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1 EMPRESA DE PESQUISA AGROPECUARIA - EMBRAPA

1.1 Atuacao

A Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria Embrapa é uma empresa
publica federal com personalidade juridica
de direito privado, patrimbnio proprio,
administrada exclusivamente pelo poder
publico, com autonomia administrativa e
financeira. Esta vinculada ao Ministério da
Agricultura e Pecuaria (MAPA) e
administra recursos estratégicos para o
pais como a geragdo de conhecimento,
tecnologias e inovagdo para a
agropecuaria brasileira, apresentando
como um dos seus pontos fortes a
capilaridade com presenca de Unidades
descentralizadas em quase todos os
estados brasileiros.

Possui publicos bastante diversificados e trabalha com grandes, médios e
pequenos produtores tanto em territdério nacional, quanto em cooperagoes
técnico-cientificas em outros paises. A empresa gera produtos, processos, praticas
agropecuarias e servicos especificos para as cadeias de valor agropecuarias
alinhadas a agroindustria, como também, solugdes tecnoldgicas para a pequenos
produtores, comunidades quilombolas, Escolas Familia Agricola (EFAs) e
assentamentos de reforma agraria numa légica de co-criagao e co-desenvolvimento
de solugdes especificas para esses publicos e comunidades. Seus parceiros incluem
empresas do agronegocio, universidades, instituicbes de pesquisa, entidades
representativas e instituicdes governamentais.

Outro campo de atuagdo da empresa € apoiar politicas publicas como o
zoneamento agricola de risco climatico para diversas culturas, o Plano ABC, o
Programa Nacional de Bioinsumos, Plano Nacional de Desenvolvimento da Pesca
(PNDP) dentre outras; sugere também padrbes para politicas de qualidade de
produtos, auxilio ao estabelecimento de regras de atuagdo no mercado, como
também, o diagndstico e apoio a coordenacgao de cadeias de valor do Agro.

A Embrapa tem buscado ao longo de sua trajetéria mais recente alinhar-se as
métricas e expectativas de mercado, promovendo a reestruturacdo de processos e
normativas, oportunizando a capacitagdo do seu corpo técnico em inovagao e
negocios tecnoldgicos. O entendimento de que a descoberta/invengcao sé6 é
considerada inovagao quando chega ao mercado, faz com que cada vez mais as
equipes busquem mecanismos de desenvolvimento, inser¢cdo e promog¢ao dos ativos



da Embrapa no mercado. O macroprocesso adotado pela empresa tem tornado mais
dindmica a gestdo da inovagéao (ltem 1.3). A Embrapa tem ampliado parcerias para
desenvolvimento e/ou finalizagdo de ativos, buscando capacidades complementares
para insercido de ativos no setor produtivo, inclusive com captagao de financiamento
do setor privado, agregando valor aos ativos gerados.

1.2 Estrutura da Empresa

A Embrapa é uma empresa publica de estrutura matricial que combina
caracteristicas de organizagbes funcionais e de organizagdes estruturadas por
projetos. Os objetivos dos projetos sdo alcangados sem a modificagdo da estrutura
hierarquica basica representada na Figura 1.

Figura 1 - Organograma da Embrapa 1°sem/2024
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Classificacao e Priorizacdo de ativos da Embrapa para inovagao foi um tema
selecionado pela Diretoria de negocios - DENE (Figura 2) para estabelecer e otimizar
as estratégias de negociacdo da empresa. A Geréncia-Geral de Estratégias para o
Mercado solicitou que fosse elaborado neste projeto a constru¢do de uma metodologia
para tratar os ativos da empresa, priorizando 0os mais promissores para negociagao.
Considerando a estrutura matricial, espera-se um impacto positivo nas geréncias da
DENE, como também nas Unidades Descentralizadas que fardo uso da metodologia
corporativa de gestdo do portfélio de ativos com vistas a ampliar as oportunidades de
negocios tecnoldgicos e melhor gerir os esforgos despendidos no apoio a inovagéo
tecnoldgica, seguindo o ativo da fase de pesquisa, e seu pipeline, até a inovacéo estar
disponivel no mercado.



Figura 2 - Detalhamento das Geréncias que compdéem a Diretoria de Negodcios da
Embrapa
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1.3 Macroprocesso de Inovagao da Embrapa

O Macroprocesso de Inovagdo é o instrumento institucional que possibilita a
ordenagdo dos processos de Inteligéncia e Planejamento Estratégico, Pesquisa,
Desenvolvimento e Validagdo, Transferéncia de Tecnologia, Monitoramento da Adogao
e Avaliagcao de Impacto, que levam a Embrapa a cumprir a sua missao, viabilizando
solugbes tecnoldgicas para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da
sociedade brasileira.

E através do Macroprocesso de Inovacdo que a Embrapa organiza sua agenda
de pesquisa e implementa as agdes de transferéncia de tecnologia. Essas agbes, que
acontecem no ambito dos centros de pesquisa, sao orientadas por figuras
programaticas estabelecidas através de instrumentos macro orientadores como o
Plano Diretor Estratégico (PDE), atualizado periodicamente, assim como por
instrumentos e estudos especificos produzidos pelo Sistema de Inteligéncia da
Embrapa, que funciona como um sistema de prospec¢cao de tendéncias, de
oportunidades mercadoldgicas e de demandas da sociedade.

7

O atual macroprocesso de inovacdo € orientado para considerar,
prioritariamente, as demandas da sociedade, em especial do setor agropecuario e de
saude unica, e a entrega efetiva de resultados. Associado a um modelo de inovagéo
aberta, 0 macroprocesso interconecta pesquisa, desenvolvimento, inovacao, parceiros,
clientes, setor produtivo e sociedade.



Do ponto de vista operacional, a agenda de pesquisa e transferéncia de
tecnologia da Embrapa segue a perspectiva do funil de inovagao, e é estruturada
associando as etapas do macroprocesso de inovagdo a uma escala TRL (Technology
Readiness Levels) conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Macroprocesso de Inovagao da Embrapa e sua conexdo com
stakeholders e nivel de maturidade dos ativos em desenvolvimento
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Fonte: https://www.embrapa.br/macroprocesso-de-inovacao

Arte: Boteerts Bt

Os projetos sao categorizados em 4 tipos conforme os objetivos e tipos de
resultados esperados: Tipo | - Pesquisa e Desenvolvimento (escala TRL 1 a 4) - sédo
movidos, principalmente, por indugao tecnolégica (technology push); Tipo Il - Pesquisa
e Validagdo (escala TRL maior que 5) - sdo movidos por inducdo tecnoldgica
(technology push) e demanda de mercado (market pull) difusa; Tipo Ill - projetos
co-financiados (apresentam resultados em qualquer nivel da escala TRL) - projetos de
inovagao aberta com o setor produtivo, movidos por demanda de mercado (market pull)
definida e, Projetos Tipo IV - apoio a inovagao (ndo ha geracao de ativos de inovagao,
portanto, ndo ha escala TRL) - se caracterizam por apresentarem apenas agdes de
desenvolvimento institucional, comunicacao, transferéncia de tecnologia ou negocios.

Para avaliar o nivel de maturidade tecnoldgica dos ativos - TRL/MRL a Embrapa
utiliza a escala abaixo (Quadro 1) que proporciona um mecanismo de
acompanhamento da execugdo do processo de pesquisa, desenvolvimento e
validagao.


https://www.embrapa.br/macroprocesso-de-inovacao

Quadro 1 - Acompanhamento do nivel de maturidade do ativo em desenvolvimento

Principios basicos observados e
reportados

Principios basicos observados e
reportados.

Concepcao tecnoldgica e/ou
aplicagéo formulada

Conceito de manufatura definido.

Prova de conceitos das fungdes
criticas de forma analitica ou
experimental

Processo de manufatura demonstrado
(fazer funcionar).

Validagdo em ambiente de laboratdrio
de componentes ou arranjos
experimentais basicos de laboratério

Capacidade de produzir a tecnologia em
ambiente laboratorial (fazer funcionar
apropriadamente).

Validagdo em ambiente relevante de
componentes ou arranjos
experimentais com configurages
fisicas finais

Capacidade de produzir protétipo do
componente do produto em ambiente
relevante de produgao.

Modelo do sistema/subsistema
prototipo de demonstrador em
ambiente relevante

Capacidade de produzir o produto ou
seus subconjuntos em ambiente
relevante de producao. A tecnologia esta
em fase de testes sem alcancar a escala
final.

Protétipo do demonstrador do
sistema em ambiente operacional

Capacidade de produzir o produto ou
seus subconjuntos em ambiente
representativo de produgéo. A tecnologia
esta em comissionamento inativo. Isto
pode incluir testes operacionais e testes
de fabricagao, mas é testado usando
modelos/simuladores inativos
compativeis com o produto final.

Sistema totalmente completo,
testado, qualificado e demonstrado

Implementacao da produgéo e
minimizagao dos custos. Tecnologia em
comissionamento ativo.

O sistema ja foi operado em todas as
condigdes, extensdo e alcance

Uso do produto em todo seu alcance e
quantidade. Produgéao estabelecida.

Fonte: Manual de aplicagao da Escala de TRL, documento interno

E em termos de resultados, a Embrapa adota 3 grandes categorias: ativos
pré-tecnolégicos; ativos tecnoldgicos e de apoio a inovagao. Ativos pré-tecnologicos
sao resultados alcancgaveis por meio de Projetos Tipo I, Il e lll. Geralmente, ndo podem
ser utilizados diretamente pelo setor produtivo e, portanto, servem de base e/ou séo
‘embarcados” em produtos e processos em desenvolvimento. Ativos Tecnoldgicos s&o

resultados alcangaveis por meio de Projetos Tipo I, Il e Ill. Descrevem produtos e/ou
processos com uso direto pelo setor produtivo. Por fim, Apoio a Inovagcdo sao
resultados alcangaveis por meio de Projetos Tipo I, II, lll e IV. Reune resultados que



contribuem para a comunicagdo, a insercdo de ativos no ambiente produtivo e
disponibilizagdo ao usuario final (transferéncia de tecnologia e negodcios) e com o
desenvolvimento e a eficiéncia institucionais. Ativos Tecnoldgicos descrevem aqueles
produtos, processos e praticas agropecuarias (Quadro 2) com uso direto pelo setor
produtivo e no caso da Embrapa possuem uma diversidade de categorias que atendem
aos varios temas dos portfélios e publicos de interesse. Sao eles:

Quadro 2 - Categorias de Ativos Tecnolégicos
PRODUTOS

11. Fertilizante, corretivo, remineralizador,
substrato, meio de cultivo

1. Agente de controle biolégico

2. Agrotoxicos e afins - quimicos e/ou 12. Ingrediente e aditivos alimentares

biolégicos
3. Alimento 13. Inoculante
4. Ativo cartografico 14. Maquina, implemento, equipamento
5 Bebida ;ﬁi.nl]?:igéo, aditivos e outros alimentos para
6. Cultivar convencional 16. Reprodutor, matriz ou linhagem
7. Cultivar transgénica ou editada 17. Software

18. Vacina, soro, outros produtos terapéuticos e

8. Embalagem, revestimento e filme . - N
testes diagndsticos para animais

9. Enzimas e outros catalisadores

10. Estirpe, cepa, isolado de microrganismos  |19. Outro tipo de produto
para produgao de alimento, bebida,
corante, aditivo ou energia

PROCESSOS

1. Para producgédo de agrotéxicos e afins -
quimicos e/ou bioldgicos

7. Para produgéao de inoculante

2. Para produgdo de alimento 8. Para producédo de maquina, equipamento,

implemento
3. Para produgéo de bebida 9. Para produgao de ragao/alimento para animais
4. Para produgdo de embalagens, 10. Para produgao de vacina, soro, outros produtos
revestimentos e filmes terapéuticos e testes diagnésticos para animais
5. Para produgéo de fertilizante, corretivo, 11. Para tratamento, eliminag&o ou detecgéo de

remineralizador e substrato, meio de cultivo [residuos

6. Para producao de ingredientes e aditivos 12. Para produgéo de outro tipo de produto
alimentares

Fonte: Manual de aplicagcado da Escala de TRL, documento interno



Quadro 2 - Categorias de Ativos Tecnolégicos (continuagao)

PRATICAS AGROPECUARIAS
1. Para biosseguridade animal 13. Para manejo do pastejo
2. Para colheita 14. Para manejo pés-colheita
3. Para condugao/poda 15. Para manejo pré-plantio

16. Para manejo, conservagao e

4. Para manejo alimentar animal S
germinacao de sementes

5. Para manejo ambiental da

producao animal 17. Para nutricdo animal

6. Para manejo da adubagéo e

fertilidade do solo 18. Para plantio/semeadura

19. Para prevengéo e controle de

7. Para manejo de doencas vegetais L
doencas animais

8. Para manejo de irrigacéo 20. Para produgéao animal, incluindo BPA
9. Para manejo de plantas daninhas 21. Para propagacgao vegetativa de plantas
10. Para manejo de pragas vegetais 22. Para reprodugéo animal natural e/ou artificial

11. Para manejo de reprodutor

23. Outras praticas agropecuarias
12. Para manejo de solo

Fonte: Manual de aplicagao da Escala de TRL, documento interno

Como ferramenta corporativa para gestao de resultados, a Embrapa instituiu o
Sistema de Gestdo dos Ativos Tecnologicos da Embrapa (GESTEC). O GESTEC
permite a qualificacdo dos ativos de inovacao gerados no dmbito de projetos de PDA&
da Embrapa sendo, entdo, um instrumento de gestdo das informacdes sobre os ativos
produzidos.

O processo de qualificacéo é realizado anualmente pelas equipes de gestao de
ativos das Unidades Descentralizadas da empresa e € um processo obrigatorio para os
ativos tecnoldgicos entregues como resultados dos projetos de pesquisa executados. A
partir dos resultados previstos nos projetos, s&o monitoradas as entregas e feito um
trabalho junto as equipes de pesquisa, onde séo coletadas informag¢des que compdem
a qualificagcdo do ativo. Para os ativos pré-tecnolégicos, a qualificagdo somente se
torna obrigatéria no caso de potencial ou efetiva negociagao, oferta de servigo pela
Embrapa com base no ativo, demandas especificas como questbes de depdsito,
desisténcia ou manutencéo de patentes e divulgacao no portal de ativos para parcerias
da Embrapa.

A partir de 2018, apds um periodo de desenvolvimento e testes, o processo de
qualificacdo tornou-se obrigatério na Embrapa. Atualmente é gerido pela Diretoria de

10



Pesquisa - DEPI, em parceria com a DENE e os setores de Transferéncia de
Tecnologia das Unidades Descentralizadas. Uma vez entregues os resultados pelos
pesquisadores em sistema especifico de gestdo da programacdo de pesquisa
(IDEARE), os Comités Técnicos Internos - CTls das Unidades avaliam/aprovam os
resultados com o apoio da DEPI, e na sequéncia os setores de Transferéncia de
Tecnologia - TT elaboram os relatérios de qualificacédo de ativos. A DEPI gerencia
ativos em pipeline, via supervisdo de qualificacdo de ativos, até a TRL7, e a DENE
avalia todos os ativos e acompanha o portfélio. No momento de inser¢ao no mercado,
TRL8, a DENE emite parecer apos a caracterizagdo de mercado, o que acontece
também para ativos em fase de monitoramento pés-insercdo, TRL9. Os casos de TRLs
inferiores que sejam disponibilizados para negdcios, como parcerias, também s&o
analisados pela DENE com a emisséo de parecer. A DEPI gere os ativos também por
meio dos Comités Gestores de Portfélios de Pesquisa e a DENE via supervisao
especifica, a Supervisao de portfdlios de ativos e servigos.

Da mesma forma, as estratégias de promog¢do e comunicagéo dos ativos para
parcerias de co-desenvolvimento e solugdes tecnoldgicas finalizadas para TT séo
geridas pela Superintendéncia de Comunicagéao - SUCOM na sede, e pelos Nucleos de
Comunicagao Organizacional - NCOs nas Unidades, em parceria com as equipes
locais de TT e a DENE. Os ativos finalizados (TRL8 ou TRL9) sdo disponibilizados na
pagina de Solugdes Tecnoldégicas da Embrapa e os ativos com TRLs menores que 8,
que necessitam de co-desenvolvimento ficam disponiveis na pagina de ativos para
parcerias.

O GESTEC permite busca e filtragem de ativos por - unidade da Embrapa
responsavel pelo resultado, portfdlio de projetos ao qual o resultado esta alinhado,
estagio de desenvolvimento (escala TRL), tipo/subtipo do ativo, politica / programa /
iniciativa associados ao ativo. Estas funcionalidades permitem um melhor
gerenciamento dos ativos para atendimento de demandas internas/externas. Os ativos
sdo classificados, ainda, como disponiveis ou indisponiveis para transferéncia de
tecnologia. As unidades responsaveis pelos ativos indicam sua disponibilidade
conforme as estratégias de desenvolvimento previstas, intencdo de negociagcéo e
comunicagao previstas.

Neste contexto de elevado numero de ativos e equipes reduzidas, € essencial
direcionar os esforgos das equipes de TT, cada vez mais atarefadas em razao do
volume de ativos produzidos. A estrutura de pessoal da Embrapa tem mudado em
funcdo das aposentadorias e da auséncia de concurso publico por 14 anos para
reposicao de pessoal. Assim, a priorizacdo pode auxiliar no direcionamento do esforgo
para oportunidades com maior aderéncia aos objetivos da Embrapa, identificados no
Plano Diretor da Embrapa (PDE), e com maiores chances de retorno negocial e em
inovacao.

Dessa forma, e tendo em conta o escopo do presente projeto aplicado, o
Sistema GESTEC sera a fonte de dados utilizada para acessar informacdes sobre os
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ativos. Os ativos qualificados serao classificados e priorizados pela ferramenta que se
pretende desenvolver e validar neste estudo.

1.4 Resultados de Pesquisa e Solugdes Tecnolbgicas

A Embrapa gera, anualmente, cerca de 1.000 resultados de pesquisa
proveniente de seus projetos. Esses resultados sdo, por ocasido da submissdo dos
projetos, classificados em “ativos tecnoldgicos”, “ativos pré-tecnoldgicos” e “apoio a
inovagcado”. Dessa forma, quando os resultados do tipo “ativos tecnoldgicos” séo
entregues no IDEARE, e avaliados como alcangados, passam obrigatoriamente pelo
processo de qualificagdo ao final do mesmo ano da entrega, sendo entdo inseridos na
base do GESTEC. Atualmente, existem 4.106 ativos qualificados no Gestec, outros 749
estdo em diferentes etapas do processo de qualificacao, totalizando assim 4.855 ativos
tecnoldgicos no sistema. Assim sendo, o portfélio da empresa cresce a cada ano
tornando inviavel a gestdo desse volume de ativos tecnoldgicos, sem uma ferramenta
de classificacdo e priorizagédo, de forma que eles cheguem ao ambiente produtivo da
forma mais assertiva e se tornem inovacdes. Neste sentido, para tentar superar esse
gargalo, a equipe que outrora era responsavel pela gestdo de ativos de forma
individualizada teve seu foco alterado para a gestdo dos portfélios de ativos da
empresa.

Para viabilizar a gestdo dos portfdlios de ativos pela Embrapa, e também a
gestdo dos portfélios individuais das unidades, € fundamental que sejam criadas ou
adaptadas ferramentas de classificagcao e priorizagao de ativos. A classificagao quanto
a inovacao se faz necessaria para permitir melhores analises por grupo de ativos, e a
sua subsequente priorizagdo em grupos de caracteristicas similares. Ja a priorizagao é
fundamental para melhoria da eficiéncia das equipes de TT, gerando maior foco para
viabilizar a gestado transversal de ativos na Embrapa.

Embora se entenda como necessario definir premissas também para priorizacao
de ativos para a gestdo da carteira de projetos de pesquisa da empresa, este projeto
tera enfoque na priorizagdo de ativos para inovagdo e negocios. Para o
desenvolvimento das abordagens de classificagao e priorizagédo de ativos, optou-se por
trabalhar com testes piloto em duas Unidades Descentralizadas (UDs): a Embrapa
Suinos e Aves e a Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia.

A Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia - Cenargen, uma das 43
unidades descentralizadas da empresa, foi criada em 22 de novembro de 1974 no
Distrito Federal e gera valor de forma tangivel e intangivel para sociedade brasileira
com produtos, processos e servigos que ao mesmo tempo gerenciam e tornam possivel
a prospeccao e conservagao dos recursos genéticos animais, vegetais e de
microorganismos (bactérias, fungos e virus) com vistas a manutencdo e uso desses
recursos em solugdes de inovacgao patenteaveis ou nao.

O Cenargen tem como temas principais de pesquisa a biotecnologia, a
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nanotecnologia, o controle biolégico e semioquimicos, recursos genéticos e servigos.
Algumas da solugdes tecnoldgicas desenvolvidas sao softwares para gerenciamento de
recursos genéticos; ferramentas genémicas para gestdo de reprodutores de espécies
aquicolas; ativos cartograficos para manejo sustentavel dos biomas; bioinsumos;
processos industriais; e o desenvolvimento de cultivares de diversas espécies como
algodao, arroz, braquiaria, soja e tomate visando a resisténcia a estresses bidticos e
abioticos, a reducao de uso de agrotoxicos e consequentemente, redugcao de custos de
produgao, aumento de produtividade e a melhoria da qualidade do alimentos.

Essa Unidade tematica da Embrapa tem atividade transversal em varios
segmentos das cadeias de valor do Agro, como também no segmento de produtos para
a saude humana. Para tal, temos um corpo técnico bastante diversificado que trabalha
em colaboracdo com diversas redes de pesquisa publicas e privadas, nacionais e
internacionais. Temos pesquisadores séniores nas areas de biotecnologia aplicada a
estresses biodticos e abidticos; substancias bioativas e nanomateriais; biologia sintética
e bioinformatica; desenvolvimento e reprodugéo vegetal; biologia do desenvolvimento e
reproducdo animal e laboratérios de alta performance que fazem parte de redes
nacionais de pesquisa (ex: Rede Nano). A area de inovagao e negocios tém perfis de
analistas e pesquisadores diversificada (engenharia agrondmica, engenharia florestal,
biologia, propriedade intelectual, administragao, direito, economia, quimica aplicada), e
capacitacbes em inovacao e negécios (valoragcao de tecnologia, plano de marketing)
tem sido oportunizadas de forma que tecnologia e mercado se integrem para entrega
de inovagao e valor a sociedade.

A Embrapa Suinos e Aves foi criada em junho de 1975 motivada pela expansao
da suinocultura e da avicultura no Pais. A Unidade esta instalada em Concérdia,
municipio no Oeste de Santa Catarina, regido de agroindustrias de referéncia nacional
na producao de suinos e aves.

Os projetos de pesquisa da Embrapa Suinos e Aves sao focados nas principais
demandas das cadeias produtivas de suinos e aves e buscam a sustentabilidade dos
dois segmentos a partir da interagdo constante com todos os atores que os compdem.
As pesquisas ocorrem por meio de cinco nucleos tematicos. Sdo executados projetos
de pesquisa em sanidade animal, sistemas de produgdo e nutricdo, seguranga dos
alimentos, melhoramento genético e gendmica animal, meio ambiente, socioeconomia,

apoio ao programa ABC — Agricultura de Baixo Carbono, a agricultura familiar e
desenvolvimento rural e as camaras setoriais.

