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1. Introdugao

1.1 Tema do projeto

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) é um instituto
publico de ciéncia e tecnologia (ICT), criado em 1973. Ao longo de sua historia, a
Empresa, junto com parceiros, investiu esforgcos para contribuir para o
desenvolvimento da agropecuaria brasileira e se tornar referéncia mundial na geragéo
e desenvolvimento de tecnologias para a agropecuaria tropical.

Com o propdsito de acompanhar as mudangas no macroambiente e com o
estabelecimento do Marco Legal da Inovagao, a Embrapa percebeu a necessidade
de revisar seus processos e as suas estruturas de geragao de valor. Neste sentido,
vem estabelecendo novas abordagens conectadas a inovagao aberta, incorporando
outros atores para a cocriacido e o codesenvolvimento de inovacdes.

Embora a Embrapa ja desenvolvesse tecnologias em parceria com outras
instituicdes desde a sua criacao, a estruturacido do processo de inovacao aberta e
sua institucionalizagao interna - com o uso do arcabouco trazido pelo Marco Legal de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagao' - é relativamente recente, quando comparado ao
tempo de existéncia da Empresa, podendo-se considerar que € um processo que
ainda esta em fase de consolidacido. Além disso & preciso considerar a diversidade
das 43 Unidades Descentralizadas (UDs) da Embrapa e seus diferentes estagios de
aprendizagem organizacional, levando-se em conta que algumas estdao em fase de
aquisicao, outras de compartilhamento e outras ja utilizando e praticando esses
conhecimentos (Nevis et al, 1995) em inovagao aberta, ou seja, realizando iniciativas
e programas de inovagao aberta. Diante disso, o presente trabalho tem como tema a
interacdo entre as Unidades da Embrapa e os atores dos ecossistemas de inovagéo?

nacionais para a realizagdo de programas e iniciativas de inovagao aberta3.

" Instituido pela Lei n° 13.243/2016 e regulamentado pelo Decreto n°® 9.283/2018

2 Conceito defendido por Moore (1993), disponivel em: https://books.google.com.br/books?hl=pt-
BR&Ir=&id=ZBJWAgAAQBAJ&oi=fnd&pg=PA204&dg=moore+1993+innovation+ecosystem&ots=Dvug6HYuxa&sig=FQhla6X0
WzzSA6mMn9K6HpelS72A#v=onepage&q=moore%201993%20innovation%20ecosystem&f=false

3 Neste estudo é aplicado o conceito de forma bastante ampla, considerando toda e qualquer iniciativa que tenha o intuito de
atrair parceiros para o processo de cocriagao e/ou codesenvolvimento.
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Sera utilizada como base tedrica: o efeito silo*, considerando a interagdo entre
os centros de pesquisa da Embrapa; a inovacao aberta® e a teoria de redes, que além
da interagao entre os préprios centros de pesquisa da Embrapa, também considera a
relagdo dos centros com os parceiros externos. Para viabilizar a analise no estudo de
caso e proposicao de caminhos, serdo utilizadas ferramentas como o business model
canvas e a analise SWOT. Tais ferramentas serao utilizadas para identificar, dentro
de cada iniciativa de inovagao analisada, os principais parceiros, modelo de negocio
proposto ou esperado, a proposta de valor planejada, assim como os pontos fortes e
fracos, oportunidades e ameacgas das iniciativas, de forma a propor sugestdes de
mitigacao e melhorias na interagéo e resultados, os quais poderao ser empregados

em acdes de natureza semelhantes buscando melhor eficiéncia.

1.2 Objetivos

Este trabalho tem como objetivo geral analisar iniciativas de inovagao
promovidas pela Embrapa por meio de estudo de casos multiplos e propor caminhos
para direcionar novas iniciativas desta natureza. Dentre os objetivos especificos

estao:

1. ldentificar pontos fortes e fracos e oportunidades de melhorias por meio da
analise de iniciativas de inovagao realizadas pelas Unidades Descentralizadas;

2. lIdentificar possiveis similaridades e complementaridades por meio de analise
comparativa;

3. Propor roadmap(s) (caminhos e suas contribuicées) que possa ser utilizado em

novas iniciativas desta natureza.

4 0 efeito de silo & uma metafora, uma vez que o silo é, na agricultura, uma estrutura hermética que encerra e protege a
silagem. Portanto, nas organizagdes o efeito silo ocorre quando departamentos ou setores tornam-se estruturas herméticas,
ou seja, isoladas da organizagdo. Conceito apresentado por Tett, G., no livro “The Silo Effect: The Peril of Expertise and the
Promise of Breaking Down Barriers”, em 2015.

5 Inovagao aberta € um processo onde uma empresa abre mao de certo controle para obter acesso e utilizar ideias e

conhecimentos externos, trabalhando em parceria com outros atores. Conceito apresentado por Chesbrough, H., na obra” The
era of open innovation”, na revista MIT Sloan Management Review, 44 (3): 35-41, em 2003.
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O principal ganho desta proposta € a proposigdo de caminhos, considerando
os aprendizados a partir de experiéncias reais por meio da compreensao da situagao
atual na realizacao de iniciativas de inovagao realizadas pelas Unidades da Embrapa.
A partir disso, sera facilitada e potencializada a realizagdo de novos programas e
novas iniciativas de inovacgao, além de possibilitar o acompanhamento da evolucgéo

do processo.

1.3 Justificativa e impactos esperados

A justificativa da presente proposta e seus impactos esperados, estdo descritos

na Tabela 1:

Tabela 1 - Justificativa e Impactos esperados

1 | Percepcao de baixa interagao entre Unidades | Fortalecimento e estimulo a interagédo entre
da Embrapa, bem como da Embrapa com | Unidades da Embrapa, bem como da
parceiros externos para a realizacdo de | Embrapa com parceiros externos para a
iniciativas de inovagao aberta realizagao de iniciativas de inovagéo aberta

2 | Auséncia de descrigdo detalhada (roadmap) | Elaboragdo de orientagbes (roadmap) que
que facilite a realizacdo de novas iniciativas | facilitem e viabilizem a realizagao de novas
de inovagao aberta e possibilite a melhoria do | iniciativas de inovagao aberta e possibilite a
processo melhoria do processo

3 | Alto custo de transacao e esforco, e limitada | Diminuigdo do custo de transacao, esforgo e
captura de valor pela Embrapa aumento da captura de valor pela Embrapa.

1.4 Alinhamento com os objetivos estratégicos da Embrapa

A Embrapa, como uma empresa publica federal de pesquisa, atua na geragéo
de conhecimento e tecnologias voltadas para o cenario agropecuario nacional, tendo
papel importante na tematica de inovagao, a qual esta registrada em sua missao:
“Viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo para a sustentabilidade
da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira” (EMBRAPA: s/d).

Seu papel vai além de fornecedora de tecnologia, atuando também, como uma
grande articuladora da inovagao, nos cenarios locais, estaduais, nacionais e no

contexto das cadeias produtivas em que esta inserida. Além disso, a Embrapa foi



Engpa W” FGV IN COMPANY

criada de forma concomitante e como instituicdo lider do Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria (SNPA), com a intengcédo de fomentar a pesquisa agropecuaria
e a integracgao das instituicbes do setor (Pereira e Castro, 2020).

A Embrapa é composta por uma estrutura central (Sede), que define os
sistemas e praticas organizacionais da Empresa, e por suas Unidades
Descentralizadas (UDs), que executam processos de forma alinhada a essas
orientagdes corporativas. Muitos dos aspectos da gestdo administrativa sao definidos
por leis e normativas que regem o trabalho das empresas publicas federais.

Atualmente, a Embrapa conta com 43 UDs, espalhadas por todo o territorio

brasileiro e divididas em trés tipos: ecorregionais, produtos e temas basicos, conforme

figura 1.
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Figura 1. Unidades da Embrapa no Brasil (Embrapa, 2022)

No nivel estratégico, a Empresa possui como documento orientador o seu

Plano Diretor (PDE), atualmente na edigdo 2024-2030, que estabelece as prioridades
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da empresa, as grandes linhas de atuagao, os macrotemas e os desafios de inovagao
que direcionam todas as atividades a serem desenvolvidas no ambito da Embrapa. O
Organograma dos Objetivos Estratégicos de Inovagéao e Gestdo da Embrapa podem

ser vistos na Figura 2.
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Figura 2 - Organograma dos Objetivos Estratégicos de Inovagdo e Gestdo da
Embrapa - PDE 2024-2030 (Embrapa, 2024).

A proposta do presente projeto tem como objetivo central propor caminhos
para direcionar novas iniciativas de inovagdo da Embrapa, com foco principal na
interacdo entre as UDs e outras instituicbes, por meio da analise de casos reais,
portanto com forte conexdo com o Objetivo Estratégico (OE) de Gestao
“Fortalecimento e Modernizagao Institucional”.

Os OEs devem ser compreendidos na perspectiva de interdependéncia e
transversalidade, conforme apresentado pelo documento, o que ratifica a ideia de que
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as agoes propostas neste projeto também apresentam contribui¢des significativas nos
Objetivos Estratégicos Finalisticos, uma vez que as iniciativas de inovagao aberta

existem exatamente para que eles sejam alcangados.

2. Desenvolvimento da Proposta de Solucao

2.1 Descrigao do Problema e abordagem tedrico-metodoldgica

Entre os anos de 2018 e 2023, as Unidades Descentralizadas da Embrapa
realizaram 31 iniciativas de inovagdo aberta®. Destas, apenas 5 (16%) foram
realizadas em rede entre as Unidades. Quando consideramos as iniciativas realizadas
com parceiros externos, foram 19 (61%) realizadas neste escopo, abarcando outros
ICTs, empresas, ambientes de inovagao’ (aceleradoras, incubadoras, hubs, etc.) e
orgaos do governo. Das 5 iniciativas realizadas em rede entre Unidades, 4 (80%)
também foram realizadas com parceiros externos.

E importante compreender que as 43 Unidades Descentralizadas da Embrapa
possuem focos de atuacdo distintos, conforme seus temas de pesquisa e
ecossistemas em que estéo inseridas e poderiam atuar de forma mais integrada e
complementar. A questao € ainda mais clara se considerarmos a grande evolugao da
agropecuaria brasileira nas ultimas décadas, em termos de produgéao e complexidade
(e.g., € possivel utilizar as areas produtivas durante todo o ano, fazendo com que
diferentes culturas e eixos de produgdo acontecam na mesma area; grande
crescimento da visdo de sistemas de producdo, especialmente os integrados; a
agropecuaria acontece nas 5 regides brasileiras e de forma bastante diversificada).

Essa situagao traz a tona algumas indagacoes, tais como: Qual a motivagao
para a realizacao das iniciativas de inovagao aberta? Quais os fatores limitantes?

Qual o motivo da pouca realizagao de iniciativas de inovacio aberta em rede entre as

6 Levantamento realizado entre os meses de setembro e novembro de 2023 pela Supervisdo de Ambientes para Inovagao
(SAMI), ligada a Diretoria de Negécios da Embrapa, junto as Unidades Descentralizadas da Empresa.

7 Conceito utilizado no documento Radar Agtech Brasil 2023, disponivel em: https://radaragtech.com.br/
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Unidades? As Unidades conseguem compreender como atuar, quais os objetivos e
resultados esperados?

Sendo assim, € importante analisar, com maior profundidade, os diferentes
tipos de iniciativas que foram realizadas pelos centros da Embrapa, tanto em rede,
com participacado de parceiros externos ou nao, assim como as realizadas de forma
individual. Para tanto, sera conduzido um estudo de casos multiplos com foco na
Embrapa e, a partir da analise de iniciativas de inovagédo aberta, sera possivel
compreender qual é a situagdo atual e modelar novos caminhos, facilitando a
realizacao de novas iniciativas, além de possibilitar o acompanhamento da evolucao

do processo.

2.1.1 Inovacao aberta como um processo contemporaneo

O conceito de inovagdo segue em constante revisdo e inser¢do de novos
conceitos, porém sempre reforgcado pela ideia de que, para uma empresa, o uso de
ideias, aprendizados e conhecimentos externos, visando a melhoria e/ou
aprimoramento de seus processos, pode trazer novos elementos ao seu processo
inovativo, acarretando em maior competitividade no mercado (Chesbrough, 2003;
Lopes e Carvalho, 2018)

No estudo conduzido por Gassmann et al. (2010) ressalta-se a necessidade
do desenvolvimento ou da mudancga da cultura organizacional da empresa, visando a
compreensao de que as competéncias e o know-how externos, sdo, também, fontes
de competitividade para a prépria organizagao. Além disso, o compartilhamento de
conhecimento e de atividades acarreta em menor custo de desenvolvimento no
processo inovativo (Chesbrough, 2003).

Atualmente, em razao das diferentes demandas e necessidades globais, novos

conceitos tém sido integrados ao conceito de inovagao aberta, tais como inovagao
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sustentavel e suas variagbes?, inovacdo social®, entre outros, mas apesar da

centralizagao da 6tica em um conceito agregado todos reforgam a necessidade de

compartilhamento de conhecimento para reducédo dos custos de transagao e maior

impacto dos resultados esperados. Diante disso, esta proposta se preocupa nido com

a natureza das inovagdes geradas, mas com o processo utilizado para que elas

possam ser desenvolvidas no escopo de atuagcdo da Embrapa.

2.1.2 Redes no processo de inovagao de uma organizagao

O processo de inovagdo em organizagbes vém enfrentando importantes

mudangas nas ultimas décadas, passando de uma logica linear para algo mais

complexo. Neste sentido, o estudo de Leeuwis e Aarts (2011) apresenta a evolugao

de importantes aspectos relacionados ao processo de inovagéo, como € apresentado

na Tabela 2.

Tabela 2. Mudangas no pensamento académico sobre inovagado (adaptado de
Leeuwis e Aarts, 2011, p. 23)

Origem Ciéncia e pesquisa Combina a ciéncia, intermediarios e a
pratica
Natureza Novos dispositivos Combinagéo de novos dispositivos,

técnicos

modos de pensar e organizagao social

Condigdes sociais para
aplicagao

Estao fora da inovagao

Componentes integrais da inovagao

Processos-chave

P&D, adogédo

Design interativo, co-evolugéo e
aprendizado

8 Os diferentes conceitos apresentados por Pinsky, V.C.; Moretti, S.L.A.; Krugliankas, |.; Plonski, G.A.Inovagao sustentavel: uma
perspectiva comparada da literatura internacional e nacional. Revista de Administ ragdo e Inovagdo , Sdo Paulo,v.12,n.3p
. 226-250, jul ./set . 2015. e FRAGALLE, C.V.P. Selecao de parceria e processo de governanga da colaboragdo na inovagéo
aberta sustentavel: um estudo em projetos de P&D em parceria com o me. 2004. 376 f.rcado para a descarbonizagdo da
agropecuaria. Dissertacdo (Mestrado) - Universidade Federal de Sao Carlos, campus Sao Carlos, Sdo Carlos.

9 As diferentes conceituagbes sao apresentadas e exploradas em Monteiro, A. Dados rev. ciénc. sociais 62 (3) * 2019. O que &
a Inovagéo Social? Maleabilidade Conceitual e Implicagdes Praticas. Disponivel em:
https://doi.org/10.1590/001152582019187. e apresentadas em Amancio, C.O.G. A inovagao social, desafios e perspectivas.

Artigo. Olhares para 2030. EMBRAPA. Disponivel em: https://www.embrapa.br/olhares-para-2030/artigo/-
/asset_publisher/SNN1QE9zUPS2/content/cristhiane-oliveira-da-graca-amancio?inheritRedirect=true




Adocgao

Emigpa ¥ FGV IN COMPANY

Processo individual

E um processo coletivo composto de
redes interligadas com stakeholders
interdependentes

Direcionadores

A mudanga pode ser
prevista e planejada

A mudancga € um processo
imprevisivel, confuso e emergente

Papel da ciéncia

Desenvolver
inovacoes

Desenvolver invengdes que podem se
transformar em inovagdes; responder
perguntas no processo de inovagao

Difusao

Quando a inovagao
esta pronta, para
divulga-la

Foco na disseminacédo de um
processo, ja comegando no design da
inovacao

Como é possivel observar na Tabela 2, a légica do processo de inovagao das

organizagoes, a partir de 1990, passou a agregar diferentes atores que participam de

movimentos interativos de cocriagdo. Desta forma, o processo de inovagao passou

de uma légica com poucas interferéncias e incertezas, para algo muito mais complexo

e que entende a ciéncia como importante, porém, como parte do processo € ndo como

0 processo por si so.

Briody e Erickson (2014) apresentam seu modelo de sucesso de inovagao em

todo o sistema (Figura 3), composto por cinco caracteristicas: colaboragéo, lideranga,

mudangas estruturais no funcionamento da organizagdo, mudangas nas praticas de

trabalho e evidéncias de beneficio. O modelo proposto pode ser visto abaixo.

10
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EVIDENCIA DE

COLABORACAO BENEFICIO

EXITO DA
INOVACAO EM
TODO O SISTEMA

MUDANCAS
NAS PRATICAS
DE TRABALHO

LIDERANCA

MUDANCAS
ESTRUTURAIS

Figura 3. Caracteristicas ligadas ao sucesso da inovagdo em todo o sistema
(adaptado de Briody e Erickson, 2014, p. 36)

Nos resultados do estudo realizado por Briody e Erickson (2014), a
colaboragéo entre diferentes unidades organizacionais € um elemento fundamental
para sustentar o processo de inovacdo. Mesmo a colaboragdo entre diferentes
setores organizacionais pode acontecer e, quando isso acontece, as fronteiras entre
departamentos tornam-se menos proeminentes e as diferencas e conflitos
enfraquecem. Além disso, a colaboragcdo funciona melhor quando as expectativas
sobre ela estdo incorporadas nas regras culturais da organizagao e quando existem
mecanismos para apoia-la.

E possivel assumir que o artigo de Briody e Erickson (2014), mais enfocado
nas dinamicas internas de uma organizagao, também pode ser extrapolado para as
dindmicas na interacdo de uma organizagdo com outras instituicdes, em um trabalho
em rede. Neste sentido, os mesmos elementos que reforcam beneficios para o
processo de inovagdo, como a colaboragdo e as mudangas estruturais (este, com
foco maior nas mudangas que facilitem a inovagdo aberta), também parecem
verdadeiros.

O estudo das redes, inclusive, ganhou bastante for¢a nos ultimos 40 anos, com
uma ampla diversidade de enfoques. Considerando que o processo de inovacgéo faz

parte do processo econémico-produtivo de uma organizagao, este trabalho tem uma

11
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forte ligagdo com a perspectiva sociolégica, mas sobretudo com a sociologia
econdmica, valendo o reconhecimento dos trabalhos de Uzzi (1996; 1997) e Owen-
Smith e Powell (2008), que compreenderam as redes como importantes meios para
ampliar as entregas de valor de organizagdes.

