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Organizacao da P&D agricola no Brasil: evolugdo, experiéncias e perspectivas de um
sistema de inovacao para a agricultura

RESUMO
Tese de Doutorado
Paule Jeanne Vieira Mendes

Ao longo de sua histéria o Brasil estabeleceu uma ampla, complexa e competitiva estrutura de
pesquisa compondo o chamado Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), o qual tem
sido capaz promover inovacdes tecnologicas fundamentais para a expansdo do agronegécio. Esta
mesma estrutura ja hd algum tempo tem sido pressionada a se reorganizar e estabelecer modelos
organizacionais mais competitivos e sustentaveis capazes de explorar a diversidade e
complementaridade das organizacdes publicas e privadas relacionadas ao desenvolvimento
cientifico, tecnoldgico e inovacdo. E com essa perspectiva que sistema de inovacdo tem sido
apontado como uma abordagem a ser utilizada na agricultura. Esta tese tem como objetivo
principal identificar fatores relacionados a organizacdo e ao gerenciamento da P,D&I, que
possam mostrar 0 quanto a pesquisa agricola no Brasil tem sido orientada por tal abordagem.
Além disso, explora-se o papel das inovagdes institucionais e organizacionais como mecanismos
importantes para se avangar rumo a um sistema de inovacdo agricola (SIA). Para atender ao
objetivo proposto a primeira parte da tese apresenta o referencial tedrico caracterizando os
conceitos de sistema de inovagdo e de inovagdes institucionais e organizacionais e também
discutindo a aplicacdo de tais conceitos no contexto da pesquisa agricola. Na segunda parte da
tese, a partir da descricdo da trajetoria de composicdo da estrutura de pesquisa agropecuaria, €
feita uma reflexdo quanto ao alinhamento do SNPA, aquela abordagem, particularmente quanto a
sua composicao (agentes e atribuicdes); e também em relagdo aos principais procedimentos e
praticas relacionados a pesquisa. Atencdo especial € dada aos institutos pablicos de maneira a
destacar que neste segmento tem se caracterizado uma relagdo de assimetria tendo de um lado a
Embrapa e seus Centros de Pesquisa e de outro as Organizacbes Estaduais (OEPA). Para
complementar esta vertente mais analitica da tese, sdo descritas trés inovacgdes institucionais em
termos de arranjos de P,D&I, as quais também sdo analisados em relacdo ao seu alinhamento a
abordagem de SIA. Os arranjos descritos foram: a Rede Genolyptus; o Consorcio Café; e o
Fundecitrus. Os procedimentos metodoldgicos consistiram na coleta de dados primarios e
secundarios, por meio de pesquisa bibliografica; andlise documental; e realizacdo de entrevistas
com os coordenadores dos arranjos estudados. Uma das conclusfes da tese mostra que no ambito
do SNPA como um todo, ndo existem iniciativas sistematicas e intencionalmente direcionadas
para se instituir uma nova forma de gestdo e organizagdo da P,D&I que seja alinhada a
abordagem de sistema de inovacéo agricola. Contudo, existem iniciativas menos abrangentes nas
quais grupos de organizacfes tém protagonizado importantes inovagdes institucionais
estabelecendo novos arranjos de pesquisa cuja configuragdo, procedimentos e praticas
apresentam consonancia com os fundamentos daquela abordagem.
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Agricultural R&D organization in Brazil: evolution, study cases and perspectives of an
innovation system for agriculture

ABSTRACT
PhD Thesis
Paule Jeanne Vieira Mendes

Throughout its history, Brazil has established an extensive, complex and competitive research
structure, composing what is known as the National System of Agricultural Research (SNPA),
which has been able to promote fundamental technological innovations for the expansion of
agribusiness. This same structure has been, for some time now, under pressure to reorganize itself
and to establish more competitive and sustainable organizational models capable of exploring the
diversity and complementarity of the public and private organizations related to scientific and
technological development and innovation. It is under this perspective that the innovation system
has been denoted as an approach to be used in agriculture. This thesis’s main goal is to identify
factors relating to the organization and to the management of R,D&I, which can show how
agricultural research in Brazil has been oriented by such approach. Furthermore, the role of
institutional and organizational innovations is explored as an important mechanism to make
headway towards an agricultural innovation system (AIS). In order to achieve the proposed goal,
the first part of this thesis presents the theoretical referential characterizing the concepts of the
innovation system and of institutional and organizational innovations, also discussing the
application of such concepts within the context of agricultural research. In the second part of the
thesis, basing on the description of the course of the agricultural and livestock research structure
composition, the alignment of the SNPA to that approach is contemplated, particularly as to its
composition (agents and attributions); and also in relation to major procedures and practices
relating to the research. Special attention is given to the public institutes so as to emphasize that
in this segment a relation of asymmetry is characterized, with Embrapa and its Research Centers
on one side and State Organizations (OEPA) on the other. To complement this more analytical
aspect of the thesis, three institutional innovations are described in terms of R,D&I arrangements,
which are also analyzed in relation to their alignment to the AIS approach. The arrangements
described are: Genolyptus Network; Coffee Consortium; and Fundecitrus. The methodological
procedures consisted in the collection of primary and secondary data through bibliographical
research; documental analysis; and in interviews conducted with the coordinators of the studied
arrangements. One of the conclusions of the thesis shows that in the scope of the SNPA as a
whole, there is an inexistence of initiatives which are systematic and intentionally directed to
institute a new form of management and organization for R,D&I aligned with the innovation
system approach. However, there are less comprehensive initiatives in which organization groups
have featured important institutional innovations establishing new research arrangements whose
configuration, procedures and practices present consonance with the fundaments pertaining to
that approach.
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Introducéo Geral

