visdo técnica na pratica das equipes dos parceiros e foco na obtengdo dos
resultados. Essa questdo do foco aparece porque a troca de conhecimento intensa no processo
da inovagdo aberta pode levar a perda do foco do resultado do projeto. Um outro fator
identificado como alta replicagdo ¢ ter uma equipe com perfil certo, o que inclui
credibilidade, competéncia e dedicagdo. Foram identificados como barreiras a diferenca de
timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade de mercado e a co-dependéncia entre atores
que desafia implementar solugdes de sustentabilidade. Essa questdo extrapola a parceria que
se forma entre a Embrapa e empresas, que dependem de outros elos da cadeia para alcance do
resultado. E o exemplo da necessidade de adogdo da tecnologia pelos produtores rurais para
que as metas de sustentabilidade da empresa sejam atendidas. Neste caso, os produtores

rurais funcionam como elo de cadeia de suprimentos para os produtos das empresas.

e Limitagdes e pesquisas futuras

Este estudo contém limitagdes quanto ao escopo, pois aborda cinco projetos da
mesma instituigdo sob o ponto de vista de entrevistados internos e sobre o tema
descarbonizacdo da agropecudria, o que pode ndo caracterizar a realidade de outros projetos
de P&D que atuem com diferentes macrotemas em modelos de inovacdo aberta voltado a
sustentabilidade. Também pode ndo caracterizar a visdo dos parceiros sobre as etapas
identificadas. Novas pesquisas podem ser feitas abordando a visdo dos parceiros. Também ha
oportunidade de pesquisas futuras com outros temas ou ODS, além das mudancas climaticas.
As limitagdes para encontrar estudos da area de inovacao aberta sustentavel sobre os aspectos
de colaboracao, pela area ser muito nova, fez com que o modelo tedrico se sustentasse em
quatro areas da inovacdo e, podem ter trazido viés nas interpretagdes, em especial dos fatores
criticos de sucesso.

Hé oportunidades de estudos para compreender quais etapas sdo mais relevantes e
quais sdo as praticas mais criticas a partir dos fatores criticos de sucesso. Estudos que
estabelecam a relagcdo dos critérios e processos das atividades com o grau de complexidade

dos projetos ¢ um campo a ser explorado. Pode ser feito estudo de revisdo sistematica de
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literatura sobre os fatores criticos de sucesso para colaboracdo interorganizacional para
levantar possiveis fatores que integrem as dimensdes da inovacdo aberta,
universidade-industria, inovagao aberta sustentavel e inovagao social, buscando semelhangas
do mesmo fator em areas diferentes da inovagao.

Os fatores criticos de baixa replicagdo entre os projetos deste estudo t€ém mais relagao
com a inovagdo social, abrindo um campo para estudos que busquem compreender se iSso
ocorre por baixa replicacdo do tema para a sele¢do de parcerias e governanga do processo de
colaboracdo ou se o tema estd crescendo e essa area pode torna-se relevante para
colaboracdes que visem sustentabilidade e mudangas climaticas.

Os projetos estudados demonstram uma forma sequencial evolutiva de
amadurecimento sobre o entendimento do modelo de projeto para inovacdo aberta que tem
como foco a descarbonizagdo, o que significa que essa visdo pode mudar novamente em
pouco tempo e impactar os processos e critérios das etapas de selegdo de parceiros e de
governanga do processo de colaboragao.

O guia de praticas sugerido como resultado deste estudo deve ser usado com
ressalvas. Sugere-se que o mesmo nao seja utilizado para atuagdo em modelo de parceria
aberta com startups ou com médias e pequenas empresas ou outros perfis de parceria; visto
que os processos e critérios podem se diferenciar e precisam ser analisados. Desta forma,
sugerimos que novas pesquisas sejam feitas para testar o modelo com outros tipos de parceria

que se diferenciam das grandes empresas do mercado.
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