No entanto, as relacbes internas, as relacdes com outras instituicbes e a
composicao de redes com foco em inovagao apresentam desafios bastante grandes.
Dentre as principais ameagas e barreiras esta a dificuldade na interagdo entre as
partes, que pode inviabilizar a entrega de todo o potencial existente.

2.1.3 Efeito de Silo

O efeito de silo tem relagao direta com o isolamento e/ou a falta de interacao
entre as partes que conformam uma organizacgéo (Tett, 2015). Segundo a autora, os
silos surgem porque grupos e organizagdes humanas tém convencgdes especificas
sobre como entendem o mundo, o que pode gerar um desalinhamento com o restante
da conformacgéao organizativa.

A falta de integracdo € especialmente sensivel no contexto atual quando
consideramos o processo de inovagado de uma organizagdo. Da mesma forma como
foi apresentado nas mudancas sobre o pensamento académico relacionado a
inovacao (Tabela 2), € fundamental entender que o processo de inovagao esta cada
vez mais interativo, passando por processos de co-criacdo e co-desenvolvimento,
bem como outros processos-chave, que envolvem nao somente duas instituicoes,
mas verdadeiras redes.

Na Figura 4 (Favarin et al, no prelo, 1a) é possivel visualizar a representacao
hipotética da interagcdo em uma organizagdo, ou em uma conformagéo organizativa
(e.g., redes ou aliangas). Na ilustragao € possivel verificar que uma parte dos atores

envolvidos estio desconectados dos demais.
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Figura 4. Representagdo hipotética da interagdo em uma organizagao ou rede
(Favarin et al, no prelo, 1a)

Na ilustracdo acima, os atores (e.g., departamentos em uma organizagao;
instituicbes em uma rede ou alianga) A, B, C, D, E, F e G interagem entre si, gerando
os resultados, enquanto os atores | e H ficam isolados. E claro que o isolamento dos
atores gera resultados limitados para a formagao organizacional, tendo em vista que
ha uma forte tendéncia para que papéis, responsabilidades e atividades ndo sejam
desempenhados.

As organizagbes estdo bastante preocupadas com a iminéncia da existéncia
do efeito de silo em seus processos de geragdo de valor, criando estratégias e
mecanismos para evita-lo. A Tabela 3 apresenta um resumo de diferentes casos

empiricos abordados na literatura.

Tabela 3. Casos empiricos na literatura sobre o efeito de silo em organizagdes
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(autoria prépria, considerando contribuicdes de diferentes autores)

Apple (Podolny e
Hansen, 2020)

Em 1997, a empresa tinha
uma estrutura convencional,
com varias unidades de
negocio, o que dificultava a
interagdo e havia sufocado a
inovagao

Todos os funcionarios passaram a
integrar a mesma unidade de
negocios, com formacao flexivel
de equipes baseada em projetos,
para que o efeito de silo seja
estruturalmente evitado

Facebook (Tett, 2015)

A empresa procurou se
antever ao efeito de silo,

A empresa comegou a organizar
bootcamps, concebidos para

2015)

criminalidade na cidade, os
dados para ajudar a prevenir
0s crimes estavam
fragmentados nas diferentes
delegacias da cidade

considerando que havia | sobrepor estruturas tradicionais e
decidido manter estruturas | criar lagos sociais informais nao
departamentalizadas definidos por fronteiras
departamentais formais,
estabelecendo uma sensacgéao de
afiliagao com toda a empresa
Policia de Chicago (Tett, | Com altos indices de | Decidiu-se comecar a coletar

todas as informag¢des em um Unico
banco de dados, reduzindo a
criminalidade em Chicago ao
permitir o trabalho de inteligéncia

Governo irlandés e a

Dificuldade do governo da

O estudo sobre a situagdo do

2019)

(Wipulanusat et

al,

que compdéem o Servigo

Publico Australiano; a
compartimentalizacédo do
conhecimento impacta o
desenvolvimento de
inovacdes

Agenda 2030 (Horan, | Irlanda em gerir as | governo irlandés propbe uma
2020) contribuicbes do pais para os | ferramenta de monitoramento e
Objetivos de | coordenagao baseada em
Desenvolvimento Sustentavel | indicadores dos ODS e no
(ODS), da Agenda 2030, uma | mapeamento das
vez que os decisores politicos | responsabilidades entre 0s
operam de forma pouco | ministérios, integrando 0s
integrada envolvidos e as politicas entre
setores
Servigo Publico | Dificuldade na troca de|Os autores sugerem a
Australiano conhecimento entre agéncias | necessidade na criagdo de

estruturas e mecanismos que
facilitem a interacdo entre as
agéncias que compdem o Servigo
Publico Australiano

Os casos apresentados sdo bastante relevantes considerando que cada
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instituicdo tinha uma situagao distinta e estabeleceu estratégias especificas para lidar
com o efeito de silo - também vale ressaltar que parte dos casos apresentados tém
sugestdes de abordagem feitas pelos autores dos estudos. Além dos impactos ja
apresentados, as situacdes que envolvem avangos na sustentabilidade, como € o
caso de Horan (2020), diversos autores (Nilsson et al., 2016; Leiren e Jacobsen, 2018;
Korfmacher, 2020), também tém se concentrado no estudo da importancia de quebrar
silos para que seja possivel alcangar o desenvolvimento sustentavel.

Da mesma forma que as agendas de sustentabilidade abarcam o envolvimento
de diferentes atores, para o qual é necessario a criagdo de mecanismos e estratégias
de trabalho em rede, a situacao é bastante similar quando consideramos o processo
de inovagao de uma organizagao. Neste sentido, o estudo de Favarin et al. (2024, no
prelo, 1a) demonstra a existéncia do efeito de silo na realizagdo de programas de
inovacao aberta na Embrapa, o que demanda a criacdo de um mecanismo em rede
(Favarin et al., no prelo, 1a; Favarin et al, no prelo, 1b).

Vale ressaltar que conforme o artigo de Favarin et al (no prelo, 1a), o
mecanismo proposto pelos autores (Favarin et al, no prelo, 1b) acontece exatamente
pela auséncia da realizagdo de programas de inovagao aberta em rede entre as
Unidades da Embrapa e, desta forma, € sugerida para fomentar o trabalho em
parceria. Diante disso, além do mecanismo em rede, € necessario entender o
contexto especifico dos centros de pesquisa da Empresa, que leva a realizar ou ndo
as iniciativas com outras Unidades e instituicbes, bem como instrumentalizar a

realizacao destas iniciativas.

2.2 Coleta de Dados e/ou Informacgoes

O presente estudo sera realizado considerando a constru¢ao de um arcabouco
tedrico que viabilize a realizagdo da analise do estudo de casos multiplos. Diante
disso, os passos metodologicos estdo descritos logo abaixo:

1. Estabelecer critérios e selecionar os casos a serem analisados, considerando
os dados obtidos de formulario ja aplicado pela Embrapa, para qualificagdo das

iniciativas de inovacgao aberta;
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2. Aplicar metodologia Canvas de modelo de negocios (BMC) e analise SWOT
para avaliagao de cada uma das iniciativas selecionadas de forma separada e
de forma comparativa. Em relacdo ao BMC, para analise das iniciativas, serao
consideradas como Receitas a situacdo atual, conectada diretamente as
iniciativas, bem como as possiveis receitas geradas apds o desenvolvimento
das inovagodes, quando couber. De igual forma, no campo Parceiras entende-
se que é fundamental apresentar as instituicdes realizadoras e os mecanismos
internos da Embrapa envolvidos, para compreender o processo de forma mais
profunda;

3. Realizar entrevistas com as Unidades de Pesquisa Descentralizadas da
Embrapa e com a Diretoria de Negdcios, responsaveis pelas iniciativas e pelo
tema na Embrapa, respectivamente, para complementar a analise;

4. Propor caminhos direcionadores e institucionalizados para a realizacdo de

novas iniciativas.

2.3 Analise de Dados e/ou informagdes

Nos anos de 2022 e 2023, a Supervisdo de Ambientes para Inovacéo (SAMI),
conectada a Diretoria de Negdcios da Embrapa, realizou dois levantamentos de
informagdes junto as Unidades. Ambos foram importantes para compreender
aspectos diferentes relacionados a inovagao aberta.

O primeiro estava mais relacionado ao mapeamento dos ecossistemas de
inovacéo brasileiros, e como era a insergdo ou atuagao da Embrapa junto a estes
ecossistemas. Neste estudo foram identificados 42 ambientes de inovagado que
possuem algum tipo de interacédo com Unidades da Embrapa.

O segundo levantamento mapeou as iniciativas de inovagao realizadas pelas
Unidades da Embrapa. Nesta etapa, a SAMI encaminhou a todas as Unidades um
questionario para identificar os tipos de iniciativas existentes e as formas de interagao,
resultando na identificacdo de 31 iniciativas de inovagao aberta realizadas pelas
Unidades.
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Desta forma, a analise considerou as informacdes obtidas pela SAMI, no
segundo levantamento. Além disso, também foram realizadas entrevistas com
empregados das Unidades envolvidas nas iniciativas de inovagéo selecionadas. As
iniciativas analisadas atendem aos requisitos: iniciativas realizadas em rede entre as
Unidades e com parceiros externos; iniciativas realizadas apenas por 1 Unidade e
com parceiros externos; e iniciativas realizadas apenas por uma Unidade e sem

parceiros externos.

2.4 Propostas (hipoteses) de Solugao

Com o intuito de apoiar as Unidades Descentralizadas da Embrapa, este
projeto tem como proposta de entrega o desenvolvimento de um roadmap/documento
orientador para apoiar as Unidades na construgdo de iniciativas e programas de
inovacao aberta. Neste sentido, a proposta conta com a indicagao dos passos a serem
seguidos, mas principalmente os possiveis modelos de negdécio que as Unidades
podem adotar na realizacao das iniciativas, para ampliar as possibilidades de captura
de valor e apoiar a construcdo de indicadores baseados nas experiéncias ja

realizadas.

2.5 Validacido da Solucédo e definicdo dos requisitos de priorizacdo para

implementacao de projetos

Os critérios para validagcao da solugcéo foram estabelecidos dentro dos tipos de
interagdo atualmente realizados pelas Unidades da Embrapa, bem como
considerando os responsaveis corporativos pelo processo na empresa, sendo eles:

1. Unidade que nunca realizou iniciativa de inovagao.

2. Unidade que ja realizou iniciativa de inovagdo, sem o envolvimento de
outras UDs, mas com parceiros externos;

3. Unidade que ja realizou iniciativa de inovagao, sem o envolvimento de
outras UDs e de parceiros externos;

4. Unidade que que ja realizou iniciativa de inovagao, com o envolvimento

de outras UDs e de parceiros externos; e
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5. Responsaveis pelo processo que envolve inovagao aberta dentro da

Diretoria de Negdcios da Embrapa.

Na apresentacao, realizada aos atores que participaram da validacdo da

solugao, (Anexo ), foram descritos a justificativa/descrigcdo do problema, os objetivos,

a metodologia e os impactos esperados com o trabalho. O intuito foi coletar

feedbacks, aprimorar a proposta e sua aplicabilidade.

A Tabela 4 apresenta um detalhamento do processo utilizado, bem como os

interesses e influéncias considerando os diferentes perfis (considerar a ordem dos

entrevistados em todos os momentos de apresentacao e analise dos dados).

Tabela 4. Pessoas selecionadas para etapa de validagcao e entrevistas

N° Pessoas Selecionadas Interesses/influénc Acao Meio Status
ia
01 Responsavel na UD por beneficiario dos | Apresentagdo | reunido concluido
iniciativa realizada sem o resultados da virtual
envolvimento de outras UDs e proposta/entre
de parceiros externos vista
Responsavel na UD por
iniciativa realizada com o
envolvimento de outras UDs e
de parceiros externos
02 Responsavel na UD por beneficiario dos | Apresentagdo | reunido concluido
iniciativa realizada sem o resultados da virtual
envolvimento de outras UDs e proposta/entre
de parceiros externos vista
03 [Supervisor de Ambientes para Aprovacao da Apresentacao | reunido concluido
inovacao proposta de Projeto, da virtual
interesse nos proposta/entre
resultados vista
04 Assessor da Diretoria de Aprovacao da Apresentacdo | reuniao concluido
Negécios, especialista em | proposta de Projeto, da virtual
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inovacao aberta interesse nos proposta/entre
resultados vista
05 Responsavel na UD por beneficiario dos | Apresentagdo | reunido concluido
iniciativa realizada sem o resultados da virtual
envolvimento de outras UDs, proposta/entre
mas com parceiros externos vista
06 Responsavel na UD por beneficiario dos | Apresentagdo | reunido concluido
iniciativa realizada sem o resultados da virtual
envolvimento de outras UDs, proposta/entre
mas com parceiros externos vista
07 Membro da equipe de beneficiario dos | Apresentagdo | reunido concluido
transferéncia de tecnologia de resultados da virtual
UD que nunca realizou proposta/entre
iniciativa de inovacgéao aberta vista

Todos os entrevistados validaram a realizacdo do estudo e concordaram com

sua importancia para facilitar a realizacdo de novas iniciativas pelas Unidades “Faz

total sentido o objetivo do estudo. Muito pertinente. Validado e alinhado com a necessidade

da Embrapa.’(Entrevistado 4), “Faz sentido a criagdo de um roadmap. Ter uma normativa,

um passo a passo corporativo para consulta, respeitando o0s ecossistemas locais.”

(Entrevistado 3).

Além de sinalizar alinhamento e fortalecimento de a¢des que ja estdo em curso

na Empresa:

O trabalho proposto por vocés, ja da um passo a mais e contribui muito para o

fortalecimento deste trabalho da SAMI (...), Outra contribuicdo muito importante

deste trabalho, serda a sistematizacdo das informagcbes e novamente a

contribuigdo com o trabalho ja iniciado pela SAMI (Entrevistado 3).

Os entrevistados também ressaltaram, de forma unénime, que o trabalho

contribuira para a diminui¢do do custo de transagao na realizag&o destas iniciativas,

uma vez que sistematizar as informagdes por meio de um roadmap, por exemplo,

ajuda as Unidades a ganhar tempo e a evitar erros ja cometidos: “Para quem quer
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comecar é super valido ter uma referéncia, facilita. Criar estratégias para inovacdo aberta

esta muito relacionado a ter isso sistematizado e documentado.” (Entrevistado 1).

2.6 Proposta Final de Solugcdo (Ferramenta, Framework, Modelo de

Negdcios, estratégias, servico, processo, etc)

Com base na etapa de validagao, a proposta de entrega deste projeto se
manteve com o desenvolvimento de um roadmap/documento orientador para as
Unidades. Buscou-se evidenciar, em especial, os passos a serem seguidos para
direcionar a realizagcao de novas iniciativas de inovacgao, para facilitar o caminho para

outras Unidades e possibilitar a ampliacdo do impacto das iniciativas.

Para embasar a construcao do roadmap, a equipe definiu critérios para selecao
das iniciativas de inovacéao aberta, descritos no item 2.5, para realizagdo de um estudo
aprofundado.

Além dos critérios citados, procurou-se considerar a diversidade quanto ao tipo
de iniciativa e a regido de abrangéncia.

Diante desses critérios, os casos selecionados estao descritos na Tabela 5:

Tabela 5: Iniciativas selecionadas para o estudo

Iniciativa 1 Sem envolvimento de Unidade A Edital Sul
UDs e de parceiros
externos

Iniciativa 2 Sem envolvimento de Unidade B Pitch de Inovacédo | Centro
UDs e de parceiros Oeste
externos

Iniciativa 3 Com envolvimento de Unidade C Evento para Sudeste
UDs e de parceiros conexao
externos

Iniciativa 4 Com envolvimento de Unidade A Mentoria/acelerag | Sul
UDs e de parceiros ao
externos
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Iniciativa 5 Sem envolvimento de Unidade D Edital / Evento de | Sul
UDs, mas com parceiros conexao
externos
Iniciativa 6 Sem envolvimento de Unidade E Hackathon Nordeste

UDs, mas com parceiros
externos

ApOs a selecdo, para cada um dos casos foi aplicada a metodologia Canvas
de modelo de negécios (BMC) e analise SWOT. Para a realizagao destas analises,
foram utilizadas informagdes coletadas no levantamento inicial realizado pela SAMI,
informacdes sobre as iniciativas disponiveis na internet, bem como informacgdes
coletadas por meio de entrevistas semi-estruturadas junto aos responsaveis pelas
iniciativas nas Unidades. Os roteiros das entrevistas semi-estruturadas estéo

disponiveis no Anexo 2.

2.6.1 Breve descricdo das iniciativas, analise cruzada dos casos e

discussao dos resultados

Neste capitulo sdo apresentadas as analises fruto da aplicacdo das
metodologias descritas no item anterior (2.6) que possibilitaram o conhecimento
aprofundado das iniciativas, seus principais objetivos, a forma como foram
estruturadas e os principais ganhos e lacunas identificados.

As iniciativas selecionadas serdo apresentadas de forma breve, e em seguida,
sera apresentada a analise conjunta dos casos e a discussédo dos resultados, que
dardo subsidios para a construcido do roadmap - proposta final de solugdao deste

trabalho.

2.6.1.1 Iniciativa 1

A iniciativa 1 se refere a um edital de inovacao aberta, liderado e realizado por

uma Unidade da Embrapa, sem o envolvimento de outras Unidades e de outras
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instituicbes. O programa ja realizou 4 edigbes, com previsdo para a quinta edicdo em
2024.

O ciclo de cada edicdo da iniciativa € de 1 ano e esta voltado para startups
com CNPJ ativo e que estejam desenvolvendo solu¢gdes com maturidade tecnoldgica
(TRL) intermediaria, ou seja, entre 4 e 7. As propostas podem ser focadas nos temas
apresentados no edital.

As startups selecionadas recebem mentoria, além de terem provas de conceito
(POCs) e validagbes das tecnologias em laboratérios e em campo. Importante
ressaltar que as POCs e validagdes sao realizadas no contexto dos projetos de
pesquisa realizados pela Unidade e, apds essas etapas, pode acontecer a assinatura

de contrato entre a Embrapa e a startup.

2.6.1.2 Iniciativa 2

A iniciativa 2 € um pitch de inovagao e vem sendo realizada por uma Unidade
da Embrapa, sem a participacao de outras Unidades e de parceiros externos na sua
construcao, desde o ano de 2020. Cada uma das edi¢des teve o delineamento de um
tema especifico a ser trabalhado, no intuito de atrair parceiros externos para
desenvolvimento de novas pesquisas e/ou para alavancar as tecnologias em escalas
intermediarias de maturidade.