O Brasil possui neste inicio do século XXI um amplo e complexo conjunto de
organizagbes de pesquisa agricola formado por institutos publicos, universidades, iniciativa
privada e organizagdes ndo governamentais. Certamente este conjunto de organizacgdes destaca-se

na América Latina e até mesmo em relacdo a alguns paises considerados mais desenvolvidos.

A questdo é que a estrutura de pesquisa agricola brasileira lida com dois aspectos
contrastantes ou, porque ndo dizer, até mesmo paradoxais. Considere-se 0 seguinte cenéario: de
um lado ha a expansdo do agronegécio® e sua reconhecida importancia para a economia. Dados
apresentados pela RIPA (2007) mostram que entre 2000 e 2006, o setor agropecuario brasileiro
registrou uma expansdo de 15%, sendo responsavel nesse ultimo ano, por 26,7% do PIB, 36%
dos empregos e 39,7% das exportacdes. Associe a estes resultados o reconhecimento da P&D
como um dos principais fatores explicativos para 0 aumento da producdo agricola e 0 sucesso
deste setor. Gasques et al (2004) por exemplo, identificaram que o0 aumento de 1% nos gastos em
P&D feitos pela Embrapa, tem um impacto de 0,17% na Produtividade Total de Fatores (PTF).
Em outro estudo os autores afirmam que dados da FAO (2000) revelam que a pesquisa no setor

publico é a principal fonte de crescimento da PTF (Gasques et al, 2008).

O outro lado desse cenario, que ilustra o paradoxo, é que tal estrutura de pesquisa,
reconhecida pelo seu importante papel no crescimento da agricultura®, ja ha algum tempo tem
enfrentado uma diversidade de problemas: restri¢es financeiras significativas; maior competicéo
entre as organizacOes; e desatualizacdo de infraestrutura, entre outros (Lima et al, 2005; Salles-
Filho et al, 2000 e 2006; CGEE, 2006). E neste estado de vulnerabilidade que as organizacdes de
pesquisa tém enfrentado o desafio de responder demandas de P,D&I (Pesquisa, Desenvolvimento
e Inovacdo) definidas em um ambiente caracterizado por mudancas das mais distintas naturezas,
podendo citar, as transformacGes nas bases do conhecimento; na percepg¢do publica sobre ciéncia
e tecnologia; nos mecanismos de apropriacao e protecdo; e no perfil dos atores envolvidos com o

processo de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e inovacéo.

2 O conceito de agrobusiness foi estabelecido por J.H. Davis e Goldberg em 1957. Este conceito (em portugués:
agronegocio) engloba fornecedores de bens e servicos do setor agricola; os produtores agricolas; os processadores,
os transformadores e os distribuidores envolvidos na geracdo e no fluxo de produtos da agricultura (Salles-Filho et al
(2007b)

¥ Agricultura entendida em seu conceito ampliado, que abarca a produgdo agropecuéria; a agroinddstria e outros
segmentos da cadeia produtiva (FORAGRO, 2001).



Essa conjugacdo de fatores mostra que desenvolver ciéncia e tecnologia para a agricultura
tem se tornado uma atividade mais complexa e que além de capacidade em pesquisa demanda
novos modelos de organizacdo e de gestdo que consigam fazer melhor uso da diversidade e
complementaridade das organizagdes publicas e privadas relacionadas a C&T, sejam estas

vinculadas ou ndo ao setor agricola.

Diante disso é que se questiona a capacidade da estrutura de pesquisa no Brasil responder
aos novos desafios e manter a sua sustentabilidade e competitividade. Ser sustentavel e
competitivo pressupde, entre outros fatores, desenvolver capacidades que permitam as
organizacOes estabelecer sua misséo e atuar com temas relevantes para a sociedade; manter-se na
fronteira do conhecimento; prover produtos e servicos que atendam as necessidades e
expectativas dos diversos stakeholders; e ter legitimidade e reconhecimento representados em
suporte politico, social, institucional e financeiro. Estudos sobre organizacGes publicas de
pesquisa agricola, como os citados anteriormente, indicam que essa capacidade é limitada e existe
hoje no Brasil uma necessidade real e urgente de revisdo dos atuais modelos gerencial e

institucional dessas organizacoes.