Os resultados destes estudos sao transferidos ao setor produtivo por meio de
publicagdes, dias de campo, cursos, unidades demonstrativas, eventos, prestagao de
servicos, licenciamento de tecnologias, editais de oferta publica, programas de
computador e aplicativos para celulares.

O propdsito da Embrapa Suinos e Aves é trabalhar com o maximo da
capacidade para atuar na vanguarda e antecipar tendéncias para que estas cadeias
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produtivas desenvolvam todo seu potencial e alimentem a populacdo brasileira e
mundial com qualidade e seguranca.

Dada as caracteristicas destas Unidades Descentralizadas (UDs), o universo de
ativos a ser trabalhado neste projeto contempla resultados de pesquisa de uma UD de
Produto (Suinos e Aves) e uma UD Tematica (Recursos Genéticos e Biotecnologia). A
Embrapa Suinos e Aves tem atualmente 54 ativos qualificados e 21 em fase de
qualificacédo, totalizando 75 ativos. A Embrapa Recursos Genéticos apresenta 184
ativos qualificados e 33 em fase de qualificacdo, totalizando 217 ativos no Sistema
Gestec, em abril de 2024.

2 O PROJETO

2.1 Objetivos do Projeto e Impactos Esperados

2.1.1 Objetivo geral

Desenvolver e validar uma metodologia de classificagédo e priorizagao de ativos
da Embrapa para inovacao visando reduzir os riscos de insucesso em processos de
negociacgao e insergao de ativos no mercado.

2.1.2 Objetivos especificos

e |dentificar os principais fatores que contribuem para o sucesso de um ativo
tecnolégico no mercado;

e Elaborar ferramenta de classificagdo dos ativos da Embrapa em grupos com
maior homogeneidade de caracteristicas de inovagéao;

e Elaborar ferramenta de priorizagao de ativos a partir dos fatores que contribuem
para o sucesso de um ativo tecnolégico no mercado;

e Validar as ferramentas criadas no contexto de duas Unidades Descentralizadas;

e Criar um protocolo de utilizagdo das ferramentas para capacitar as equipes das
Unidades Descentralizadas da Embrapa.

2.1.3 Problemas identificados

Grande numero de ativos para acompanhamento pelas equipes de negdcios;
Equipes e recursos reduzidos;

Tempo longo de desenvolvimento de ativos de inovacéo;

Decisbdes tomadas sem um padrao definido e sem informacdes sodlidas;
Necessidade de parcerias para viabilizar a chegada dos ativos no ambiente
produtivo.

2.1.4 Impactos Esperados
e Diminuir a subjetividade na priorizacéo e gestao de ativos;
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Possibilitar a organizagdo em grupos de ativos para negociacao;
Permitir a identificagdo de ativos mais promissores (para projetos de inovacao
aberta - Tipo Ill);

e Possibilitar o planejamento peridédico da agenda de negdcios das equipes de
transferéncia de tecnologia (TT) das Unidades;
Dar foco e agilidade ao processo de inovagao e negocios;
Possibilitar a classificacao e priorizagao de ativos para negociagao dentro do
Sistema de Gerenciamento de Ativos da Embrapa - GESTEC.

2.2 Alinhamento do projeto aos Objetivos Estratégicos da Embrapa (OEs)

Este projeto propde o desenvolvimento e validagdo de uma metodologia de
classificagao e priorizagédo de ativos da Embrapa para estabelecimento de negociag¢des
estratégicas gerando valor para sociedade, como também captura de valor para
empresa a partir do seu portfélio de ativos qualificado. O principal alinhamento do
projeto se da aos objetivos estratégicos de gestdo da Embrapa conforme apresentado
na Figura 4. Espera-se com o desenvolvimento deste projeto: a) melhor alocagéo de
recursos para ativos com maior potencial de inovagao; b) melhores oportunidades de
negociacdo dos ativos da empresa e c) a redugao de riscos de insucesso em
processos de negociagao e insercao de ativos no mercado.

Em adicao, acredita-se que a melhor gestao do portfélio de ativos da Embrapa
para a inovagao potencialize o alcance de todos os Objetivos Estratégicos finalisticos
da empresa, uma vez que os ativos sdo desenvolvidos em alinhamento com esses
OEs.

Figura 4 - Objetivos Estratégicos relacionados ao Projeto de Inovagao proposto

Transformacao CUUpEr s frEnel s s R e eliis e Capacidade analitica: Fortalecer a capacidade
. Embrapa a partir da governanga . .

D|g ital de dados e da tecnologia da gerencial e analitica de dados dos processos de

informacao, aumentando a PD&I desde a prospeccdo até a oferta de solu-

. capacidade colaborativa dos
I
&S

2 empregados nos processos de
i~ geragao, compartilhamento e uso
do conhecimento na era digital.

¢oes tecnoldgicas.

Estabelecer estratégias para Melhoria continua de processos e instrumen-

Fortalecimento o ) o :
. -~ uma transicdo cultural que tos de gestao: Assegurar a atualizagao da arqui-
e Modernlza ¢ao garanta a modernizagao

Institucional institucional, por meio do tetura organizacional, promovendo a melhoria
fortalecimento da rede continua dos processos e instrumentos de ges-
Embrapa, da valorizacao tao, buscando a simplificacio e descentraliza-
B0 das pessoas e das novas . Lo
N = s i e ¢édo de processos e o alcance de novos niveis de
[ PS i A - . x
at ecossistemas de inovacao. maturidade na gestao e governanca.

Fonte: Plano Diretor da Embrapa 2024 - 2030.
Disponivel em: https://ainfo.cnptia.embrapa.br/digital/bitstream/doc/1163372/1/PDE-2024-2030.pdf
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2.3 Identificagao e analise dos stakeholders do projeto

No Quadro 3 foram identificados os principais stakeholders do projeto
classificando-os por seu interesse e influéncia que podem de alguma forma alterar o
desenvolvimento do projeto, necessitando de ajustes de percurso.

Os principais stakeholders do projeto sdo aqueles empregados em cargos de
geréncia vinculados a diretoria de Pesquisa e Inovagao e a Diretoria de Negocios da
empresa (Figura 1), e nas unidades descentralizadas, as chefias de transferéncia de
tecnologia.

Por se tratar de um projeto de iniciativa interna apoiado pela diretoria de
negocios da empresa, até o momento nao foram identificados stakeholders que tenham
influéncia negativa direta sobre o projeto. Entretanto, como nédo se trata de dedicagao
exclusiva ao projeto, 0 nosso maior desafio € a priorizagdo das atividades necessarias
pelas chefias imediatas dos participantes do projeto e a necessidade dos individuos de
somar ao seu cronograma de trabalho novas atividades.

Legenda para a leitura do Quadro 3 a seguir:

1 Principais 1+ Baixo poder de 1++ Médio poder de 1+++ | Maior poder
Interessados decisao decisdo de decisao
2 Interessados 2+ Baixo poder de 2++ Médio poder de 2+++ | Maior poder de decisdo
decisao decisao
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Quadro 3 - Levantamento e analise de Stakeholders do projeto

Carolina Pereira - Gerente (até jan/ 2024) Responsavel da agdo Validacéo e Gerencie Trimestral Reunido Contactada (Carolina)
1+++ Entusiasta de perto
Daniel Papa - Gerente (até maio/2024) Contactado - agendada
apresentagado da ferramenta

Simone Tsuneda - Gerente atual 09/05/2024
Livia Junqueira - supervisora de Portfélios 1+++ Responsavel da agdo Apoio na Gerencie Quinzenal Reunido Contactada - Ferramenta
de ativos e servigos - Geréncia-Geral de elaboracéo e de perto analisada e validada
Estratégias para o Mercado validagéo 13/03/2024
Marcia Mitiko Onoyama Esquiagola/ Chefe | 1+ usuario - O resultado do Validagéo com Mantenha Trimestral E-mail Contactada - agendada
de Transferéncia de Tecnologia - projeto vai facilitar o trabalho ajustes informado apresentacao da ferramenta
Embrapa Cenargen dele. 08/05/2024
Franco Martins/ Chefe de Transferénciade | 1+ usuario - O resultado do Validagdo com Mantenha Trimestral Reunido Contactado - agendada
Tecnologia - Embrapa Suinos e Aves projeto vai facilitar o trabalho ajustes informado apresentacgdo da ferramenta

dele. 09/05/2024
Cristina Maria Monteiro Machado T+++ Implementagao — Interesse na Validagéo e Mantenha contato Reuniao Contactada - Ferramenta
Geréncia Geral de Gestao de Projetos em melhor gestéo de resultados viabilizagdo no Motivado unico analisada e validada
PD&I da Empresa (indugédo de sistema 30/04/2024

editais pela area de pesquisa)
Keize Junqueira - Geréncia-Geral de 1++ Implementacgao — Interesse na Validagéo e Mantenha contato Reuniao Contactada - Ferramenta
Gestao de Projetos de PD&I melhor gestéo de resultados viabilizagao no Motivado unico analisada e validada

da Empresa (indugéo de sistema 30/04/2024

editais pela area de pesquisa)
Luciana Assis - Analista de Tl - Sistema 2 Implementagédo por demanda Viabilizagédo no Mantenha contato Reunido Contactada - Ferramenta
Gestec sistema Motivado unico analisada e validada
Equipe da supervisao de qualificagéo de 30/04/2024
ativos

Fonte: Elaborado pelos autores.
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3 BACKGROUND TEORICO

3.1 Abordagens Metodologicas Utilizadas na Classificagao e Priorizagao

O projeto estd em andamento sob a perspectiva metodolégica da
pesquisa-ag¢ao, que € um método de conducido de pesquisa aplicada, orientada para
elaboragcdo de diagnosticos, identificagdo de problemas e busca de solugbes. A
pesquisa-acao € recomendada para trabalhos de natureza empirica que pretendam
resolver um problema especifico de cunho organizacional (TRIPP, 2005). Esse método
tem por caracteristicas a pesquisa participativa e simultdnea a acdo, de forma
continua, nao repetida ou ocasional (COUGHLAN; COUGHLAN, 2002).

O método é apropriado para ser utilizado em pesquisas que visam a realizagao
de melhorias em procedimentos organizacionais em vigor, pois possibilita a resolugao
de problemas existentes por meio da transformagdo dos processos criticos em
procedimentos novos ou adaptados a partir da agado. Assim sendo, entende-se por um
meétodo de pesquisa participativo, que depende do contexto no qual o estudo acontece
e da colaboragao dos quadros de pessoal envolvidos no para seu desenvolvimento. A
pesquisa-acao possui 3 fases bem distintas, na primeira ocorre um estudo preliminar,
onde sdo estabelecidos objetivos, justificativa para realizagdo da pesquisa, problemas
a serem resolvidos e a contribuicdo que sera gerada. A segunda fase é representada
na Figura 5, que mostra as etapas do ciclo de investigagdo e intervengao para a
solugdo do problema organizacional identificado. Por fim, na terceira fase ocorre a
difusdo e o monitoramento do aprendizado gerado ao longo da condugédo das fases
anteriores da pesquisa-agao (TRIPP, 2005).

Figura 5 - Estrutura da Pesquisa-agao

AGAD
AGIR para implantar a
flj melhora planejada %
PLANEJAR uma Monitorar @ DESCREVER os
melhora da pratica efeitos da agao

A

AVALIAR os resultados da acao

INVESTIGAGAD

Fonte: Tripp (2005).

Como procedimentos metodolégicos de classificacdo e priorizagdo, foram
revisitados os trabalhos de Greenhalgh et al. (2017) que propuseram a Gestao de
negocio para projetos de P&D na Embrapa; o modelo Stage-Gate de Cooper (1986);
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modelos de priorizagao por Scoring Model utilizados por Danilevicz e Ribeiro (2013); o
posicionamento de ativos segundo a Matriz BCG, desenvolvida por Bruce Henderson
para a empresa de consultoria empresarial americana Boston Consulting Group em
1970 (HENDERSON, 1970), o Strategic Bucket Framework (WHEELWRIGHT; CLARK,
1992; TERWIESCH; ULRICH, 2008), somados a experiéncia da Embrapa Pecuaria Sul
em organizacdo e priorizacdo do portfélio de ativos de forma a desenvolver a
metodologia de classificagao e priorizacdo de ativos corporativa.

3.1.1 Grupos Estratégicos (Strategic Bucket Framework) para classificagdo de
tecnologias

Os grupos do quadro estratéegico (WHEELWRIGHT, CLARK, 1992;
TERWIESCH; ULRICH, 2008) derivam de nove combinagdes quanto a aspectos de
mercado vs. novidade tecnoldgica, que representam dois eixos de uma matriz a partir
da qual cada tecnologia é alocada em razdo da sua classificagdo nos aspectos
avaliados (Figura 6). Essas combinacdes, por sua vez, geram trés grupos distintos, os
quais sao definidos em trés niveis de incerteza, sao eles:

e Inovacgdes existentes = baixa incerteza
e Oportunidades adjacentes = média incerteza
e Novas Oportunidades = alta incerteza

Consideram-se inovagdes existentes aquelas que tanto o mercado como a
tecnologia ja estdo estabelecidos. Nesta classificacdo as tecnologias podem ser, por
exemplo, extensdes de linha.

Consideram-se oportunidades adjacentes aquelas para as quais temos
tecnologias relacionadas ao mercado existente e/ou tecnologias melhoradas. Nesta
classificagdo podem ser alocados ativos dos quais se espere uma ampliagcdo de
mercado ou que sejam implementadas novas funcionalidades ou aplicagdes.

Ja as novas oportunidades, trata de ativos que representem uma oportunidade
de se explorar mercados emergentes e/ou representem tecnologias inéditas.

Assim, o objetivo do uso do quadro estratégico é auxiliar a visualizagdo e o
alcance de um equilibrio entre a protecédo da situagcdo atual de mercado da empresa e
a criacdo de opcgdes futuras. Seu uso facilita a identificacdo de erros como focar
demais em estratégias empolgantes para o futuro ou focar apenas em “extensao de
linha”. Além disso, o tamanho dos grupos devera se basear tanto na estratégia de
desenvolvimento da empresa como nas lacunas identificadas do portfélio de inovacgao.

O quadro permite a comparagao de oportunidades entre iguais (dentro de cada
grupo), sendo esta uma vantagem e, a0 mesmo tempo, uma desvantagem desta
ferramenta, visto que € necessario que a alocagao de recursos seja independente entre
os grupos. E importante sempre avaliar o portfélio na totalidade, evitando, por exemplo,
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focar no curto prazo em oportunidades que sejam isoladamente atrativas
financeiramente. E comum o erro de maximizar o valor financeiro as custas de ndo
observar e buscar complementar lacunas atuais e futuras do portfélio (TERWIESCH,;
ULRICH, 2008).

Dentro de cada grupo é importante ressaltar as recomendagbes para: 1)
Diversificar mercados (para evitar sobreposi¢cao e redugao de receita); 2) Garantir que
cada oportunidade tenha acesso a recursos diferentes, ndo aprovar oportunidades que
competem por recursos (humanos e financeiros principalmente - avaliar envolvimento
de equipes de P & D e TT, por exemplo); 3) Cuidar para que a estratégia “de cima para
baixo” ndo impega a empresa de aproveitar oportunidades que surgem no caminho; 4)
Atentar-se para nao se manter por tempo demasiado disputando em mercados em
declinio, observar e sempre buscar estar presente nas redefinigdes dos mercados; e 5)
Neste ponto € vital manter-se atento aos movimentos “de baixo para cima”
(TERWIESCH; ULRICH, 2008).

Figura 6 — Matriz novidade de mercado vs. novidade de tecnologia
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Fonte: Adaptado de Wheelwright e Clark (1992); Terwiesch e Ulrich (2008).

3.1.2 Modelo Stage-Gate

O modelo Stage-Gate foi criado por Cooper em 1986 a partir da visdo de boas
praticas para o desenvolvimento de produtos. E um processo estruturado pela
aplicacao de decisbes (“Gates”) em pontos especificos de avaliacdo (“Stages”). A
metodologia é separada em etapas previamente definidas, como o exemplo da Figura
7 (COOPER, 1986).
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E importante que a aplicacdo do conceito tenha flexibilidade e considere, por
exemplo, a necessidade de Gates que sejam eficientes para ativos de menor ou maior
complexidade, evitando-se, entre outras possibilidades de maus resultados, a
eliminagao dos projetos de carater inovador do portfélio da empresa.

Figura 7 — Stage-Gate: um modelo de cinco estagios e cinco portoes
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Fonte: Wheelwright e Clark (1992) apud Greenhalgh et al (2017).

Deste modo, o modelo de Stage-Gate apresenta-se muito oportuno para a triagem
de projetos e de ativos ao longo do desenvolvimento, selecionando aqueles que
seguem o caminho da evolugdo em escala daqueles que devem ter seu fluxo
interrompido. Essa utilidade do Stage-Gate € muito importante para a deciséo de
continuidade ou nao dos esforgos de pesquisas, mas nao se aplica plenamente aos
ativos que ja se configuram entregas (mesmo que em escala intermediaria) de projetos
em execugao para os quais nao ha intengao de interrupgao.

3.1.3 Scoring Model

O Scoring Model (Figura 8) é uma ferramenta que permite comparar
quantitativamente projetos, ativos, entre outras opgdes. O modelo permite ranquear
ativos baseado em critérios previamente estabelecidos. O tipo e peso de cada critério
estabelecido impacta nos resultados de priorizagao.

O modelo é simples e customizavel, refletindo as prioridades e valores de cada
empresa. Para manter o modelo simples, de aplicagao viavel e de facil compreensao
dos resultados € interessante nao ter critérios demais. Critérios ligados a Estratégia,
Valor e Fatores de Risco devem ser considerados na construcdo do modelo. Os passos
para construgdo do modelo incluem: a. Identificagdo dos critérios, b. Definicdo do peso
dos critérios, c. Avaliar os itens e d. Analisar os resultados. A priorizagao ¢é identificada
com a insercao dos resultados na matriz de competitividade e atratividade de mercado.
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Figura 8 — Atratividade de mercado e estratégia de insergéao
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Fonte: Greenhalgh et al (2017).

Isso posto, no ambito do presente trabalho alguns dos principais conceitos do
Scoring Model foram utilizados como referéncia para elaboracdo do modelo de
priorizagao de ativos. Contudo, a abordagem de priorizagado nédo se deu unicamente por
esse modelo, pois houve necessidade de ponderagao entre os pesos e critérios que
extrapolaram a logica bidimensional da matriz apresentada nesse método.

3.1.4 Matriz BCG

A matriz BCG (Figura 9) é uma forma de analise criada para o Boston
Consulting Group para avaliar a posi¢ao estratégica do portfélio de produtos de uma
empresa segundo seu potencial de crescimento, atratividade do setor (taxa de
crescimento desse setor) e sua posigdo competitiva (participacéo relativa do mercado).
Essa estratégia classifica as tecnologias do portfélio com potencial de negdocios em
quatro categorias: “estrela”, “vaca leiteira”, “interrogagcdo” (ou questionamento) e
“cachorro” (ou animal de estimacéo).

A matriz divide o mercado em 2 eixos. O eixo horizontal demonstra a Quota de
participacdo de mercado: a participacdo de mercado da empresa por produto em
comparagao com seus concorrentes / categoria geral. Ja o eixo vertical representa a
Taxa de crescimento do mercado: a taxa de crescimento da industria como um todo,
que é levada em consideragao na extrapolagao da taxa de crescimento do produto.

As categorias abaixo correspondem a cada um dos quadrantes, onde os
produtos sao posicionados e seu desempenho pode ser comparado, e as estratégias
por produto sdo melhor definidas.

e |Interrogacdo: baixa participagcdo de mercado e alta taxa de crescimento
(incerteza).
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e Estrela: alta participacdo de mercado e alta taxa de crescimento (alta
concorréncia).

e Vaca leiteira: alta participacdo de mercado, mas baixa taxa de crescimento (mais
rentavel)

e Cachorro (ou pet): baixa participagdo de mercado e baixa taxa de crescimento
(menos lucrativo ou até lucrativo).

Figura 9 — Matriz Boston Consulting Group - BCG
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Fonte: Adaptado de Henderson (1970).

A matriz BCG, apesar de muito util, € muito criticada por apresentar uma
classificagao binaria (baixa vs alta) para os seus dois eixos. Dessa forma, especialistas
como Terwiesch e Ulrich (2008) destacam a necessidade de uma zona de transigao
entre 0 “baixo” e o “alto”, para que se possa dar tratamento distinto a elementos
posicionados nos limites dessas duas classificacbes. Por isso, neste trabalho
buscou-se uma ferramenta que ajudasse na superacdo dessa limitagdo e, assim,
optou-se por nao utilizar a matriz BCG.

3.1.5 Matriz GE-McKinsey

A matriz GE-McKinsey pode ser usada para identificar as melhores
oportunidades de negécio para a empresa (Figura 10). Ela € uma ferramenta de
gerenciamento voltada para o portfolio de unidades de negdécios de uma empresa. Ela
torna possivel identificar o melhor portfélio de produtos e os mercados mais atrativos
de forma a criar estratégias de posicionamento/decisao.
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Figura 10 — Matriz GE-McKinsey
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Fonte: Adaptado de Hamermesh (1986).

Diante disso, observa-se que a matriz GE-McKinsey evolui os aspectos
apresentados como fragilidade da BCG, pois cria um nivel intermediario entre os
apresentados por aquela ferramenta, ampliando de 4 para 9 quadrantes de
classificagdo, que na sequéncia sado agrupados em 3 faixas de classificagdo. A partir
disso, o presente trabalho foi em busca de uma ferramenta que utilizasse essa légica
da McKinsey, mas que fosse aplicada a classificagao de portfélios de novos produtos.
Assim, encontrou-se a ferramenta apresentada a seguir que, com algumas adaptacoes,
pode ser aplicada ao contexto deste trabalho.

3.1.6 Sintese dos modelos apresentados

As propostas de metodologias de priorizagao disponiveis e mais utilizadas de
acordo com a literatura, possuem um viés para a analise de vantagens econémicas das
iniciativas tecnoldgicas das empresas. A maioria das iniciativas aborda o uso por
empresas privadas. O caso da Embrapa traz a luz a diferenciacdo de pontos de
priorizagao que estdo conectados com a missdo e o propdsito da empresa. Por se
tratar de uma empresa publica, o potencial de impactos sociais, por exemplo, tém peso
no momento de priorizar tecnologias. Da mesma forma, o potencial de impactos
ambientais podem justificar a priorizagdo de iniciativas. Prioridades governamentais e
oportunidades do setor publico também podem ser pontos que influenciam a
priorizagdo no contexto da Embrapa.