A iniciativa tem sido realizada de forma presencial na Unidade, exceto no
periodo da pandemia. Os possiveis parceiros externos sao convidados para irem a
Unidade e la assistem a Pitchs feitos pelos pesquisadores que apresentam suas
linhas de pesquisa e as oportunidades de parceria. Apos as apresentagdes, 0s
representantes das empresas visitam os Laboratorios e Plantas-Piloto da Unidade e
participam de rodadas de negociag¢ao para tirar duvidas sobre as tecnologias e para

verificar as possibilidades de formalizagao de parceria.

2.6.1.3 Iniciativa 3

A iniciativa 3 € um evento para conexao que teve sua 1? Edigdo no ano de

2023. Foi realizado por meio de parceria entre diversas UDs e estruturas da Embrapa,
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além de parceiro externo.

O evento, realizado de forma online durante dois dias, reuniu especialistas para
promoc¢ao de debates, tendéncias, cenarios e perspectivas para o setor enfocado na
realizacdo. Além dos debates, o evento deu destaque ao papel dos ambientes de
inovacao e das instituicdes de ciéncia e tecnologia para a promogao da inovagao e
de oportunidades, além de ter contado com a apresentagao de cases de sucesso e
experiéncias de inovacgéo aberta entre Embrapa e parceiros, e de outros conteudos

com foco no jovem inovador.

2.6.1.4 Iniciativa 4

A iniciativa 4 é um programa de mentoria e aceleragéo liderado por um hub de
inovacéo aberta, com financiamento de um fundo internacional e conta com diversas
instituicbes com reconhecidos conhecimentos agronémicos para a sua realizagao,
inclusive com 3 Unidades da Embrapa. O programa ja esta em sua 62 edicéo e a
participacdo da Embrapa teve inicio na 52 edigao.

O ciclo de cada edigao da iniciativa é de 1 ano e esta voltado para startups e
spin-off académicas que queiram desenvolver ou escalar produtos e servicos
inovadores aplicaveis no escopo apresentado pelo programa. Desta forma, os
proponentes precisam ter desenvolvido, pelo menos, o Produto Minimo Viavel (MVP).

As startups selecionadas recebem o acompanhamento e suporte do time do
hub de inovacao, bem como imerséo no hub, mentorias, conexdes e workshops, para
desenvolver ou escalar produtos ou servicos inovadores conectados ao foco do
programa. Além disso, as startups poderdo receber até 50 mil ddlares para
desenvolver as propostas selecionadas.

2.6.1.5 Iniciativa 5

No ano de 2023, a iniciativa, baseada em um edital de inovagcédo aberta e
evento de conexao, teve a sua terceira edi¢do. Trata-se de um Programa que hoje
agrega duas outras iniciativas de inovacdo que ja eram praticadas pela Unidade,

desde 2019, para cadeias produtivas diferentes.
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Ao longo do ano corrente da iniciativa, como forma de divulgacéo do Programa,
sao realizadas Lives tematicas sobre as cadeias produtivas envolvidas. O resultado
das empresas selecionadas no Edital, para a construgdo dos projetos em parceria
com a Embrapa, s&o divulgadas em um evento da Iniciativa, onde s&o realizadas
diferentes palestras e rodas de conversa sobre as realidades dos mercados e as

oportunidades dos mesmos.

2.6.1.6 Iniciativa 6

Realizada em 2022, a iniciativa 6 € um Hackathon e teve até o momento uma
unica edigdo, organizada por uma das Unidades da Embrapa em conjunto com
parceiro externo. Em formato virtual, a maratona de inovacao durou trés dias e teve
como objetivo estimular a proposigdo de solugdes inovadoras para o setor
agroindustrial da regiao, junto a estudantes, startups, foodtechs e agtechs.

Os participantes assistiram palestras sobre os desafios dentro da
agropecuaria. Além disso, participaram de oficinas de ideagéo, design thinking e lean
canvas e realizaram pitches sobre as problematicas apresentadas.

A iniciativa atendeu a uma etapa de ideacao tendo como resultado 10 startups
finalistas e uma vencedora. A UD da Embrapa que realizou a iniciativa pretende dar
sequéncia ao codesenvolvimento de ativos a partir das demandas identificadas no

hackathon.

2.7 Analise Cruzada dos casos e discussao dos resultados

Para discutir os resultados por meio da analise cruzada dos casos, €
importante relembrar a proposta central deste estudo: analisar iniciativas de
inovagao promovidas pela Embrapa por meio de estudo de casos multiplos e
propor caminhos para direcionar novas iniciativas desta natureza. Para atingir
este objetivo, o estudo identificou os pontos fortes e fracos e as oportunidades de
melhorias por meio da analise de seis iniciativas de inovacao realizadas pelas
Unidades Descentralizadas.

Neste capitulo, além de discorrer de forma analitica sobre os pontos fortes e

fracos identificados, serao apresentadas também as similaridades e diferencas entre
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as iniciativas por meio da analise comparativa. Ao final, buscar-se-a propor caminhos
direcionadores que possam contribuir para a realizacdo de novas iniciativas de
inovacéao aberta pelas UDs da Embrapa, sem nunca deixar de lado as especificidades
de cada centro de pesquisa e seus objetivos.

Sao muitos os tipos de iniciativa de inovagao aberta analisados, abrangendo
desde pitch de inovacao, hackathon, edital de inovagdo, mentoria, aceleracéo e
parceria para promogao de conexdes. A tabela 6 apresenta, de forma sucinta, alguns
pontos a serem analisados dentro dos modelos de negdcio de cada uma das

iniciativas.
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Tabela 6. Analise das iniciativas de inovagao quanto a blocos especificos no modelo de negécio adotado

Oportunizar o Startups com Preparagao do edital Site A distancia A Embrapa Realizagao: Uma
codesenvolviment | CNPJ ativo e que (definicao dos E-mail (mentorias) e nao é UD da Embrapa.
oou estejam temas/desafios, a partir Eventos presencial diretamente Estruturas da
aperfeicoamento desenvolvendo da articulagao interna presenciais e (mentorias, remunerada Embrapa
de solugbes, com solugcdes com com grupos de pesquisa; virtuais realizacao de Possivel envolvidas:
TRL entre4 e 7, | solugdes em TRL | definicao de critérios de Midias sociais POC e recebimento Diretoria de
tendo a Embrapa | entre4 e 7, nos selecdo e maturidade validagbes) de royalties, Negdcios
como parceira temas abarcados | das startups; langamento pela (DENE), chefias
técnica pelo edital do edital) Embrapa, das | da UD, Comité
Avaliagdo das propostas tecnologias Técnico Interno
(assinatura de termo de geradas (CTI) da UD,
confidencialidade; setor de
entrevista com startups transferéncia de
para alinhamento entre tecnologia (TT)
as partes; demoday para da UD, nucleo de
apresentacgao das comunicagao
propostas) organizacional
- Execucao do projeto (NCO)da UDe
(pré-contrato; mentoria; nucleos de
realizacao de POCs e pesquisa da UD
validacdes em
laboratdrios e em campo;
assinatura de contrato)
Aproximar a Empresas de - Articulacéo interna e - E-mail de - Presencial - A Embrapa | Realizagédo: 1 UD
Embrapa do setor | todo porte que com parceiros divulgacao e (apresentacao nao é da Embrapa
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produtivo, por atuam nos temas - Divulgacéao convite ao publico- | das pesquisas diretamente - Estruturas da
meio de abarcados pela - Definicao de temas e alvo da Unidade e remunerada Embrapa
apresentagdes de iniciativa. agendas - Pagina da rodada de - Possivel envolvidas:
ativos - Planejamento para Unidade negociagao recebimento setores de
tecnoldgicos, recepcao dos possiveis - Midias sociais junto as de royalties, transferéncia de
visando a parceiros na Unidade. empresas pela tecnologia (TT)
celebracao de presentes e Embrapa, das | da UD, NCO da
parcerias para visita as tecnologias UD e nucleos de
cocriagao ou instalacbes da geradas pesquisa da UD.
codesenvolviment Unidade).
0.
- Fornecer acesso | - Universidades - Articulacdo com - E-mail - A distancia - A Embrapa - Realizacéo:
a conhecimento - Startups parceiros - Atendimento (Youtube nao é Embrapa
qualificado, gerar - Empresas - Articulacéo interna telefénico Embrapa). diretamente (liderado por 1
oportunidade de - Ambientes de (apoio e - Midias sociais da remunerada. UD) e Rede de
networking e de Inovagéo comprometimento) rede e parceiros fomento a
parcerias. -ICTs - Divulgacéao - Site da Rede inovacao
- - Programacgéo (definigéo | - Portal Embrapa e - Instituigcdes
Empreendedores | /delimitacdo de temas, paginas das UDs apoiadoras: 1
Industrias. agendas) - Chat do youtube organizadora de
- Plataforma de - Formulario de feiras, 1 hub de
transmissao. parceria inovagao e 1

- Contato com
especialistas para
duvidas.

venture builder
- Estruturas da
Embrapa
envolvidas:
DENE,
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Superintendéncia
de Comunicacao
da Embrapa, 2
portfélios e 4 UDs
(setores de tt).

Receber o
acompanhamento
de mentores e
especialistas,
além de
conteudos e
eventos, para
desenvolver ou
escalar produtos
€ servigos
inovadores,
podendo receber
o aporte de até
50 mil dolares

Startups ou spin-
offs académicos
com Produto
Minimo Viavel
(MVP)
desenvolvido

Definigao das
parcerias/articulacao
Definigao de critérios de
selegao
Elaboracéao do edital
Lancamento do edital
Roadshow
Avaliacao das propostas
Anuncio das
selecionadas
Workshop de
planejamento
Rodar o programa, com
as entregas previstas:
acompanhamento,
suporte e imersao no
Hub, mentorias,
conexdes e workshops

Site
E-mail
Roadshow
Midias sociais

- Presencial e a
distancia, para
todas as
entregas
previstas no
programa:
acompanhamen
to, suporte e
imersdo no Hub,
mentorias,
conexoes e
workshops

A Embrapa
nao é
diretamente
remunerada

Possivel
recebimento
de royalties,

pela
Embrapa, das
tecnologias
geradas

Realizacdo: Um
hub de inovacao,
um fundo de
investimento, trés
UDs da Embrapa,
uma empresa
publica de
fomento a
industria e duas
empresas
privadas
-Estruturas da
Embrapa
envolvidas:
setores de
transferéncia de
tecnologia (TT)
da UD, nucleo de
comunicagao
organizacional da
UD e nucleos de
pesquisa da UD
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Congregar
empresas,
instituicdes e
outros agentes do
ecossistema para
codesenvolver
projetos de
inovacao aberta
com a Embrapa,
podendo receber
aporte financeiro.

Startups, em
especial mais
maduras
Empresas
relacionadas a
cadeia
Empresas e
instituicoes de
pesquisa

Levantamento das
demandas das cadeias
(entrevistas, reunides e

seminarios)
Analise das demandas e
priorizagdo dos desafios
Defini¢cao de critérios e
elaboragao do edital
Langamento do edital
Analise e selegao das
propostas
Divulgacao das
selecionadas
Assinaturas de termo de
confidencialidade
Definicao de grupos de
trabalho para
desenvolver as
propostas
Celebracéo de
instrumentos juridicos
especificos
Conducao das propostas

Midias sociais
Portal da Embrapa
e sites das UDs
Lives de
divulgacao
Eventos
presenciais

Conducéo das
propostas de
forma presencial
e a distancia
(mentorias, uso
de estrutura de
pesquisa, apoio
na busca por
fontes de
financiamento,
etc.)

A Embrapa
nao é
diretamente
remunerada
- Possivel
recebimento
de royalties,
pela
Embrapa, das
tecnologias
geradas

Realizagao: Uma
UD da Embrapa,
dois parques
tecnoldgicos,
uma incubadora
e uma prefeitura
municipal
Instituicbes
apoiadoras: duas
fundacdes de
apoio a pesquisa
e um conselho de
classe
Evento conta
com
patrocinadores
Estruturas da
Embrapa
envolvidas:
chefias da UD,
CTl da UD,
nucleos de
pesquisa da UD,
setoresda TT da
UD e NCO da UD
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Fomentar o

ecossistema de
inovagao

agropecuario na

regido de forma
continua

Startups
agropecuarias
(agritechs e
foodtechs), bem
como estudantes
e profissionais
(gestao e
negaocios/agrarias
[TI)

Levantamento dos
principais desafios da
regiao
Articulagado com
parceiros
Definicao de temas para
o edital e das agendas
Lancamento e
divulgacao do edital
Realizagao de oficinas
(pitchs, Lean Canvas e
Design Thinking)

Portal Embrapa e
site da UD
E-mail
Midias sociais
Grupo de
WhatsApp
Lives

Virtualmente, a
partir da
realizagao de
oficinas (pitchs,
Lean Canvas e
Design
Thinking) no
canal do
YouTube do
ecossistema
local

A Embrapa
nao é
diretamente
remunerada

Realizagao: Uma
UD da Embrapa,
um hub de
inovagcao, um
programa de
apoio a criagao
de ambientes de
inovagao no
estado, secretaria
de agricultura do
estado e servigo
de apoio aos
produtores rurais
do estado
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Todas as iniciativas de inovagao tém como resultado esperado em suas
propostas de valor, algumas de forma direta e outras indiretamente, alavancar o
desenvolvimento das tecnologias e das areas/temas de pesquisa das Unidades.
Entende-se que essa visdo € fundamentada sobretudo pela propria demanda da
Empresa as suas Unidades de Pesquisa, ja que a missdo da Embrapa é gerar PD&l
para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade brasileira,
parecendo natural que as UDs tenham esse foco na constru¢ao e realizagao de suas
iniciativas de inovacao aberta.

Ainda com relacao as propostas de valor relatadas, elas podem ser agrupadas
dentro de trés categorias:

12 Categoria: Propostas mais amplas, visando discussoes e transferéncia de

conhecimento para uma determinada area - ecossistema;

22 Categoria: Fomento do ecossistema da regido e surgimento de novos

negocios — preocupagao com o desenvolvimento regional.

32 Categoria: Negdcios. Propostas mais voltadas para alavancar os ativos da

unidade — direcionada a um tema especifico e ao co-desenvolvimento, visando

produtos no mercado e a inovagao.

Importante observar, ainda, que todas as propostas de valor estdo associadas
a missao da Embrapa, mas também ao seu papel como ICT, importante ator do
Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA) e do Sistema Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (SNCTI.) As ICTs sao consideradas protagonistas e
responsaveis pelo nivel tatico e operacional do SNCTI, e por promoverem conexdes
entre os diversos elos importantes para o funcionamento do sistema como um todo.
Dessa forma, a promogao de iniciativas que contribuem para o fomento e conexao
desses diversos atores € de suma importancia e deve ser considerado, para além do
seu papel como empresa promotora e geradora de novos negdécios e de inovagao.

As distintas iniciativas também denotam o carater descentralizado e amplo da
Embrapa que estdo inseridas em ecossistemas de inovagao totalmente distintos,
heterogéneos e com diferentes estagios de maturidade, e que, portanto, demandam
diferentes estratégias, dadas suas areas distintas de atuagao e os estimulos externos

correspondentes. Desta forma, é bastante natural que os tipos de iniciativas de
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inovagao aberta sejam bastante variados, uma vez que devem levar em consideragao
os contextos especificos.

Apesar da modelagem de negdcios geralmente trabalhar de forma bastante
ampla os parceiros estratégicos, entendemos que o presente trabalho pede um
melhor detalhamento, gerando a identificacdo das instituicbes realizadoras das
iniciativas e, principalmente, quais sdo os mecanismos internos da Embrapa que
atuaram. Somente desta forma €& possivel ter o entendimento dos processos
praticados e pensar na melhoria.

Neste sentido, considerando o processo de modelagem e as entrevistas
realizadas, é bastante claro que as iniciativas de inovagao aberta sdo lideradas, em
geral, pelas areas de transferéncia de tecnologia das Unidades Descentralizadas.
Apesar de praticamente todas as iniciativas relatarem o envolvimento dos nucleos de
pesquisa, cada uma com uma estratégia distinta, apenas uma indicou a atuagéo do
Comité Técnico Interno (CTI), que garante, de fato, o alinhamento das iniciativas com
a agenda de PD&l da Unidade.

Neste sentido, € importante observar que existe um risco iminente das
iniciativas de inovacgao se tornarem uma agenda paralela das areas de transferéncia
de tecnologia, pouco conectadas com a agenda da Unidade. Para tal, € fundamental
que sejam estabelecidas conexdes mais claras entre as iniciativas e as instancias que
fazem a gestao de PD&I da Unidade Descentralizada.

A necessidade de integragao com as equipes de PD&l também foi evidenciada

pelos entrevistados. De acordo com o Entrevistado 1:

Fazer um link entre essas participagées e a equipe de PD&l das Unidades,
para que as equipes técnicas entendam a importancia e os ganhos que podem
ter com essas participagbes e aceitem participar de fato dos programas de

inovacao aberta...

Em outro momento, o0 mesmo entrevistado, relata que mesmo com a
mobilizacdo da equipe de PD&I é preciso ter atencdo as diferengas de cultura e
maturidade das Unidades quanto ao processo de inovacdo, e assim se pensar em

acdes para mitigagao.
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Incluir os pesquisadores da Embrapa X'° foi tranquilo. Temos um grupo de
inovagdo que ja roda ha seis anos, entdo pra gente esta muito maduro
participar. Na Embrapa Y, houve gargalo, tudo muito novo pra eles. Néo

sabiam como fazer...reticentes. Acho que por conta da maturidade.

Com relagdo ao publico-alvo das iniciativas, embora sejam amplos e

heterogéneos, o que demonstra a grande capacidade da Empresa em dialogar com
diferentes atores, todos fazem parte do ecossistema de inovagao na tematica de cada
iniciativa. Nesse dialogo com os diferentes publicos, também € importante ressaltar a
importédncia do envolvimento de parceiros externos, pelo papel significativo na
divulgacao e mobilizagao dos participantes.

O entrevistado 5, relata esse envolvimento com os stakeholders e publico de

interesse para a identificagao dos temas prioritarios.

Fizemos seminarios estratégicos com grupos e temas especificos.
Conseguimos movimentar bastante. A partir dessas sondagens externas,
definimos prioridades de inovagao. Todos os momentos foram bem articulados

com outras instituigées, inclusive no momento das ideias pré-selecionadas.

No que diz respeito as atividades-chave, de maneira geral, foram planejadas e

executadas conforme sua natureza e especificidade. No entanto, como ponto em
comum, percebe-se, novamente, a necessidade de sensibilizacdao e articulagao
interna, visando apoio e comprometimento das equipes, principalmente gestores e
equipe técnica, para 0 seu sucesso.