Na verdade ja ha algum tempo as organizacdes publicas de pesquisa tém sido forcadas a
se reorganizar continuamente. Assim, até chegar a sua configuracéo atual, o sistema de pesquisa
agricola do Brasil jA passou por vérias adequacBes em que foram criadas, extintas e/ou
reorganizados institutos de pesquisa. Alguns processos de mudanca, como o0 da criacdo da
Embrapa, foram fundamentais para a composicao de tal sistema e para a formacéo de capacidades
as quais levaram a producdo e acumulo de conhecimentos que tiveram reflexos positivos

significativos no crescimento agricola e na economia do pais.

N&o ha davidas que a estrutura existente desempenhou seu papel com sucesso. Contudo,
para acompanhar 0s novos rumos da pesquisa o tipo de mudanca neste momento deve incorporar
cada vez mais o progresso técnico na agricultura como fator de desenvolvimento do agronegdcio
e diferencial de competitividade. E necessério estabelecer uma estrutura de pesquisa direcionada
para o desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias e tambem para a apropriacéo
desses produtos, ou seja P,D&I. Portanto, o que se propde é a busca de um novo modelo de

organizacdo e de gestdo que promova a eficiéncia e eficacia operacional das organizacdes de



pesquisa agricola, e a0 mesmo tempo, capacite estas organizacfes e o sistema de pesquisa como

um todo para atuar nesse novo cenério de ciéncia e tecnologia.

E com essa perspectiva que o conceito de sistema de inovagdo tem sido apontado como
uma alternativa para orientar a organizacdo e a gestdo da P,D&I na agricultura . Este € um
conceito que surgiu nas décadas de 1970 e 1980 em debates sobre a natureza da producéo
industrial nos paises desenvolvidos visando explicar os padrdes de crescimento da industria. Os
argumentos em defesa de seu uso como uma abordagem a ser aplicada na pesquisa agricola
respaldam-se no entendimento de que essa seria a perspectiva mais adequada para o cenario atual
caracterizado pela crescente busca de maior competitividade e onde os investimentos em ativos
intangiveis (P&D, softwares, treinamentos, direitos de propriedade, marketing) assumem
importancia significativa nos processo de inovacdo. Entre seus pontos fortes inclui-se o foco na
interacdo e aprendizado entre agentes cientificos, governamentais e empresariais para responder
as mudancas econémicas e de demandas tecnoldgicas. Embora, sua aplicagdo em estudos no setor
agricola em paises em desenvolvimento seja recente, € uma abordagem que tem sido cada vez
mais apontada como uma alternativa para que a agricultura possa fazer melhor uso de
conhecimentos e de novas tecnologias de maneira a fortalecer e incentivar a capacidade de
inovacéo do setor (Banco Mundial, 2006). Na viséo de Roseboom (2004) uma das razdes que tém
levado a emergéncia do conceito de sistema de inovagdo como uma abordagem de analise é que
muitos paises tém considerado limitados os impactos que as atividades em C&T produzem na

economia, apesar dos seus significativos resultados em termos de publicacGes e patentes.

Na expectativa de contribuir para uma maior reflex&o sobre esse assunto, esta tese tem
como tema central “sistema de inovacgdo agricola (SIA) no contexto brasileiro”. A proposta é
trabalhar de forma integrada os conceitos de sistema de inovacdo e de inovagdes institucionais e
organizacionais especificamente em relacdo as atividades de pesquisa no setor agricola. Dessa
forma, o objetivo geral da tese é identificar fatores relativos a organizacao e ao gerenciamento da
P,D&I na agricultura, que possam mostrar o quanto a estrutura de pesquisa agricola no Brasil esta
alinhada aos principios que fundamentam a abordagem de sistema de inovacdo. Para isso,
propbe-se focalizar, em especial, o segmento dos institutos publicos de pesquisa e,

particularmente, trés arranjos de P,D&I estabelecidos no &mbito do SNPA.



Um aspecto importante a ser destacado € que a abordagem sistema de inovagdo nédo
pressupde, obrigatoriamente, a composicdo de um grupo de organizacbes formalmente
estruturadas, como ocorre na configuracdo de sistema nacional de pesquisa. Conforme
esclarecido por Martinez-Nogueira (2002), sistema de inovacdo constitui um recurso analitico
para se entender o conjunto de organizagdes vinculadas a um determinado setor; tem um carater
descritivo no que se refere as organizagGes desse conjunto e suas interrelacdes; e representa uma
no¢ado normativa quanto as interacdo, convergéncia e acumulacdo de produtos e resultados.
Portanto, com base nesta visdo pode-se interpretar que o conceito de sistema de inovacdo permite
lidar com questdes criticas relativas ao conjunto de agentes relacionados a C,T&l visto que
fornece elementos que ajudam a: (i) identificar esses agentes; (ii) distinguir seus papeis; (iii)
entender suas relacdes; (iv) identificar lacunas e vulnerabilidades relacionadas ao processo de
desenvolvimento cientifico, tecnologico e da inovacdo; (v) identificar formas para ampliar a
articulacdo e maximizar os resultados desse conjunto de agentes. Assumindo o sentido analitico,
descritivo e normativo da abordagem, foram delineadas as seguintes hipéteses para este trabalho:

= Em um contexto onde o desenvolvimento cientifico, tecnolégico e a inovacdo na
agricultura tém sido cada vez mais multidisciplinares, multi-institucionais e
multissetoriais, a organizagdo e a gestdo da pesquisa demandam modelos mais
compativeis com essas caracteristicas. Nessa dire¢cdo a abordagem de sistema de inovacao

apresenta-se como uma alternativa viavel e adequada.

= Para se ajustar a esse novo contexto as organizac6es publicas de pesquisa tém buscado
desenvolver e implantar iniciativas gerenciais e organizacionais (inovagdes) e existe no
préprio SNPA experiéncias bem sucedidas nesta direcdo as quais também estdo em
consonancia com os balizadores da abordagem de SIA. Neste cenario, a Embrapa tem se
destacado no desenvolvimento de inovacGes organizacionais e institucionais e, embora,
suas iniciativas favorecam o conjunto de suas unidades, em geral tém pouco impacto para
as Organizacbes Estaduais de Pesquisa Agropecudria (OEPA). Esta situacdo tem
ampliado as assimetrias entre essa Empresa e tais Organizagdes e pode representar um

gargalo para que estes dois segmentos avancem juntos rumo a um SIA.

= Um dos principais desafios do SNPA diante da abordagem de sistema de inovacéo é

estabelecer modelos de organizacdo e de gestdo e criar condi¢cbes que efetivamente



possibilitem a convergéncia de capacidades e de interesses entre governo, organizagoes
publicas e privadas, visando tanto o desenvolvimento cientifico e tecnolégico, quanto a
inovacdo. Existem avancos nessa direcdo, especialmente, por meio do estabelecimento de

arranjos focados em temas especificos de interesse do setor agricola.

A partir do objetivo principal e em consonancia com estas hipoteses foram estabelecidos

0s seguintes objetivos especificos:

Caracterizar o conceito de sistema de inovacdo no setor agricola como uma abordagem a

ser utilizada na pesquisa agricola e propor dimensdes e elementos de analise;

Definir os conceitos de inovagdes institucionais e organizacionais, em particular quanto
ao seu uso no contexto de organizacdo e gestdo de P,D&I na agricultura e quanto a sua

relevancia para um SIA;

Identificar elementos de andlise do conceito de inovacédo institucional/organizacional e
apresentar exemplos de iniciativas que foram desenvolvidas por outros paises na

perspectiva de avancar em termos de sistema de inovacao agricola;

Apresentar a trajetoria de composicdo da estrutura de pesquisa agricola no Brasil
destacando no ambito do SNPA elementos que aproximam este Sistema a abordagem de
SIA;

Focalizar na estrutura do SNPA os institutos pablicos (Embrapa e OEPA) de maneira a
identificar fatores facilitadores e inibidores a abordagem de SIA relacionados a este

segmento;

Apresentar a experiéncia da Embrapa em termos de inovagOes organizacionais e
institucionais as quais podem contribuir para promover maior alinhamento do sistema de

pesquisa com a abordagem de sistema de inovacao agricola;

Descrever diferentes arranjos praticados na pesquisa agricola e mostrar seu alinhamento e

relevancia para a abordagem SIA.

No que se refere a estrutura da tese, aléem desta introdugéo e das concluses, ela foi

organizada em trés capitulos. Na primeira parte da tese - capitulo 1 - apresenta-se o referencial

tedrico sobre os conceitos de sistema de inovagdo e o0s de inovagdes institucionais e

organizacionais. A logica que orientou o desenvolvimento deste capitulo teérico foi, além de
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caracterizar os termos, mostrar a relacdo entre eles e propor dimensdes e elementos de anélise

que subsidiaram as discussdes desenvolvidas nos dois capitulos seguintes.