Para a elaboragcdo da ferramenta de priorizacdo de ativos, considerou-se

primeiramente a avaliagdo das iniciativas anteriores da prépria Embrapa nesta
tematica, adicionando pontos de iniciativas externas relatadas na literatura. Para tal,
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foram avaliadas as vantagens de desvantagens das principais abordagens de
priorizagao de ativos (sintetizadas no Quadro 4) e indicadores e critérios utilizados em
outras metodologias relatadas (Quadros 5, 6 e 7). A partir disso construiu-se um
modelo hibrido, considerando os melhores aspectos dos exemplos disponiveis,
buscando associar a necessidade de priorizagao ao contexto atual da Embrapa.

Quadro 4 - Vantagens e desvantagens dos principais modelos de priorizagao de ativos
analisados

PRINCIPAIS
MODELO PRINCIPAIS VANTAGENS DESVANTAGENS
Ajuda a gerenciar riscos, controlar Pode ser burocratico e lento,
custos e manter o foco nos objetivos do | especialmente em contextos que
Stage-Gate projeto. exigem flexibilidade e agilidade.
(Cooper, 1986; Cooper,
2009; Cooper et al., 2010) [ Facilita a identificagdo de problemas em

estagios iniciais, reduzindo custos de

retrabalho.

Oferece uma abordagem estruturada e A definicdo dos critérios e a
quantitativa para comparar e priorizar atribuigcdo de pontuagdes (pesos)
ativos/produtos. apresenta elevado grau de

Scoring Model

Elevado grau de customizagao para se subjetividade
(Greenhalgh et al, 2017)

adequar aos requisitos especificos de
um projeto ou processo de tomada de

decisdo.

Fornece uma visao rapida e visual do Simplifica demais a

todo que se deseja avaliar complexidade do mercado nao

(classificar/priorizar), identificando considerando  adequadamente
Matriz BCG ativos/produtos ou com potencial de fatores importantes como as
(Henderson, 1970) crescimento, aqueles que precisam de tendéncias do mercado ou

investimentos ou aqueles que deveriam | capacidade de inovagéo
ser descontinuados.

Oferece uma analise mais abrangente Requer um nivel maior de
do que a matriz BCG oferecendo um detalhamento das informacgdes e
ndmero maior de quadrantes, maior volume de dados e
Matriz suavizando o processo de classificagao analises do que a matriz BCG.
GE-McKinsey ao permitir a consideragéo de um
(Hamermesh ,1986) conjunto maior de fatores além do A determinacéo da atratividade
crescimento e da participagéo de e da posi¢do competitiva do
mercado. ativo/produto apresentam alto

grau de subjetividade.
Permite uma abordagem mais | Depende totalmente da definigdo

customizada, agrupando ativos com | adequada dos grupos
Grupos base em caracteristicas e estratégias | estratégicos e critérios de
Estratégicos especificas. classificagdo, o que pode ser

(WHEELWRIGHT, CLARK, | 5y flexibilidade e adaptabilidade | subjetivo e variar de acordo com
1992; TERWIESCH; ermitem uma consideragdo mais | o contexto
ULRICH, 2008) permi u : gao :
holistica das necessidades e objetivos
da empresa.

Os Quadros 5, 6 e 7 demonstram os indicadores e critérios dos casos relatados
do uso das principais ferramentas de priorizacdo de ativos prospectadas pelos autores
para fundamentar o trabalho e aprimorar a ferramenta proposta.
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Quadro 5 - Indicadores e critérios da metodologia proposta por Greenhalgh et al (2017) a partir do Modelo Stage-gate

Gestdo de negdcios para projetos de P&D - Greenhalgh et al (2017)

PROJETOS COM POTENCIAIS GERADORES DE NEGOCIOS

Publi v PDTEHEia|ddE T ho d d Complexidade e Propriedade Mivel de parceria
18 Holico-alve g;?;;ﬁese amanno do mercado grau de inovacéo Intelectual interempresarial
analise
PROJETOS POTENCIAIS PARATT
Publico-alvo Potencial para apoiar Politicas Pablicas Impacto Social
VANTAGEM COMPETITIVA DO PRODUTO OU TECNOLOGIA
Grau de inovacdo tecnoldgica Propriedade intelectual Pontos fortes e fracos
98 ATRATIVIDADE DE MERCADO ALVO
analise I ho d d
Sta amanho do mercado * . "
Ga?: (considerar familia Velocidade de crescimento do mercado F;Dten_cml de geqﬁu_:an
GolKill de tecnologias quando se aplicar) € caixa e royailies

VIABILIDADE FUNCIONAL

Conhecimento das POSSIVEIS
aplicacbes da inovacao tecnoldgica

Estagio de desenvolvimento Potencial de parcerias
(PARA PRODUCAQ E PARA VIABILIZAR
COMERCIALIZACAD) COMERCIALIZACAO

Risco
(AVALIACAO DAS
BARREIRAS DE ENTRADA)
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Quadro 6 - Indicadores e critérios da metodologia proposta pela Embrapa Pecuaria Sul para gestao do seu portfélio de ativos com

analise em 2 fases distintas

Modelo de organizagdo e priorizagdo do portfolio de ativos da Embrapa Pecuaria Sul - CPPSUL

ATRIBUICAO DE NOTAS E ESCORES

e

‘i o
anatise Grau de inovacio Potencial de adocio Impalctos ECDan'cF‘S' Risco na PD&I

; g sociais e ambientais

2 FILTROS/PENEIRAS

"I' 1 N TEET ]
anafise ﬁ.llnhamelntu lmpa':t,ﬂ. ne Tempo para Vulnerabilidade & cdpia | Recursos Financeiros Disponibilidade

Estratégico portfalio desenvolvimento de RH
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Quadro 7 — Indicadores e critérios da metodologia proposta por Danilevicz e Ribeiro (2013) na analise em 3 fases distintas

Um modelo quantitativo para a gestdo da inovagio em portfélio de produtos - Danilevicz e Ribeiro (2013)
MATRIZ DE ANALISE DE EXEQUIBILIDADE DA IDEIA

ESTRATEGIA TEMPO
) " Cnr]trihuiq;ﬁo Grau de risco de | Impacto ) Tempo até a Te-_mpcide
Impacto das inovacdes | das inovacdes desenvolvimento | social & Tempo de ciclo de aceitacio da replicacao da
18 no restante do porifélio | no atingimento A . desenvolvimento do produto |. . inovacao pela
. © da nova ideia |ambiental inovacao no mercado L
analise das estratégias CONCOrencia
LUCRATIVIDADE IMPLANTACAO
Analise de an
Previsdo de vendas e patente Existéncia de tecnologia para desenvolver CDE:'ZE':_E@ dzra Investimento potencial do
faturamento (existéncia/ a ideia deseﬁvclver aFineia desenvolvimento
custo)
MATRIZ DE DESEMPENHO ATUAL DE PRODUTOS
ALINHAMENTO =
98 ESTRATEGICO LUCRATIVIDADE VENDAS TENDENCIAS FUTURAS
analise Alinhamento do Lucratividade Fatia de mercado
produt? com as comparada ao comparada a0 potencial de Previsdo vendas no préximo Estagio do CVP Tendéncia do
estratégias da restante do d ano mercado
ampresa portfélio Vendas
MATRIZ DE EXEQUIBILIDADE DE INOVACOES EM PRODUTOS (INCREMENTAIS OU RADICAIS)
INOVACAO ESTRATEGIA
Possibilidades de EEDisnségilsaagii Impacto das inovacbes no | Contribuicdo das inovacbes | Risco associado a Impacto social e
3 inovacao no produto ; restante do portfdlio na obtencdo das estratégias | inovacdo propoesta ambiental
analise processo
LUCRATIVIDADE IMPLEMENTACAO TEMPO
Potencial de Eﬂﬁtlé"f:ia de Existéncia de RH Existéncia de recursos Tempo necessario | Tempo para atingir
liacdo de vendas tecnologia para xistencia de RH para financeiros para implementar| para introduzir as maturidade
ampliac efetuar conduzir inovacbes . - . -
e faturamento novacio a inovacdo inovactes de vendas
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3.2 Outras experiéncias de priorizacao utilizadas anteriormente na Embrapa

O tema priorizacdo ndao € novo na Embrapa. Acdes de priorizagcdo com
diferentes objetivos e abordagens tém sido utilizadas ao longo das ultimas décadas
para melhor alocagdo e gestdo de recursos publicos, sejam eles monetarios ou
humanos necessarios ao bom andamento das pesquisas cientificas agropecuarias.

Ao final da década de 90, buscando-se uma forma de priorizagdo de demandas
e projetos de pesquisa e desenvolvimento foi realizada uma adaptacédo do software
“‘Dream” (Dynamic Research Evaluation Program) do ISNAR (International Service for
the National Agricultural Research). A partir de uma parceria internacional, capitaneada
pelo ISNAR e participagdes do IICA, BID (Banco Interamericano de Desenvolvimento)
e da Embrapa, produziu-se o “DreamSur”. Uma nova versao do “DreamSur” foi langada
em 2003, com melhorias dos métodos e funcionalidades do software, oferecendo a
seus usuarios quatro meétodos alternativos de priorizacdo de projetos da area de
pesquisa agropecuaria: (1) escores; (2) congruéncia; (3) econdmico; e (4) ambiental.
Segundo o Manual “DreamSur’, esse aplicativo na forma de planilha automatizada com
a participagdo de especialistas (juizes), de forma a extrapolar a avaliagdo de mérito
técnico-cientifico e de alinhamento estratégico, e permitir avaliar em que medida os
projetos de pesquisa resultardo em retornos a sociedade sob os mais diversos angulos.

Segundo Greenhalgh et al., em 2012 iniciou-se o desenvolvimento de um
modelo de avaliagcdo de tecnologias e em 2017, a proposta metodoldgica de
priorizagao para a gestdo dos negodcios, com base na Carteira de Projetos de P&D da
Embrapa foi publicada, desenvolvendo aspectos particulares para a transferéncia de
tecnologias. Os autores se apoiaram na metodologia do modelo de Stage-Gate
(Cooper, Edgett e Kleinschmidt, 2010), cujos critérios, associados a caracteristicas de
potencial de mercado — grau de inovagao, competitividade, atratividade mercadolégica
e probabilidade de sucesso, facilitam a analise e selecédo de tecnologias e possibilitam
sua transferéncia para o mercado. Essa metodologia tem o objetivo de identificar as
tecnologias ou projetos em fase de execugdo com maior potencial de transferéncia ou
captagdo de recursos dos agentes de mercado. Além disso, visa a obtencdo do
panorama de transicdo desses, desde o seu nascedouro até a sua inser¢gao no
mercado.

Outra iniciativa de priorizacdo foi o Projeto Especial Focus, cujo objetivo
principal era ampliar o uso de ferramentas de planejamento e gestdo orientadas a
inovagao e a impactos, capacitando as equipes das unidades descentralizadas na
Metodologia Multicritério de Priorizagao Analytic Hierarchy Process, a AHP. Foi utilizado
nas Unidades de forma a priorizar temas de pesquisa e cadeias produtivas prioritarias
para foco em pesquisa e transferéncia de tecnologias.
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Ainda em 2018 uma iniciativa da Embrapa Pecuaria Sul - CCPSUL desenvolveu
e aplicou um modelo de organizagao e priorizagéo do portfélio de ativos motivados pelo
grande numero de ativos em diferentes etapas de desenvolvimento, o que torna
desafiador a priorizagdo para ag¢des negociais e de TT, necessitando-se assim, de
formas de otimizar recursos humanos, materiais e financeiros da Unidade.

Na primeira analise na CCPSUL atribuiu-se notas e escores aos ativos avaliados
e posteriormente na segunda analise aplicou-se filtros/peneiras para refinamento da
priorizacdao e definicdo de fluxos de processo para gestdo desses ativos e
encaminhamentos, como por exemplo: para ativos em desenvolvimento - submeter
novo projeto ao Sistema Embrapa de Gestado, ofertar para projetos tipo Ill, submeter a
fonte de fomento (exceto tipo lll), submeter a avaliagdo do Comité Técnico Interno
(publicar, descontinuar ou manter no portfolio). Ja para ativos desenvolvidos, os fluxos
apontaram para outras agdes mercadoldgicas, tais como: realizar plano de marketing,
realizar edital de oferta publica e monitorar a adogdo do ativo possibilitando uma
melhor gestdo dos ativos e resolugao de problemas relativos a pendéncias dos ativos
priorizados.

A Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia realizou uma agdo ampla de
revisdo do seu portfélio com duragdo de 2 anos (2018-2020). Foram avaliadas mais de
450 ativos de forma a decidir pela sua manutencido ou descontinuidade no portfélio da
Unidade. Foram envolvidos a area de negdcios da unidade, assim como os
pesquisadores, Comité Técnico Interno e Comité Local de Propriedade Intelectual.
Foram avaliados os critérios: etapa da qualificacdo (TRL); titularidade do ativo;
parcerias ativas com empresas e/ou outras unidades da Embrapa; disponibilidade para
transferéncia; potencial de propriedade intelectual; potencial de negdcios; parceiros
potenciais; a¢des de TT/comunicagdo mercadolégica ja realizadas; se esta sendo
monitorada a adogéo do ativo e se ja foi avaliado o seu impacto dentre outros aspectos
mais pontuais da analise.

A Embrapa Suinos e Aves traz a experiéncia de priorizacdo por meio de uma
estratégia de avaliagdo do portfolio de resultados alcancados entre 2008 e 2017
composta dos seguintes estagios: 1) avaliagcdo dos projetos e construgdo de um
inventario tecnoldgico e pré-tecnoldgico; 2) classificagdo dos resultados; 3) avaliagao
dos resultados; 4) estratégia mercadoldgica. O recorte de resultados selecionado foi
qualificado e ajustado a uma matriz McKinsey/GE e segundo os autores, apesar de
necessitar de alguns ajustes para maior eficacia, a metodologia Stage-Gate também
forneceu importantes direcionamentos a respeito do processo de PD&l, entretanto, esta
deve ser inserida em um contexto programatico da unidade para que tenha maior
impacto. A maioria dos resultados qualificados apresentou grande atratividade, por
serem solugdes tecnoldgicas voltadas a avicultura e suinocultura, setores nos quais o
Brasil exerce importante papel de lideranga.
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Portanto, iniciativas internas anteriores foram o ponto de partida para a selecao
de critérios e indicadores e a formatacdo da ferramenta proposta neste trabalho.
Buscou-se compreender os principais desafios, pontos positivos e negativos, e
potenciais aspectos que impediram o uso amplo das ferramentas apresentadas e que
poderiam potencialmente inviabilizar o uso da ferramenta aqui proposta pelas unidades
da Embrapa. Dentre as iniciativas, tivemos aquelas ligadas a priorizagdo de demandas
para inser¢cao de projetos na programacgao de pesquisa; priorizagao de projetos ja em
andamento com objetivo de interromper aqueles que n&o tiveram desempenho
adequado, estudo de caso sobre planejamento estratégico e priorizagcdo de projetos em
instituicdes publicas de pesquisa; outras ainda dizem respeito a priorizagdo temas de
pesquisa dentro de cadeias produtivas prioritarias e também as agdes de priorizagao
de ativos para mercado.

4 SELECAO DA ABORDAGEM METODOLOGICA E ADAPTAGOES PROPOSTAS

AO MODELO DA EMBRAPA

Para identificagdo dos mecanismos de classificacdo e priorizagao de ativos
existentes na literatura académica, partiu-se da leitura dos artigos sugeridos na
disciplina de Gestdo de Portfolio do Curso de MBA em Gestdo da Inovagao e
Capacidades Tecnoldgicas. Posteriormente, buscou-se na base Web of Science pelos
termos (“classification” OR “prioritization”) AND ("new product®™ OR "innovation asset")
AND "technological innovation". Dessa busca retornaram 8 artigos que somados aos 4
do passo anterior corresponderam a 12 artigos lidos na integralidade.

Observou-se uma caracteristica comum nos trabalhos que diz respeito ao foco
no retorno financeiro por parte dos modelos utilizados. Zapata et al. (2008) apresentam
um modelo cujo indice de priorizagao € o quociente do retorno esperado para o produto
avaliado dividido pelo retorno esperado pela carteira de produtos. Oh et al (2012)
utilizam a selegao de cestos de novos produtos e dentro deles o ranqueamento desses
novos produtos em ordem decrescente do Valor Presente Liquido (VPL). Hill et al
(2016) utiliza elementos aplicaveis especificamente a industria petroquimica para
priorizar seus ativos, que no caso se referem a derivados de petréleo. Um robusto
quebra-cabega de critérios foi utilizado por Chiang e Che (2010) para priorizar novos
produtos, contudo a légica central estava pautada na relagédo custo, prego do produto e
volume de vendas. O modelo de Cooper e Sommer (2019) também apresentou uma
analise voltada ao quociente entre o VPL e o volume restante de recursos disponiveis
para ser gasto com o portfélio, ou VPL e tempo necessario para finalizacao.

Diante disso, considerando que a Embrapa como orgao estatal que tem por
missdo o desenvolvimento de solugcdes em beneficio da sociedade brasileira, sendo
esses beneficios medidos também nas dimensdes sociais, econdmicas e ambientais,
cuja parte econbmica ndo necessariamente diz respeito a geragdo de caixa para
empresa, mas em beneficios econdmicos para todo o setor agropecuario, optou-se por
adotar modelos que viessem a priorizar ativos que dessem o tipo de retorno vinculado
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a missao da Embrapa.

Nesse sentido, optou-se pela adaptacdo de modelos de classificacdo e
priorizagdo para somar a analise aspectos sociais e ambientais conforme relatado no
decorrer desta secao.

4.1 Adaptacao da Matriz de classificagao de ativos

A partir da avaliagdo das metodologias descritas e da analise da amostragem do
portfélio da Embrapa com base nas Unidades Suinos e Aves e Recursos Genéticos e
Biotecnologia, optou-se por trabalhar a matriz de classificagdo apresentada por
Wheelwright e Clark (1992). Para isso, foram necessarias algumas adaptacdes, de
maneira que a ferramenta ficasse adequada a aplicagao na classificacdo dos ativos da
Embrapa. Assim, para que os usuarios da ferramenta possam classificar as
tecnologias, desenvolveu-se uma escala para a localizagdo da tecnologia na matriz. A
etapa de classificacdo acontece pela avaliacdo do ativo em dois eixos, grau de
inovacéao tecnoldgica e grau de inovagdo mercadoldgica.

Dessa maneira, para fins do presente trabalho, adotou-se como estrutura
referencial o modelo apresentado por Terwiesch e Ulrich (2008), para o
desenvolvimento da metodologia de classificagdo de ativos da Embrapa.

Essa ferramenta foi julgada como a mais adequada a realidade dos ativos
desenvolvidos pela Embrapa, pois possibilita a classificagdo dos ativos em trés grupos:
1) Aqueles muito semelhantes ao que ja existe, com pequenos ganhos em extensoes
de uso ou reducédo de custos; 2) Aqueles que representam uma pequena ampliagao de
mercado ou a proxima geracao de ativos que trazem melhorias incrementais aos ja
existentes; e 3) Uma nova categoria de produtos, que pode ser representada pela
exploracdo de novos mercados ou por tecnologias genuinamente novas, ou ambos.
Isso representa uma grande possibilidade de definicdo do posicionamento estratégico
da empresa, a partir da definicdo dos percentuais de esforcos que serdo depositados
em cada grupo de ativos.

Os trés grupos, chamados de baldes de classificagao, sdo: 1. Balde Existente; 2.
Balde Incremental ou Adjacente e 3. Balde Novo, representados pelas diferentes cores
na Figura 11 com exemplos de tecnologias relacionadas a cada area do grafico.
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Figura 11 — Matriz novidade de mercado vs. novidade de tecnologia
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Fonte: Adaptado de Terwiesch e Ulrich (2008) pelos autores.

Ao avaliar os ativos quanto a novidade tecnoldgica, sugere-se o uso de uma
escala de trés pontos, cuja graduacédo vai de um a trés, de forma crescente em
novidade tecnoldgica. Assim, sugere-se utilizar a escala para avaliar as caracteristicas
conforme a descri¢cao a seguir:

e Tecnologia Existente =1
Concorre por prego, opgao ao existente, muda levemente alguma caracteristica
do produto/processo/servico/modelo sem melhoria.

e Tecnologia Incremental = 2
Promove melhoria por introdugdo de novidade tecnolégica, muda leve a
moderadamente as caracteristicas do produto/processo/servico/modelo,
melhoria de desempenho. Exemplo: cultivar de soja para as mesmas regides
tradicionais de plantio com ganho de produtividade de 10%.

e Tecnologia Nova Disruptiva/Radical = 3
Tipo de inovagao mais reconhecido no mercado — pelo fato de trazer um alto
impacto para a sociedade. Traz algo novo para uma demanda ja existente,
mudando a forma como a solug&o interage com o seu publico. Exemplos: CD,
carro elétrico. Radical - avango tecnologico que transforma por completo uma
dada industria e cria novos mercados. Revoluciona a forma como uma
organizacdo se relaciona com o seu publico e a experiéncia do cliente.
Exemplos: avido, celular, internet, streaming de musica - Spotify, Airbnb.
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Quanto ao mercado sugere-se uma escala de um a trés, crescente em novidade
de mercado e sugere-se avaliar as caracteristicas descritas a seguir:

e Mercado Existente =1
Promove manutencdo ou leve aumento de clientes. Exemplo: oferta de frutos
mais baratos, oferta de frutos em periodos ampliados.

e Mercado Adjacente = 2
Busca mercado adjacente. Exemplo: oferta de frutos com maior tempo de
prateleira, oferta de misturas de frutos para industria alimenticia.

e Mercado Novo =3
Criagcao de novo mercado. Exemplos: oferta de tintura de frutos para industria
téxtil.

4.2 Construgao da ferramenta de Priorizagao de ativos

A partir dos modelos de Greenhalgh et al (2017), Danilevicz e Ribeiro (2013) e
de trabalhos técnicos nao publicados realizados por colaboradores da Embrapa
realizou-se o levantamento dos critérios de priorizagao utilizados em cada um desses
trabalhos (Quadros 5, 6 e 7), de maneira que foi possivel verificar semelhangas e
diferencas entre esses critérios. Assim, percebeu-se que a utilizacdo de todos os
critérios identificados nesses trabalhos tornaria a ferramenta de priorizacdo muito
complexa e de dificil aplicacao pratica, podendo, com isso, inibir a sua implementacao
no ambito corporativo. Dessa forma, optou-se por duas maneiras de simplificagao: 1) o
uso de procedimentos estatisticos para tratamento dos critérios advindos do trabalho
de Greenhalgh et al (2017); 2) o agrupamento dos critérios advindos dos demais
trabalhos referenciados por meio de analise qualitativa.