O planejamento e a execugao de todas as iniciativas envolvem, de alguma
forma, o processo de eventos, quer seja para a etapa de divulgacéo (editais), quer
seja pelo préprio carater da iniciativa, hackathon, eventos de conexdo ou a
participacdo em mentorias. Este ponto merece especial atencdo, uma vez que um
beneficio indireto para as Unidades parece ter a ver com a visibilidade, que € um

aspecto positivo, porém, é fundamental que as iniciativas gerem entregas concretas,

90 nome das Unidades Descentralizadas foi omitido no intuito de preservar as mesmas de qualquer
ato de desconforto, 0 que gostariamos de apresentar é a informagéo relacionada.
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pensando na prépria manutengao delas ao longo do tempo e nos beneficios, para a
Embrapa, conectados ao negdcio da empresa.

Das seis iniciativas estudadas neste caso, quatro delas séo recorrentes e duas
tiveram uma unica edicdo até o momento. Nas iniciativas recorrentes, percebe-se
visivelmente o aprendizado da equipe, com aumento de maturidade e clareza sobre
0 processo, além das melhorias implementadas nas edigdes seguintes.

Na maioria, percebe-se a auséncia de descricdo ou relatos de atividades de
pos-evento, embora haja preocupagdao com a manutengéo do relacionamento com os
parceiros envolvidos, descritos no campo: relacionamento com cliente. As iniciativas
mostram e dao énfase as atividades necessarias a serem realizadas pré e durante o
evento/iniciativa e dao pouca énfase as atividades pos-evento.

No relacionamento com os clientes, os recursos e canais virtuais sao bastante

explorados: redes sociais (youtube, whatsapp, instagram), paginas na internet, e-
mails, reunides virtuais sao alguns dos exemplos, que permitem maior alcance aos
participantes e participagdo, mesmo daqueles mais distantes geograficamente.

Para as iniciativas que buscavam o estreitamento das relagcées por meio do
desenvolvimento de projetos de P&D, ficou evidente o encaminhamento para a
formalizacdo das parcerias, por meio da celebracdo de instrumentos juridicos, tais
como Acordos de Confidencialidades e de Cooperagdo Técnica, seguindo o
macroprocesso de inovagao da Embrapa e as diretrizes institucionais para projetos
de pesquisa e suas tipologias.

Em todas as iniciativas, percebe-se a preocupacdo na manutencido de um
relacionamento mais duradouro com parceiros e clientes, embora nem todas tenham
conseguido dar continuidade. Isso acontece devido a fatores internos, como falta de
recursos financeiros, equipes limitadas ou outras prioridades da gestdo, e também
por fatores externos, como falta de um agente catalisador no ecossistema para
mobilizar atores e fomentar novas iniciativas, ou, ainda, por falta de uma estratégia
de longo prazo pensada e estruturada desde o inicio da iniciativa.

Em relagdo aos canais de distribuicdo, identifica-se um grande numero de

entregas das iniciativas de inovagao sendo realizadas a distancia, o que aumenta o
alcance e diminui os custos para os envolvidos, e algumas presencialmente,

principalmente quando tem relagdo com o codesenvolvimento das propostas e as
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conexdes. Por exemplo, o video disponivel no canal da Embrapa da Iniciativa 5,
contendo o evento presencial do ano de 2023, ja conta com mais 1,4 mil
visualizagdes, o que refor¢ga o aumento no alcance. De igual forma, a iniciativa 3, que
tinha por objetivo a integracdo da cadeia produtiva e em especial, a troca de
informagdes e conhecimentos, os videos disponiveis na pagina do Youtube tem
aproximadamente 400 visualizagdes.

Um outro ponto muito interessante nas analises realizadas refere-se a fonte de
receitas esperadas, onde grande parte das iniciativas foram descritas como nao
monetizaveis, pelo menos ndo no escopo direto e imediato delas. Considerando que
as iniciativas estudadas tém como objetivo direto ou indireto fomentar a inovacéao
aberta nos ecossistemas em que a Embrapa esta inserida e que, para isso, conta com
a atuacdo de diversos atores de forma colaborativa, sem repasses diretos de
recursos, contribuindo principalmente com seus recursos humanos, a monetizacao

nao estaria como meta dessas propostas. O entrevistado 1, aborda essa questao:

Primeiro grande ganho é ser protagonista num hub de inovagdo que traz
aprendizado, contato com startups e com tecnologias inovadoras. Ter a marca
Embrapa ali € importante. Precisavam de pessoas técnicas para avaliar os
projetos (especialistas em agronomia). Em contrapartida, come¢camos a fazer

parte do processo, ter acesso as trilhas de inovagéo.

Porém, todos os envolvidos desejam que, de alguma forma, as iniciativas
realizadas possam gerar retorno com impactos financeiros para a empresa. Para a
Embrapa, foi identificada como fonte de receita principal a possibilidade de
recolhimentos de royalties das tecnologias a serem desenvolvidas. Entende-se que
esses sao impactos futuros esperados, ndo sendo as fontes de receitas

momenténeas das iniciativas. O entrevistado 1, traz essa informacéo:
Dentro da Iniciativa quatro, 50 mil dblares é aportado para o projeto, para a

startup. Se fizermos parte do projeto podemos receber esse recurso

indiretamente para apoiar as acées. Captacgao direta é um gargalo.
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Comenta ainda que, em algumas iniciativas, “Existe um fundo dos parceiros que
também pode ser explorado, mas precisamos avang¢ar em como sera possivel receber
recurso”. Assim como mencionado anteriormente, a estruturagdo de projetos
conjuntos com atores externos a Embrapa, podera ser uma importante fonte de
financiamento para o codesenvolvimento de inovagdes e, ainda, fonte de recursos
financeiros por meio da exploragao comercial das tecnologias resultantes.

Mesmo nao sendo o objetivo direto da proposta, uma das iniciativas estudadas
(5), apresentou como fonte de receitas as cotas de patrocinio recebidas para viabilizar
a realizacao do evento de integracdo da cadeia e apresentagéo dos finalistas. Esse
foi um ponto interessante de captagao de receitas, pois segundo os organizadores,
os recursos financeiros nao utilizados no ano corrente, sado investidos e podem ser
utilizados nos eventos do ano seguinte, ou mesmo em outras iniciativas de inovagao
a serem promovidas pela Unidade, e que ndo tenham o mesmo apoio financeiro da

iniciativa em questao.

2.7.1 Forgas e Oportunidades

O entendimento sobre as forgas (aspectos internos) e oportunidades (aspectos
externos) € fundamental para compreender quais sdo os principais atributos positivos
relacionados as iniciativas de inovacao aberta. O compilado das informacdes sobre

as 6 iniciativas pode ser visto na Tabela 7.
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Tabela 7. Levantamento das Forgas e Oportunidades das Iniciativas analisadas

. forte reputagdo da Embrapa e da Unidade envolvida

reconhecida capacidade técnica da Unidade, o que atra
startups que necessitam desenvolver ou incrementar
suas tecnologias

UD tem competéncias internas para estruturar e
conduzir a agao

pioneirismo em iniciativa de inovagao aberta (disposi¢ao
para o risco)

envolvimento/apoio da chefia de P&D na acgéo

existe uma plataforma/grupo multitask focado em
inovacao e agricultura digital

projetos de pesquisa aprovados que subsidiam as linhas
tematicas das chamadas e os custos da Embrapa

captura de propostas de inovagdes complementares ao
que é desenvolvido nos projetos de pesquisa

formacgao de parcerias com atores dinamicos (startups)
do ecossistema de inovagao

sedimentacgao da presenca da UD no ecossistema de
inovacao da cultura (soja)

presenca da Unidade em ecossistema regional bastante
articulado

cultura (soja) com bastante relevancia comercial

ser um ator relevante para o desenvolvimento de novos
negocios e novas tecnologias

capitalizar a exploragéo dos ativos gerados nos contratos
embarcar tecnologia da Embrapa em produto comercial e
pacote tecnoldgico dos parceiro

10.

disponibilidade das equipes em participar do evento
(mobilizacdo da Unidade)

participacao de empresas importantes do setor no
evento

aproximagao da Unidade com o Setor Produtivo;
visibilidade da Unidade

ampliagéo / Prospecgéao das oportunidades de negdécios
e parcerias em PD&l

11. preparagao e estruturagdo da Unidade para recepgao 4. insercao da Unidade no ecossistema de inovacao da
area de Bioinsumos
1. reputacdo das instituicdes envolvidas; 1. visibilidade e inser¢ao da Embrapa em ambientes de
2. participacao de diferentes setores, Unidades e Portfélios inovacao na cadeia de alimentos e bebidas
integrac&o de equipes multidisciplinares; 2. ampliagado / prospecgao das oportunidades de negécios e

contribuigdo para sedimentacdo da cultura de inovagao

parcerias em PD&l
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na Empresa

atuagao da Embrapa, como ICT, ser uma orquestradora
das discussdes, em razao da sua expertise, e
reconhecimento desta funcio por toda a cadeia

alta repercussao e audiéncia nos eventos, tanto com
publica interna quanto externo

disponibilidade e interesse das equipes e gestao para
contribuir no evento e no tema e para o fortalecimento
do papel da Embrapa nos ambientes

triplice Hélice participativa na iniciativa proposta. —
proposta foi facilmente “comprada” pelos diferentes elos

da cadeia, mesmo dentro dos nichos

participacao de especialistas em diferentes areas,
mesmo em temas conflitantes, para discussdo com base
em dados cientificos e reais

nova politica de avaliacdo das Unidades visando acbes
de integracao, o que pode proporcionar o aumento de
acdes em rede

integracéo dos ambientes de inovacao da cadeia de
alimentos e bebidas

com a integracéo, existe a maior difusao e o
compartilhamento do conhecimento, demandas,
problemas e possiveis solugdes para o setor
estruturacdo de um Foérum Permanente de discussao de
temas relevantes para o setor de bebidas e alimentos;

dentro da mesma iniciativa, reunir diferentes expertises
dos diferentes elos da cadeia -~ Conseguir colocar numa
mesma mesa as dores e as solugdes para que possam
discutir e identificar possibilidades de alinhamento e

solugdes

forte reputacao das instituicdes envolvidas

instituicdes com capacidades complementares e
competéncias internas para estruturar e conduzir a agao
iniciativa com recursos financeiros que podem ser
destinados as startups

formacgao de parcerias com atores dinamicos (startups)
do ecossistema de inovagao

cultura (soja) com bastante relevancia comercial

bioma (Cerrado) com bastante presenga no Brasil
sedimentacao da presenca das instituicbes no
ecossistema de inovacao da cultura (soja)

ser um ator relevante para o desenvolvimento de novos
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negocios e novas tecnologias

capitalizar a exploragao dos ativos gerados nos contratos
embarcar tecnologia das instituicbes de C&T em
produtos comerciais e pacotes tecnologicos dos
parceiros

1. experiéncia da Unidade em iniciativas de inovagéo desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas com maior
2. insergao / integragao da Unidade junto as cadeias de potencial de adog¢éo e impacto no mercado
producao de aves, ovos € suinos para o levantamento identificacao e proposi¢cao de mudancgas bruscas na
de demandas e implementacgao de tecnologias cadeia de producao, de forma rapida e eficaz. Em
3. know How da equipe nas tematicas especial, em relagdo a mudancas no padrao de consumo
4. unidade tem de 85 a 90% de projetos com parceiros e legislacéo
externos forte apoio a programas relacionados a Politicas Publicas
5. apoio do poder publico municipal e estadual para a iniciativas serem apoiadas por outros atores do
realizacao da iniciativa ecossistema de inovacao presentes na Iniciativa, ou
6. apoio dos principais players do segmento mesmo por empresas privadas participantes
1. capacitagao: formagéo de 10 mentores na Unidade; ecossistema de inovagao do Estado em fase de
2. envolvimento/engajamento da equipe na atividade (nao crescimento, com atores propensos a se engajar nesse
restrito aos pesquisadores) tipo de iniciativa
3. aprendizado organizacional
4. construcdo de relacionamento da UD com o

Ecossistema de Inovagao do Ceara e aumento da
visibilidade da imagem da Embrapa e do seu papel (a
partir da iniciativa, houve convite para participar de
outras iniciativas de atores do ecossistema, que nao
conheciam essa possibilidade de atuagao da Embrapa,
como por exemplo, o IF)
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5. nova politica de avaliacdo das Unidades visando acdes
de integracao, o que pode proporcionar o aumento de
acdes em rede
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E possivel observar que a credibilidade da Embrapa junto ao ecossistema de
inovacdo € um dos grandes fatores de agregagao dos diferentes atores do
ecossistema e a possibilidade de acesso as tecnologias e conhecimentos gerados
pela Embrapa despertam grande interesse. O entrevistado 5 traz essa perspectiva
em sua fala, mas ressalta a atencido a definicao dos critérios da iniciativa, a fim de
nao despertar divergéncias de interesses.

Recebemos muitas demandas vindas de fora, porque todos querem “colar” a
Sua empresa a imagem da Embrapa. Precisamos padronizar um pouco mais
0S Nossos processos e também deixar mais claro alguns pontos importantes
dentro do proprio edital. Estamos falando em codesenvolvimento, mas muitas
vezes 0 que 0s proponentes querem é prestagcdo de servigo ou ja tem algo

muito pronto, que s6 querem mesmo é a marca da Embrapa.

Do ponto de vista institucional, sdo grandes as vantagens da insergao da
Embrapa nos ambientes de inovagao e em iniciativas que envolvam a atuagdo em
rede, sejam elas internas ou externas, visto que contribui para aumentar a visibilidade
da Empresa nos ecossistemas de inovagao, acelerar o processo de mudanca cultural,
aprimorar a aprendizagem organizacional e para o amadurecimento da equipe interna
de PD&I nas questdes relacionadas a inovagado, bem como na captagao e troca, em
tempo real, das necessidades e expectativas do mercado, e da pesquisa. O

entrevistado 4 traz um olhar critico, mas real:

Importante atuagdo em rede. Mas eu acredito na mudanga de fora para dentro.
Perfil dos pesquisadores é de acomodagdo. Precisamos trazer exemplos de
fora para dentro e mostrar que é possivel fazer pesquisa muito mais rapido e
com menos custo. Mudanga de cultura. Estratégia de longo prazo, a medida
que eu abro as portas vocé comega a oxigenar a Empresa. Compartilhamento
de infra, de projetos vai permitir isso. Precisamos abrir e aprender. Somos

muito arrogantes.

O entrevistado 6 cita entre os ganhos obtidos com a iniciativa realizada, a
insercao e visibilidade da Unidade no ecossistema de inovagao regional. Somado a

esta percepgao, por ser um agente de governo, a Embrapa tem o papel, e € entendida
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por seus pares desta forma, como um dos orquestradores das redes de inovagao em
torno de diferentes cadeias produtivas. Esse fato € mencionado no estudo conduzido
por Castro et al. (2018) analisando o papel das redes, onde os agentes
governamentais podem atuar como apoiadores na criagdo das redes de inovagéo,
promovendo 0 encontro e a sinergia entre diferentes atores, buscando potenciais
parcerias entre esses, por meio de estimulo a politicas e programas publicos de
incentivos, fornecimento de informagdes entre outros. Os mecanismos utilizados
também podem ser diversos, como a participacao em feiras, seminarios, transferéncia
de tecnologias ou organizagao central na orquestragao desses atores.

Um exemplo recente deste tipo de atuacdo é o realizado pelas Unidades
Descentralizadas presentes no Rio de Janeiro, em apoio a uma demanda das
Secretarias de Desenvolvimento Econdémico, de Ciéncia e Tecnologia e de Agricultura
do estado do Rio de Janeiro, na estruturagcao do Polo de Inovacéo Tecnoldgica do
Agronegdcio no Estado do Rio de Janeiro (PITec Agro)!!, onde a Embrapa tem o
papel de agente central para a orquestragao e articulagéo entre os demais atores para
a estruturagcdo de uma rede tecnoldgica e no fomento as possibilidades de interagéo
entre esses atores.

O entrevistado 4 traz alguns pontos de oportunidades para o avango das
possibilidades de interagées com o ambiente de inovagao e estruturacao de diferentes
iniciativas, apesar de parecer pessimista em um primeiro momento, identifica-se que
sao passos concretos e institucionais para a realizacado e abertura de caminhos.

A Diretoria de Negécios tem focado na questao da implementagdo do marco
legal e da politica de inovagcado da Embrapa. Sempre que existe algum ruido é
importante recorrer a politica de inovagdo. Mas conseguimos destravar muito

pouco disso. Na area de parcerias e interagdo com o ecossistema temos

desenvolvido, mas ainda temos um longo caminho pela frente.

Ha que se levar em conta e respeitar o nivel de maturidade das Unidades

Descentralizadas no processo de inovagdao, que tem forte influéncia sobre o

" https://www.embrapa.br/busca-de-noticias/-/noticia/83168551/especialistas-discutem-estrategias-
para-criacao-do-polo-de-inovacao-tecnologica-do-agronegocio-no-rj; ttps://www.embrapa.br/busca-
de-noticias/-/noticia/48447152/polo-de-inovacao-agropecuaria-liderado-pela-embrapa-tera-
investimento-de-r-15-milhao-da-faperj
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engajamento das Chefias e equipes e ainda sobre o delineamento de estratégias,

definicdo de objetivos e ganhos, bem como de sua participagdo no ecossistema e

relacionamento com seus diversos atores. A fala do entrevistado 4 elucida esse

aspecto:

E preciso querer fazer. Ndo adianta forgar. Precisa acompanhar a evolugéo do
processo. Ndo tem que ser mandatorio, mas tem que dar apoio para quem
quer fazer.

As Unidades que querem fazer vdo buscar. Buscam a Sede, outras UDs,
comecgam, erram, acertam, até encontrar o seu caminho. O papel da Sede é
olhar fora também e conectar, trazer experiéncias para a Embrapa. Existem
distintas chamadas, diferentes tipos de conexbes e aportes. Importante ouvir
as dores das Unidades e apresentar caminhos, alternativas do que ja foi feito,

para reduzir erros.

Um outro fator positivo identificado € a mudanca na forma de avaliagdo das

Unidades descentralizadas, onde atualmente os indicadores relativos a parcerias

internas sao valorizados pela empresa, buscando uma maior integragao entre os seus

centros de pesquisa, 0 que acarreta em maior interacdo destes, com diferentes

ambientes e iniciativas de inovagao, fora de sua zona de conforto de atuagao (regiao,

bioma, cadeia produtiva), em razdo da estruturagcdo e fortalecimento das redes

internas.

Uma fala do entrevistado 4 levanta um questionamento para reflexao:

A baixa interagdo identificada é decorrente sé das iniciativas de inovagcdo ou ja
vem da agenda da Embrapa? E um ponto que antecede as iniciativas. A baixa
interagc&o pode ter origem na propria natureza da Embrapa...