Assim, o primeiro capitulo trata do conceito de sistema de inovacdo especialmente
quanto a sua aplicacdo na agricultura. Para isso, comeca fazendo referéncia a mudangas na
maneira de se interpretar a pesquisa e desenvolvimento e a consequente evolucdo dos modelos de
gestdo de pesquisa. A trajetoria desses modelos faz referéncia a seis geracdes comegando com a
perspectiva linear e avancando até a dos modelos interativos. A partir dai, e em consonancia com
essa perspectiva dos modelos interativos, o conceito de sistema de inovacdo é apresentado,
inicialmente numa abrangéncia mais ampla e, em seguida, de forma mais detalhada como uma
abordagem a ser utilizada no contexto da pesquisa agricola. Com base nessa caracterizagdo do
conceito foi identificado um conjunto de dimensdes e elementos relacionados a sistema de
inovacdo agricola, os quais subsidiaram as reflexdes propostas nesta tese, especialmente as do
terceiro capitulo. Na sequéncia, os conceitos de inovacdo institucional e organizacional sdo
apresentados e discutidos. Este referencial tedrico tambeém localiza os dois tipos de inovacgéo no
contexto da pesquisa agricola e argumenta que organizar e gerenciar a pesquisa segundo a
abordagem de SIA implica, entre outras acfes, desenvolver e implantar novos modelos
organizacionais e também novos métodos e praticas de gestdo. A partir dessa caracterizacdo dos
conceitos também sdo identificados fatores relacionados a inovagles institucionais e
organizacionais para subsidiar as reflexdes propostas. Ao final do capitulo sdo apresentados,
brevemente, exemplos de inovagdes institucionais, considerando a experiéncia de outros paises

que tém defendido a abordagem de sistema de inovagdo agricola.

Com base nesse arcabouco conceitual, a segunda parte da tese é composta pelos capitulos
2 e 3. O segundo capitulo focaliza a trajetéria de composicdo da estrutura de pesquisa agricola
do Brasil descrevendo eventos importantes que marcaram tal trajetéria. O capitulo faz ainda uma
analise mais geral do SNPA, especialmente, no que se refere a sua configuracdo e a instituicdes
(procedimentos, politicas e normas) existentes no Sistema que o aproximam da abordagem de
SIA. A partir dai, focaliza-se 0 segmento dos institutos publicos de pesquisa - Embrapa e as
OEPA - de maneira a explorar com um pouco mais de profundidade pontos fortes e fatores
criticos frente aquela abordagem. Esse foco permitiu abordar vulnerabilidades pelas quais este
segmento tem passado e alertar sobre as assimetrias existentes entre aquela Empresa e as

OrganizacOes Estaduais.



O capitulo 2 inclui também a descricdo de um conjunto de iniciativas que estdo sendo
protagonizadas pela Embrapa. A escolha da experiéncia desta Empresa se fundamentou no fato
dela ser a coordenadora formal do SNPA e, portanto, um importante agente nessa perspectiva de
orientar a pesquisa agricola segundo a abordagem de sistema de inovacdo. Um fato a ser
destacado € que a apresentacdo da sua trajetéria com énfase nas inovagdes institucionais e
organizacionais mostra que esta sua atitude de desenvolver e fortalecer capacidades gerenciais e
organizacionais é um dos fatores que a tem diferenciado dos demais institutos. Além disso, esse
relato permite mostrar também como tais inovacdes sdo relevantes para solucionar/amenizar

alguns dos problemas que os institutos publicos de pesquisa tém enfrentado.
As questbes que fundamentaram o debate sobre os institutos publicos de pesquisa foram:

= O segmento dos institutos publicos que compdem o SNPA funciona efetivamente
como uma rede voltada para o processo de geracao, difusdo e uso de conhecimentos e

tecnologias?

= Esse segmento dispGe de instituicdes (construidas por regras, diretrizes,
procedimentos, normas e politicas) capazes de lidar com questBes criticas de um

sistema de inovacao?

= Que fatores podem dificultar o avan¢co do segmento dos institutos publicos do SNPA

rumo a um “modo de operagdo” nos padrdes de um SIA?

O terceiro capitulo da tese € dedicado a descrever e analisar trés diferentes arranjos de
P,D&I praticados no setor agricola no Brasil: a Rede Nacional de Pesquisa do Genoma de
Eucalyptus (Rede Genolyptus); o Consércio Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento do Café
(CBP&D/Café); o Fundo de Defesa da Citricultura (Fundecitrus). A motivacdo para compor este
capitulo veio da identificacdo, no segundo capitulo, de algumas evidéncias que indicaram que 0s
padrdes de interacdo no SNPA ndo eram suficientes para se estabelecer uma dinamica de
relacionamento nos moldes de um sistema de inovacdo agricola. Aquele Sistema apresenta
fragmentacdes e niveis diferenciados de integracdo entre os seus diversos componentes, sendo
que nem todos participam efetivamente da estrutura de pesquisa. Assim, o propoésito foi
identificar no préprio SNPA iniciativas que representassem inovacdes institucionais em termos
de organizacdo e gestdo de P,D&I e que tivessem sido bem sucedidas em aspectos como esse da

interacdo entre agentes. As trés iniciativas relatadas envolvem o setor publico e o privado e
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representam formas de parcerias nas quais estes dois segmentos estdo envolvidos em atividades

de pesquisa e desenvolvimento e também de transferéncia de tecnologias para o setor produtivo.