Para os critérios adotados de Greenhalgh et al (2017), na planilha de dados da
aplicacdo da ferramenta a 173 avaliagbes de tecnologias, cedida pelos autores,
observou-se que havia eventos suficientes para que se praticasse uma Analise Fatorial
Exploratéria (AFE) como descrito por Hair et al. (2009), na qual se busca por meio da
covariancia reduzir os fatores e simplificar o instrumento (HILL, 2016). A AFE
possibilitou a reducdo de 10 para 4 os critérios de priorizagdo. O modelo que
possibilitou essa redugdo tem poder explicativo de 75% da variancia total, o que é
considerado por Hair et al. (2009) satisfatério nas ciéncias sociais, as cargas fatoriais
ficaram acima de 0,6, o que segundo Hair et al. (2009), ndo € raro considerar
satisfatério uma solugdo que explique mais de 60% da variancia, no ambito de uma
AFE. Por fim, foi realizada a analise de adequagao dos construtos por meio do Alfa de
Cronbach, medida de confiabilidade que verifica a coeréncia interna do construto, que
em analise fatorial exploratéria deve possuir valor maior que 0,6 (HAIR et al., 2009),
sendo este critério atendido, uma vez que ficaram acima de 0,7 no modelo.

Para os critérios advindos de trabalhos dos quais nao foram franqueados os
dados, optou-se entdo pela reducdo dos critérios observando-se a semelhanga
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qualitativa das questdes, de maneira que foram preservados os elementos centrais a
serem avaliados. Para esses critérios também foram adequadas as escalas de maneira
que ficassem uniformizadas com o trabalho de Greenhalgh et al (2017), uma vez que
esse trabalho ja havia realizado validagao preliminar da escala Likert de 5 pontos.

Na Figura 12 é apresentado o fluxo de aplicagdo da ferramenta e no Quadro 8
os critérios e indicadores selecionados para a ferramenta em construcido neste
trabalho. A proposta analisa o portfélio de ativos em duas etapas complementares: a
classificagao e a priorizagao por meio de critérios e indicadores.

A etapa de priorizagdo acontece entre os ativos que possuam a mesma
classificagcdo, tornando a comparacdo mais equitativa. O ponto de inicio da
classificagdo e priorizagado de ativos é o portfolio de ativos qualificados disponiveis ou
qualificados indisponiveis para transferéncia de tecnologia no Sistema Gestec.

Apés a geragao/exportagao da planilha que corresponde aos ativos qualificados
do portfélio da unidade descentralizada a ser avaliado, € realizada uma pré-analise
desses ativos de forma que seja possivel retirar aqueles com parcerias exclusivas com
o setor produtivo. Essas modalidades de parcerias ja estabelecidas sdo decisdes
estratégicas definidas pelas UDs e esses ativos seguem fluxo definido com parceiros
por meio de instrumento juridico para desenvolvimento, validagdo e langamento no
mercado.

Para os ativos do portfélio que ndo possuem parceria exclusiva inicia-se a
classificagdo por grau de inovagao e posteriormente € feita a priorizacédo de forma a
adequar as agdes de desenvolvimento e mercado para o ativo de forma mais assertiva.
Para a priorizagao, a escala de pontuagao proposta varia sempre de 1 (menor escala)
a 5 (maior escala) para cada critério (Quadro 8 e Anexo A). Uma vez aplicadas as duas
etapas previstas na ferramenta é possivel direcionar esforgos para aqueles ativos mais
promissores.

A descrigao dos indicadores, critérios e escalas propostas estdo no Anexo A. No
documento apresenta-se ainda a possibilidade de peso para cada critério a ser
aplicado em cada balde, sendo: 0 = ndo se aplica, 1 = baixa relevancia, 2 = média
relevancia e 3 = alta relevancia.

Os pesos poderao ser definidos nos momentos de aplicacdo da ferramenta,
pelas Unidades Descentralizadas da Embrapa ou outra instdncia da empresa que a
utilize, a partir da realidade da unidade, das demandas e de sua vocagao.

Apesar da ferramenta ser elaborada com o intuito de otimizar esfor¢cos de TT e
visar a melhoria das decisbes de negdcios embasadas em informagdes sobre as
tecnologias e o mercado, um ponto que deve ser reforgado junto a essas equipes é que
uma vez incorporada a ferramenta ao GESTEC e realizada a capacitagcao das equipes,
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as analises serdo realizadas a medida que os ativos vao sendo qualificados, nao
implicando em maiores esforgcos de analise, para além do que tem sido realizado nas

qualificagdes de tecnologias.

Figura 12 — Fluxo de aplicacdao da ferramenta de classificagdo e priorizagao de ativos
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Quadro 8 — Indicadores e critérios da Ferramenta de Classificagao e Priorizagao de Ativos da Embrapa

Ferramenta de Classificagao e Priorizacao de Ativos da Embrapa (2024)
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4.3 Validagao da ferramenta com Stakeholders

A validagcdo com stakeholders foi delineada de forma a acontecer em formato
hibrido (presencialmente ou online, quando necessario) devido a distribuigdo
espacial em territério nacional das equipes das geréncias ligadas a Diretoria
Pesquisa e Inovagao, das geréncias ligadas a Diretoria de Negocios, dos gestores
de ativos e das equipes de negdcios das Unidades descentralizadas que farao parte
do estudo de caso: Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia e Embrapa
Suinos e Aves.

Outra validacdo foi realizada via formulario google, constituindo-se um
pré-teste dos critérios de classificagédo e priorizagao, que teve como objetivo avaliar
a consisténcia de critérios e indicadores e entendimento das perguntas contidas na
ferramenta para analise de ativos. Nessa validagéo, integrantes do quadro de
empregados da Embrapa, principalmente os que se envolvem diretamente com o
processo de gestdo da inovacgao, foram convidados a analisar um ativo tecnolégico
utilizando os indicadores e critérios da ferramenta proposta. Além do pré-teste da
ferramenta, foram obtidos feedbacks sobre a ferramenta, conforme descritos na
subsecédo 4.3.2.

Posteriormente a fase de validagéo, a ferramenta ajustada foi aplicada aos
portfélios de ativos das Unidades selecionadas.

4.3.1 Validagao pela Equipe de Gestao de Portfélios de Ativos e Servigos

e Validacao da Primeira versao da ferramenta

No dia 13 de margo de 2024, os integrantes do MBA/FGV, Carolina Marucio e
Tiago Marques, apresentaram a ferramenta de classificagdo e priorizagdo para a
equipe da Supervisdo de Portfolios de Ativos e Servigos em reunido virtual. A equipe
avaliou a proposta e na sequéncia retornou com possibilidades de melhoria e
alteracéo.

A principal indicagao da equipe foi de atengdo ao parametro de Propriedade
Intelectual. Segundo eles, este parametro pode gerar algum tipo de viés na
avaliacdo de priorizagdo. Pois com a normativa de Pl da Embrapa, a maioria dos
softwares necessitardo de solicitagdo de registro no INPI. Este pode ser, por
exemplo, um dos vieses do uso do parametro. Outro caso seria uma definigao
baseada em mercado especifico, como a opgao pelo nao registro de uma cultivar
para uma cultura. Esta cultura seria prejudicada na priorizagdo, mas sem isso ser
um ponto importante na realidade daquele mercado.

Com base na discussdao com a equipe, o parametro de propriedade

38



intelectual foi retirado da priorizagao.
e Validagcao da segunda versao da ferramenta

Apdés os ajustes, a versdo aprimorada da ferramenta foi novamente
apresentada para a equipe da Supervisdo de Portfolios de Ativos e Servigcos em
reunido virtual. A equipe avaliou a proposta e os ajustes indicados foram discutidos
e definidos na propria reuniao.

A forma de abordagem de classificagdo em “baldes estratégicos” foi muito
bem aceita pela equipe. Entendeu-se a necessidade de promover melhorias na
questdo que aborda “novidade de mercado”, conceituando principalmente
“‘mercados adjacentes” para facilitar o entendimento e preenchimento da ferramenta.
Como solucdo de melhoria optou-se pela inclusdo de icones com simbolo de
interrogacdo denominado pelos desenvolvedores de interface de Tl como “hints”,
para trazer exemplos dos niveis de novidade para o mercado. Esses hints facilitam
o entendimento do que se espera do respondente, pois ao posicionar o cursor do
mouse sobre o simbolo abre-se uma caixa de mensagem com a explicagdo daquele
conceito ou com exemplos daquilo que pode ser uma resposta adequada.

Na questédo que aborda potencial de parcerias foi sugerida a inclusao clara do
termo “ndo monetizavel” para garantir que o questionamento considere o potencial
de parceria para ativos que utilizem ou ndo modelos de negdcios monetizaveis.
Como solugdo a questao foi ajustada. Na questdo que aborda a atratividade do
mercado-alvo sugeriu-se esclarecer que o potencial de mercado inclui tanto a
situacdo de crescimento em diversos niveis, como situagbes de saturacao
progressiva de mercados. Como solugdo, alterou-se a questdo incluindo o termo na
mesma.

Na questdo que aborda capacidade de mercado houve duvida sobre o que
considerar para atribuir a resposta. Entendeu-se que a elaboragdo da pergunta nao
estava clara o suficiente e construimos em conjunto com a equipe uma nova
pergunta.

4.3.2 Validagao por Especialistas em Gestao da Inovagao

Mediante as adequacgdes realizadas no instrumento de priorizagao,
observou-se a necessidade de se realizar um pré-teste da Ferramenta de
Classificacédo e Priorizagdo de ativos de Inovagdo para validagdo dos ajustes
realizados. Assim, o instrumento foi validado junto a 40 especialistas, empregados
da Embrapa, que estdo envolvidos diretamente com o processo de gestdo da
inovacdo da empresa, alguns deles ocupando cargos de gestdo em niveis de
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geréncia, chefias adjuntas e supervisdo. Para que isso fosse possivel, foram
enviados, de forma controlada, formularios por meio do Google Forms para os
grupos de alunos no WhatsApp de duas turmas do MBA FGV/Embrapa (segunda e
terceira turmas), além de empregados de 3 Unidades Descentralizadas (Suinos e
Aves, Cenargen, Amazénia Oriental), empregados das Geréncia de Estratégias para
o Mercado, Geréncia de Parcerias, Geréncia de Negocios e Supervisdo de
Qualificagao de Ativos, totalizando aproximadamente 100 potenciais respondentes.

Considerando que o perfil dos destinatarios desses formularios é de
especialistas, mestres e doutores em suas respectivas areas, todos conhecedores
dos processos inerentes a gestdo da inovagdo, optou-se por ndo solicitar
informacdes que identificassem os respondentes, para ndo causar desconforto para
aqueles que optam por ndo se identificar e, consequentemente, ampliar taxa de
respostas.

Como o objetivo do pré-teste foi validar o instrumento, todos foram
convidados a analisar o mesmo ativo tecnolégico a partir dos mesmos critérios, de
maneira a verificar a calibragdo do instrumento. A titulo de exemplo, seria como se
colocassem todos em uma mesma sala com uma determinada temperatura e se
perguntassem questdes relacionadas a sensagao de frio e calor. Assim, uma vez
que todos estdo submetidos a mesma condi¢cdo de temperatura, € possivel testar a
homogeneidade dos dados para verificar possiveis mal-entendidos a respeito das
questdes apresentadas. A analise dos dados sera descrita a seguir.

Os dados produzidos a partir dos pré-testes foram analisados
estatisticamente por meio do Coeficiente de Variacdo, que mede a homogeneidade
dos resultados pela razdo entre o desvio padrdo e a média aritmética de cada
variavel (C=(S/x)*100)). Assim, coeficientes de variacdo de até 15% representam
baixa variagado, ou seja, dados homogéneos. Coeficiente variando de 15% até 30%,
os dados tém média variagdo e ainda assim sao considerados homogéneos, ja
dados com coeficiente maior que 30% representam alta variagdo, ou dados
heterogéneos (HAIR et al., 2005). Dessa forma, foi identificado que o critério de
classificacdo “Novidade para Mercado” e os critérios de priorizagdo “Maturidade
Tecnoldgica” e “Capacidade para Viabilizar a Inovagado” necessitam de maiores
explicagbes nos enunciados, pois obtiveram coeficiente de variagdo igual ou
superior a 30%, demonstrando serem heterogéneos.

Na validagcdao da ferramenta de classificagcdo e priorizagdo de ativos via
Google Forms, foram disponibilizados também dois espagos para respostas abertas
e longas referentes, respectivamente, as perguntas: “Existem outros critérios que
vocé entenda pertinentes?” e “Digite aqui suas criticas, sugestdes e contribuicdes
para o aperfeicoamento da ferramenta.” Nela, colegas de todas as Unidades
Descentralizadas e de Unidades Centrais ligadas diretamente ao processo de
gestdo da inovagao (principalmente da qualificacdo e gestdo de ativos) foram
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convidados a participar. Foram recebidas 40 respostas, dos aproximadamente 100
formularios enviados, durante os 5 dias que o formulario ficou disponivel. As
principais respostas estao a seguir.

Quadro 9 — Questoes abertas para coleta de percepgoes sobre a ferramenta

Questao 1. Existem outros critérios que vocé entenda pertinentes?

1 - Necessidade de haver uma pergunta sobre o impacto econdémico.

2 - ltens propostos suficientes e adequados para auxiliar na priorizagao.

3 - Utilidade do ativo para a sociedade

4 - Viabilidade econdmica, no caso de ter sido feito algum tipo de precificagdo do produto.

5 - Relagao beneficio/custo frente a tecnologia atual, no qual pretende substituir.

6 - A demanda existente, ou com potencial de ser induzida, € um fator-chave para o processo.

7 - Faltou impacto no mercado-alvo, talvez também Potencial de Retorno acho que a distribuicao
dos critérios das ultimas 3 perguntas (impacto muito negativo....impacto muito positivo)
deveria ter uma redacao melhor.

8 - A questao da disponibilidade de matéria prima, regulamentagéo e potenciais parceiros
existentes sdo importantes pois podem barrar a adocéo do ativo.

9 - Nao foram inseridos critérios relativos a possibilidade de patenteamento do ativo.

10 - Existéncia de parceria no desenvolvimento.

11 - E pertinente citar as possibilidades futuras de produtos concorrentes.

12 - Tamanho de mercado; Volume venda concorrente; prego produto concorrente.

13 - Potencial de gerar receita.

14 - No caso de softwares, abordar a questao da manutencgao.

15 - Abordar a relevancia de tecnologias sociais.

* As demais respostas foram no sentido de aprovagao da ferramenta.

Fonte: Elaborado pelos Autores.
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Quadro 9 - Questdoes abertas para coleta de percepcoes sobre a ferramenta

(continuagao)

Questdao 2. Digite aqui suas criticas, sugestdoes e contribuicbes para o
aperfeicoamento da ferramenta.

1 - Nao identifiquei a questao da propriedade intelectual, seria uma sugestao a ser ponderada na
priorizagao desses ativos, pois podera haver ou nao um custo de manutengao dos ativos
desenvolvidos.

2 - A pergunta sobre a capacidade da Embrapa em viabilizar o desenvolvimento do ativo vai
depender de outras informagdes que ndo constam no relatério de qualificagao do ativo.

3 - Inserir hint para algumas perguntas.

4 - Acho que as perguntas que indicam se o impacto do ativo é positivo ou negativo, induziram
as respostas as notas 4 ou 5.

5 - Fiquei com duvida ao responder impacto no portfélio, deixar mais claro quando nio tem ativo
nao sendo impactado. Na contribuicdo estratégica, colocaria algo assim se pertinente a
"relevancia para a missdao da EMBRAPA".

6 - A ferramenta deveria conter campos para o respondente poder justificar as pontuagdes.

7 - Os critérios podem ter pesos diferentes na hora da priorizagao.

8 - Sugiro acrescentar uma pergunta sobre "Proposi¢ao de valor" do ativo.

9 - Sugestao para o primeiro critério da classificagdo, sugere-se colocar um hint com a diferenca
entre usuario e consumidor.

10 - Sugiro que sejam avaliados os critérios pertinentes para auxiliar na priorizagéo. P.ex: A
matéria prima é de facil aquisicao (as vezes a matéria prima s6 € encontrada no exterior o
que dificulta a adogao do produto)? Ja existe regulamentagéo para o produto (existem
produtos que ainda precisam de regulamentacao ou a mesma é muito dificil para que o
mesmo possa entrar no mercado)? Existem parceiros para avangar no TRL do ativo (quando
a Embrapa n&o consegue avangar sozinha)?

11 - Fiquei em duvida, em qual momento a ferramenta seria aplicada. Apés qualificagao, para o
pessoal da Sede?

12 - Na minha opinido se é para avaliar ou priorizar um ativo para negécio a visao a ser
explorada deveria ser voltada para os avaliar os empecilhos que atuam no ativo de forma a
facilitar ou dificultar a sua transferéncia, uma visdo mais negocial e mercadoldgica. A visdo
técnical/cientifica ja existe mas as questdes econdmicas que incidem, no ativo ndo, essas
sdo pouco exploradas pela Embrapa.

13 - Acho que de alguma forma, devem ser considerados aspectos de disponibilidade e
facilidade de obtencado de matéria-prima para o desenvolvimento do ativo.

14 - Acho importante que em algum momento da priorizacéo haja liberdade para a UD considerar
suas prioridades e o contexto

15 - A pergunta “Considerando a maturidade de desenvolvimento na escala TRL, atribua nota de
1 a 5:” ndo esta clara, qual o objetivo.

16 - A pergunta “Considerando que impacto ambiental refere-se as alteragdes promovidas pelo
ativo em aspectos como consumo e qualidade da agua, solos, atmosfera, conservagao da
biodiversidade, dentre outros, atribua nota de 1 a 5”; no ativo em pauta ndo tem como saber,
mas acho importante e valida essa pergunta, desde que no Gestec esses aspectos sejam
contemplados, induzidos, estejam claros.

17 - Os critérios de impacto econémico, ODS, eu trataria com peso menor e daria maior valor
aos diferenciais do ativo (técnico e mercadoldgico).

* As demais sugestdes foram no sentido de aprovagéo da ferramenta.

Fonte: Elaborado pelos Autores.

A partir das contribuigdes referentes aos critérios sugeridos, bem como da
consideragdo dos comentarios, criticas, sugestdes e duvidas relatadas, foram
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realizados os ajustes julgados pertinentes antes da ferramenta ser aplicada na
anadlise dos ativos das duas Unidades selecionadas para a implementacdo da
versao piloto do projeto.

4.3.3 Validagao pelas Geréncias e Supervisoes ligadas a Diretoria de Pesquisa
e Inovagao

A reunido de apresentacdo da ferramenta de classificagdo e priorizacdo de
ativos para essas geréncias e supervisdes se deu no dia 30 de abril de 2024
(Quadro 10). A gerente Cristina Machado e a equipe da supervisdo de qualificagéo
de ativos liderada por Keize Junqueira receberam a documentacao descritiva para
conhecimento prévio da proposta e na data assistiram a apresentacao realizada
pelos membros do grupo Carolina Marucio, Deise Oliveira e Tiago Marques. Apods a
contextualizacdo da proposta houve um momento de colocagdes e questionamentos
da equipe convidada.

Quadro 10 — Geréncias e Supervisdes ligadas a Diretoria de Pesquisa e Inovagao que

articiparam da validacao da ferramenta
REPRESENTANTE FUNGAO NA EMBRAPA

Cristina Machado Gerente Geral de Gestado de Projetos de PD&I

Keize Junqueira Supervisora de Qualificagdo de Ativos

Diego Surek Integrante da Geréncia-Geral de Gestao de Projetos de PD&
Caroline Turazi Integrante da Geréncia-Geral de Gestao de Projetos de PD&
Ronessa Souza Integrante da Geréncia-Geral de Gestao de Projetos de PD&
Luciana Assis Integrante da Supervisdo de Desenvolvimento e

Sustentagdo de Sistemas de Tecnologia da Informagéo

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Cristina pontuou sobre a relevancia e necessidade de desenvolvimento da
ferramenta e importéncia da iniciativa e mencionou demandas de 6rgéos de
auditoria sobre priorizagao de ativos.

Keize elogiou o trabalho e ressaltou como ponto positivo a abordagem de nao
vincular a priorizacdo a monetizagao, permitindo adequacao ao cenario de qualquer
Unidade Descentralizada.

Luciana avaliou recentemente o sistema Gestec, analisando seu uso. Em
seus resultados reporta que os usuarios sentem que inserem muitas informacdes no
sistema, mas obtém pouco retorno. Luciana comentou que a implementacao da
ferramenta no Gestec pode ser percebida como um retorno de informacgédo e
ressaltou a importancia do feedback do sistema para os usuarios, e como isso pode
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engajar mais as equipes no uso da ferramenta.

Diego e Caroline deram opg¢des sobre a fase de implementagéao e discutiu-se
que instancia deve ser responsavel por preencher as informacdes da ferramenta e o
impacto da insercdo dessa fase de avaliacdo na usabilidade do sistema. Foi
pontuada ainda a necessidade de considerar a diversidade estrutural das unidades
para implementacdo, o que impacta na definicado sobre as instancias responsaveis
pela aplicagdo da ferramenta.

De forma geral existe uma preocupagcao em relagao a fase de implementagcao
no que se refere a percepcdo de aumento de burocracia nos processos por parte
das Unidades Descentralizadas. Estas impressdes das equipes das unidades foram
avaliadas na fase do piloto e impactardao na proposta de implementacgao, incluindo
um questionamento sobre a disposicado em adotar a ferramenta, sugerido durante a
reunido. Foram feitas sugestbes para que as perguntas que compdem os critérios
de classificagdo e priorizagdo sejam incluidas no sistema GESTEC e sejam
respondidas durante a fase de qualificacdo dos ativos, que ja é executada pelas
Unidades Descentralizadas.

4.3.4 Validagao pelas Geréncias e Supervisoes ligadas a Diretoria de Negodcios

A reunido de apresentacgao e discussao sobre a ferramenta de classificagao e
priorizagao de ativos para essa geréncia se deu no dia 09 de maio de 2024. Os
participantes listados no Quadro 11 receberam a documentagdo descritiva para
conhecimento prévio da proposta e na data assistiram a apresentacao realizada
pelos membros do grupo Carolina Marucio, Deise Oliveira, Jodo Dionisio Henn e
Tiago Marques.

Quadro 11 - Geréncias e Supervisbes ligadas a Diretoria de Negécios que
articiparam da validacao da ferramenta
REPRESENTANTE FUNGAO NA EMBRAPA
Daniel Papa Gerente Geral de Estratégias para o Mercado
Livia Junqueira Supervisora de Portfdlios de Ativos e Servigos
Joyce dos Santos Gerente Geral de Negécios
Bernardo dos Santos Supervisor de insergao de ativos no mercado
Rodolfo Osério de Oliveira Gerente Geral de Parcerias
Roberto Barbosa Supervisor de parcerias - Geréncia de Parcerias
Cassio Wilbert Supervisor de ambientes e redes - Geréncia de Parcerias

Fonte: Elaborado pelos Autores.
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Apo6s a contextualizagdo da proposta houve um momento para sugestdes e
questionamentos. Iniciando a fala dos participantes, Bernardo Santos destacou a
importancia de uma ferramenta para filtrar ativos na Embrapa.

Daniel Papa perguntou se a ferramenta seria util para diferentes tipos de
unidades da Embrapa (de Produto, Tematicas ou Ecorregionais) e se ela poderia ser
adaptada para uso na sede. Esclarecemos sobre o uso nas diferentes unidades da
Embrapa, que a possibilidade de uso de pesos a partir da aptiddo de cada unidade
podera viabilizar o uso da ferramenta para todas as unidades da empresa.
Esclarecemos também que existem tratamentos estatisticos que podem permitir o
uso pela sede. Além disso, equipes especificas podem usar a ferramenta de forma
direta no atendimento de demandas pontuais.