So recorro para outra Unidade Descentralizada quando nao tenho know how.
Quando tratamos de um mesmo assunto, cada um faz o seu...de costas para
o outro. No ponto de atuagcdo em rede ainda temos muito a avangar e a
Diretoria de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo tem um papel muito

importante.
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Durante anos a Empresa sustentou uma forma competitiva de avaliacido entre
suas Unidades de Pesquisa, que ao se destacarem segundos os critérios propostos
garantiam mais recursos para sua agenda. Isso desagregou e desestimulou a
formacdo de agendas conjuntas entre as Unidades que muitas vezes optavam por
parcerias externas a recorrer as competéncias internas disponiveis.

A revisao recente deste processo de avaliacdo, que coloca entre os critérios
estimulos reais as formagdes de redes internas é percebida como oportunidade para
maior atuagao conjunta nas iniciativas de inovagao.

Ainda na analise de oportunidades, uma fala do entrevistado 4, traz uma

questao para reflexao:

Precisamos partir para um segundo estagio de interagdo com o ecossistema.
Modelo on line. Sistema de inteligéncia artificial numa plataforma de fluxo
continuo (ex.lsrael), com interagdo em tempo real. A Alemanha tem alguma
coisa assim também. Algumas Universidades no Brasil ja fazem: pesquisador
empreendedor. Se nao tiver um acompanhamento do pesquisador nos
primeiros anos do projeto, as vezes motrre...iSSoO € incentivo para a geragéo de
novas startups. Os melhores laboratérios acabam sendo das instituicbes que

fazem isso.

Isso leva a pontos de questionamentos importantes para o planejamento que
mobilizam as atuag¢des futuras da Embrapa junto aos ambientes e seus atores do
ecossistema de inovacao: o que realmente se busca? Que tipo de colaboragao e
participacdo a Embrapa pode e deve oferecer? Como pode apoiar de forma efetiva?
Como ser um agente catalisador? E mais do que isso, como as agdes realizadas
podem ser mais efetivas e eficientes? Quais s&o os indicadores e métricas que serao
utilizados para demonstrar a importancia dessa atuagao? Assim como o item anterior,
essa € uma grande oportunidade da Embrapa demonstrar sua relevancia como
agente catalisador, orquestrador e gerenciador do ecossistema, tendo um papel
significativo seja no compartilhamento de conhecimento, como na transferéncia de
tecnologia ou no desenvolvimento conjunto com o setor produtivo de inovagdes para

o mercado. Mas no momento, ainda € uma das suas fraquezas e ameacas por nao
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conseguir ter esses dados estruturados, e como apresentados em algumas analises,
o evento ser finalizado em si mesmo, sem uma analise critica do mesmo e

continuidade do relacionamento com os parceiros.

2.7.2 Fraquezas e Ameacas

Com relagdo as fraquezas (aspectos internos) e as ameacas (aspectos
externos), sao pontos de atencao que precisam ser analisados e tratados. Estes dois

aspectos estido descritos para cada uma das iniciativas na Tabela 8.
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Tabela 8. Levantamento das Fraquezas e Ameacas das Iniciativas analisadas

1. auséncia de parceiros (empresas, ambientes de 1. evasao de startups mentoradas quando viram
inovagao, etc.), que poderiam ter complementaridade negocio
e ampliariam o impacto 2. editais de terceiros com propostas de valor mais

2. o edital ndo previu disponibilizacao de recursos atrativas (por ex: com liberagao de recurso),
financeiros para as startups sobrando para a Embrapa startups com baixo

3. expectativas diferentes da realidade quanto ao tempo potencial de mercado

de entrega de inovacgdes

4. nao existe estudo de custo de oportunidade mudancgas
na gestdo da empresa

5. projetos selecionados n&o se converterem em
celebracao de acordos e/ou ativo adotado

1. falta de monitoramento das tecnologias que seréao 1. sombreamento com os projetos EMBRAPII da
apresentadas nessas iniciativas, para que sejam Unidade, em especial relacionados a disponibilidade
selecionadas as que s&o consideradas mais de novos ativos para o mercado

promissoras.

2. auséncia de um apoio da Diretoria de Negdcios para
maior divulgagao, usando banco de parcerias que esta
Diretoria, por ventura, tenha

3. auséncia de apoio institucional com eventuais aportes
financeiros visando maior robustez ao evento.Quando
possivel Dependéncia de atividades em projetos

46



Engpa W7 FGV IN COMPANY

dificuldade na coordenacao de diferentes equipes;
falta de estrutura interna — “Desconexao de agendas”

entre equipes, diretorias e espacgos de discussao -

EFEITO DE SILO;
auséncia de recurso financeiro destinados
a agenda das iniciativas de inovacgao sao individuais

(pessoas ou Unidade) e nao institucional —» “Evento
morre no evento”;

descasamento das acdes, que sdo individuais, e os
portfolios (pré e pds evento) ~ Necessidade de

estruturacao institucional;

falta de profissionais com conhecimento em inovagéo
(ambientes e redes) e comunicagao para inovagao
ainda existe uma cultura de competicao entre as
Unidades,

falta de estrutura logistica e financeira para viabilizar
possiveis acdes de matchmaking e outras agdes mais
dindmicas. Gerando negécios e agdes reais.
dificuldade nas ag¢des de negdcios e “pds evento”,
com analise dos resultados, manutencao das
conexdes/relagdes estabelecidas e potencialidade
futuras;

1.

por ndo ser uma acao institucional e
auséncia/dificuldade de respostas posteriores, os
ambientes e setor podem ser restritivos a novas agdes

da Embrapa— Nao identificam o Win Win;

outras ICT’s ou empresas ocuparem o0 espacgo da
Embrapa como protagonista como um agente

transformador do sistema - P&D, Difusdo de

conhecimento e tecnologia e aglutinador das
discussoes relevantes para a cadeia.

0 programa nao parece estar tdo conectado as

1.

evasao de startups mentoradas quando viram
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agendas de p&d das instituigbes

projetos selecionados n&o “conversarem” com as
agendas de p&d das instituicoes

projetos selecionados n&o se converterem em
celebragao de acordos

acordos nao se converterem em ativo adotado

negocio

alto custo de transagao, em especial de recursos
humanos;

empresas propoem projetos de prestacao de servigo e
nao codesenvolvimento;

grande numero de desafios de inovagao propostos no
ultimo edital, o que torna a gestado mais complexa;
equipe de P&D nem sempre conectada com a
proposta de iniciativas de inovacao, e fazem acordos
informais com outros atores;

melhoria na definicdo de quais os parceiros que se
busca

a selecao das propostas nem sempre se concretizam
em projetos e futuramente em ativos

learn by doing

mudangas de gestédo trazem mudancgas, muitas vezes
bruscas, na proposta da iniciativa

2.

3.

desalinhamento de expectativas entre equipe da
Embrapa e das participantes da iniciativa; a selegéo
das propostas nem sempre se concretizam em
projetos e futuramente em ativos

mesmas startup’s e atores do ecossistema
participando

fazer mais do mesmo e Mesmas startup’s e atores
do ecossistema participando
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. falta de adeséo das UDs convidadas (Nordeste) (que
poderia propiciar forga de negociagdo com parceiros
externos e ampliagdo na formagao de pessoal nessa
tematica)

. falta de recursos financeiros para dar continuidade as
etapas subsequentes de incubacao e
codesenvolvimento de ativos

sem participacédo da Rede de Inovagao da Embrapa,
que poderia catalisar a interagao entre UDs e apoiar a
captacao de recursos financeiros.

. falta de equipe interna para dar continuidade a
iniciativa, pois os principais envolvidos foram
transferidos.

1.

falta de um agente catalisador para dar continuidade
as iniciativas no ecossistema
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De uma forma geral, as fraquezas revelam aspectos relacionados ao grau de
maturidade das Unidades no processo de inovagao. Para algumas Unidades seu alto
grau de maturidade representa uma for¢ga assim como que, para outras, o baixo grau
de maturidade € uma fraqueza.

Observa-se o relato de dificuldades internas como a falta de experiéncia das
equipes, de coordenacdo das equipes e agendas, no apoio da alta gestdo, de
competicao entre Unidades e na selegao e priorizagdo de tecnologias promissoras e
outras de cunho externo, como a auséncia de parceiros e conexado da agenda de P&D
da Unidade com a dos parceiros. Recurso financeiro também €& um ponto nevralgico,
limitando oportunidades de dar continuidade ao movimento inicial realizado. O

entrevistado 2, menciona alguns dos pontos levantados:

(...) falta de algo institucionalizado, um documento; sem participacdo da Sede,
as vezes no meio do caminho o pesquisador declina; necessidade da Chefia
realmente envolvida no processo; disponibilidade de recursos financeiros
minimos (lanche). Recursos as vezes da Chefia, “vaquinha,” recurso de projeto
do pesquisador.; a localizagdo da UD também atrapalha um pouco, pois o
publico alvo ndo esta no estado, entao é dificil leva-los para la.(...)

(...) Geragdo de ativos: empresas querem ativos com maturidade mais

avancada, do meio para o final. Dificuldade com ativos TRL mais iniciais.{(...)

Ja o entrevistado 1, relata pontos mais relacionados a criagdo, proposta e
captura do valor das iniciativas, sem estratégias bem definidas, levantando
questionamentos como, “o que a Embrapa quer? O que ela espera? O que as equipes

de P&D entendem e enxergam como valor?

Outra coisa é saber até onde a Embrapa quer chegar. Esse alinhamento com
a pesquisa, antes de entrar de fato de cabega num relacionamento é
importante. Onde a pesquisa se encaixa? O pesquisador tem que enxergar
valor....aprendizado. Trazer a startup para trabalhar junto? Projetos. O que
pode ser incorporado para a Embrapa? O importante é tentar linkar o desafio

com as dores dos pesquisadores da Unidade, porque hackathons e outras
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iniciativas tém aos montes, mas € importante entender o que isso vai trazer

para a UD.

Mais uma vez, uma fala critica, mas de profunda reflexdo é apresentada pelo

entrevistado 4:

(...)O TCU fez um acdrdao criticando o Brasil no avancgo do ranking da inovagdo, com
iniciativas muito dispersas das instituicées. Muito gasto, muito esforgo, para resultados
baixos e dispersos.{(...)

(...) Junto com o Radar Agritech até que ponto o modelo de iniciativa de chamada de
inovagao ja nao chegou ao seu maximo? até que ponto sao as mesmas startups? Ja
n&o estamos no ponto de dar um passo além com novas geragbes, com necessidades
de respostas mais rapidas. As chamadas e iniciativas ainda sdo muito importantes,
mas muito mais em termos de visibilidade, do que resultados. As startups boas ja
encontraram o caminho...Acho que o modelo no modus operandi que ja fazemos ndo
tem mais muito pra evoluir, mas se adicionarmos novas formas, novas ferramentas,
com outras alternativas para conectar com esses atores, modelos que podem pensar

uma nova fase de conexgo.(...)”

Essa observacgao reflete uma analise profunda, e de forma institucionalizada,

dos resultados que estdo sendo obtidos por meio das diferentes iniciativas

promovidas, e como tornar as mesmas mais interessantes para 0s novos

entrantes/atores do segmento de clientes de interesse, assim como quais sao os reais

resultados obtidos.

Como mencionado no capitulo anterior, a auséncia de indicadores e métricas

pos iniciativas, limitam as analises de efetividade das iniciativas atuais e da

possibilidade de melhorias das mesmas.

Dentro da analise SWOT para as fraquezas identificadas (Tabela 8), algumas

acdes de mitigagao ou tratamento foram indicadas, tais como:

1.

Fortalecimento das agdes de estimulo a cultura da inovagcao, com a equipe de
PD&l (treinamentos, palestras, workshops, talks), em especial junto aos
ambientes de inovacgao, visando a mudanca do status quo e a identificacdo de

novas oportunidades, mecanismos e fontes de potencial financiamento para o
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desenvolvimento de novos projetos, com impacto relevante nas suas cadeias
produtivas e/ou para a sociedade;

Mapeamento dos ambientes de inovagdo e seus atores, de forma a criar
iniciativas dentro das expectativas e necessidades dos mesmos, inclusive com
a possibilidade de construgao de planos de negdcios conjuntos para futuras
iniciativas que tenham apoio financeiro de players importantes do ecossistema,
tanto no incentivo ao desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas, como no
patrocinio na realizag&do das iniciativas;

Gestao do conhecimento e aprendizagem organizacional: espaco virtual para
armazenagem das informagdes relacionadas a realizagdo de iniciativas de
inovagao, para compartilhamento do passo-a-passo e de boas praticas a
serem seguidas, bem como de estratégias que devem ser evitadas; Trilhas de
aprendizagem.

Juntamente com a proposta acima, a composicdo de equipes
multidisciplinares, com papéis bem definidos em relagdo a execugéo e tempo
de dedicagéo, em conjunto ao apoio de outras Unidades ou da Embrapa Sede
nas etapas de planejamento, execugao e monitoramento seriam assertivas
para o0 menor custo de transacdo das iniciativas, tendo inclusive os seus
indicadores de resultados, desempenho e impacto.

Nas chamadas das iniciativas apresentar de forma clara o segmento de cliente
desejado e as expectativas para sua realizagcdo. Nos casos de
codesenvolvimento, ter a clareza de ja deixar explicitos os passos seguintes a
serem seguidos, incluindo informagdes simples e assertivas sobre as questdes
de propriedade intelectual, regras de exploragdo comercial, de forma a reduzir
frustracdo de expectativas e rompimento de relagdes em etapas posteriores de

desenvolvimento.

Sobre as ameacas relatadas, verifica-se o risco de outras ICTs ou mesmo

empresas privadas ocuparem o papel de protagonistas dentro do ecossistema,

considerando a dificuldade de continuidades nas agdes pela Embrapa e, ainda, a

existéncia de iniciativas mais atrativas para os participantes. Somado a este fato,

temos a prépria volatilidade e amadurecimento dos ecossistemas de inovacao. Muitos
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dos ambientes de inovacéo, por exemplo, que sdo atores que a Embrapa tem
bastante interagéo e foram mapeados por ela, sofreram mudangas em sua gestao ou
modelo de atuacdo nos ultimos anos, o que traz ainda mais dificuldades para a
Embrapa em se adaptar e responder rapidamente a essas mudancas. O entrevistado

1, relatou essa realidade:

Houve envolvimento do Agtech Garage e de todos que fazem parte deste
ambiente. A principio, o Agtech Garage era menor, tinha apenas o seu Comité
Gestor que era com quem a gente tratava tudo, basicamente com uma ou
poucas pessoas. Com a aquisi¢do do Agtech pela PWC, uma empresa Global,

ficou mais dificil, ja que ha uma maior burocracia e processos verticalizados.

QOutro ponto de atencdo refere-se a localizagdo das Unidades
descentralizadas, as quais muitas vezes encontram-se muito afastadas dos players
da sua cadeia de atuacédo, tal qual observado no relato do entrevistado 2.” (...)
localizagdo da UD também atrapalha um pouco, pois o publico ndo esta no DF, entao dificil

leva-los para la. (...)”

Este fato apenas refor¢a a importancia da atuagédo em rede entre as Unidades
Descentralizadas da Embrapa, pois como ja apresentado anteriormente, o ambiente
entende a Embrapa como um grande player, e ndo uma Unidade especifica. Desta
forma, a atuagcdo em rede, reforca a presenga da Embrapa junto aos diferentes
ecossistemas de inovagao, ou mesmo junto aos players de determinadas cadeias
produtivas de forma sdlida com a apresentagao de diferentes tecnologias, as quais
podem ser coligadas em pacotes tecnolégicos a serem ofertados a toda a cadeia, e
nao a apenas uma ou outra empresa especifica.

A partir das observacgdes, é possivel inferir que ndo s6 o grau de maturidade
da Unidade envolvida tem relagao direta com as ameacgas relatadas, mas também a
auséncia de recursos financeiros para as iniciativas dificulta sua continuidade, bem
como a promoc¢ao de ofertas mais atrativas. O entrevistado 6 relata as limitacoes
relacionadas a esses aspecto:

Nao teve continuidade. A ideia seria fazer uma pré-incubacdo e depois

incubacgédo. O parceiro X ia fazer uma capacitacao para as startups, mas depois
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resolveu cobrar. A chefia também ficou de bancar, mas ndo conseguiu seguir.

Né&o tinha recurso financeiro. Se tivesse seria melhor, haveria mais

engajamento do publico.

Com base na analise SWOT para as ameagas identificadas (Tabela 8),

algumas agdes de mitigagcado ou tratamento foram indicadas, tais como:

1.

ter o mapeamento com indicadores de resultado e performance da iniciativa
para fortalecimento da mesma como uma estratégia corporativa, que deve ser
mantida independente das mudangas de gestéo, pois apresenta em sua base
forte coligacdo com os stakeholders e resultados na cadeia.

possuir indicadores de monitoramento e mapeamento dos participantes da
iniciativa, de modo a ter oxigenagao de novos participantes, assim como
identificar necessidades de mudanca na estrutura da iniciativa ou no proprio
formato da mesma, de modo a se manter relevante junto os diferentes elos das
cadeias produtivas envolvidas.

construcdo de plano de comunicagdo focado nos diferentes players dos
ecossistemas de inovacgao; construgao de relacionamento com esses atores;
realizar pesquisa com startups que participaram do edital para entender o valor
percebido; oferta de valor significativo; apresentagcdo das startups para

aceleradoras (como uma continuidade ao processo) seria interessante.

Tendo como base a analise apresentada, a proposta da elaboracdo de um

documento orientador também é uma resposta as fraquezas e ameacas. Desta forma,

as Unidades que nunca realizaram qualquer iniciativa de inovagcdo ou as que irao

promover novas iniciativas, em formatos diferenciados, terdo maior clareza, mitigando

0s pontos negativos e potencializando as forgas e oportunidades.

2.8 Roadmap - Proposta Final

Conforme ja relatado anteriormente, este estudo se propds a analisar, de forma

qualitativa, iniciativas de inovagao aberta promovidas pelas Unidades da Embrapa,

de modo a identificar suas caracteristicas, seus processos de construgao, objetivos,
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pontos fortes e as principais dificuldades enfrentadas pelos seus responsaveis, de
modo a dar subsidios para a construgao de novas iniciativas desta natureza.

O que se busca, em linhas gerais, € contribuir para a institucionalizagao deste
processo de construgao de iniciativas e programas de inovagao aberta, respeitando
as particularidades das Unidades e os objetivos almejados. Dessa forma, nao se
pretende entregar uma metodologia, uma receita de bolo ou algo inflexivel, mas sim,
um processo que seja direcionador, um caminho para facilitar a realizagdo e a
construgcdo de novas iniciativas de inovagao aberta, que ajude na mobilizagdo dos
recursos necessarios, no alinhamento e na coordenacdo de esforgcos para
atendimento dos objetivos para os quais elas se propdem.