A Rede Genolyptus foi estabelecida em torno de um projeto de natureza pré-competitiva
que tinha como objetivo desenvolver pesquisas sobre genoma de Eucaliptus; o Consorcio Café
estd voltado para a organizagdo e fortalecimento da pesquisa cafeeira; e o Fundecitrus é uma
associacdo que tem entre suas atribuigdes tanto a prestacdo de servigos como o desenvolvimento
e financiamento de pesquisa na citricultura. Cada um desses arranjos foi descrito em termos de
aspectos que 0s caracterizam como inovagOes institucionais e quanto ao seu alinhamento a
abordagem de sistema de inovacgédo, para o que foram utilizados as dimensdes e 0s elementos
definidos no primeiro capitulo. Esse terceiro capitulo inclui também algumas consideracdes
comparando os trés arranjos quanto ao alinhamento a abordagem de sistema de inovacdo. O
desenvolvimento foi fundamentado em coleta de dados primarios e secundarios, por meio de
pesquisa bibliogréfica; analise documental; e realizacdo de entrevistas com 0s coordenadores dos
arranjos estudados.

As conclusGes mostram que a estrutura de pesquisa agricola no Brasil apresenta pontos de
alinhamento com a abordagem de sistema de inovacdo, especialmente quanto a sua configuracéo.
No entanto, existem também fatores criticos a essa aproximacdo. Um destes fatores é a assimetria
que se observa entre a Embrapa e as OEPA. De todo modo, se por um lado no &mbito do SNPA
como um todo existem dificuldades que tém afetado a atuacdo do conjunto de organizacGes de
pesquisa (especialmente as pubicas); por outro, novos modelos de arranjos estabelecidos neste
mesmo Sistema tém conseguido superar 0s gargalos organizacionais e gerenciais da estrutura de
pesquisa e alcancado bons resultados em P,D&I. Apresentam-se também nesta Ultima parte,
sugestdes de acdes em termos de inovacdes institucionais e organizacionais que podem favorecer
0 estabelecimento de um novo modelo para orientar a organizacdo e a gestdo da pesquisa e que

seja em consonancia com a abordagem de SIA.

Finalmente, para complementar esta introducdo é interessante falar dos fatores que
levaram a escolha do tema. A motivacdo central fundamentou-se na importancia de se estudar
novos arranjos voltados para a geracdo de conhecimentos e inovagdes no setor agricola que
fossem fundamentados na cooperagdo e no melhor uso de competéncias e recursos. Nesse intuito,

a abordagem de sistema de inovacdo tornou-se bastante desafiadora. Além desse, mais dois



outros fatores que contribuiram para a escolha do tema. Um refere-se a trabalhos desenvolvidos
pelo Grupo de Estudos sobre Organizagéo da Pesquisa e da Inovagdo (GEOPI) sobre esse tema de
organizacéo e gestdo da P&D agricola junto a organiza¢cdes como 0 FORAGRO e 0 PROCISUR.
Nestes Trabalhos, dos quais participei durante o doutorado, ampliou-se ainda mais meu interesse
pelo tema. O segundo fator diz respeito a0 meu vinculo com a Embrapa, como analista da
Secretaria de Gestdo e Estratégia (SGE). A vivéncia profissional nesta Empresa deu-me a
oportunidade de identificar a importancia de estudos para compreender e ajudar a orientar as
praticas organizacionais, em particular as que dizem respeito a organizacao e a gestdo da pesquisa
agricola.



Parte | — Marco teérico

Capitulo 1
Sistema de Inovacao Agricola e Inovacdes Institucionais e

Organizacionais

Sobre modelos de interpretacdo do processo de P,D&l

Sistema de inovacgao

A abordagem de sistema de inovacéo aplicada a agricultura

O que se entende por inovagGes institucionais e organizacionais

Inovacdes institucionais e organizacionais no contexto da pesquisa agricola
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1. Capitulo: Sistema de inovacgao agricola e inovacdes institucionais
e organizacionais

Introducéo

Este capitulo tem por objetivo explorar aspectos tedricos e especificidades de quatro
conceitos: o de Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacao (P,D&I) como processo e a evolucao das
interpretacdes sobre este processo; o de sistema de inovagdo como um conjunto de organizacOes
e instituicdes — no sentido mais amplo — envolvidas com a mudanca de base técnica, institucional
ou organizacional, e por suas relacdes; e, mais especificamente, os conceitos de inovagdes
institucionais e de inovacOGes organizacionais. Este capitulo aborda ainda a aplicacdo desses
conceitos a agricultura, como uma abordagem que pode auxiliar a organizacdo e a gestdo da

pesquisa, contribuindo para compreender e estabelecer um sistema de inovacgéo agricola.