Cassio Wilbert parabenizou o grupo pelo trabalho e sugeriu que a ferramenta
fosse integrada ao processo de qualificagao de ativos para garantir sua perenidade.

A ferramenta foi bem recebida pelos participantes da reunido de validacao,
gue reconheceram sua importancia e potencial para melhorar a priorizacdo de ativos
na Embrapa.

4.3.5 Validagao pela Geréncia Adjunta de Transferéncia de Tecnologia da
Embrapa Suinos e Aves

A reunido de apresentacao e discussdo da ferramenta de classificagao e
priorizagao de ativos para a equipe da Embrapa Suinos e Aves foi realizada no dia
14 de maio de 2024, através do google meet. Os participantes receberam a
documentacdo descritiva para conhecimento prévio da proposta e na data
assistiram a apresentacao realizada pelos membros do grupo Jodo Dionisio Henn,
Tiago Marques, Deise Oliveira, Carolina Marucio e Julio César dos Reis. Apds a
contextualizagdo da proposta, houve um momento de colocagcbes e
questionamentos dos participantes.

Pela Embrapa Suinos e Aves, houve a participagdo do gerente adjunto de
transferéncia de tecnologia e das equipes do Setor de Prospecgao e Avaliagcédo de
Tecnologias (SPAT) e do Setor de Implementagao da Programacéao de Transferéncia
de Tecnologia (SIPT), que possuem atuagao no processo de qualificagao de ativos e
de gestao do portfélio de ativos da Embrapa Suinos e Aves (Quadro 12).
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Quadro 12 - Equipes da Embrapa Suinos e Aves envolvidas na validacdo da
ferramenta

REPRESENTANTE SETOR/FUNGAO NA EMBRAPA

Franco Martins Gerente adjunto de transferéncia de tecnologia - CHTT

Evandro Carlos Barros Supervisor do Setor de Prospeccéo e Avaliagao de Tecnologias - SPAT

Joao Dionisio Henn Integrante do Setor de Prospecgéo e Avaliagdo de Tecnologias - SPAT

Ari Jarbas Sandi Integrante do Setor de Prospecgéo e Avaliagdo de Tecnologias - SPAT

Supervisor do Setor de Implementagdo da Programagdo de

Joel Boff Transferéncia de Tecnologia - SIPT

Integrante do Setor de Implementagdo da Programacgido de

Patricia de Souza Transferéncia de Tecnologia - SIPT

Fonte: Elaborado pelos Autores.

A possibilidade de haver uma ferramenta que auxilie na priorizagao de ativos
para negocios foi muito bem aceita por toda a equipe. Destacou-se a necessidade
de reduzir subjetividade e esfor¢o, bem como a necessidade de concentrar esforgos
nos ativos de maior potencial, considerando que as equipes estdao muito pequenas e
acumulam diversas atividades e colaboram com equipes de outras areas, além de
participar em projetos de pesquisa, com responsabilidade em atividades e em
resultados.

4.3.6 Validagao pela Geréncia Adjunta de Transferéncia de Tecnologia da
Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia

A reunido ocorreu no formato online dia 08 de maio de 2024 e teve a
participacdo de toda a equipe de transferéncia de tecnologia do Cenargen (Quadro
13) que contribui em diferentes estagios da qualificagao de ativos, processo ao qual
a ferramenta sera alinhada na fase de incorporagdao ao sistema de gerenciamento
de ativos GESTEC.
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Quadro 13 — Equipes da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnhologia envolvidas na
validacao da ferramenta

REPRESENTANTE SETOR/FUNGAO NA EMBRAPA

Marcia Esquiagola Chefe Adjunta de Transferéncia de Tecnologia - CHTT

Deise Oliveira Supervisora do Setor de Prospeccao e Avaliagao de Tecnologias - SPAT

Raul Rosinha Integrante do Setor de Prospeccao e Avaliagdo de Tecnologias - SPAT

Silvia Mori Integrante do Setor de Prospeccao e Avaliagdo de Tecnologias - SPAT

Maria Clara Cruz Integrante do Setor de Prospecgéo e Avaliagao de Tecnologias - SPAT

Luciana Figueiredo Supervisora do Comité Local de Propriedade Intelectual - CLPI

Ménica Amancio Supervisora do Setor de Implementagdo da Programacgédo de
Transferéncia de Tecnologia - SIPT

Fernanda Franga Integrante do Setor de Implementagdo da Programacéo de Transferéncia
de Tecnologia - SIPT

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Os participantes demonstraram interesse em analisar detalhadamente as
perguntas elaboradas para cada critério da ferramenta proposta buscando clarificar
aspectos relacionados a atribuicdo das notas. A importancia da diferenciacéo entre
os indicadores e critérios de priorizacdo de ativos foi ressaltada, com sugestbes de
ajustes para melhor orientagcdo na escolha. Para a transformagéo de informagdes
qualitativas em quantitativas para uma analise mais precisa foi mencionada a
utilizacao do modelo Scoring Model.

O modelo Scoring Model foi recomendado para transformar informagdes
subjetivas em quantitativas, com énfase na melhoria continua do processo. Foram
discutidos ajustes na forma de preenchimento dos indicadores, visando evitar
respostas semelhantes, e a importancia de obter dados relevantes e estratificar
corretamente as tecnologias avaliadas. Houve consideragdes sobre a estratificagao
adequada dos critérios e indicadores, especialmente nas questdes ambientais e
sociais, e a possibilidade de criar um Scoring Model especifico para tecnologias
sociais.

A equipe se mostrou bastante motivada a testar a ferramenta na pratica para
realizar ajustes conforme sua aplicacdo real, visando melhorias futuras nos
processos de qualificacdo dos ativos.

4.3.7 Sintese das sugestoes para validagao da ferramenta

As sugestdes e os comentarios das equipes que participaram da etapa de
validacdo da metodologia estéo sintetizados no Quadro 14.
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Quadro 14 - Sintese das sugestées no momento das validagoes

COMENTARIO/SUGESTAO

REFLEXOES DA EQUIPE

A metodologia foi aprovada por 100% da
equipe que participou da fase de
validagdo. Nao houve nenhuma
manifestacédo contraria @ metodologia.
Inclusive foram favoraveis a
implementacdo da metodologia na
Embrapa. Essa implementagao pode ser
feita por meio do processo de qualificagao
no sistema corporativo de gestao de
ativos (GESTEC).

A maior maturidade da empresa em gestédo da
inovacgao podera ser um aliada na implementacéao e
no sucesso da metodologia. Ha a sensibilizagdo dos
gestores quanto a relevancia da ferramenta para
responder a demandas de selecao de ativos para
rodadas de negdcios, para apoio a politicas publicas,
para demandas de 6rgaos de controle que
questionam a Embrapa sobre a priorizagao de ativos.

Como a ferramenta dara conta da
variagao de temas e atuacao das
diferentes UDs, centrais, de produto ou
ecorregionais?

Na elaboracgdo da ferramenta foi criada a
possibilidade de atribuir pesos (1, 2 e 3) aos
critérios de priorizagcdo. Desta forma, a UD podera
selecionar maiores pesos para aqueles critérios
que melhor se aplicam a sua realidade.

Como sanar duvidas identificadas na
aplicacao da ferramenta no piloto,
relacionadas a interpretacao das perguntas
relacionadas aos critérios de classificagdo
e priorizagao?

Havera treinamentos para as equipes envolvidas e
manual de orientacao, a partir do inicio da
implementacao corporativa.

Podera haver viés devido a especialidade
de um juiz, ou ao desconhecimento na
aplicagdo da metodologia?

A partir da implementagédo da metodologia na
empresa, incorporada ao GESTEC e fazendo parte
do processo de qualificagao dos ativos
tecnoldgicos, havera uma equipe de 5 a 6 juizes
atuando no processo, diminuindo
consideravelmente o viés de juiz. Além disso, as
capacitagdes e o material de apoio contribuirao
para a adequada utilizacdo da ferramenta e a
obtencgao de resultados satisfatorios.

As equipes sdo muito reduzidas e ha
receio de acumulo/aumento de trabalho
se essa demanda se institucionalizar.

No processo de qualificagéo ja se faz a analise
técnica, mercadoldgica, regulatéria e de maturidade
tecnoldgica dos ativos. Com a incorporagao da
ferramenta ao sistema Gestec, a analise para a
Classificagao e Priorizagao sera realizada a partir
dos dados levantados para a qualificagao; isto traz
a possibilidade de que varios juizes atuem em suas
especialidades e reduz-se o custo individual e o
risco do viés da aplicacao.

A priorizagao de ativos podera estimular o
aperfeicoamento do processo de
qualificacao de ativos?

De fato, este € um dos impactos esperados.
Ganhos em agilidade e maior foco no uso dos
recursos financeiros € humanos para um processo
de gestao de ativos mais assertivo, facilitando o
trabalho das equipes e diminuindo subjetividade.

Fonte: Elaborado pelos Autores.
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5 MATRIZ DE CLASSIFICAGAO E PRIORIZAGAO DE ATIVOS: APLICAGAO

A etapa de aplicagao da ferramenta no contexto das unidades piloto ocorreu
no periodo de 17 a 27 de maio (10 dias corridos), no qual cada um dos juizes das
equipes de TT das unidades selecionadas receberam a planilha automatizada com
os ativos selecionados na pré-analise (sem parceria exclusiva com o setor
produtivo) divididos por temas. Neste piloto da aplicagado da ferramenta cada ativo
foi avaliado por um sé juiz. Foi solicitado aos juizes que preenchessem a planilha
com as notas para cada um dos critérios a serem avaliados e escrevessem sobre a
experiéncia de aplicagdo da ferramenta e as sugestdes para o seu refinamento e
sua integragdo com os processos existentes que foram descritas nesta segao.

5.1 Estudo de caso: Embrapa Suinos e Aves

5.1.1 Contextualizagao

A Embrapa Suinos e Aves tém a missao "viabilizar solugbes de pesquisa,
desenvolvimento e inovacgao para a sustentabilidade da suinocultura e avicultura em
beneficio da sociedade brasileira". A Unidade produziu centenas de resultados ao
longo de sua histéria de 49 anos. E uma unidade de produto, com foco nas cadeias
da suinocultura e avicultura. Possui 40 pesquisadores. Atualmente, busca
aperfeicoar a sua forma de gestdo do portfélio de ativos tecnoldgicos, visando a
geracdo de negodcios. Para tal, foi feita a caracterizagdo do portfélio de ativos da
Embrapa Suinos e Aves, visando a construgdo de metodologia para priorizagao de
ativos para acesso ao mercado e geragao de novos negocios.

5.1.2 Coleta de dados

Utilizou-se as informacdes do Sistema Corporativo de Gestdo de Ativos -
Gestec. No momento da pesquisa, constavam no GESTEC 54 ativos tecnholégicos
que foram qualificados' a partir de 2018. Nos préximos meses havera a adigdo de
21 ativos do ano de 2023 que estao em qualificacdo. Para a delimitacdo do portfélio,
utilizou-se os 54 ativos ja qualificados.

Nos projetos de pesquisa em andamento, cadastradas no sistema corporativo
de gestdo de projetos — ldeare, ha previsdao de mais 40 ativos para 2024, 9 para
2025, 3 para 2026 e 4 para 2027, totalizando um potencial de 131 ativos
tecnologicos.

Os ativos estao focados em solugcbes para as cadeias produtivas da carne

' A qualificagdo é o processo de caracterizagdo técnica, legal e mercadolégica de um ativo
desenvolvido ou em desenvolvimento, com foco em posicionamento no mercado. O processo de
qualificagdo deve orientar as tomadas de decisdo ao longo do desenvolvimento do ativo e é a base
para a gestao da carteira de ativos da empresa.
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suina, de frangos e de ovos. Atualmente, a Embrapa Suinos e Aves esta
consolidando as parcerias oriundas do seu programa de inovagao, o INOVA.
Através deste programa, estima-se viabilizar aproximadamente 10 projetos de
inovacado aberta, com foco especialmente na geragédo de ativos tecnoldgicos, que
deverao aumentar o quantitativo de ativos nos proximos 4 anos.

A gestao dos ativos tecnoldgicos na Embrapa Suinos e Aves € um processo
que esta recebendo esforgco para aperfeicoamento, especialmente no foco da
geragao de novos negocios.

O Brasil exerce um papel de lideranga técnica e gerencial nas cadeias de
proteina do frango e do suino, produtos de exportagédo e que obedecem rigorosos
padrbées internacionais. As tecnologias podem atingir este grande e exigente
mercado.

O portfélio de ativos da Embrapa Suinos e Aves:

- Atende mais a cadeia produtiva da carne suina, com 47,3% dos ativos.

- Atende a todos os biomas e regides geograficas.

- Elevada maturidade tecnologica: 32% TRL 8, 18% em TRL 7, 18% em TRL
6 e 18% em TRL 5.

- Com relagdo ao tipo de ativos, 57% sao produtos, 20% praticas
agropecuarias € 20% processos.

- Com relacao PI, 41% dos ativos ndo sao passiveis de protecado e ndo tem
restricdes de divulgagao.

5.1.3 Aplicagao da Ferramenta no contexto da Unidade

A validacao da ferramenta na Embrapa Suinos e Aves envolveu a aplicacéo
em 54 ativos tecnologicos do portfdlio de ativos da unidade, que nédo possuem
parceria exclusiva firmada e que podem ser negociados. A equipe, composta por
quatro analistas envolvidos com o processo de qualificacdo de ativos tecnoldgicos,
recebeu orientagdes, a ferramenta de priorizagdo e um conjunto de ativos para
aplicar a ferramenta, sendo que trés receberam uma lista de 15 ativos e um de 9
ativos. Para cada um dos ativos, os analistas acessaram os relatérios de
qualificacdo destes ativos no GESTEC, para obtencio das informacdes necessarias
para proceder as respostas na planilha da ferramenta. Apds conclusao, as planilhas
foram devolvidas para a equipe do projeto para a tabulagdo das informacdes em
planilha unica e procedidas as analises de classificacdo e de priorizacdo destes
ativos. As consideragdes da equipe sobre a aplicagdo da ferramenta estao
apresentadas no Quadro 15.
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Quadro 15 — Consideragoes dos “juizes” sobre a experiéncia piloto de aplicacdao da
ferramenta

Embrapa Suinos e Aves

Avaliador: Evandro Carlos Barros  Cargo/funcgao: Analista A/ SPAT Qualificagao ativos

1 - Ficou com duvidas sobre o uso da palavra "inovagao". Por exemplo: Capacidade da Embrapa
em viabilizar a inovagao. Me parece que a palavra "inovagao" esta sendo usada como sinénimo de
"ativo". Meu entendimento é que o ativo, apds ser finalizado, pode gerar inovagédo no nicho onde
sera aplicado.

2 - Sobre a usabilidade, considera de facil entendimento e operacdo. Sem sugestdes. Ficou muito
bom.

3 - Detectou dois ativos que precisam urgentemente serem revistos. Relata que a ferramenta ja
estd ajudando, antes mesmo de ser finalizada, na gestdo do portfélio de ativos da unidade.
Parabéns a equipe!

Avaliador: Ari Jarbas Sandi  Cargo/fungao: Analista A/ SPAT Qualificagéo ativos

Sugere requalificar o produto “Desidratador para Subprodutos de Abatedouros”, pois ha
muitas confusdes na redagdo. Oras de disserta sobre a maquina, ora sobre os produtos que a
mesma possibilita serem obtidos qualificando os produtos e ndo a maquina. Da forma que esta,
dificulta a aplicagcao da ferramenta de priorizacao.

Avaliador: Jodo Dionisio Henn Cargo/fungao: Analista A/ SPAT Qualificacdo ativos

Conseguiu aplicar o método no conjunto dos 15 ativos sem identificar dificuldades
importantes, por conhecer bem todos estes ativos e também por ter participado na construgéo da
metodologia. O material de apoio a ser desenvolvido e os treinamentos ajudardo a aplicar a
ferramenta na unidade, com importantes beneficios para a equipe e para a Embrapa. Acredita que
a ferramenta sera Util para a empresa.

Avaliador: Patricia de Souza Cargo/fungédo: Analista A/ SIPT Propriedade Intelectual

Teve duvidas de interpretagdo em critérios da ferramenta, como segue:

- ATRATIVIDADE DO MERCADO-ALVO: por exemplo para dois softwares que avaliei, que tem
aplicagao direta feita pelo MAPA, considerei o potencial de parceria 4, porém se vocé pensar em
geracao de ganhos econdmicos, em tese nao vai existir pois 0 MAPA nao paga para a Embrapa.
Entdo a resposta seria um potencial baixo 2 ao invés de 4? Fiquei com essa duvida.

- ALINHAMENTO ESTRATEGICO: no item que trata do impacto no portfélio, ele considera se o
ativo complementa, substitui ou concorre com outro ativo da carteira e minhas respostas para os
avaliados foram 3 - neutro, pois todos declaram que ndo complementa/substitui/concorre com
outro, porém o impacto de alguns ativos é enorme, por exemplo o da Salmonella App, ele ndo
impacta na carteira mas € um baita ativo com um impacto muito positivo para a sua aplicagao, e do
ponto de vista da Embrapa ter um ativo desses no portfolio € muito bom, mas a resposta nao se
encaixa, deu pra entender? Quando vocé pergunta: considere o impacto no portfélio da Embrapa:
3 nem positivo e nem negativo... fica estranho, como se o ativo ndo fosse relevante.

Fonte: Elaborado pelos Autores.
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5.1.4 Resultados da Classificagcao dos Ativos da Embrapa Suinos e Aves

Apés a avaliagao pelos juizes, os 54 ativos da Unidade foram classificados
nos trés baldes, seguindo a metodologia estabelecida. Seguindo essa classificagao,
dentro desses grupos os ativos foram ordenados seguindo os passos da ferramenta
de priorizagao. Os principais resultados disso sdo apresentados na sequéncia nos
topicos relativos a classificagdo e a priorizagdo dos ativos da Embrapa Suinos e
Aves.

A classificagcdo por baldes realizada pela ferramenta oportunizou a
observagao do conjunto de ativos da Unidade distribuidos na Figura 13 € no Quadro
16. As esferas maiores no grafico indicam maior numero de ativos naquele status.

Esta analise evidenciou que a maioria dos ativos da Embrapa Suinos e Aves
visam o atendimento de mercados adjacentes, assim como possuem um nivel
incremental de inovagao, isso implica que 67% dos ativos estdo classificados no
Balde Adjacente. Observa-se ainda que, como se espera de uma instituicdo de
ciéncia e tecnologia, ha um baixo percentual de ativos classificados no balde
existente (15%), caracterizados por um baixo nivel de inovagao e indicados para
mercados ja estabelecidos, onde, provavelmente, concorram por prego com 0s
demais ativos disponiveis nesse mercado.

Ja o grupo de ativos com alto nivel de inovagéo tecnoldgica e destinado a
exploracdo de novos mercados, classificados no balde “novo” correspondem a 18%
dos ativos analisados nesta Unidade. Também € possivel identificar que o conjunto
de ativos objeto de avaliagdo obteve maior grau de novidade tecnoldgica do que de
novidade de mercado, como mostra a distribuicdo nos quadrantes do grafico.

Figura 13 — Matriz de Classificacdo dos Ativos da Embrapa Suinos e Aves
4

Matriz de Classificacao

Mercado

Tecnologia

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Os resultados apresentados no Quadro 16 oportunizam aos tomadores de
decisdes da Unidade insights valiosos no sentido de avaliar as suas estratégias em
relagdo ao incentivo de perfis de projetos. A partir desse diagndstico, € possivel
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ajustar os procedimentos de indugao de propostas de forma proporcional ao que a
estratégia da Unidade aponte, por exemplo, se a Embrapa Suinos e Aves quer
aumentar o percentual de ativos no balde “novo” precisa criar mecanismos que
incentivem propostas audaciosas na expansdo da fronteira do conhecimento,
mesmo que isso represente maiores riscos a serem assumidos.

Quadro 16 — Classificagao dos Ativos da Embrapa Suinos e Aves

Rétulos de Linha Contagem de Baldes Frequéncia
Adjacente 36 67%
Existente 8 15%

Novo 10 18%
Total Geral 54 100%

Fonte: Elaborado pelos Autores.

5.1.5 Resultados da Priorizagao dos Ativos da Embrapa Suinos e Aves

A priorizagdo dos ativos baseou-se na multiplicacdo das notas atribuidas
pelos juizes aos critérios de avaliagdo. No caso da desta Unidade, houve também a
atribuicdo de pesos aos critérios analisados da seguinte forma: peso 1 para os
critérios rotulados como maturidade tecnoldgica, capacidade de viabilizar a inovagao
e alinhamento estratégico; peso 2 para os potenciais impactos no ambiente
produtivo; e peso 3 para os critérios relacionados aos rétulos vantagem competitiva
e atratividade de mercado. Assim, o escore do ativo foi apurado a partir do produto
da multiplicagdo de todas as notas dadas aos critérios, bem como destas
multiplicadas pelo peso de seus rotulos. A férmula de célculo é a seguinte: ((nota do
critério 1 x peso do rotulo) x (nota do critério 2 x peso do rétulo) x ... x (nota do
critério “n” x peso do rétulo)).

O ranqueamento dos ativos classificados no Balde Novo € apresentado no
Quadro 17. Os ativos foram ordenados pelo escore obtido por cada um deles, do
maior para o menor, onde a numeragao de priorizagao representa a sua ordem de
prioridade nesse ranking. Conforme pode ser observado, o resultado da priorizagao
de ativos do balde Novo apresenta ativos avaliados por trés dos quatro juizes desta
Unidade. Nao é possivel atribuir ao viés do avaliador essa classificagao, porém fica
evidente que a ferramenta necessita que cada ativo seja objeto de anadlise de
multiplos juizes para que sejam dirimidas as duvidas em relagdo a esse eventual
viés.
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Quadro 17 — Priorizagao Ativos Embrapa Suinos e Aves (Balde Novo)

Cédigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizagao
9713 PSA CNPSA 64.800.000 1
10731 EBSA CNPSA 51.840.000 2
5181 PSA CNPSA 41.472.000 3
10213 PSA CNPSA 33.177.600 4
5198 EBSA CNPSA 24.883.200 5
5202 PSA CNPSA 19.906.560 6
10567 EBSA CNPSA 10.616.832 7
12085 JDSA CNPSA 9.953.280 8
4377 JDSA CNPSA 9.331.200 9
10730 EBSA CNPSA 3.981.312 10

Fonte: Elaborado Pelos Autores.