Neste contexto, a proposta de elaboragao de um roadmap, como solugao final,
nos parece a mais adequada. De acordo com Kostoff & Schaller (2001), roadmap € a
representacao grafica de caminhos e estradas que existem em uma determinada
regido. Dessa forma, os usuarios o utilizam como um guia, uma ferramenta que os
auxilia na escolha da melhor dire¢do para se chegar a um determinado local,
garantindo um certo grau de certeza no planejamento da viagem.

Na atualidade, o termo foi adaptado e vem sendo amplamente utilizado em
varias areas, desde administracdo de empresas a arquitetura. Conforme Treitel
(2005), roadmaps sé&o representagbes graficas simplificadas que possibilitam
comunicar e compartilhar de forma eficaz uma intengédo estratégica com vistas a
mobilizar, alinhar e coordenar esforgos das partes envolvidas para atender a um ou a
varios objetivos. Eles estruturam as estratégias e trazem para um campo operacional,
seu desenvolvimento, a exploragdo de caminhos e o acompanhamento das entregas
necessarias para se chegar a um determinado objetivo.

Assim, no contexto deste trabalho, o roadmap proposto para a construgao de
novas iniciativas de inovagao aberta no ambiente da Embrapa (Figura 5) reflete o
trabalho de exploracéo e analise qualitativa das iniciativas ja realizadas, sobretudo
nas contribui¢des advindas das dificuldades e fraquezas identificadas, dentre as quais
a auséncia de um guia ou processo orientador foi uma das falhas apontadas. Diante
disso, a ferramenta proposta, apresentada na Figura 5, traz as etapas a serem
seguidas e as entregas a serem realizadas.

A ferramenta propde os marcos entendidos como essenciais a serem
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cumpridos para o sucesso na construgcao de iniciativas de inovagao aberta pelas
Unidades da Embrapa, no entanto, ndo se tratam de etapas obrigatérias, nem
sequenciais, as quais, poderao acontecer de forma concomitante ou ainda em ordens
distintas, entendendo que se trata de um processo organico e dinamico.

A descricao das entregas, descritas na Figura 5, serdo detalhadas a seguir.
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Roadmap Iniciativas de Inovacdo Aberta

Entrega 16: Andlise da

\&

W\ | /, iniciativa e avaliagéo
~ —~ dos indicadores
_ - Entrega 10: Definicéo
das formas de Entrega 17: Avaliacdo
relacionamento sobre continuidade da
G iniciativa
Entrega 5: Defini¢do dos e
tipos de iniciativas Entrega 11: Definicdo )
das atividades-chave Entrega 18: Manutencgéo
"= . s de Relacionamento com
Enttegad: Campesithis  Enfeepa’s-Defllighodo Entrega 12: Definicdo os parceiros e publico-

Ublico-alvo
de grupo de trabalho P dos recursos principais  alvo

Entrega 2: levantamento Entrega 7: Defini¢do da
das necessidades e proposta de valor
dores da equipe P&D

Entrega 13: Definicdo Entrega 19:
das fontes de receita Acompanhamento dos

resultados de longo
Entrega 14: Defini¢do da prazo
estrutura de custos

Entrega 8: Definicdo dos

Entrega 3: Priorizacéo e parceiros-chave

definicdo dos objetivos
Entrega 9: Definicdo dos

Entrega 4: Identificacdo canais de entrega
dos atores do
ecossistema

Entrega 15: Definicdo de
indicadores de andlise

Figura 5 - Roadmap proposto para iniciativas de inovagéo aberta.

O roadmap proposto € dividido em trés etapas, a saber:

Etapa de preparagao do ambiente interno - Antes da iniciativa

As entregas 1, 2, 3 e 4 aqui sugeridas fazem parte de um olhar mais global e
estratégico da Unidade para as agdes relacionadas ao processo de inovagao. Elas
sdo propostas como etapas iniciais, tendo como base as escutas advindas das

entrevistas, onde observou-se que algumas das Unidades entrevistadas possuiam
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esse tipo de atuacgao, e que este foi um dos fatores mais assertivos para o sucesso

das iniciativas estudadas.

Entrega 1: Composi¢cao de um grupo de trabalho multidisciplinar para pensar
estrategicamente no tema inovagao aberta

Sugere-se a formagdo de uma equipe permanente, de diferentes areas de
conhecimento, que sejam complementares e que possam atuar na construgao,
aplicagao e compartilhamento de conhecimentos sobre inovagcao aberta na Unidade.
E fundamental que exista boa representacdo das areas de pesquisa e de
transferéncia de tecnologia.

Essa equipe multidisciplinar podera realizar estudos prospectivos e de
cenarios, de forma a retornar para a equipe interna oportunidades de atuacéo, bem
como fazer o levantamento das necessidades e dores relacionadas a PD&l (Entrega
2). Somado a isso, a equipe seria responsavel pelo planejamento dos programas e
iniciativas de inovacédo aberta, de ag¢bes visando o fortalecimento da cultura de
inovacéo, bem como os mecanismos de aprendizagem organizacional e a possivel

interagdo com outras Unidades.

Entrega 2: Realizagdo de estudo e levantamento das necessidades e dores
relacionadas a PD&I

O macroprocesso de inovacdo da Embrapa passa, historicamente, pela
realizacao de projetos de pesquisa. Diante disso, um dos pontos-chave para o
sucesso das iniciativas de inovagdo € o engajamento da equipe de pesquisa. O
alinhamento com as agendas de PD&l, focando nas necessidades e dores percebidas
pela equipe técnica, € fundamental para que seja possivel contribuir com o processo
de geracéao de valor da empresa.

Nesta dinamica de analise e escuta ativa junto a equipe de pesquisa, € crucial
uma analise do portfdlio de ativos da Unidade, de forma a identificar aqueles que
precisam de parcerias para atingir maiores escalas de maturidade (TRL). De igual
forma, € importante realizar a analise sobre as capacidades existentes na Embrapa e
as necessarias para atingir os resultados previstos em projetos de pesquisa, além da

possivel integracédo de startups aos projetos em areas que exista espago para isso.
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Como ferramentas de apoio, sugerimos a realizagdo de entrevistas estruturadas ou
semi-estruturadas, painel de especialistas e, para a busca de possiveis solugdes, o

Canvas de proposta de valor.

Entrega 3: Priorizagao e definicao dos objetivos

A partir da analise das dores e necessidades internas da Unidade, sugere-se
realizar a priorizagéo, definindo os objetivos a serem perseguidos em curto, meédio e
longo prazo. Este trabalho é fundamental para que a Unidade consiga estabelecer
uma linha légica de trabalho, com uma visdo temporal e com a definigdo das melhores
estratégias e solugbes que devem ser adotadas para sanar as lacunas e as dores
identificadas.

Nas entrevistas realizadas , percebeu-se que muitas Unidades realizaram
iniciativas de inovacdo aberta sem o levantamento sistematico das dores e
necessidades de PD&I (Entrega 2) e, muito menos, que tenham realizado qualquer
espécie de priorizagao e definicdo dos objetivos. A auséncia desta etapa pode gerar
desarticulacdo e conflitos dentro da Unidade, principalmente entre as areas de
pesquisa e de transferéncia de tecnologia, e impactar na percepgéao interna sobre os
beneficios na realizagao de iniciativas de inovagao, que podem ter entregas bastante

limitadas e vistas como tangenciais a agenda da Unidade.

Entrega 4: Identificagcao dos atores do ecossistema e as suas dores
Antes de iniciar um programa ou uma iniciativa de inovagado aberta, €
importante compreender quais sdo os atores do ecossistema de inovagéo
agropecuario, bem como as suas dores para alinhamento aos objetivos
estabelecidos. Por ser um assunto muito em voga, muitos estudos estdo sendo
elaborados, como é o caso do Radar Agtech Brasil, e uma pesquisa bibliografica pode
ser suficiente.
Exemplos de atores relevantes para serem identificados:
1. Outras Unidades Descentralizadas da Embrapa;
2. Startups;
3. Governangas de ecossistemas de inovagéo regionais e setoriais;
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4. Ambientes promotores de inovagao (hubs, incubadoras, aceleradoras,
parques tecnolégicos, farm labs, etc.);

5. Instituicbes que trabalham com empreendedorismo e gestdo de
negocios;

6. Governo, instituicdes governamentais de ciéncia e tecnologia e outros
institutos de pesquisa cientifica;

7. Empresas privadas que tenham sinergia com o0s objetivos
estabelecidos;

8. Universidades e centros de inteligéncia publicos e privados;

9. Industrias, Cooperativas e Associacoes;

10.Agéncias de fomento, financiadores e investidores;

11.0rganizagcbes da sociedade civil promotoras do desenvolvimento
econOmico e social; e

12.Outros atores de uma regido ou cadeia produtiva.

Etapa de construcao da estratégia e dos modelos de negécio para iniciativas de
inovacao aberta

As entregas apresentadas nesta etapa estéo relacionadas a execugao da iniciativa.

Entrega 5: Definigao dos tipos de iniciativas para atender aos objetivos tragcados

Conforme apresentado no site do Ministério da Agricultura e Pecuaria (MAPA),
“‘As iniciativas de inovagdo s&o dindamicas fundamentais para movimentar o
ecossistema de inovagdo e promover sinergia entre os todos os atores”. Este mesmo
Ministério, criou e divulgou a plataforma AgroHub'? Brasil, que tem por objetivo
compartilhar informacbdes sobre o ecossistema de inovagdo do Agro no Brasil,
apresentando os principais atores, tipos de iniciativas realizadas e em realizagao e

etc. Abaixo faremos uma breve apresentagao dos tipos de iniciativas mais comuns:

Hackathon: Conforme Valenga et. al., (2020) hackathons s&o considerados como
eventos promovidos por instituicdes no intuito de fomentar o trabalho de equipes

multidisciplinares, formadas em geral, por profissionais, pesquisadores e estudantes,

12 https://www. gov.br/agricultura/pt-br/assuntos/inovacao/agrohub-brasil
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no intuito de gerar solugdes inovadoras e desenvolver habilidades especificas. Dessa
forma, os hackathons sdo entendidos como importantes ferramentas para analisar os
desafios organizacionais de forma criativa, sob o olhar de diversos agentes tanto
internos a organizagao quanto externos. Em geral, os hackathons sao eventos de
imersdo em que as equipes se debrugcam sobre questbes desafiadoras por um
periodo restrito e definido, que geralmente se resume a 24 horas ou a uma semana.
Pitch: Podem ser entendidos como apresentagdes curtas, entre 3 a 5 minutos, com
o objetivo de “vender’ uma ideia, projeto, negocio, ainda em uma fase inicial, para
financiadores e investidores que aportarao recursos financeiros para alavancar essas
propostas. Podem ser utilizados para diferentes fins, constituindo eventos por si
mesmos, ou como uma etapa de uma iniciativa de inovagéao (eles também podem ser
em video);

Mentoria: Geralmente é uma etapa ou atividade que compde uma iniciativa de
inovagao aberta e € quando um profissional mais experiente, ou que possua um
conhecimento muito aprofundado ou um tema especifico, passa 0s seus
conhecimentos para uma pessoa ou equipe considerando as necessidades reais de
um projeto ou proposta.

Aceleragao: A Anprotec traz em seu site a seguinte definicdo: “Aceleradoras séo
entidades juridicas (com ou sem fins lucrativos) dedicadas a apoiar o
desenvolvimento inicial de novos negoécios inovadores (startups), por meio de um
processo estruturado, com tempo determinado, que inclui selegdo, capacitagéo,
mentorias, oportunidades de acesso a mercados, infraestrutura e servicos de apoio,
além do aporte de capital financeiro inicial(proprio ou de sua rede de investidores),
em troca de uma possivel participagao societaria futura nos negécios acelerados™3.

Edital: Os editais de inovacao aberta correspondem a um formato bastante popular
no Brasil, sendo bastante utilizado pelas Unidades da Embrapa. Neste tipo de
iniciativa, o edital € o veiculo pelo qual a realizadora estabelece quais serdo as linhas
gerais, considerando: temas, etapas, critérios de selegdo, perfil dos proponentes,
beneficios para os que forem selecionados, etc. Muitas das vezes, os editais sdo

realizados acompanhados de eventos para algumas das etapas.

13 Anprotec. Aceleradoras. Disponivel em: https://anprotec.org.br/site/lideres-
tematicos/aceleradoras/#:~:text=Aceleradoras%20s%C3%A30%20entidades%20jur%C3%ADdicas %20
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Evento para conexdo: E um tipo de iniciativa que viabiliza a interacdo entre
diferentes atores, que fazem parte do mesmo setor, atividade e/ou estdo na mesma
regido, mas que tém dificuldade de estabelecer relacionamento. E bastante util para
que a visao de ecossistema ou de rede seja estabelecida.

Na escolha do tipo de iniciativa de inovagao é crucial que a Unidade tenha claro
quais sdo os seus objetivos e resultados esperados, de forma a escolher o modelo
que melhor atenda as necessidades. E importante ressaltar que as iniciativas n&o
precisam ocorrer de forma isolada, € possivel dentro de um programa conciliar
diferentes tipos de iniciativas, tais como realizar um evento para conexao, seguido de
um edital de inovacao aberta (e que dentro do edital tenha etapas que incluem a
realizacdo de pitch e de mentorias). Nesta etapa, sugerimos a construgdo de um
Business Model Canvas - da entrega 6 até a 14 sdo explicitados pontos importantes

relacionados ao Canvas.

Entrega 6: Definigcdo do publico-alvo (clientes)

Compreender quem a iniciativa quer ter como publico-alvo (cliente) € um dos
pontos principais, evitando que sejam selecionadas propostas ou projetos que nao
estejam alinhados as expectativas dos realizadores da iniciativa. Segue, abaixo,
alguns questionamentos bastante relevantes que devem ser feitos:

e Para quem a iniciativa se destina? Busca tecnologias em TRLs mais iniciais ou
mais avangadas?

e O publico-alvo é segmentado? Consigo atender a todas as segmentagdes?
Preciso criar estratégias mais dirigidas e assertivas para alcangar os publicos-
alvo?

e Os possiveis publicos-alvo tém necessidades/interesses em comum? Onde
estdo localizados? Esses publicos fazem parte de um mercado de nicho
(precisam de ofertas adaptadas a sua necessidade) ou de massa (tem uma

dor em comum que pode ser resolvida com a proposta de valor)?
Entrega 7: Definigao da proposta de valor

Deve-se ter em mente que a proposta de valor estara estampada nos materiais

de divulgagdo da iniciativa, é por meio dessa informagdo que o publico alvo
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“‘comprara” ou ndo a proposta da iniciativa e decidira se participara ou nao. Para isso,
deve-se ficar muito claro qual é o beneficio a ser entregue por essa proposta, que
outras similares ndo promovem. Perguntas importantes que devem ser feitas:

e Qual valor a iniciativa de inovagdo entregara para quem participar dela? A
entrega de valor sera apenas uma ou teremos entregas fragmentadas (ex: 12:
todos participam de mentorias coletivas, 22: quem for selecionado, tera
mentorias dirigidas e realizagdo de provas de conceito (POCs), 3%: algumas
propostas receberao recursos financeiros)?

e Quais sao os diferenciais da proposta de valor da iniciativa em comparagao

com as iniciativas de outras instituicdes?

Entrega 8: Definicao dos parceiros-chave

Os parceiros chaves sao aqueles essenciais para a realizagao da iniciativa, e
podem apresentar diferentes papéis. Em algumas iniciativas, podemos separa-los em
parceiros internos e externos a Embrapa, mas deve-se ter em mente que sdo estes
que colaborardo para que a proposta de valor seja atendida. Algumas perguntas
importantes:

e Quais sdo as capacidades que a minha Unidade tem e quais sdo outras
necessarias para realizar a iniciativa de inovagao? Quais sao as outras
instituicbes que poderiam atuar como complementares na iniciativa?

e Quais sédo as outras Unidades da Embrapa que trabalham com os temas
relacionados & iniciativa de inovacdo que queremos promover? E possivel
estabelecer um alinhamento entre as Unidades? Quais sdo os projetos em
parceria entre as Unidades?

Entrega 9: Definigdo dos canais de entrega

O canal de entrega pode ser entendido como a forma que a proposta de valor
€ entregue ao cliente. Em muitos casos, pode haver uma estreita relagéo entre o canal
de entrega e as formas de relacionamento.

O canal de entrega € muito dependente do tipo de iniciativa escolhido, podendo

ser um evento virtual ou presencial, reunides de mentoria, editais de inovacéo, entre
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outros. Porém, deve-se ter em mente que independentemente da(s) forma (s)
escolhida (s), o mesmo deve ser eficiente. Algumas perguntas relevantes:

e Havera apenas um canal de entrega ou diversos? Quais os beneficios entre
usar canais presenciais e a distadncia? Os canais de entrega sdo adequados
aos objetivos que culminaram na realizagao da iniciativa?

e Para os canais presenciais, o publico-alvo esta na cidade ou em outra regiao?
Caso esteja em outra ou diversas cidades, ele tem condigdes de se deslocar
(considerando o perfil que foi estabelecido)?

e As entregas levarao em consideragao outros eventos (por exemplo, quando a
iniciativa estiver dentro de um congresso ou feira agropecuaria) ou datas como

de plantio e colheita?

Entrega 10: Definigao das formas de relacionamento

O relacionamento refere-se as ferramentas e formas em que se estabelece e
se mantém o relacionamento com o publico alvo, seja antes, durante ou depois da
iniciativa de inovagdo. Os canais de relacionamento sdo vastos e deve levar em conta
como o publico, conforme o perfil, vai preferir se comunicar. As paginas institucionais,
midias sociais, ferramentas de mensagem instantaneas sdo canais comuns, mas a
depender do publico, outros canais podem ser identificados e utilizados.