O uso deste tipo de abordagem em estudos sobre a agricultura nos paises em
desenvolvimento foi defendida por Spilman (2005) sob o argumento de que sistema de inovagédo
é uma perspectiva ampla que captura as relagdes entre os diversos agentes* e considera os
processos de mudanca e de aprendizagem; as instituicdes relacionadas e ndo relacionadas ao
mercado; as politicas publicas e o processo de desenvolvimento social e econémico. A
adequabilidade da abordagem estaria na sua capacidade de reconhecer a importancia das
atividades de P&D e ao mesmo tempo prestar atencdo em outros processos relevantes ao
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e de inovacdes. Nessa mesma direcdo, em Banco
Mundial (2006), afirma-se que o SIA é um enfoque que pressupde a interacdo entre pesquisa e
atividades econémicas; a realizacdo de praticas que promovam a interacdo entre diferentes
agentes; a utilizacdo do aprendizado resultante dessa interacdo; e o desenvolvimento de agdes

para viabilizar o uso social e/ou econdmico do conhecimento e tecnologias produzidos.

Em outras palavras, a interpretagdo desses dois autores fundamenta-se numa viséo
integrada e complementar das atividades de P&D, C&T e inovacdo. Como apresentado por Bin
(2008) C&T engloba as atividades de pesquisa e desenvolvimento e também outras como
treinamentos e educacdo cientifica e tecnica. J& inovacdo além de envolver componentes

fundamentais de P&D e de C&T, abrange outros aspectos relacionados ao desenvolvimento dos

* Segundo o autor este termo agente compreende individuos, empresas e instituicBes piblicas e ndo publicas.
Constituem os principais componentes de operagao do sistema.
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produtos, processos e métodos novos ou melhorados e a sua apropriagdo social (uso) seja via
mercado ou ndo. Assim, inovacdo também considera outros ativos como as capacidades
relacionadas a difusdo dos conhecimentos e tecnologias (inovagdes), entre as quais se incluem

propriedade intelectual; comunicacao; suporte técnico.

As caracteristicas do Brasil quanto a sua heterogeneidade em termos de territdrio,
capacidade competitiva, tamanho e tipos das propriedades rurais, niveis de produtividade,
potencial em &reas como alimentos e agroenergia - todos esses fatores relevantes para o
desenvolvimento do agronegdcio - também justificam pensar numa maneira de organizagdo e
gerenciamento da pesquisa que seja mais integrada, sistémica e com maior capilaridade,
racionalidade e diversidade. Nessa linha, sistema de inovagdo surge como uma proposta de se
fazer melhor uso das capacidades, de ampliar, integrar e de reforcar a contribuicdo dos diferentes
agentes para o desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e de inovacgdes, o que, consequentemente,
podera resultar em maior sustentabilidade e competitividade das estruturas de pesquisa. Contudo,
ha de se considerar que orientar a pesquisa agricola por essa abordagem, podera implicar, entre
outras iniciativas, desenvolver e implantar inovacgdes institucionais e organizacionais no modelo

de gestdo e de organizacdo da P,D&l.

A questdo central que surge é sobre quanto e como o sistema de pesquisa no Brasil esta
preparado para atuar segundo as perspectivas de um sistema de inovacdo agricola.
Particularmente, o panorama geral sobre as organizacdes publicas de pesquisa indica que as
expectativas ndo sdo muito positivas. Tais organizacdes tém atuado em um cenario caracterizado
pela obsolescéncia de infraestrutura; perda de recursos humanos; restricdes financeiras;
competéncias desatualizadas; dificuldade de acesso a novos conhecimentos cientificos e
tecnoldgicos (Salles-Filho et al, 2000; Lima et al, 2005; CGEE, 2006; Salles-Filho et al, 2006).
Esta situacdo ja é bastante conhecida e tem levado essas organiza¢des a implantar continuamente
processos de mudanca sob o argumento de se fortalecer e se adequar a um novo contexto das
atividades de P,D&I, caracterizado por mudancas que incluem desde alteragdes nos papéis do
setor publico e do privado a modificacGes nas demandas por conhecimentos e tecnologias e nas

formas como essas demandas sdo atendidas.
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O fato é que iniciativas de mudancas que tenham como meta avancar rumo a um sistema
de inovacdo pressupdem abrangéncia e perspectiva diferentes das que, normalmente, tém sido
adotadas pelas organizac6es de pesquisa em seus processos de mudanca. Quando o foco esta no
fortalecimento da organizacdo as iniciativas tém se orientado, principalmente, para solucionar
gargalos internos em termos de préticas de gestéo, estrutura organizacional e relacionamento com
outras organizagBes que atuam no contexto da pesquisa agricola. S&o mudangas que, em geral,
ndo consideram o sistema como um todo, restringindo-se as chamadas inovacdes
organizacionais. S&o iniciativas relevantes, necessarias e precisam continuar a ser feitas, porem é
importante reconhecer que ndo sdo suficientes. Como Janssen e Braunschweig (2003)
constataram quando as organizagdes de pesquisa direcionam as mudancas para melhorar sua
eficiéncia, elas geralmente prestam pouca atencdo as inovacgdes institucionais que sdo aquelas
capazes de aumentar sua relevancia. O mérito das inovagdes institucionais € que elas consideram
elementos dos ambientes interno e externo, portanto o processo de mudanca ultrapassa os limites
da organizacdo, alcanca o sistema de pesquisa e também outros agentes e aspectos relativos ao

ambiente de C,T&I, em consonancia com a abordagem de sistema de inovacao.