E possivel observar no Quadro 18, que apresenta os resultados da
priorizacao do Balde Adjacente com os ativos da Embrapa Suinos e Aves, que
houve uma grande variabilidade no escore do primeiro para o ultimo ativo do
ranking. Também houve, nesse balde, maior equilibrio que no anterior no que se
refere a quantidade de ativos avaliados por cada um dos quatro juizes. Outro ponto
que chama a ateng¢do, quando se compara os baldes Novo e Adjacente é que ha
uma amplitude maior no escore dos ativos, o que evidencia a necessidade de que
sejam primeiro classificados para depois priorizados, uma vez que se todos fossem
apenas priorizados, ativos com alto nivel de inovagdo poderiam ser ranqueados
como menos competitivos que ativos de menor grau de inovagao. Isso destaca a
utilidade da classificacdo por baldes como subsidio para a tomada de decisao
estratégica da organizagao em termos de esforgo de inovacgao.

Quadro 18 — Priorizagao Ativos Embrapa Suinos e Aves (Balde Adjacente)

Cédigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizacao
11986 EBSA CNPSA 81.000.000 1
5197 PSA CNPSA 41.472.000 2
7656 JDSA CNPSA 33.177.600 3
4687 PSA CNPSA 33.177.600 3
5434 JDSA CNPSA 19.906.560 5
2058 JSA CNPSA 14.929.920 6
12114 PSA CNPSA 13.996.800 7
11587 PSA CNPSA 13.996.800 7
12132 JDSA CNPSA 11.943.936 9
6604 JDSA CNPSA 11.197.440 10
12098 JSA CNPSA 9.953.280 11
5185 EBSA CNPSA 9.953.280 11
9847 JDSA CNPSA 9.331.200 13
9890 JDSA CNPSA 8.957.952 14
10965 JDSA CNPSA 7.464.960 15

Fonte: Elaborado Pelos Autores.
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Quadro 18 - Priorizagao Ativos Embrapa Suinos e Aves (Balde Adjacente)
continuacgao

Cédigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizacao
5219 JSA CNPSA 7.464.960 15
11324 EBSA CNPSA 7.464.960 15
11336 EBSA CNPSA 7.464.960 15
4401 JDSA CNPSA 6.718.464 19
10963 JSA CNPSA 6.298.560 20
7925 JSA CNPSA 6.298.560 20
11218 JSA CNPSA 5.598.720 22
5666 JSA CNPSA 5.598.720 22
11616 EBSA CNPSA 5.598.720 22
8696 JSA CNPSA 4.976.640 25
9848 JDSA CNPSA 4.665.600 26
8386 EBSA CNPSA 4.199.040 27
8388 EBSA CNPSA 4.199.040 27
9995 JDSA CNPSA 3.359.232 29
8763 JDSA CNPSA 3.359.232 29
6600 JDSA CNPSA 2.239.488 31
5199 JDSA CNPSA 1.679.616 32
12150 JSA CNPSA 1.679.616 32
12133 JSA CNPSA 1.679.616 32
5507 EBSA CNPSA 1.399.680 35
5178 JDSA CNPSA 1.119.744 36

Fonte: Elaborado Pelos Autores.

Os resultados apresentados no Quadro 19, que traz o ranqueamento da
priorizagao dos ativos classificados no Balde Existente, revelam que nessa Unidade
existem um conjunto de ativos com pouca relevancia em termos de nivel de
inovagao, os quais, quando comparados aos demais baldes, também apresentam
um baixo escore, considerando a metodologia de priorizagcédo. Esse resultado pode
ser utilizado para tomada de decisdo de eventual descontinuidade desses ativos, ou
para que a Unidade mantenha-os apenas numa perspectiva reativa de acdes de
Transferéncia de Tecnologias com esses ativos, considerando eventuais demandas
que venham a surgir por eles.

Quadro 19 — Priorizagao Ativos Embrapa Suinos e Aves (Balde Existente)

Cédigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizagao
5286 JSA CNPSA 2.099.520 1
8915 JSA CNPSA 1.679.616 2
11617 EBSA CNPSA 1.119.744 3
10962 JSA CNPSA 419.904 4
8170 JSA CNPSA 279.936 5
6650 EBSA CNPSA 174.960 6
12162 JSA CNPSA 93.312 7
7657 EBSA CNPSA 108 8

Fonte: Elaborado Pelos Autores.
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Importante destaque deve ser dado para fato de que os resultados acima
apresentados foram uma amostra da utilizagcdo da ferramenta de priorizacdo dos
ativos desta Unidade, que considerou em sua aplicagdo uma necessidade de
ranqueamento que valorizasse aspectos relativos a atratividade econdmica dos
ativos analisados, resultado diferente do apresentado poderia ser obtido caso a
atribuicdo de pesos fosse diferente da apresentada, por exemplo, se fossem
valorizados aspectos técnicos ou de alinhamento estratégico, o resultado poderia
ser sensivelmente alterado. O detalhamento dos calculos e uma planilha com
informagdes complementares, mais robustas que as apresentadas nos quadros
acima, pode ser obtido no Anexo B deste trabalho.

5.2 Estudo de caso: Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia

5.2.1 Contextualizagao

A Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia - Cenargen, completara, em
2024, 50 anos de existéncia. E considerada uma Unidade teméatica da Embrapa que
se dedica a pesquisa e transferéncia de tecnologia na forma de produtos, processos
e servicos focados em recursos genéticos animais, vegetais e microbianos. A
proposta de trabalho para o Cenargen em sua criagdo foi a preservagdo e o
conhecimento dos recursos genéticos e posteriormente integrou-se o
desenvolvimento da biologia avangada (biologia molecular, biologia celular e
engenharia genética).

A fim de enfrentar os desafios agropecuarios, climaticos e de saude atuais e
futuros, suas equipes de pesquisa se organizam em 11 grupos tematicos: 1)
Conservacgao in situ e manejo de Recursos Genéticos/Parentes silvestres e espécies
vegetais nativas, 2) Biotecnologia aplicada a estresses biodticos e abidticos, 3)
Controle biolégico de pragas, 4) Conservacdo ex situ de RG vegetais, 5)
Caracterizacdo de RG vegetais visando melhoramento e conservacédo, 6)
Conservagao e caracterizagcdo de RG animais, 7) Biologia do desenvolvimento e
reprodugao animal, 8) Desenvolvimento e reproducdo vegetal, 9) Biologia sintética e
Bioinformatica, 10) Substéncias bioativas e nanomateriais e 11) Quarentena e
sanidade vegetal.

Na area de pesquisa, seu corpo técnico é formado por 104 Pesquisadores e
30 analistas exclusivamente voltados para o apoio ao quadro de pesquisadores da
Unidade. O quadro administrativo e de transferéncia de tecnologia tem outra
conformacao. A area de transferéncia de tecnologia conta hoje com 2 pesquisadoras
e 6 analistas para apoiar as agdes de desenvolvimento, negdécios tecnoldgicos e
promocao de ativos.

Com relagéo aos resultados de pesquisa, anualmente sdo gerados em média
um total de 160 resultados no Cenargen, dos quais aproximadamente Vs
corresponde a ativos tecnoldgicos e % a ativos classificados como pré-tecnoldgicos
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considerando-se o horizonte temporal de (2019-2024). Devido ao grande numero de
ativos gerados no Cenargen, distribuidos em 11 areas tematicas, e ao reduzido
numero de agentes de transferéncia de tecnologia para gerenciar esses ativos,
optou-se pela qualificagdo obrigatéria de resultados do tipo tecnoldgico, e os
resultados do tipo pré-tecnoldgico sdo qualificados sob demanda da chefia de TT
(ex: negociagdes, processo de revisdao de propriedade intelectual). Portanto, o
portfélio de ativos qualificados da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia foi
caracterizado visando a construgdo e validagao da ferramenta para priorizagéao e
classificagao de ativos para inovagao, e geragao de novos negocios tecnolégicos, a
sintese desses resultados encontram-se descritos no item a seguir.

5.2.2 Coleta de dados

Para a coleta de dados utilizou-se as informacgdes dos Sistemas corporativos:
Gestdo dos Ativos Tecnologicos da Embrapa - Gestec; Sistema de Gestdo da
Programacao de Pesquisa - Ideare; Plataforma Cortex de Inteligéncia Competitiva e
informacgdes coletadas junto aos pesquisadores e suas equipes.

Considerou-se para esse estudo de caso os ativos que estdo com a
qualificacao finalizada no sistema GESTEC. O portfélio qualificado do Cenargen
nesse sistema corresponde a 184 ativos, sendo 180 do tipo tecnolégico nos mais
diversos estagios de maturidade com indicagées para todos os Biomas e as 5
regioes brasileiras, e 4 ativos pré-tecnoldgicos.

Os 180 ativos tecnoldgicos estdo distribuidos por tipo em produtos (70%),
processos (14%) e praticas agropecuarias (13%). Quanto aos niveis de maturidade
0s maiores percentuais estdo nas TRLs mais baixas, como é esperado de uma
Unidade Descentralizada Tematica: 16% em TRL 3, 30% em TRL 4, 21% em TRL 5,
16% em TRL 6, 5% em TRL 7, 8% em TRL 8, 3% em TRL 9.

5.2.3 Aplicagao da Ferramenta no contexto da Unidade

A gestdo de ativos na Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia -
Cenargen é realizada por analistas e pesquisadores divididos em 5 principais temas:
Biotecnologia, Nanotecnologia, Controle Bioldgico, Recursos Genéticos e Servigos.

A fase piloto da aplicacdo da ferramenta de classificacdo e priorizacdo de
ativos seguiu essa mesma loégica de divisdo tematica para que os ativos fossem
analisados por especialistas em cada area de atuacgao.

Dos 184 ativos qualificados no portfélio do Cenargen foi selecionado um
conjunto de 62 ativos ainda sem parceria exclusiva com o setor produtivo para
realizacao deste piloto. Atuaram na aplicagao da ferramenta 5 pessoas da equipe de
qualificacdo da UD. As planilhas com a identificacdo dos ativos foram distribuidas
para a equipe da seguinte forma: Biotecnologia (20), Nanotecnologia (6), Controle
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Biologico (15), Recursos Genéticos e Servigcos (21). Para o preenchimento a equipe
consultou as informagdes de qualificagcdo do ativo e o histérico de gestdo para
decidir sobre a pontuagcao dos critérios estabelecidos. Foram dados 10 dias para o
preenchimento da planilha individualizada. Apds a devolugao das planilhas essas
passaram por uma analise para que fossem gerados os resultados. Abaixo as
consideragdes de cada um dos e juizes do Cenargen sobre a sua experiéncia na
aplicagao da ferramenta.

Quadro 20 — Consideragcoes dos “juizes” sobre a experiéncia piloto de aplicacdao da
ferramenta

Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia

Avaliador: Luciana Figueiredo Cargo/funcao: Pesquisadora A/ CLPI Qualificagéo ativos

Acredito ser importante usar o indicador de protegéo (pex: patente, marca, cultivar, desenho
industrial) retirado da priorizagdo dos ativos, pois sao ativos que a empresa PAGA para manter e
a protecdo €& temporaria. As agbes de negociagdo deste ativo (seja para colocagdo no
mercado/adogéao, seja para parceria no avango do TRL/MRL) sdo ESSENCIAIS para justificar os
gastos com a protegdo do mesmo (especialmente para aqueles ativos com protegdo no exterior
onde o custo & muito mais elevado). Lembrando que existem questdes que devem ser
observadas antes da negociagdo como os acordos e clausulas de propriedade intelectual bem
definidas.

Avaliador: Silvia Mori  Cargo/funcgao: Pesquisadora A/ SPAT Qualificagéo ativos

O preenchimento da planilha de classificagéo e priorizagdo dos ativos foi satisfatério; contudo,
identificou-se que alguns indicadores poderiam ser desagregados para uma analise mais
detalhada. Em particular, a atratividade do mercado e o potencial de impacto no ambiente
produtivo foram destacados como areas que se beneficiariam de uma avaliagdo mais minuciosa,
permitindo uma melhor compreenséao e gerenciamento dos ativos.

Avaliador: Deise Oliveira Cargo/fungdo: Analista A/ SPAT Qualificacdo ativos

A planilha automatizada para a aplicagcao da ferramenta de classificacao e priorizagao de
ativos se apresentou bastante agradavel para utilizagdo na analise, contendo as perguntas e a
escala para cada critério analisado tornando possivel também a comparagao entre ativos do
mesmo tema.

A descrigao do critério de alinhamento estratégico (impacto no portfélio - ativo complementa,
substitui ou concorre) com outro ativo da carteira necessita de ajuste para que a resposta seja
mais assertiva. Essa descricdo devera constar do manual e também da capacitagédo sobre a
ferramenta.

Avaliador: Maria Clara Cruz Cargo/fungdo: Analista A/ SPAT Qualificagado ativos

Deveria haver alguma métrica para auxiliar na tomada de decisdo quanto a escala. O que
€ muito alto? O que é muito importante? Por exemplo, um ativo tem a possibilidade de gerar
quantos milhdes, quantos bilhdes de reais para o setor produtivo. E dificil, devido ao grande
numero de Unidades e suas especificidades, mas é necessario que tenha uma métrica.

Fonte: Elaborado Pelos Autores.
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Quadro 20 — Consideragoes dos “juizes” sobre a experiéncia piloto de aplicacdao da
ferramenta (continuacao)

Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia

Avaliador: Raul Rosinha  Cargo/fungao: Analista A/ SPAT Qualificagao ativos

1. Inovagao Tecnologica

Neste critério é preciso ficar claro se a resposta deve ser dada em fungdo do campo de
aplicagao do ativo e do territorio onde ele pode ser utilizado ou disponibilizado. Exemplo: um ativo
restrito ao territério Brasil e com determinado campo de aplicagdo pode promover uma ruptura
tecnologica no Pais, porém isto ndo necessariamente é verdadeiro se pensarmos em outros
paises e outros campos de aplicagdes. Portanto, é fundamental deixar claro para o respondente
as questdes relacionadas ao campo de aplicagao, territério e como deve ser avaliado este critério
para que as respostas possam ser comparaveis quantitativamente.

2. Inovagao de Mercado

As observagdes acima também sao validas para o critério “Inovacao de Mercado”. A delimitagéo
clara permitira respostas mais uniformes entre os diversos avaliadores. Com este recorte bem
definido e explicitado pela descrigdo dos critérios ou pelo avaliador, os demais critérios devem
sempre se referenciar a estas delimitagdes para as avaliagbes subsequentes do mesmo ativo.

3. Vantagem Competitiva

Na “Vantagem Competitiva” € preciso detalhar quais sdo os componentes que devem ser
utilizados para avaliar a competitividade do ativo e o seu potencial de parceria. Esta
competitividade pode se traduzir em vantagem relativa, compatibilidade, complexidade,
possibilidade de teste e visibilidade. Cada uma destas caracteristicas enfoca uma dimensao
especifica do ativo e os possiveis efeitos sobre sua utilizagdo/adogao.

A vantagem relativa diz respeito ao grau pelo qual uma inovagao é percebida como melhor
ou mais vantajosa que a ideia, produto ou servico que a precedeu. Este grau pode ser
mensurado em termos de: 1) vantagens econdémicas (lucratividade, custo inicial baixo); 2)
redugdo de desconforto, tempo e esforgo necessarios a sua obtencgéo; 3) prestigio e “status”
social; 4) aumento da conveniéncia e da satisfagdo; e 5) imediatismo das recompensas. Nao é
relevante para a inovagao ter ou ndo uma grande vantagem absoluta e o que realmente importa é
se o cliente percebe a inovagdo como vantajosa. A vantagem relativa é a que oferece a melhor
previsao sobre a adogao ou ndo de um ativo.

A segunda dimensao se refere a percepcdo de quao compativel € o ativo com os valores
existentes, as experiéncias passadas e as necessidades dos potenciais adotantes. Um produto
ou ideia incompativel com os valores e normas de um sistema social ndo sera adotado tao
rapidamente quanto um ativo de inovagdo compativel. A adogdo de um ativo, ao envolver a
mudanca de valores e habitos, pode reduzir a velocidade com que o mesmo seja adotado ja que,
muitas vezes, estas mudangas se processam numa velocidade muito lenta. Paralelamente,
muitas inovagdes, tidas como compativeis ou aceitas em determinadas culturas, podem se
transformar em incompativeis quando introduzidas em outros paises, onde os valores culturais,
as experiéncias, as necessidades e os habitos sdo diferentes. Outro determinante da taxa de
adocao de uma inovagao é sua complexidade. A dificuldade em entender e em utilizar um novo
produto ou ideia também afeta a inovagdo. Algumas inovagdes tém significado claro aos
adotantes potenciais, enquanto que outras ndo. A possibilidade de teste é o quarto determinante
que pode influenciar a adogcdo de uma inovagao. A experimentacdo ou teste de uma inovacgao,
por um cliente potencial, € uma maneira de coloca-lo em contato com a inovacao para que esta
ganhe um significado proprio, permitindo seu uso e avaliagdao de desempenho, nas condicdes
especificas do cliente. Por ultimo, o atributo visibilidade se refere ao grau pelo qual os resultados
de uma inovagdo sdo visiveis a terceiros. Os resultados de muitas inovagdes podem ser
facilmente observaveis e comunicados a outros, enquanto que algumas inovagdes séao dificeis de
serem observadas e/ou descritas a terceiros. Estas dimensbes tornam-se particularmente
importantes quando a inovagdo a ser introduzida é do tipo radical. A incerteza quanto as
vantagens relativas, a eventual necessidade de mudanca de habitos e comportamentos, a
complexidade percebida no produto, os limites nem sempre bem estabelecidos em relagédo a
aplicagéo da inovagéo e a dificuldade em testar e observar os resultados a curto, médio e longo
prazos podem trazer grandes restricoes a adocao de inovacdes deste tipo.

Fonte: Elaborado Pelos Autores.
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Quadro 20 — Consideragoes dos “juizes” sobre a experiéncia piloto de aplicacdao da
ferramenta (continuacao)
Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia

Avaliador: Raul Rosinha __Cargo/fungéo: Analista A/ SPAT Qualificacéo ativos

4. Potencial de Parceria

No que se refere ao “Potencial de Parceria” é preciso deixar claro que o tipo de parceria
que esta sendo analisada/avaliada € uma parceria para inser¢ao do ativo no ambiente produtivo.
Isto posto, trata-se, via de regra, de uma parceria publico-privada e é este potencial que deve ser
avaliado. Nao devemos neste critério avaliar parcerias com outros entes publicos pois na sua
maioria estas parcerias nao terdo as capacidades, competéncias e 0s recursos necessarios para
o avango dos niveis de TRL para a sua insergdo no ambiente produtivo. E fundamental avaliar
neste critério se existe um consideravel nimero de parceiros dispostos a desenvolver e
disponibilizar o ativo no mercado e, se estes parceiros dispdem das capacidades, competéncias e
recursos tanto para o desenvolvimento como para insergéo, evolugao e manutencao do ativo no
mercado.
5. Atratividade do Mercado-Alvo

O critério “Atratividade do Mercado-Alvo” se revela o mais desafiador a ser avaliado pois
ele reune algumas variaveis concorrentes para sua adequada avaliagdo e consequente atribuicao
de notas. Neste critério concorrem as seguintes informacgdes: o tamanho do mercado, o potencial
de crescimento do mercado, o potencial de crescimento do ativo no mercado (consequentemente
o potencial de geragao de caixa ou impacto) e o niumero de concorrentes no mercado.
Ao agrupar todas estas sub-varidveis num so6 critério e considerando que algumas notas
atribuiveis a cada uma delas podem ter correlagdo negativa entre si é possivel que tenhamos
muitos ativos sendo avaliados como de “médio potencial’, ainda que ensejem oportunidades
muito diferentes entre si.

6. Capacidade da Embrapa em Viabilizar a Inovacgao

No critério “Capacidade da Embrapa em Viabilizar a Inovagao” é importante reduzir esta
avaliagao para contemplar somente a capacidade da Embrapa e ndo a dos parceiros como esta
descrito no critério. Do contrario estaremos avaliando duas vezes um determinado quesito tanto
neste critério como no critério “Potencial de Parceria”. Neste critério também €& fundamental
avaliar esta capacidade tendo em vista a multiplicidade de projetos os quais os pesquisadores
estdo envolvidos o que em parte compromete sua capacidade de viabilizar a inovagdo ao mesmo
tempo em que cria conflitos de compromisso e pode sobrecarregar as estruturas existentes e a
velocidade do atendimentos aos marcos temporais exigidos numa parceria publico-privada.

7. Impacto Social e Ambiental da Adogao do Ativo

Os critérios “Impacto Social da Adogdo do Ativo” e “Impacto Ambiental da Adocgéo do
Ativo” sofrem do mesmo problema do critério "Atratividade do Mercado-Alvo” por contemplarem
um conjunto extenso de sub-variaveis que n&o necessariamente guardam correlagéo positiva
entre si. A depender da opinido e tendéncia de cada analista, as notas para estes critérios podem
inclusive chegar a serem antag6nicas ou varios ativos receberem a avaliagdo “Neutro”.

E importante também deixar claro que nestes critérios ndo devem ser avaliados os
impactos sociais e ambientais gerados até a obtengédo do ativo na sua forma final a ser ofertado
ao mercado. Neste caso sugere-se reduzir a descricdo do critério ou exigir que o avaliador
descreva o que foi considerado relevante para a avaliagao atribuida ao impacto do ativo.

Fonte: Elaborado Pelos Autores.

5.2.4 Resultados da Classificacao dos Ativos da Embrapa Recursos Genéticos
e Biotecnologia

Os 62 ativos da Unidade passaram pela avaliagao dos juizes, a partir dessa
analise foram classificados, conforme estabelece a metodologia, nos baldes

‘existente”, “adjacente” e “novo”. Seguindo essa classificagdo, dentro desses grupos
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os ativos foram ordenados seguindo os passos da ferramenta de priorizagéo. Os
principais resultados disso sao apresentados na sequéncia nos topicos relativos a
classificagdo e a priorizagdo dos ativos da Embrapa Recursos Genéticos e
Biotecnologia.

A classificacdo por baldes realizada pela ferramenta oportunizou a
observacao do conjunto de ativos da Unidade distribuidos na Figura 14 e no Quadro
21. As esferas maiores no grafico indicam maior numero de ativos naquele status.

Como ja citado neste trabalho, a Embrapa Recursos Genéticos e
Biotecnologia tém mandato de pesquisa e inovagdo sobre um tema muito propicio
para gerar resultados disruptivos. N&o obstante disso, os resultados evidenciados
na Figura 14 revelam que esse conjunto de ativos, assim como fora observado na
outra UD que compde esse projeto piloto, apresenta maior grau de novidade
tecnolégica quando comparada a sua novidade de mercado. Todavia, quando
focamos o olhar para os ativos classificados no balde “novo” essa légica se
modifica, pois dos 17 classificados nesse balde, 14 deles sao considerados para
exploragdao de novos mercados, 6 deles correspondem a novidade tecnoldgica,
sendo 3 desses acumulam classificagdo de novidade em ambos os espectros. Um
dado que desperta atengao; pois, neste caso, diz respeito a quantidade de ativos de
tecnologia incremental para mercados existentes, dos 62 ativos analisados nesta
UD 34 estdo nessa condicdo. Observa-se, ainda, que a pequena quantidade de
ativos que compdem o balde “existente”, apenas cinco dos 62, permite inferir que a
Unidade esta avangada nos niveis de inovagao de seus ativos.