Pensando em iniciativas recorrentes ou para manutengao do relacionamento
pos iniciativa, algumas ferramentas podem ser utilizadas, tais como newsletter, email
marketing entre outros, que podem ser disponibilizados aos participantes das
iniciativas e atores do ecossistema. Perguntas importantes:

e (Quais s&o as formas de relacionamento mais eficientes para chegar no publico-
alvo da iniciativa? Além dos canais mais conhecidos, existem possiveis
parceiros importantes para dar visibilidade a iniciativa?

e Quais sao as formas de relacionamento para manter a interagcdo com o publico-

alvo? Como vocé pretende manter a interacdo apods a realizag&o da iniciativa?
Entrega 11: Definigao das atividades-chave

Atividades-chave sédo aquelas essenciais para que todo o modelo de negdcio
construido consiga funcionar e entregar a proposta de valor pretendida. Desta forma,
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as atividades precisam estar bem desenhadas e devem ser realizadas, com o risco
do modelo nao funcionar. Algumas perguntas importantes:
e (Quais sao as atividades-chave para que a iniciativa entregue a sua proposta
de valor e todos os resultados sejam alcangados?
e As atividades-chave sao exequiveis? Elas serdo priorizadas e de fato
realizadas por quem as compete?
e As atividades estdo sendo trabalhadas com integracdo entre quem ira realiza-
las ou somente como mais uma atividade? Quem realiza as atividades-chave

foi devidamente sensibilizado sobre a sua importancia?

Entrega 12: Recursos principais
Depois de descritas as principais atividades, € possivel identificar quais os
principais recursos necessarios para realiza-las. Vale considerar que quando as
iniciativas sao realizadas em rede, existe uma reducao satisfatéria dos custos de
transac&o, em especial os relacionados a recursos humanos e divulgag&o. Algumas
perguntas importantes:
e Alniciativa ira demandar o envolvimento de equipes e pessoas? Se sim, quais?
e A iniciativa ira demandar o uso de equipamentos ou plataformas virtuais? Se
sim, quais?
e Aliniciativa ird demandar o uso de espaco fisico? Se sim, quais?
e Aliniciativa ira demandar o uso de recursos financeiros? Se sim, quanto e para
qué?
e E possivel obter os recursos necessarios para a realizagdo efetiva da

iniciativa?

Entrega 13: Definigao das fontes de receita

As fontes de receita de iniciativas de inovacdo aberta podem ter origens
distintas e, inclusive, podem ser imediatas ou futuras. Nas iniciativas que tém foco na
conexao dos atores, troca de conhecimento ou mesmo o codesenvolvimento de
tecnologias, sdo exemplos de fontes de receita imediata as cotas de patrocinio e a

taxa de inscricdo dos participantes.
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As iniciativas que tém como foco principal o codesenvolvimento de tecnologias,
existe a possibilidade de fonte de receita futura a partir da exploracdo comercial
destas tecnologias. Geralmente a exploragdo comercial acontece por meio do
recebimento de royalties. O acesso a recursos advindos de fundagdes de apoio
também n&o pode ser desprezado, ainda que seja para viabilizar o trabalho de
codesenvolvimento e ndao possa se enquadrar, exatamente, como um beneficio.
Algumas perguntas importantes:

e Existe preocupagdo da iniciativa em gerar receita? Se sim, elas seréo
imediatas ou futuras?
e A iniciativa ira demandar recursos financeiros? Vocé precisara de fontes de

receita para isso?

Entrega 14: Estrutura de custos

A estrutura de custos também ¢é dependente do tipo de iniciativa a ser
realizada. Os custos envolvidos podem ser apenas referentes a recursos humanos
ou congregar outros custos, tais como equipamentos e servicos de informatica,
locacéo de espaco fisico, producdo de material grafico e de divulgagao, contratagcéao
de terceiros, entre outros. Algumas perguntas importantes:

e Quais serao os custos para realizar o evento?

e A Unidade possui toda a estrutura necessaria? Além da estrutura, a Unidade
precisaria contratar alguém ou algum tipo de servigo para realizar a iniciativa
de inovacao?

Um ponto bastante relevante é considerar as realizadoras e apoiadoras que
possam dar suporte e evitar custos desnecessarios. Por exemplo, € realmente

necessario alugar um espago ou existe alguma instituicdo que poderia ceder espago?

Entrega 15: Definicao dos indicadores de analise

Para avaliar a eficiéncia e eficacia da realizacdo da iniciativa, assim como
propor melhorias para as proximas edicoes, € crucial a definicado de indicadores ou
métricas. Importante refor¢car que assim como as demais entregas, a definigdo dos
indicadores sera dependente do tipo de iniciativa a ser adotada e listamos alguns

exemplos:
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Numero de contratos fechados;

Numero de propostas inscritas;

Numero de propostas alinhadas aos critérios do edital;

Relagdo do numero de propostas selecionadas e contratos fechados;
Numero de parceiros selecionados;

Numero de propostas a serem aceleradas;

Valor da captagao das propostas a serem aceleradas;

©® N o g bk~ wDdhd =

Numero de participantes do evento.

Apesar de parecer bastante dbvia a necessidade de definicdo de parametros
de avaliacao das iniciativas, este estudo constatou que das seis iniciativas analisadas,
apenas uma contava com indicadores claros. Por isso, considerando o impacto que
pode ter na iniciativa atual, na realizagdo de novas edi¢des da mesma, bem como na
equalizagcao de expectativas, é realmente fundamental definir os indicadores que

serao utilizados.

Etapa de avaliagao - Pés-iniciativas de inovagao aberta
Nesta etapa sugere-se entregas para avaliagdo da continuidade das iniciativas e

possiveis melhorias.

Entrega 16: Analise da iniciativa e avaliagao dos indicadores
Nesta etapa, sugerimos fortemente a avaliagdo da iniciativa, tendo na analise
dos resultados, além do colegiado e dos realizadores, a participacdo de outros
parceiros-chave. A sugestao baseia-se na légica de um olhar global da estratégia e
dos resultados da iniciativa, onde agregar a visdo de atores externos pode auxiliar na
reducdo do enviesamento da analise. Algumas perguntas direcionadoras devem ser
respondidas:
e Os objetivos estabelecidos foram alcangados? Como estao os indicadores que
foram definidos?
e Qual o grau de satisfagado da equipe interna, dos atores do ecossistema e do

publico alvo?
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e Quais sao as falhas identificadas? E os pontos de melhoria?

Entrega 17: Tomada de decisao: avaliagcao sobre continuidade da iniciativa
Ao final da analise, € necessario, em especial para as iniciativas que sejam ou
que podem se tornar recorrentes, decidir sobre a relevancia da continuidade da
mesma ou nao. Para apoiar nessa decisdo, alguns elementos precisam ser
analisados:
e O formato da iniciativa realmente atendeu as expectativas?
e Houve algum tipo de resultado que n&o estava previsto?
e Os parceiros-chave foram escolhidos corretamente? Existem novos parceiros
que precisam ser inseridos?
e Os problemas e necessidades foram sanados a tempo?
e Existe interesse na realizacdo de outras edicdées? Se sim, qual deve ser a
periodicidade?
e As startups que participaram sdo as mesmas de edigbes anteriores ou de
outras iniciativas ja realizadas pela Embrapa? A iniciativa tem conseguido atrair

novos participantes?

Entrega 18: Manutencgao de Relacionamento com os parceiros e publico-alvo
Conforme ja abordado na entrega 10, a manutencao do relacionamento com
0s parceiros e publico alvo é essencial e pode ser feita de diferentes formas. Desde
formas mais massivas, por meio do encaminhamento de email marketing e
informativos sobre as pesquisas e agdes da Unidade(s) da Embrapa, até contatos
mais préoximos, de acompanhamento do processo de codesenvolvimento ou de
escalonamento de tecnologias, seja por meio de reunides, instrumentos juridicos
especificos ou mentorias. Mais uma vez, ndo existe um modelo perfeito e essa
construcdo das formas de relacionamento dependerao muito do tipo de publico e
parceiros com o qual se quer manter o vinculo, bem como das formas de comunicacgao

mais eficientes para este segmento.

Entrega 19: Acompanhamento dos resultados de longo prazo
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Algumas das iniciativas de inovagao aberta, em especial, as que tém por
objetivo codesenvolver ou escalar tecnologias, os resultados efetivos seréao
visualizados a médio e longo prazo. Isso acontece porque as iniciativas tém papel
relevante para incrementar as entregas de valor da empresa, adicionando novos
atores, mas elas ndo acontecem como em um passe de magica, ou seja, € necessario
alinhar e ter bastante clareza sobre o tempo de codesenvolvimento das tecnologias.

E de extrema importancia o acompanhamento desses desdobramentos, para
a analise do formato, verificando se ele permanece adequado para a realidade, assim
como o grau de dificuldade na geragcdo dessas tecnologias e, também, como a
Embrapa e outros atores poderiam estreitar lagos em novos programas e novas
iniciativas de inovacado aberta. Além disso, permite que as equipes da Embrapa
estejam sintonizadas com as necessidades e problemas reais das cadeias produtivas
e de atores do ecossistema de inovacdo. Da mesma forma, recebe diferentes
feedbacks de mudangas do mercado sobre diferentes produtos, tecnologias e
conceitos, permitindo uma oxigenagao dos seus processos de P&D, de forma a se
manter tanto na vanguarda de temas na fronteira do conhecimento, como também
empresa relevante no atendimento e impacto real nas necessidades atuais da

sociedade e do estado brasileiro.
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3 Plano de Inovacao

3.1 Desenvolvimento do projeto de implantagéo

Termo de Abertura do Projeto
TITULO: Iniciativas de inovacdo: porque e como fazer

PATROCINADORES: Diretoria de Negdcios - DENE e Supervisdo de Ambientes para
Inovagao - SAMI

GERENTE: Aurélio Favarin, Bruna Matos, Luciana Leitdo e Paula Polidoro
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ESCOPO
OBJETIVO:
Institucionalizar o roadmap para a construgcdo de iniciativas de inovacao aberta na
Embrapa.
Beneficios:

1.

Institucionalizagdo da forma e mecanismo de realizagdo das iniciativas de

inovagao, junto as Unidades Descentralizadas

2. Acesso e compartilhamento de orientagdes (roadmap) que facilitem e viabilizem
a realizacao de novas iniciativas de inovacao aberta e possibilite a melhoria do
processo

3. Fortalecimento e estimulo a interacdo entre Unidades da Embrapa, bem como
da Embrapa com parceiros externos para a realizacao de iniciativas de inovacao
aberta

4. Diminuicdo do custo de transacao, esforco e aumento da captura de valor pela
Embrapa.

PREMISSAS RESTRICOES

1.

As Unidades apresentam diferentes
graus de maturidade em relagdo aos

processos de inovacao, e
consequentemente de interacdo com
os ambientes e atores para a

realizacao de iniciativas de inovagao
Ocorréncia do Efeito Silo, em relagao a
diferentes iniciativas, por motivos
diversos e inerentes a cultura
organizagao da Embrapa

Incentivar o compartilhamento de
experiéncias e aprendizados entre as
Unidades Descentralizadas

Incentivar a realizacao de iniciativas de
inovacdo em rede, ndo apenas
externamente, mas utilizando-se das
Unidades Descentralizadas como
redes internas

Falta de apoio da Diretoria de Negdcios
para divulgacdo e incentivo a troca de
experiéncias

Ndo adocdo do roadmap pelas
Unidades descentralizadas
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5. Auséncia de um passo a passo para
orientar iniciativas de inovacédo aberta
para as Unidades Descentralizadas da
Embrapa

ENTREGAVEIS:

Documento contendo as diretrizes para a realizacdo de iniciativas de inovacao

publicado e divulgado.

RISCOS:

@ N3o teremos equipes exclusivamente dedicadas ao projeto. Risco de maior

dedicacéo as atividades de rotina;

@ Trata-se de um trabalho de médio e longo prazo que envolve mudanga de
cultura. Portanto as metas e resultados v&o para além do projeto;

@ Por ser um direcionador, as Unidades Descentralizadas entenderem que a
proposta € inflexivel ou que ndo se adequa a sua realidade e especificidade.

EXCLUSOES:

Definigao de indicadores de avaliacdo para as iniciativas de inovacgao;

Indicativos de minutas de edital e instrumentos juridicos.

PRAZO: 12 meses

DESEMBOLSO NAO FINANCEIRO:
R$ 738.410,40
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Metas Quantitativas:

1.

Realizar pelo menos 1 publicagdo do Roadmap para as Unidades, em até 30
dias apds a tomada de decisao;

Identificar ou criar espaco virtual para compartiihamento de boas praticas e
aprendizagem em iniciativas de inovagdo aberta, conectando Unidades
Descentralizadas, bem como equipes de pesquisa e transferéncia de
tecnologia, de forma simultanea a publicagdo do Roadmap proposto;

Realizar a divulgagédo do Roadmap por meio de apresentagao virtual, para
todas as Unidades da Embrapa, utilizando-se dos calendarios de reunides ja
existentes da Rede Embrapa em Negdcios para Inovagao, em até 30 dias apods
a publicacao;

Realizar, entre 120 e 300 dias da publicacdo, uma pesquisa de satisfagao para
diagnostico de uso, utilidade, adequagao e melhorias para o Roadmap pelas
UDs;

Realizar a revisdo do Roadmap proposto apés 1 ano do inicio do processo de

implementacdo do mesmo.

Metas Qualitativas:

1. Definicdo, junto a SAMI/DENE, da melhor forma de publicagdo do
Roadmap para as Unidades Descentralizadas, que podem ser: na
intranet; e/ou série documentos com divulgagcdo fortalecida; e/ou
normativa por meio de BCA,;

2. Realizar, sempre que demandado, acompanhamento das Unidades
para uso do Roadmap proposto;

3. Melhorar a cultura de inovacgao aberta nas Unidades da Embrapa;

4. Contribuir para a institucionalizagdo de processos e aprendizagem
organizacional;

5. Contribuir para a melhoria da eficiéncia e eficacia na realizagao de
iniciativas de inovacao aberta;

6. Melhorar as capacidades internas de inovagdo aberta nas Unidades

descentralizadas da Embrapa;
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7. Contribuir para melhoria da atuacao e o relacionamento das Unidades
da Embrapa com os ecossistemas de inovagdo agropecuarios

regionais.
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Descricao e analise dos stakeholders do projeto

Tabela 9. Identificacdo dos Stakeholders, grau de influéncia, formas de comunicagéo e controle
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PLANEJAMENTO CONTROLE
Acao Penoc:mdad Meio Status
Ana Euler 1/+++ Aprovggao.da proposta Apresentacao da proposta abertura . a ser
S1 . . : de Projeto, interesse nos anual/conclus| reuniao virtual .
Diretora de Negdcios interno e dos resultados - realizado
resultados ao
Daniel Trento Influéncia na aprovagao - abertura
. . 2/+++ . Apresentacao da proposta . a ser
S2 Assessor da Diretoria . da proposta de Projeto, anual/conclus| reuniao virtual .
- interno . e dos resultados - realizado
de Negdcios interesse nos resultados ao
s3 (?assm 1 444 Apoio a0 Projeto Alinhamento da proposta e | abertura e reunizo virtual a §er
Supervisor da SAMI acompanhamento mensal realizado
Chefes de TT e P&D Sensibilizagdo por meio da | abertura e reuniao wrtugl
. a ~ - e outros canais a ser
S4 das Unidades 1+++ Influéncia na adocédo |apresentagao da proposta e|sob demanda de realizado
Descentralizadas suporte para as iniciativas D
comunicagao
. . Sensibilizagao por meio da .
Supervisores e equipes - reunido virtual
. apresentagdo da proposta e .
de TT, secretarios do ~ o abertura e |e outros canais a ser
S5 . 1++ Adocao suporte para as iniciativas e .
CTI, supervisores do resposta & pesquisa de sob demanda de realizado
NAP e do NCO P . P Nq comunicagao
satisfacao
. - reuniao virtual
Divulgagao e abertura e |e outros canais a ser
S6 Supervisores NCO 2++ sensibilizacdo do publico| Alinhamento da proposta .
interno sob demanda de realizado

comunicagao
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Superintendéncia de . II_).lvng~agao e, . Sensibilizagéo e abertura e . a ser
S7 C . 2++ sensibilizacdo do publico . reunido virtual .
comunicagao - SUCOM interno alinhamento da proposta |sob demanda realizado

* Classificagao: 1 (influéncia direta); 2 (influéncia indireta); (+) influéncia positiva (-) influéncia negativa; (+) baixa; (++) média (+++) alta

Estrutura Analitica do Projeto de Implementagao
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Projeto
Iniciativas de Inovagao: porque e como fazer.

m Detalhamento Implantacao

Termo de Abertura do Identificacdo dos Publicag¢ao do Coleta de feedbacks
projeto Stakeholders Roadmap quanto ao Roadmap
para analise de
Escopo ) Abertura de espaco posteriores ajustes e
tAlmhamento dg proposta virtual para boas melhorias do
Cronograma junto a Supervisao de praticas e instrumento.
Ambientes para inovagao aprendizagem
Custo Apresentacdo de
Apresentacdo e Apresentacgao virtual resultados sobre
Pessoas aprovacgao para a Diretoria do roadmap para as adogao e melhorias no
de Negbcios e sua Unidades modelo
Comunicagao Assessoria
Riscos Trabalho de
sensibilizacédo junto as
Unidades para adogao

do instrumento

Figura 6 - Estrutura Analitica do Projeto de Implementagao
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Definicao dos recursos necessarios

Tabela 10 - Definicao dos recursos necessarios e orgamento do projeto

E ELEMENTOS PRINCIPAIS
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FiSICA 1. Conexao internet
2. Energia elétrica
3. Computador/hardware
4. Espaco fisico e virtual para reunides e execucao das atividades

Estimativa do orcamento necessario

Com base nas atividades a serem realizadas, os custos estimados para este projeto resumem-se na disponibilidade do homem/hora

das equipes envolvidas. Na tabela 11 pode ser observado o custo total de cada atividade do projeto.

Tabela 11. Estimativa do orgamento de implantag&o do projeto

Atividades Valor orgado (R$)
Preparacéo de apresentacao e defesa de proposta junto a DENE R$ 50.489,60
Agendamento da reunido R$ 50.489,60
Apresentacao do Roadmap a Diretoria R$ 50.489,60
Aprovacéao da Diretoria R$ 50.489,60
Definicdo da forma de publicacdo do Roadmap para o publico interno, tendo como repositério a Intranet da Embrapa R$ 50.489,60
Publicagdo do Roadmap R$ 90.881,28
Agendamento e divulgacao da apresentagdo do Roadmap para as UD's R$ 50.489,60
Apresentacao virtual do Roadmap R$ 101.610,32
Abertura de espaco virtual para compartilhamento de boas praticas e aprendizagem R$ 90.881,28
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Pesquisa de diagnostico de adogao e satisfagéo R$ 101.610,32

Analise dos questionarios, melhorias e tomada de decisao R$ 50.489,60

Cronograma de Implementagao
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Iniciativas de Inovacgao: porque e como fazer

ATIVIDADE

INiCIO DO
PLANO

DURACAO DO
PLANO

INIiCIO REAL

DURACAO REAL

PORCENTAGEM
CONCLUIDA

Realce do Periodo: 12 % Duragdo do Plano % Inicio Real

PERIODOS
1 2 3 45 6 7 8 9 1011[12/131

Preparac¢do de apresentacdo e defesa da
proposta junto a DENE

Agendamento da reunidao
Apresenta¢dao do Roadmap a Diretoria
Aprovagdo da Diretoria

Definicdo da forma de publicagdo do
Roadmap para o publico interno, tendo
como repositorio a Intranet da Embrapa

Publicagdo do Roadmap

Agendamento e divulgag¢do da
apresentagdo do Roadmap para as UD's na
agenda da reunido da Embrapa Negocios
para Inovagdo

Apresentagdo virtual as UD’s do Roadmap
Abertura de espago virtual para

compartilhamento de boas praticas e
aprendizagem

Pesquisa de diagnostico de adogdo e
satisfagdo

Analise dos questionarios, melhorias e
tomada de decisdo

Figura 7 - Cronograma de Implantacao
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3.2 Conclusoes

O estudo de casos multiplos desenvolvido por meio deste projeto e as analises
realizadas a partir das iniciativas de inovagao aberta e entrevistas semi estruturadas,
evidenciaram pontos importantes que subsidiaram o roadmap proposto e as
conclusdes ora apresentadas. De forma geral, as Unidades vém se esforgando e
buscando, de diversas formas, se conectarem cada vez mais com os atores dos
ecossistemas de inovagao nos quais estao inseridas.