Figura 14 - Matriz de Classificagdo dos Ativos da Embrapa Recursos
Genéticos e Biotecnologia

a Matriz de Classificacao

Mercado

Tecnologia

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Ja quando se analisam os dados do Quadro 21, que apresenta a quantidade
e os percentuais de ativos por balde, observa-se que o balde mais cheio é o
“adjacente”, que comportou 65% dos ativos avaliados. Ja o balde “novo” é composto
por 27% do total dos ativos analisados, enquanto o grupo dos “existentes” tem
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apenas 8% dos ativos.

Quadro 21 - Classificacdo dos Ativos da Embrapa Recursos
Genéticos e Biotecnologia

Roétulos de Linha Contagem de Baldes Frequéncia
Adjacente 40 65%
Existente 5 8%

Novo 17 27%
Total Geral 62 100%

Fonte: Elaborado pelos Autores.

5.2.5 Resultados da Priorizacao dos Ativos da Embrapa Recursos Genéticos e

Biotecnologia

Assim como relatado na secgao 5.1.5, a priorizagao dos ativos baseou-se na
multiplicagdo das notas atribuidas pelos juizes aos critérios de avaliagdo. Nesta
Unidade também houve a atribuicdo de pesos aos critérios analisados da seguinte
forma: peso 1 para os critérios rotulados como alinhamento estratégico; peso 2 para
0s potenciais impactos no ambiente produtivo, maturidade tecnolégica, capacidade
de viabilizar a inovacdo e atratividade de mercado; e peso 3 para os critérios
relacionados ao rétulo vantagem competitiva. Assim, o escore do ativo (Quadro 22)
foi apurado seguindo a mesma férmula apresentada na segéo 5.1.5.

Quadro 22 - Priorizagdo Ativos Embrapa Embrapa Recursos Genéticos e

Biotecnologia (Balde Novo)

Cédigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizagao
9643 MCCN Cenargen 88.473.600 1
6214 MCCN Cenargen 70.778.880 2
11778 MCCN Cenargen 70.778.880 2
6212 MCCN Cenargen 70.778.880 2
6213 MCCN Cenargen 70.778.880 2
10854 MCCN Cenargen 70.778.880 2
12193 MCCN Cenargen 66.355.200 7
10850 MCCN Cenargen 42.467.328 8
10765 MCCN Cenargen 39.813.120 9
9282 MCCN Cenargen 28.311.552 10
7494 DOCN Cenargen 27.648.000 11
9368 LFCN Cenargen 26.542.080 12
8757 RRCN Cenargen 8.957.952 13
11523 RRCN Cenargen 3.359.232 14
11562 RRCN Cenargen 3.359.232 14
10289 RRCN Cenargen 2.985.984 16
11557 CDCN Cenargen 2.239.488 17

Fonte: Elaborado pelos Autores.
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O Quadro 22 apresenta o ranqueamento dos ativos classificados no Balde
Novo da Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia. Os ativos foram ordenados
pelo escore obtido por cada um deles do maior para o menor, onde a numeracao de
priorizagao representa a sua ordem de prioridade nesse ranking. Conforme pode ser
observado, existem agrupamentos de ativos avaliados pelos mesmos juizes que
ficaram destacados (por exemplo, do primeiro ao décimo lugar e do décimo terceiro
ao décimo sexto), ndo é possivel atribuir ao viés do avaliador essa classificagao,
pois pode ter se dado ao fato que nesta unidade os ativos foram tematicamente
distribuidos aos juizes de acordo com as suas expertises técnicas, porém desperta
a atengao para a necessidade de que a ferramenta aplicada por multiplos juizes
analisando cada ativo, para que seja minimizado esse eventual viés.

No Quadro 23, é possivel observar que nos resultados da priorizacdo do
Balde Adjacente com os ativos da Unidade a variabilidade no escore do primeiro
para o ultimo ativo do ranking foi acentuada. Diferente do balde anterior, o
agrupamento sequencial de ativos avaliados pelo mesmo juiz foi menor. No caso
desta Unidade, assim como destacado nos resultados da Embrapa Suinos e Aves,
ha uma amplitude maior no escore dos ativos do Balde Adjacente do que no Balde
Novo, deixando ainda mais evidente a utilidade da classificacdo por baldes como
subsidio para a tomada de decisdo estratégica da organizacdo em termos de
esforgo de inovagéo.

Quadro 23 - Priorizagao Ativos Embrapa Embrapa Recursos Genéticos e
Biotecnologia (Balde Adjacente)

Cédigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizacao
11574 MCCN Cenargen 172.800.000 1
11929 MCCN Cenargen 172.800.000 1
11575 MCCN Cenargen 172.800.000 1
9249 MCCN Cenargen 172.800.000 1
9250 MCCN Cenargen 103.680.000 5
6015 DOCN Cenargen 69.120.000 6
9184 MCCN Cenargen 66.355.200 7
7752 DOCN Cenargen 66.355.200 7
6171 SMCN Cenargen 66.355.200 7
10425 SMCN Cenargen 56.623.104 10
8184 LFCN Cenargen 39.813.120 11
10321 SMCN Cenargen 37.748.736 12
10689 SMCN Cenargen 37.748.736 12
7748 SMCN Cenargen 28.311.552 14
6010 DOCN Cenargen 19.906.560 15
2021 RRCN Cenargen 17.915.904 16
6203 MCCN Cenargen 17.694.720 17
11536 LFCN Cenargen 16.796.160 18
8940 LFCN Cenargen 11.943.936 19
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11476

SMCN

Cenargen

11.943.936

19

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Quadro 23 -

Priorizagdo Ativos Embrapa Embrapa Recursos Genéticos e
Biotecnologia (Balde Adjacente) continuacao

Codigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizagao
9279 LFCN Cenargen 11.197.440 21
10058 LFCN Cenargen 8.957.952 22
11449 LFCN Cenargen 8.957.952 22
10322 LFCN Cenargen 7.464.960 24
8178 LFCN Cenargen 7.077.888 25
9370 CDCN Cenargen 6.718.464 26
10435 LFCN Cenargen 5.971.968 27
10096 MCCN Cenargen 5.308.416 28
10218 LFCN Cenargen 4.976.640 29
7794 RRCN Cenargen 4.478.976 30
6016 DOCN Cenargen 4.423.680 31
6379 SMCN Cenargen 3.981.312 32
10171 LFCN Cenargen 2.985.984 33
10081 LFCN Cenargen 2.359.296 34
11478 SMCN Cenargen 1.889.568 35
11465 SMCN Cenargen 1.889.568 35
9514 SMCN Cenargen 1.889.568 35
10121 LFCN Cenargen 1.492.992 38
8394 LFCN Cenargen 1.492.992 38
10507 SMCN Cenargen 1.259.712 40

Os resultados constantes no Quadro 24,

trazem o ranqueamento da

priorizagdo dos ativos classificados no Balde Existente, revelando que nessa
Unidade existem dois ativos cujo escore obtido garantiriam posigcao privilegiada no
ranking do balde adjacente, pois ficariam na metade superior do ranqueamento, o
que sugere que mesmo no balde em que foram classificados, ainda existe um
potencial de adocéo pelo ambiente produtivo a ser explorado neles. Por outro lado,
os trés ativos restantes apresentam baixo escore de forma que se poderia, numa
eventual tomada de decisdo, optar pela sua descontinuidade, ou por se adotar uma
perspectiva reativa de agdes de Transferéncia de Tecnologias com esses trés ativos,
considerando eventuais demandas que venham a surgir por eles.

Quadro 24 - Priorizagao Ativos Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia (Balde

Existente)
Cédigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizagcao
8423 DOCN Cenargen 26.542.080 1
9191 MCCN Cenargen 21.233.664 2
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10348 RRCN Cenargen 2.519.424 3
11943 SMCN Cenargen 1.679.616 4
11602 SMCN Cenargen 373.248 5
Fonte: Elaborado pelos Autores.

Assim como nos resultados da outra Unidade estudada neste trabalho, é
necessario que se destaque o fato de que os resultados acima apresentados sofrem
influéncia da atribuicdo de pesos dada no ambito deste estudo. Analise do mesmo
conjunto de ativos, com finalidade distinta desta, certamente geram resultados
diferentes na medida em que os pesos atribuidos aos rotulos sejam outros. O
detalhamento dos calculos e uma planilha com informagdes complementares, mais
robustas que as apresentadas nos quadros acima, pode ser obtido no Anexo C
deste trabalho.

5.3 Consolidacao da Classificagao e Priorizagao de Ativos

5.3.1 Descrigao da contabilizagao dos resultados

A classificagdo dos ativos foi elaborada seguindo a proposta apresentada por
Wheelwright e Clark (1992), e a priorizagao trouxe elementos de diversos métodos
propostos anteriormente principalmente de Greenhalgh et al (2018), Danilevicz e
Ribeiro (2013) e trabalhos da Embrapa nao publicados que contribuiram para a
definicdo de indicadores, critérios, elaboracdo das questbes e escala de aplicagao
da ferramenta ao longo deste trabalho.

Inicialmente, foi realizada a classificagcdo dos ativos considerando trés
categorias (baldes): Existente, Adjacente ou Incremental, e Novo, e duas dimensbdes
de analise: Grau de Inovacdo Tecnolégica e Grau de Inovagao de Mercado,
conforme apresentado na Figura 11. Para essas duas dimensdes, cada ativo
recebeu uma nota no intervalo [1, 3]. Para a definicdo da categoria, foi considerada
a maior nota recebida entre as duas dimensdes avaliadas. Assim, se a maior nota
foi um, o ativo foi incluido na categoria “Existente”; se a maior nota foi dois, o ativo
foi incluido na categoria “Adjacente ou Incremental”, e, por fim, se a maior nota foi 3,
o ativo foi incluido na categoria “Novo”.

A segunda etapa da metodologia é realizar a priorizagdo dos ativos dentro de
cada um dos critérios selecionados para compor a ferramenta. Foram definidos seis
indicadores: vantagem competitiva, atratividade do mercado-alvo, maturidade
tecnolégica, capacidade da Embrapa em viabilizar a inovagéo, alinhamento
estratégico e potencial de impacto no ambiente produtivo. Para cada indicador
acima foram definidos critérios a serem avaliados seguindo a escala [1,5], sendo os
maiores valores associados as maiores contribui¢des do critério para a nota final do
ativo. Além da nota para cada critério, a ferramenta permite a utilizacdo de pesos no
intervalo [1,3], que de acordo com a estratégia e a agenda corporativa da Unidade
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Descentralizada, podera trazer para analise o foco desejado na avaliagcao (Ex: ativos
para rodada de negadcios, ativos para contribuigdo a politicas publicas).

A nota final do ativo, considerada para a definicdo da ordem de priorizacao
dentro de cada uma das categorias (baldes), foi calculada pela multiplicagdo entre
as notas recebidas em cada um dos critérios avaliados e seus respectivos pesos.
Por fim, para facilitar a interpretagcao dos resultados e explicitar a posi¢ao relativa
dos ativos na amostra que estda sendo avaliada, as notas foram padronizadas
considerando o intervalo [0,1], tendo como referéncia a maior nota possivel de
acordo com os pesos definidos pela Unidade Descentralizada que esta realizando a
classificacado e a priorizacdo de seus ativos.

5.3.2 Classificagao dos Ativos

A utilizagdo da classificagcdo em baldes (Quadro 25), permitiu a identificagao
de um perfil semelhante entre as UDs do projeto piloto no que se refere aos
percentuais de ativos classificados em cada balde. Em ambos os casos estudados
1/3 dos ativos foram classificados no Balde Adjacente, que representa uma
tecnologia adaptativa ou desenvolvida para um mercado adjacente ao que as
tecnologias concorrentes sao destinadas. A segunda classe de ativos em
percentuais foi a do Balde “Novo” com 23% dos ativos, representada por tecnologias
disruptivas ou desenvolvidas para mercados muito distintos daqueles que os
concorrentes exploram, essa classe pouco variou em percentual daquilo que se
observou entre as UDs (de 19 a 27%). De forma muito semelhante ocorreu no
terceiro balde em percentual, o das tecnologias “Existentes”, que correspondeu a
11% dos ativos analisados, entre as UDs esse balde variou de 8 a 15% dos ativos.

Quadro 25. Classificagao Geral dos Ativos dos Casos

Rétulos de Linha Contagem de Baldes Frequéncia
Adjacente 76 66%
Existente 13 11%

Novo 27 23%
Total Geral 116 100%

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Os resultados acima descritos podem servir de referéncia para tomada de
deciséo estratégica da Embrapa quanto ao seu aporte de esforgos em projetos de
acordo com a proposta de geragcédo de ativos e seu nivel de novidade. Ja ao se
observar esses mesmos numeros distribuidos na Matriz de Classificagdo (Figura
15), que permite uma analise da distribuicdo da frequéncia dos ativos nos dois
eixos, novidade tecnologica e novidade de mercado, observa-se que os ativos
somados o0s dois casos possuem maior concentragcdo nos quadrantes direito e
inferior do grafico, sugerindo que esses ativos apresentam maior novidade
tecnolégica do que mercadoldgica. Isso também pode ser uma informacgao utilizada
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para direcionamento da estratégia da Embrapa, de maneira a induzir projetos
direcionados a desenvolver tecnologias que atendam a mercados novos ou em
expansao.

Figura 15 — Matriz de Classificagdo dos Ativos em Baldes

a Matriz de Classificacao

Mercado

Tecnologia

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Convém destacar que o efeito visual formado no grafico acima foi ocasionado
em razao de se ter utilizado apenas um juiz por ativo. Dessa forma, ndo ha
variabilidade de grau atribuido a cada um dos eixos avaliados (mercado e
tecnologia), fazendo com que a formagao das “bolhas” do grafico ocorra na borda
dos quadrantes. Caso cada um dos ativos tivesse sido avaliado por multiplos juizes
de forma a gerar variabilidade na atribuicao de grau, como esta sendo recomendado
para a etapa de implementacdo desse trabalho, a plotagem da “bolha” no plano
cartesiano nao recairia, necessariamente, na borda do quadrante, mas poderia estar
mais centralizada neles.

5.3.3 Priorizacao dos Ativos

Diferente do que foi feito na apuracdo da priorizagcdo segmentada por
Unidade, para a apuragao do ranking geral ndo houve ponderagdo dos pesos de
forma distintiva entre os critérios, na planilha de apuracao foi dado “peso 1” a todos
os critérios de analise, contudo, a ferramenta permite que essa ponderagéo seja
realizada oportunamente, de acordo com as especificidade do contexto para o qual
se queira priorizar, assim, basta substituir o “peso 1” pelo que for convencionado
pela equipe que fara tal priorizagdo. Assim sendo, em razdo da exclusao dos pesos
para analise conjunta, o ranqueamento muda um pouco em relacéo ao que foi feito
na etapa interna das unidades.

A partir da analise do Quadro 26, é possivel observar que ha grande
amplitude nos escores dos ativos deste balde. Ha também, assim como observado
nos casos individuais das Unidades, formacéo de clusters sequenciais de ativos ao
longo do ranking, cujos possiveis motivos estejam relacionados ao viés do juiz
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unico. Tornando imprescindivel que na fase de implementagao do projeto sejam
utilizadas formas de mobilizar multiplos juizes para essas analises.

Quadro 26 — Priorizagao Ativos Quadro Geral Balde Novo

Cédigo do Ativo Avaliador Unidade Escore Priorizagao
9713 PSA CNPSA 600.000 1
10731 EBSA CNPSA 480.000 2
5181 PSA CNPSA 384.000 3
10213 PSA CNPSA 307.200 4
9643 MCCN Cenargen 307.200 4
6214 MCCN Cenargen 245.760 6
11778 MCCN Cenargen 245.760 6
6212 MCCN Cenargen 245.760 6
6213 MCCN Cenargen 245.760 6
10854 MCCN Cenargen 245.760 6
5198 EBSA CNPSA 230.400 11
12193 MCCN Cenargen 230.400 1"
5202 PSA CNPSA 184.320 13
10850 MCCN Cenargen 147.456 14
10765 MCCN Cenargen 138.240 15
10567 EBSA CNPSA 98.304 16
9282 MCCN Cenargen 98.304 16
7494 DOCN Cenargen 96.000 18
12085 JDSA CNPSA 92.160 19
9368 LFCN Cenargen 92.160 19
4377 JDSA CNPSA 86.400 21
10730 EBSA CNPSA 36.864 22
8757 RRCN Cenargen 31.104 23
11523 RRCN Cenargen 11.664 24
11562 RRCN Cenargen 11.664 24
10289 RRCN Cenargen 10.368 26
11557 CDCN Cenargen 7.776 27

Fonte: Elaborado pelos Autores.

Os dados completos com a priorizagao dos ativos de forma consolidada entre
os dois casos estudados neste trabalho (Embrapa Suinos e Aves e Embrapa
Recursos Genéticos e Biotecnologia), sao apresentados no Anexo “D” e
informagdes sobre ativos qualificados estdo no Anexo “E”, contudo, o quadro acima
contém a consolidacdo da priorizacdo dos ativos classificados num dos baldes, o
Novo, para que seja tecida analise geral desta consolidagéao.
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6 IMPLEMENTAGAO DO PROJETO NA EMBRAPA

6.1 Termo de abertura do projeto

O termo de abertura de um projeto € peca importante na gestao de projetos,
pois propicia ao gerente e as partes interessadas uma visao ampla das atividades a
serem executadas, de maneira que serve como esteio na apresentacdo dos
avangos que se pode ter com a implementacdo e a execugdo do projeto
(NOGUEIRA et al., 2020). Assim, visando trazer uma vis&o gerencial da contribuicdo
do projeto para a evolugdo da gestdo da inovagdo na Embrapa, apresenta-se nesta
secdo o Termo de Abertura do Projeto, também conhecido na literatura de gestao
por “project charter”.

Titulo: Classificagao e Priorizacdo de Ativos do Portfélio da Embrapa para
Negociagao

Patrocinador: Simone Sayuri Tsuneda - Geréncia-Geral de Estratégias para o
Mercado vinculada a Diretoria de Negocios (DENE)

Gerente: Tiago Marques

Equipe nucleo: Carolina Castilho, Deise Oliveira, Julio César, Jodo Dionisio Henn

Objetivo

e Desenvolver e validar, uma metodologia de Classificagdo e Priorizagao de
ativos, para negociagédo, da Embrapa para reduzir os riscos de insucesso em
processos de negociacdo e insercdo de ativos no mercado.

|Dec|arag.éo de Metas qualitativas e Metas quantitativas

e Uma Metodologia de classificagdo de ativos
e Uma Metodologia de priorizagdo de ativos
e \Validacdo das metodologias propostas em duas Unidades da Embrapa

| Entregaveis

e Metodologia de Classificagdo e Priorizagdo de Ativos para Negoécios

e Manual de Uso da Metodologia de analise de portfdlio de ativos (classificagdo
e priorizagao de ativos do portfélio)

e Trabalho de Conclusédo de curso - TCC

| Exclusoes

e N&o sera uma metodologia para priorizag&o de projetos, e sim de priorizagdo
de ativos entregues pelos projetos Tipos |, II, 111

| Premissas

e Necessita da anuéncia da Diretoria da Embrapa
e Acesso aos sistemas da empresa (GESTEC)

| Restrigoes

e Cenario em mudanga constante, mudancgas na estrutura da Embrapa
e Cortes orgamentarios

| Riscos
| e Alocacdo de menos pessoas nas equipes para realizaggo do projeto
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e Na&o internalizagcdo da metodologia pelas equipes de negoécios das unidades
da Embrapa

e N&o se chegar a um consenso sobre indicadores necessarios a analise, uma
vez que o portfdlio da Embrapa é bastante amplo

| Aprovagio - Simone Sayuri Tsuneda Gerente-Geral de Estratégias para o Mercado

6.2 Recursos Necessarios a Execugao do Projeto
6.2.1 Modelo de Roadmap de gestao do projeto

O Roadmap da gestdo do projeto € uma visdo geral do seu ciclo de vida,
avangando desde as fases iniciais de concepgao e planejamento até a fase final,
quando ocorre o encerramento do projeto e sua avaliagdo. Posicionar o escopo do
projeto dentro do mapa de gestdo nos permite ter uma visao sistémica, com as
atividades técnicas e operacionais concatenadas, além de aspectos de engajamento
de equipes e analise de riscos, o que comunica melhor as agbes do projeto entre
equipes (Figura 16).

Figura 16 — Modelo de Road Map da gestao do Projeto de inovagao
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Fonte:Adaptado de Carvalho & Rabequini Jr (2018). Disponivel em:
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6.2.2 Competéncias requeridas do gerente de projetos de inovagao

Quadro 27 — Competéncias requeridas para o Gerente do Projeto (hard skills, business skills e soft skills) classificadas por ordem de

importancia

Escala Grau de Importancia: 1 = Baixo; 2 = Médio; 3 = Alto

Hard Skills Business Skills Soft Skills Importancia
D . Grau de D . Grau de D . Grau de
escricao Importancia escricao Importancia escrigao Importancia
Gerenciamento de Projetos 3 Processos (Gerenciais e operacionais) 2 Técnicas de Lideranca 2
~ . Mercado (oportunidades/demandas,
Gestao das Parteg |nt~eressqdas concorrentes, market share, estratégias S
(Plano de comunicagdo, meios, 2 mercadologicas, analises econdmicas e 3 Comunicagéo Interpessoal 3
frequéncia, controle) valoraggo de ati‘vos )
Gestéo de Prazo (Backlogs, 3 Errgi rtizae(ggﬁ%ﬁ:&%ﬁ;ﬁ%ﬂoﬂj’ g’gcr)t;ollo de 3 Técnicas e Principios de 3
sprints) projetos ¢ » Neg Negociagéo
tecnologicos)
Capacidade de avaliagdo de cenarios nos
Gestéo de Qualidade (técnicas de 3 ambientes politico e mercado (secas, guerras, 2 Solucdes Criativas 2
controle, validagdes com pares) pandemias), cadeias produtivas e habitos de ¢
consumo.
Gestao de Risco (Metodologia de 2 Conhecimento da Cultura 3
avaliagdo: arvore de decisao) Organizacional
Gest~ao' de R.H (Técnicas de Técnicas de Resolugao de
gestao: matriz de 2 ) 3
" Conflitos
responsabilidade)
Gestao de custo (orgamento - ~ .
. . Gestéo de relacionamentos e
hora de trabalho da equipe x ciclo 1 redes 2
de vida do projeto)
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6.2.3 Aspectos Técnicos do Projeto

Quadro 28 — Anadlise dos aspectos técnicos do Projeto e Grau de Dificuldade de
obtencgao

BASE ELEMENTOS PRINCIPAIS DIFICULDADE OBTENGAO
PROCESSOS | 1.Gestao de ativos 1. Baixo
(Definicao e 2.Gestao de resultados e qualificagédo de 2. Baixo
Conducao) ativos 3. Médio
3.Monitoramento de ativos 4. Médio
4 Parcerias para desenvolvimento e negdcios | 5. Médio
5.Licenciamento de ativos tecnolégicos 6. Médio
6.Classificagao e priorizagédo de ativos
(NOVO)
INSUMOS 1.Recurso intelectual - equipe do projeto 1. Baixo

(Fornecedor e | 2.Dados dos sistemas corporativos (ldeare, 2. Baixo
Fornecimento) | Gestec e Cortex)

HUMANA 1. Profissionais de unidades com perfis 1. Baixo
(Conhecimento e | distintos, com conhecimento sobre os 2. Médio
Competéncia) portfdlios de ativos e gestdo da inovagao 3. Médio

2. Tomadores de decisado (gerentes e chefes

adjuntos de unidades)

FiSICA 1. Bases de dados 1. Baixo
(Disponibilidade | 2. Computadores 2. Baixo
ou Aquisigao) 3. Internet 3. Baixo

RECURSOS 1. Encargos e salarios das equipes envolvidas | 1. Baixo
FINANCEIROS
(Disponibilidade)

Escala: (baixo, médio e alto)

6.3 Necessidades e Identificagao dos Envolvidos no Projeto

6.3.1 Estrutura analitica de projeto - EAP

O EAP retrata a estruturacéo do projeto (Figura 17), e neste caso, utilizamos
o formato que lembra um organograma, dividindo-o em trés niveis (visdo horizontal)
e em duas fases (visdo vertical). Nivel 1 é a identificagdo do projeto, o nivel 2 é
composto pelas principais entregas do projeto e no nivel 3 estdo os “pacotes
menores”, entregas menores, que contribuem para o objetivo do projeto. Ja na fase
1 estrutura-se o que acontecera dentro do projeto e na fase 2 a ideia é expandir o
uso da ferramenta para a DENE, DEPI e Unidades Descentralizadas. Nessa
estrutura analitica identificamos as principais entregas, escopo do projeto e suas
necessidades para um modelo visual mais amigavel a sensibilizagao de toda equipe
do projeto.
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Figura 17 — Estrutura do EAP do Projeto

PROJETO: CLASSIFICACAO E PRIORIZACAO DE ATIVOS DO
PORTFOLIO DA EMBRAPA PARA NEGOCIAGAO

FERRAMENTA DE CLASSIFICAGAO E
PRIORIZAGAO DE ATIVOS PARA
NEGOCIAGAO

LEVANTAMENTO DE
METODOLOGIAS UTILIZADAS
NA EMBRAPA|

LEVANTAMENTO DE
METODOLOGIAS UTILIZADAS
POR OUTRAS INSTITUICOES

DEFINIGAO DE CRITERIOS
EINDICADORES

LEVANTAMENTO DO PORTFOLIO
DE ATIVOS DAS 2 UNIDADES:
ESTUDOS DE CASO

VALIDAGAO DA FERRAMENTA

TRABALHO DE CONCLUSAO
DE CURSO - MBA FGV/EMBRAPA

ELABORAGAO DO
TRABALHO ESCRITO

AUTOMATIZACAO DOS
CALCULOS DA PLANILHA DE
APLICACAO DA FERRAMENTA

COMUNICAGAO AMPLA
SOBRE A FERRAMENTA

DOCUMENTO ORIENTADOR
PARA O USO DA
FERRAMENTA

ESTRATEGIA DE COMUNICAGAO
DA FERRAMENTA

UTILIZAR REDE DA PGS-
GRADUAGAO FGV/EMBRAPA
PARA PROMOGAO DA
FERRAMENTA

POS-PROJETO: IMPLEMENTAGCAO NAS
EMAIS UNIDADES DESCENTRALIZADAS

Enpe

CAPACITAGAO DE EQUIPES
DE NEGGCIOS DAS UNIDADES

IDENTIFICAGAO DAS EQUIPES DE
NEGOCIOS DAS UNIDADES

DEFINICAO DE FORMATO E
CALENDARIO DE CAPACITAGOES

CAPACITAGOES

AMBIENTE VIRTUAL PARA TIRAR

AUTOMATIZAR A APLICAGAO DA
FERRAMENTA NO SISTEMA GESTEC

APRESENTAGAO DA
METODOLOGIA AOS
DESENVOLVEDORES DA TI

DEFINIC‘O DOS REQUISITOS
PARA INCORPORAGAO
'AO GESTEC

APOIO A INCORPORAGAO
DA FERRAMENTA
AO SISTEMA GESTEC

~

CCOM EQUIPES DE TT DUVIDAS SOBRE A FERRAMENTA

E SUA APLICACAO

APLICAGAO DA FERRAMENTA:
2 ESTUDOS DE CASO

Fonte: Elaborado pelos autores.

6.3.2 Planejamento tempo, custo e recursos

O projeto foi elaborado para execugdo em 36 semanas, com equipe nucleo
de 5 pessoas, e equipe ampliada de pelo menos mais 11 pessoas. Consiste de 13
atividades encadeadas e no momento atual encontra-se na fase de implementagao
identificada no roadmap do projeto entre os Marcos 3 e 4 (Figura 16).

O Quadro 29 apresenta a lista de 13 atividades essenciais para o
desenvolvimento do projeto e apresenta a ordem de precedéncia entre essas
atividades, assim como a sua duracao estimada e a pontuacdo de cada uma delas.
Isso permite a distribuicdo delas no cronograma de execugdo, possibilitando a
criacdo de indicadores de acompanhamento do projeto, visando, com isso, um
acompanhamento rigoroso para que eventuais intercorréncias sejam gerenciadas
em tempo habil.

Quadro 29 - Lista de Atividades, Precedéncia e Duragao

Atv. Descrigéio da Atividade Procedencla  ouragao | Orcanento
A | Selecionar equipe nucleo do projeto - 1 4.449,60
B | Definir estrutura do projeto A 2 8.899,20
C Desdobramento do projeto em atividades B 1 4.449,60
D |Analise de stakeholders C 1 4.449,60
E | Sensibilizagdo de stakeholders D 2 8.899,20
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Quadro 29 - Lista de Atividades, Precedéncia e Duragao (continuagao)

. e - Precedéncia Duragao Orgcamento
Ativ. Descrigcao da Atividade (atividadss) (S emanas) (R$)
F Dc?flr?lr mfztodologla de classificagéo e A 4 17.798.40
priorizagao
G Valldgr metodologia com stakeholders EF 5 8.899,20
selecionados
H Apllcgr metodologia com ativos das UDs G 8 35.596.80
selecionadas
| Elaborar trabalho final do MBA H 9 40.046,40
J Aprehserlmtagao da yalldagao e resultados para H, | > 8.899.20
Geréncias e Chefias
K Apresentagao do trabalho final do MBA nas J 1 4.449,60
UDs selecionadas
L C.ontrlbwr para a construgao do modulo no F H 9 40.046.40
sistema Gestec
M ?I'rellnar equipes de TT na metodologia K L 4 17.798.40
indicada
TOTAL 36 204.681,60

Fonte: Elaborado pelos autores.

Por ser um projeto que atende as necessidades internas da Empresa, sem a
necessidade de contratacdo externa para atividades especificas que serao
exercidas pelo quadro de pessoal efetivo; o calculo dos custos do projeto foi
elaborado a partir da estimativa das atividades individuais das pessoas alocadas
nas equipes e a soma dessas estimativas por atividades até a previsdo do
orcamento necessario ao andamento do projeto como um todo. O orgcamento
preliminar foi estimado em R$ 204.681,60 a partir do exposto acima.

Um dos riscos considerados mais sensiveis nesse projeto foi a alocagao de
recursos humanos com agendas de trabalho. Por ser uma empresa de inovagao que
possui estruturas mais rigidas e outras mais ligadas a projetos de inovagao, foi
proposto um planejamento e monitoramento hibridos utilizando-se ferramentas
ageis e também aquelas mais preditivas que lidam com melhores praticas ja
estabelecidas.

6.4 Implementacao da Metodologia de Classificagcao e Priorizagao de ativos
para Inovagao na Embrapa

A implementagdo do uso da metodologia de classificacdo e priorizagcao de
ativos na Embrapa foi planejada para ocorrer em uma etapa posterior. Em maio,
como parte deste trabalho de conclusao de curso, foi realizada a aplicagao piloto da
ferramenta com as Unidades selecionadas: Embrapa Recursos Genéticos e
Biotecnologia e a Embrapa Suinos e Aves.

O resultado deste piloto sera apresentado para os principais Stakeholders do
processo de qualificacdo e gestdo de ativos, que validaram a metodologia na etapa
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anterior, para que avaliem a pertinéncia e a conveniéncia de se adotar a ferramenta
ajustada de forma corporativa na empresa.

ApoOs aprovagao do projeto no ambito da empresa, a primeira etapa da
implementacgao sera a inclusdo da metodologia no Sistema de Gestao de Ativos da
Embrapa (Gestec), cuja arquitetura reflete as analises e etapas do processo de
qualificacdo (caracterizacdo técnica e mercadoldgica, maturidade tecnoldgica,
alinhamento estratégico, articulacado e formalizacado de parcerias, posicionamento do
ativo frente ao portfélio da Embrapa e a ativos concorrentes, aspectos regulatérios e
de propriedade intelectual). A ferramenta proposta esta alinhada com estas etapas
da qualificacdo, de modo a ndo onerar as equipes das unidades com novas etapas
de analise.

O primeiro passo para a inclusdo da metodologia no Sistema GESTEC
ocorrera por meio da entrega da planilha de critérios para a equipe de TI
responsavel pelo sistema, e didlogo com a Diretoria de Pesquisa e Inovagao e a
Supervisdo de Qualificacdo de Ativos sobre a melhor forma de inser¢cdo das
perguntas no contexto do processo. Juntamente com a ferramenta de Classificagao
e Priorizac&o seréo entregues hints com a explicagdo de cada pergunta de maneira
a facilitar o entendimento e o preenchimento por parte dos responsaveis pela
aplicacao da ferramenta nas Unidades Descentralizadas e na Sede.

A segunda etapa sera a realizacdo de capacitacbes e sensibilizagcdo da
importancia do uso adequado da ferramenta para melhoria do processo de gestao
dos ativos. Serdo momentos de cursos, workshops e helpdesk para as equipes
envolvidas nesse processo. Nesta etapa sera salientada a importancia da aplicagao
da priorizagdo também aos ativos ja qualificados.

A terceira etapa sera de elaboragao de documentos virtuais de instrugcao de
uso que figuem a disposi¢cao dos usuarios do sistema Gestec, tendo em vista a
rotatividade das equipes e a possivel ampliagdo do quadro de empregados por
ocasidao de novos concursos. Assim, todos os usuarios atuais e futuros passariam a
ter um arcabougo de documentos orientadores para o bom uso da ferramenta.

Por fim, uma etapa de avaliagdo do uso da ferramenta sera aplicada a cada
ciclo anual de qualificacdo e gestdo de ativos, para que se observe o adequado
funcionamento do processo e sejam apontadas melhorias necessarias ao seu bom
funcionamento. Sucessivamente a cada ciclo de avaliagao, acdes corretivas podem
ser implementadas de maneira que se complete anualmente um ciclo PDCA do
processo de classificacdo e priorizagdo de ativos. Dessa forma, a perspectiva da
ferramenta é ser um instrumento dinamico, que capte as tendéncias e aspectos da
situacdo atual, mas que, também, permita ajustes para que ela esteja sempre
atualizada e conectada a agenda de pesquisa institucional.

No Quadro 30 representa a matriz 5SW1H para a estratégia de implementagao
do projeto onde estdo apresentadas as a¢des necessarias, o porqué de cada acéo,
onde e quando devem ocorrer, os atores envolvidos, as etapas e os resultados
esperados de cada uma delas.
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Quadro 30 — Estratégia de Implantagdo da Metodologia de Classificagao e Priorizagao de ativos da Embrapa

Qual a AGAO?

POR QUE
a acao é
necessaria?

ONDE, QUANDO
ou por quanto tempo
a acao devera ser
implementada?

QUAIS 0OS
ATORES
ENVOLVIDOS ?

COMO? ETAPAS?
formas pelas quais a agao
podera ser implementada

RESULTADO
ESPERADO

1) Avaliagado do método e da
ferramenta pela diretoria de
negocios (DENE) e diretoria de
Inovagéo e pesquisa (DEPI).

Internalizagcao
institucional do
processo

Junho e julho 2024

Equipe TCC MBA,
DENE e DEPI

1 — Apresentacgédo e sensibilizagao.

2 — Avaliagdo e emisséo de
parecer.

Metodologia e ferramenta

de priorizagéo de ativos

para inovagao aprovada

pela DENE e DEPI

2) Incorporar a funcionalidade da
priorizagéo de ativos no Gestec
(automatizagéo)

Atualizagdo do
Gestec com a nova
funcionalidade

Agosto e setembro de
2024

Equipe TCC MBA,
Equipe Tl Gestec

1 — Adicionar o modulo (fungéo) ao

gestec

Funcionalidade incorporada

e funcional no Gestec

3) Elaborar e ofertar treinamento
sobre a ferramenta aos chefes
de TT e equipes das UDs
envolvidas com a gestéo de
ativos.

Capacitagao das
equipes para
utilizagdo da
ferramenta

Agosto e setembro de
2024

Equipe TCC MBA,
DENE e DEPI

1— Elaborar Material para o
treinamento.

2 — Realizar o treinamento com as

equipes de TT.

3 — Responder as duvidas e ficar
disponivel para atendimento de
demandas das equipes.

Treinamento (Curso, WS ou

seminario) elaborado.

Treinamento realizado e

equipes capacitadas

4) Elaborar um glossario e FAQ.

Para esclarecer o

usuario nas suas 1211(;1;: Julho e agosto Equipe TCC MBA 1 — Elaborar um glossario e FAQs S(LOCS;Z{;::CG FAQ disponivel
duvidas
5) Manual de uso da ferramenta Para atender uma
S]pq):;iglo(rj\;pgzt:gahzar ° fonte de consulta e junho, julho e agosto Equipe TCC MBA, 1 — Elaborar o manual Manual disponivel no
orientagbes aos 2024 Equipe Gestec ' Gestec
usuarios
gg)ﬁv:;?f ?i(; ?grs;ar?nseurﬁzdc(i)es o ]Ic:’ara_ verificarto Apds realigagéo Idfo ~ Chefias de TT e 1 — Reunigo de avaliaggo, Permitir avaliagéo e
priorizagéo de ativos. uncionamento € a processo de qualilicagao equipes de TT das | identificagdo de pontos positivos e feedback para melhoria da
utilidade da de ativos (meses de idad neqativos ferramenta
ferramenta marco e abril) unidades. 9 ’

Fonte: Elaborado pelos autores.
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7 CONCLUSOES

O presente trabalho visou contribuir para a resolu¢ao do problema enfrentado
pela Embrapa, em seu processo de gestdo da inovacdo, que diz respeito a
quantidade de ativos tecnolégicos proveniente do processo de pesquisa e
desenvolvimento, frente aos escassos recursos financeiros e de pessoal para
desenvolver agdes de identificagdo de parceiros e da transferéncia desses ativos ao
setor produtivo. Assim, foi desenvolvida e validada uma ferramenta que consiste em
uma metodologia de classificagdo e priorizagao de ativos, para uso no contexto da
Embrapa e de outras instituicbes de ciéncia e tecnologia, que busquem a redug¢ao
dos riscos de insucesso em processos de negociagcdo e inser¢cao de ativos no
mercado.

A metodologia para classificacdo e priorizagdo de ativos da Embrapa foi
desenvolvida e validada. Para a classificagdo dos ativos, a partir do grau de
inovacgao tecnologica e de mercado, contempla 3 categorias: 1. Balde Existente; 2.
Balde Incremental ou Adjacente e 3. Balde Novo. Para a priorizagdo dos ativos em
cada uma das categorias, a metodologia € composta por seis critérios (vantagem
competitiva, atratividade do mercado-alvo, maturidade tecnoldgica, capacidade da
Embrapa em viabilizar a inovagao, alinhamento estratégico e potencial de impacto
no ambiente produtivo) e por nove indicadores. Para melhor adequacdo da
metodologia as particularidades individuais das unidades da Embrapa e/ou para
atender a algum objetivo especifico, a priorizagdo dos ativos podera ser feita
utilizando o recurso da ferramenta de ponderacio dos critérios, atribuindo os pesos
1,2 ou 3.

Ao revisar a literatura académica que versa sobre classificagao e priorizagao
de novos produtos, assim como as iniciativas pregressas da Embrapa em
priorizagao de propostas de projetos, resultados de pesquisa, projetos e de ativos
tecnolégicos, foi possivel identificar os principais fatores que contribuem para o
sucesso de um ativo tecnolégico no mercado. Esses fatores compuseram os
critérios de classificacao em baldes e os critérios de analise para a priorizagdo dos
ativos. A partir disso, utilizou-se de analises tanto quantitativa como qualitativa para
elaboracdo dos componentes de classificacdo e de priorizagdo que compuseram a
ferramenta preconizada neste trabalho.

Apos a construcdo dessa ferramenta, significativo esforco de validacao foi
feito junto as principais partes interessadas, para adequar as etapas do processo de
analise as necessidades da empresa. Nesse interim, foi possivel validar a
ferramenta criada no contexto de duas Unidades Descentralizadas, na Embrapa
Recursos Genéticos e Biotecnologia e na Embrapa Suinos e Aves. Foram obtidos
insights valiosos para a adequagao do instrumento e para o desenvolvimento de um
protocolo de utilizagdo das ferramentas para capacitar as equipes das Unidades
Descentralizadas da Embrapa, de maneira que possa ser integrada ao processo de
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qualificacdo de ativos em vigor na organizagdao, facilitando assim sua
implementagédo nas demais Unidades da empresa.

Ao realizar essa entrega, este trabalho contribui também para a reducéo da
subjetividade na escolha dos ativos que receberdao maior esforgco de transferéncia
de tecnologia, além de oportunizar a organizagdo dos ativos por grupos
relacionados ao grau de inovagcdo de cada um deles, permitindo, assim, o
planejamento das agendas de negdcios das Unidades e dando foco e agilidade ao
processo de inovagao.

Por fim, um plano de implementagdo da metodologia esta sendo proposto,
plano esse que pode ser colocado em pratica através da incorporacdo ao GESTEC,
facilitando a gestédo do portfdlio de ativos. Tal plano contempla a elaboragdo de um
programa de capacitagcbes e de um manual de orientagdes para capacitagao
corporativa dos usuarios.

7.1 Limitagoes e Sugestoes de Futuras Melhorias

Ao longo da aplicagao da ferramenta de classificagado e priorizagcado de ativos
nos casos estudados, observaram-se aspectos que necessitam de atengao e que
devem ser objeto de atencdo na implementacdo corporativa da ferramenta. O
primeiro diz respeito a necessidade de multiplos juizes na atribuigdo de notas aos
critérios de avaliagao dos ativos. Em raz&o do prazo exiguo e da disponibilidade de
pessoas qualificadas e treinadas para a aplicacao da ferramenta, nos casos pilotos
a divisdo do numero de ativos a serem avaliados pelos juizes disponiveis, diante do
tempo disponivel, foi o principal fator limitador, pois cada juiz teve aproximadamente
uma semana para analisar, de forma voluntaria, em média uma dezena de ativos.
Isso impossibilitou a utilizagcdo de multiplos juizes, uma vez que se assim fosse feito
a sobrecarga de ativos por juiz aumentaria, duplicando ou triplicando a carga de
ativos por juiz disponivel. Assim, a titulo de experiéncia, assumiu-se nos casos
piloto o viés do juiz unico, frente a limitagdo de tempo e de juizes colaboradores,
contudo, na proposta de aplicagdo indicasse que, para superar esse Vviés, sejam
utilizados juizes multiplos ao longo do processo de qualificagdo dos ativos.

A segunda limitagcdo diz respeito ao pouco treinamento dos juizes na
aplicagcao da ferramenta. Assume-se que neste momento de aplicagdo nos casos
piloto ndo houve tempo suficiente para o nivelamento de todos os conceitos
inerentes a forma de classificar e priorizar os ativos. O proprio pré-teste mostrou
que, embora aceitavel, ainda existe uma dispersdo de grau atribuido a cada critério
julgado que é relativa ao viés da pessoa, ou seja, apesar do esfor¢o de se objetivar
os critérios e cada ponto da escala de avaliagdo, ndo se conseguiu eliminar
totalmente o viés da subjetividade. Isso pode ser ajustado de forma a diminuir
consideravelmente tal viés a partir das capacitacbes e do manual de aplicacédo a
serem realizadas e elaborado nas etapas da implementagao corporativa.
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Por fim, deve-se observar que a ferramenta € muito Util para a classificacao e
priorizacdo de ativos para os quais ndo haja parcerias estabelecidas com
exclusividade de exploracdo comercial, para essa classe de ativos ndo ha
necessidade de que sejam ranqueados por ordem de prioridade, uma vez que ja
possuem previsdo de transferéncia para o mercado. Nessa estratégia de inovagao
“‘market pull a demanda é que estabelece a importdncia do ativo, ndo ha
necessidade de priorizagao do ativo, mas sim das demandas, 0 que nao € objetivo
da ferramenta apresentada neste trabalho. Assim, evidencia-se que a ferramenta
contribui muito para a estratégia de inovagao “technology push”, que é quando se
tem um conjunto de ativos na “prateleira” das instituicdes de pesquisa, recursos
limitados para aporte em transferéncia de tecnologia e necessidade de se dar maior
atencdo aos ativos mais promissores do ponto de vista de adog¢ao pelo ambiente
produtivo.
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ANEXO A - FERRAMENTA DE CLASSIFICAGAO E PRIORIZAGAO

Indicadores e Critérios de Classificagao e Priorizagao

Link:
https://docs.google.com/spreadsheets/d/1Y6diINDgAQDF2FbSZ2-kpzpWHIvtyrgEL/e
dit#gid=26848231

ANEXO B - RESULTADOS DA EMBRAPA SUINOS E AVES

Resultados da aplicagcao da Ferramenta de Classificagao e Priorizagao de
ativos para Inovacao na Embrapa Suinos e Aves

Link de acesso restrito a empregados da Embrapa:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1zL G-bVhostccHLg_P_ci4KXf5yP-clgZ/edit
#id=2017185664

ANEXO C - RESULTADOS DA EMBRAPA RECURSOS GENETICOS
E BIOTECNOLOGIA

Resultados da aplicagao da Ferramenta de Classificagao e Priorizagao de
ativos para Inovagao na Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia

Link de acesso restrito a empregados da Embrapa:

h : . le.com/spr h 1XDutmZ8XTbEamSImXx0ILME P
[edit#gid=1945247133

ANEXO D - RESULTADOS CONSOLIDADOS DAS DUAS UNIDADES PILOTO

Resultados consolidados da aplicagao da Ferramenta de Classificagao e
Priorizacao de ativos para Inovagao nas duas Unidades de analise

Link de acesso restrito a empregados da Embrapa:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/1u8nSiwMOZnIKcKXKKHZxgMcTkwwMEKB
i/edit#qid=383197552

ANEXO E - DADOS DA PLATAFORMA CORTEX PARA AS UNIDADES PILOTO

Link de acesso restrito a empregados da Embrapa:

https://drive.google.com/file/d/1IfFUXiUrM9yFIA1VkpouOYZfK 4MP5yO/view?usp=d
rive link
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