Se por um lado, algumas Unidades demonstram um grau de maturidade mais
avancado em relacdo a praticas de inovacdo aberta, outras ainda estdo em um
estagio inicial de maturidade, e portanto, tém dificuldades de iniciar este processo. As
Unidades que possuem um grau de maturidade mais elevado, construiram as
iniciativas de inovacdo aberta com o envolvimento das suas equipes internas,
sobretudo conectando as equipes de transferéncia de tecnologia e de pesquisa, e
este envolvimento é essencial para que as iniciativas de inovacdo contribuam de
forma mais assertiva e clara com a agenda da Unidade.

Hoje, as Unidades da Embrapa realizam varios tipos de iniciativas de inovagao,
que abrangem pitchs, hackathons, editais de inovagao aberta, mentorias, processos
de aceleragao de startups e parcerias para promoc¢ao de conexdes, entre outros. Foi
possivel observar que essa variedade tem relacdo com a diversidade e
particularidade de cada Unidade da Embrapa, bem como os objetivos que deram
origem a realizagao das iniciativas.

De forma geral, as iniciativas tém baixo envolvimento de outras Unidades da
Embrapa na construgéo e realizacdo das mesmas. Embora, na maioria dos casos,
isso ndo tenha sido visto como uma escolha efetiva das Unidades, ficou claro que, na
maioria das vezes, elas nem levaram essa opcao em consideracao, dada a cultura da
empresa pelo trabalho isolado e ainda competitivo entre as Unidades. Embora
avangos estejam ocorrendo para reverter essa realidade, essa dinamica ainda ocorre
e esta presente para além das iniciativas de inovacgao.

As Unidades estao avidas por direcionamentos e instrumentos que as ajudem
na construgéo de iniciativas e programas de inovagao, o que mostrou a relevancia e

importancia deste trabalho como contribuicdo para institucionalizagdo deste
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processo. Para além de um trabalho orientador, que contribua com a
institucionalizacdo do processo de construgcdo de iniciativas de inovagao aberta,
espera-se que este trabalho incentive a realizacdo de novas iniciativas de forma mais
eficaz e eficiente, bem como contribua para a aprendizagem organizacional. Espera-
se, ainda, que a solugédo aqui proposta seja de fato implementada e utilizada pelas
Unidades descentralizadas da Embrapa.

Desta forma, entendemos que os objetivos deste trabalho foram alcangados,
uma vez que foram analisadas 6 iniciativas de inovacao aberta promovidas pela
Embrapa, por meio de estudo de casos multiplos, instrumentalizando, junto com a
realizacao de entrevistas semi-estruturadas, a proposi¢cao de caminhos, na forma de
um roadmap, para direcionar a constru¢do de novas iniciativas desta natureza. O
estudo, bem como a proposta, se preocuparam, de forma especial, na criagao de um
processo interno nas Unidades que ajude a conectar as equipes de transferéncia de
tecnologia e pesquisa, bem como ampliar a interagao entre as Unidades com outros

atores do ecossistema de inovagao.

3.3 Limitacdes do estudo

Apesar do estudo ter sido assertivo com relagao ao alcance dos seus objetivos,
bem como as justificativas que demonstram a sua importancia, existem limitagdes
importantes que devem ser consideradas. O entendimento das limitagbes &
fundamental para compreender o contexto da sua realizacdo, bem como o foco e as
possiveis extrapolacoes.

A primeira limitagdo tem a ver com o numero de iniciativas de inovagao
analisadas. No total, foram seis iniciativas de avaliacdo estudadas, de um total de 31,
0 que é um percentual bastante consideravel (cerca de 20%), porém nao apresenta
informacdes aprofundadas sobre todas as iniciativas realizadas pela empresa.

Outro ponto relevante diz respeito a preocupacdo em estudar a diversidade
dos tipos de iniciativa e a sua distribuicdo nas regides brasileiras, em detrimento de
analisar diversas iniciativas de um tipo especifico (e.g., analisar todos os editais de
inovacao aberta ja realizados pela Embrapa). Diante disso, o roadmap apresentado é

entendido como um instrumento bastante amplo e que pode demandar alguma
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espécie de ajuste ao longo do tempo, inclusive considerando tipos especificos de
iniciativas.

No presente trabalho ndo foram aprofundados estudos com as Unidades que
nunca realizaram iniciativas de inovagédo aberta. Foi realizada apenas 1 entrevista
com Unidade da Embrapa que nunca realizou iniciativa de inovacao aberta, que
apresentou as suas motivagoes para tal. Desta forma, este estudo nao apresenta os
motivos ou gargalos em comum para a n&o realizagao de iniciativas pelas Unidades,
como questdes tematicas, foco de atuacdo, cultura, falta de conhecimento,
maturidade, entre outros.

Nao foram exploradas, também, as percepcdes dos atores dos ecossistemas
envolvidos nas iniciativas analisadas no estudo de casos multiplos. Sendo assim, o
presente trabalho ndo apresenta a compreensao do que esses atores esperam da

Embrapa e da sua participacdo como um dos atores do ecossistema.

3.4 Sugestdes para futuras pesquisas

Este estudo apresenta oportunidades para futuras pesquisas, que podem atuar
com complementaridade e/ou ser um desdobramento dos resultados encontrados.
Inclusive, o estudo aprofundado sobre os mecanismos internos de governanga do
processo de inovagdo aberta em organizagbes € de suma importancia para as
préprias organizagdes, que podem fazer uso dos conhecimentos, e de pesquisadores.

Como primeira linha de pesquisa, esta a elaboracéo de indicadores e métricas
para avaliacao da efetividade das iniciativas de inovacido aberta. O processo de
governanca de iniciativas de inovagdo demanda a construgdo de meios que permitam
fazer a analise das iniciativas de forma clara e objetiva.

Sugere-se, também, que sejam realizados estudos que busquem analisar se
os diferentes ecossistemas regionais e suas maturidades influenciam no interesse e
impulsionamento da realizagdo de iniciativas de inovagéao aberta pelas Unidades da
Embrapa e outras organizagdes. Além dos aspectos internos, € perceptivel que as
instituicdes fazem parte de ecossistemas e € importante analisar este impacto.

Um outro ponto interessante a ser analisado tem relagcdo com as formas e

instrumentalizagbes juridicas utilizadas pelas Unidades da Embrapa e outras
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instituicdes para o relacionamento com os ecossistemas e seus atores. Desta forma,
seria possivel entender quao formalizadas s&o as parcerias existentes e quais sdo os
meios mais adequados, considerando propriedade intelectual, celeridade e
recebimento de receitas, para a realizagao das iniciativas.

Outras 2 sugestdes tem relagdo com as limitagdes apresentadas. A primeira
delas tem a ver com a realizagao de estudo para compreender os motivos ou gargalos
em comum para a nao realizacao de iniciativas pelas Unidades da Embrapa e outras
instituicdes, como questdes tematicas, foco de atuacdo, cultura, falta de
conhecimento, maturidade, entre outros. Por fim, a segunda sugestao de estudo tem
a ver com a compreensao do que atores do ecossistema agropecuario esperam da
Embrapa, e atores de diferentes ecossistemas esperam de outros institutos de ciéncia
e tecnologia, com relagdo a sua participagdo como um dos atores do ecossistema.
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Anexo | - Validacao da proposta do Projeto

ibrapa e a realizacao de
tivas'de inovacao: Interagao,
Gargalos e Melhorias

Aurélio Favarin; Bruna Matos,
liuciana Leitédo e Paula Polidoro

GOVERNO FEDERAL
MINISTERIO DA
@ AcRicuLTURAE
cuAria

Objetivo do Projeto

Analisar, por meio das experiéncias ja realizadas, a interagdo
entre as Unidades da Embrapa, bem como com parceiros

externos, para a realizagdo de iniciativas de inovagéo aberta.

Propor caminhos direcionadores e institucionalizados para a

realizag@o de novas iniciativas.

Justificativa e Descrigcao do
Problema

% Aparente baixa interagao entre Unidades da Embrapa, bem como
da Embrapa com parceiros externos, para a realizagdo de
iniciativas de inovagéo aberta;

< Auséncia de descrigdo detalhada (road map) que facilite a
realizagdo de novas iniciativas de inovagédo aberta e possibilite a
melhoria do processo;

% Alto custo de transago e esforco e limitada captura de valor pela
Embrapa
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+ Fortalecimento na interag&o entre Unidades da Embrapa, bem

< Estimulo para 0 aumento do niimero, de iniciativas de inovagdo

+ Descrigdo detalhada (road map) que facilite a realizagdo de novas

< Diminuigdo do custo de transag&o e esforgo e aumento da
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Objetivos Especificos

% Analisar iniciativas de inovagao realizadas em rede entre as

H Unidades Descentralizadas da Embrapa e com parceiros
nexo 11 - Rotelro ae externos
% Analisar, de forma comparativa, as iniciativas, para identificar

e n t rev i Sta S : pontos fortes e fracos e oportunidades de melhorias;

%+ Elaborar modelo(s) de negécio(s)/roadmap(s) (propor
caminhos/contribuigdes) que possa ser reproduzido em novas
iniciativas desta natureza.

Unidade que realizou iniciativa de

inovacdo em rede entre UDs e com

parceiros externos

Metodologia Metodologia

% Aplicar metodologia canvas de modelo de negécios, analise SWOT
& Stakeholder Mapping para avaliagdo de cada uma das iniciativas
de inovagéo selecionadas;

< Construgdo do arcabougo teérico que viabilize a realizagéo da
andlise do estudo de caso miiltiplo;

%+ Construgdo de framework tedrico relacionado ao estudo, com foco
em 3 conceitos essenciais: efeito de silo, inovagao aberta e
trabalho em rede;

%+ Realizar entrevistas com as Unidades de Pesquisa
Descentralizadas da Embrapa, responsaveis pelas iniciativas, para
complementar a andlise.

< Estabelecer critérios e selecionar os casos a serem analisados,
considerando os dados obtidos de formuldrio com qualificagdo das
iniciativas de inovagao aberta;

Impactos Esperados

como da Embrapa com parceiros externos para a realizagéo de
iniciativas de inovacao aberta;

aberta junto aos parceiros externos e em rede entre as UDs;

Obrigado!

iniciativas de inovagédo aberta e possibilite a melhoria do
processo;

captura de valor pela Embrapa.

MINISTERIO DA

EmUEpa scmcuiromae

PECUARIA

1. O que levou a Unidade a buscar
uma iniciativa em rede? Quais os principais ganhos e oportunidades para a
Embrapa? Como vocé considera a interagdo entre Unidades (baixa, alta)?

Como vocé observa isso? Quais os motivos?
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. Essa iniciativa em rede teve envolvimento de parceiros externos. Quem eram
e quais as expectativas? Por que os parceiros que realizaram a iniciativa foram

escolhidos? Existe complementaridade entre eles?

. Foi identificado algum tipo de sombreamento entre as Unidades envolvidas?

Ou um afastamento abrupto de alguma unidade? Como vocés lidam com isso?

Quais as principais dificuldades e desafios enfrentados na realizagdo desta
iniciativa? (Em termos de custos e recursos humanos - tempo de dedicagao da

equipe para realizagao?).

. Quais os objetivos e expectativas da Rede/Unidade na realizagdo destas
iniciativas? E claro para a Rede/Unidade quais os objetivos quando da sua
realizacdo? Quais os ganhos e oportunidades vislumbrados e os reais, obtidos

pos-evento?

. Houve algum tipo de estrutura para realizar a iniciativa?

. ApOs a realizag&o da iniciativa, o que vocé faria diferente?

. Para a realizacdo dessas iniciativas, qual equipe da Rede/Unidade foi
envolvida? Qual o grau de conhecimento desta equipe na realizagdo de
iniciativas de inovagao? Isso foi relevante para o sucesso da sua iniciativa?

. A rede de UDs tem mapeado os atores do ecossistema de inovagdo em que

esta inserida? Tem definido de forma institucional seu papel nesse

ecossistema?

10.Ap06s a realizagéo da iniciativa, a Rede/Unidade criou algum passo a

passo/procedimento para embasar ou subsidiar novas iniciativas?
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11.A Rede/Unidade pensa em novas fontes de financiamento para a realizagao

de iniciativas desta natureza?

12.Sobre a captura de valor da Embrapa junto ao ecossistema, o que foi
percebido?
Entendo que ja foi respondida.

13.Finalizada a iniciativa, a Rede pretende seguir com outras iniciativas em

conjunto ou foi uma parceria pontual?

Unidades Descentralizadas que realizaram iniciativa de inovacdo, sem

envolvimento de outras UDs, mas com parceiros externos

1. Como essa iniciativa surgiu? Partiu da Unidade ou por meio de uma
demanda do parceiro?

2. Ainiciativa era para ser um programa somente da Unidade ou houve alguma
tentativa para participacado de outras Unidades?

3. Independente da resposta, Como vocé considera a interacado entre Unidades
(baixa, alta)? Como vocé observa isso? Quais os motivos?

4. Quais as principais dificuldades enfrentadas na realizagao desta iniciativa?
(Em termos de custos e recursos humanos - tempo de dedicagao da equipe
para realizacao?).

5. Quais os objetivos e expectativas da Unidade na realizagao destas iniciativas?
E claro para a Unidade quais os objetivos quando da sua realizacdo? Quais
os ganhos e oportunidades vislumbrados e os reais, obtidos pds-evento?

6. Houve algum tipo de estrutura para realizar a iniciativa?

7. ApOs a realizagao da iniciativa, o que vocé faria diferente?

8. Para a realizacdo dessas iniciativas, qual equipe da Unidade foi envolvida?
Qual o grau de conhecimento desta equipe na realizagdo de iniciativas de

inovacao? Isso foi relevante para o sucesso da sua iniciativa?
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9. A Unidade tem mapeado os atores do ecossistema de inovacdo em que esta
inserida? Tem definido de forma institucional seu papel nesse ecossistema?

10.Apo6s a realizacdo da iniciativa, a Unidade criou algum passo a
passo/procedimento para embasar ou subsidiar novas iniciativas?

11.A Unidade pensa em novas fontes de financiamento para a realizacdao de

iniciativas desta natureza?

Unidades Descentralizadas que nunca realizaram iniciativa de inovacio

1. Como vocé vé a importancia da inovagao aberta para a Embrapa? E para sua

Unidade? De quais formas vocé acredita que ela pode acontecer?

2. Vocé considera importante e vé alguma oportunidade na realizagdo de
iniciativas ou programas de inovacédo aberta pela sua Unidade? Vocés ja

imaginaram realizar algo neste sentido? Caso ndo ache importante, por qué?

3. Caso a Unidade tenha pensado em realizar, quais os principais desafios que
vocés enfrentam para realizar uma iniciativa ou programa de inovagao aberta?
Caso né&o considerem realizar, tem alguma outra sugestdo de modelo de

atuacao dentro desse contexto de parcerias?

4. Vocé imagina que a sua Unidade tem hoje condi¢des de realizar uma iniciativa

de inovacao aberta?

5. Qual seria o caminho (por onde iria comegar e quais 0s proximos passos) que
vocé imaginaria percorrer para desenhar a iniciativa ou programa de inovagao
aberta?

6. Vocé imagina que caso a sua Unidade realizasse uma iniciativa de inovagao

aberta, ela seria realizada com algum foco especifico? Seria realizada sozinha

Oou com parceiros?
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Ela teria que ser realizada com algum foco que, de fato, gerasse resultados

concretos. Porque nao faz sentido realizar uma iniciativa apenas pelo holofote.

Como vocé vé a interacdo da sua Unidade com outras instituicdbes do

ecossistema de inovacdo? E como é a interagdo com outras Unidades?

Equipe de gestdo da inovacao

Apresentar um pouco da proposta do trabalho e mencionar as nossas
hipéteses, com base nisto, pedir que cada um conte um pouco sobre sua
historia e experiéncia na Embrapa com a inovagao, em especial, nas relagdes
da Embrapa nas diferentes iniciativas de inovacdo, em que participou e

promoveu?

Buscar destacar se houve ou se observa a interagao entre Unidades? Os pros
e contras destas iniciativas. As ligbes aprendidas.

Em algum momento, foi pensada em uma estratégia corporativa, um modus
operandi a ser seguido pelas Unidades? Ter um road map a ser seguido pelas
Unidades poderia ser um facilitador ou dificultador? Qual o grau de resisténcia
das Unidades para executar iniciativas de inovacdo? Quais deveriam ser os
alinhamentos ou incentivos para tal? Como vocé entende o papel da Sede

junto as UDs?

Com base no conhecimento e visitagdo a outros ambientes de inovagao, com
diferentes iniciativas e interagdo com o ecossistema, o que poderia ser

sugerido ou agregado para aplicagédo na Embrapa?

De tudo o que foi visto fora da Embrapa e experienciado dentro da empresa,
como avalia o antes, o hoje e o que pode vir a ser na Embrapa? Que gargalos
vocé percebe para o desenvolvimento de iniciativas de inovagdo? Como

acredita que podem ser supridos?
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6. Pensando na captura de valor para a Embrapa, além do aumento das relacbes
de negocios e parcerias, buscado pelas Unidades, quais serdo as grandes
capturas de valor para a Empresa? Como incentiva-las? e intra, entre e extra

Embrapa / Unidades / Ecossistema.
7. O que a Embrapa/Diretoria de Negdcios espera das Unidades em termos de

trabalho em rede e de realizagcdo de iniciativas de inovacdo aberta? Porque

vocé acha que criar uma estratégia/caminho seja uma prioridade da empresa?
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