Como observado por Martinez-Nogueira (2002), em um estudo sobre os institutos e
sistemas de pesquisa agricola da América Latina e do Caribe, a trajetdria rumo a um sistema de
inovacdo integra duas perspectivas. Uma refere-se as unidades que constituem o sistema e suas
relacBes. Nesta perspectiva o0 autor tem uma visdo positiva fundamentada no crescimento dos
sistemas de pesquisa, pela variedade de atividades realizadas e pela diversidade de seus
integrantes. A segunda perspectiva trata do compromisso de integracdo, convergéncia e
acumulacdo de produtos e resultados. A percep¢do nesse caso é bem mais critica, para Martinez-
Nogueira ainda faltam instituicdes (regras, normas, procedimentos) importantes a serem
estruturadas e consolidadas para se obter efetivo compartilhamento e complementaridade de
esforcos e resultados. Nesse intuito o autor afirmou que para alcancar a integracao preconizada
pela abordagem de sistema de inovagdo o caminho seria desenvolver e implantar inovacoes
institucionais, visto que s@o mudancas que tém capacidade de alterar elementos importantes do
sistema de pesquisa tais como: (i) as estruturas de governancga; (ii) o grau de autonomia; (iii) as
formas de financiamento; (iv) os mecanismos de definir prioridades, de planejamento estratégico

e de programacéo de P&D; (v) os modelos/arranjos de pesquisa.
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Para apresentar o referencial tedrico este capitulo foi organizado em cinco se¢fes. A
primeira ¢ dedicada ao tema “modelos de interpretagdo do processo de P,D&I”. Para isso,
apresentam-se algumas defini¢bes relacionadas as atividades de pesquisa e em seguida faz-se
uma breve referéncia sobre a trajetoria de tais modelos, iniciando-se com 0s modelos lineares e
evoluindo até a perspectiva de modelos interativos. O propdsito dessa apresentacdo € mostrar que
fatores das mais distintas naturezas - sociais, econdémicos, técnicos, legais, culturais, politicos e
ambientais - a0 mesmo tempo em que criam novos desafios e oportunidades de P,D&lI,
interferem na maneira como essas atividades sdo interpretadas e pressionam para a adocao de

novas formas de organizagéo e de gestéo.

Esta contextualizagdo inicial sobre modelos conduz a segunda secdo que focaliza o
conceito de sistema de inovacédo e apresenta algumas definicGes e suas caracteristicas principais.
A terceira secdo explora o conceito na visdo setorial e como uma abordagem a ser aplicada a
agricultura, particularmente no que se refere a organizacdo e gestdo das atividades de P,D&lI.
Complementa esta secdo a proposicdo de dimensdes e elementos para subsidiar as reflexdes

propostas nesta tese, especialmente no capitulo 3.

A quarta secdo é dedicada aos conceitos de inovacOes institucionais e organizacionais.
Assim, a exemplo do que foi feito em relacdo ao sistema de inovacgdo, apresenta-se uma revisao
bibliografica destacando defini¢des, caracteristicas e o delineamento de uma proposta de
dimensbGes e elementos de analise que permitam identificar esses tipos de mudanca. A
importancia de atribuir essa atencéo a esta caracterizacdo respalda-se no fato de que, apesar de
serem cada vez mais referenciados em estudos na area organizacional, ambos sdo termos que

ainda apresentam certa ambiguidade.

A quinta e dltima secdo busca localizar as inovagfes institucionais e organizacionais no
contexto da pesquisa agricola e também apresentar uma visdo mais pratica quanto a relacdo entre
sistema de inovacdo e inovacOes organizacionais e institucionais. Para isso, mostra experiéncias
em termos dessas inovacOes que tém sido desenvolvidas por outros paises e que tém sido

consideradas relevantes nessa trajetoria rumo a um sistema de inovagéo agricola.

Este primeiro capitulo de natureza mais tedrica fundamenta as reflexdes propostas no
segundo e terceiro capitulos desta tese, que tratam, respectivamente, sob a perspectiva de um

sistema de inovacgdo, da evolucdo da estrutura de pesquisa agricola no Brasil, e de modo mais
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aplicado, de trés experiéncias brasileiras consideradas inovagdes institucionais relevantes para a

abordagem de SIA.

1.1  Sobre modelos de interpretacédo do processo de P,D&I

O Manual Frascati conceitua atividades de pesquisa e desenvolvimento (P&D) como
aquelas que “compreendem o trabalho criativo levado a cabo de forma sistematica para
incrementar o volume dos conhecimentos humanos, culturais e sociais e 0 uso desses para a

obtengdo de novas aplicagdes” (OECD, 2002, p.77). No escopo das atividades de P&D est&o:

= Pesquisa bésica: “trabalhos experimentais ou tedricos que se empreendem
fundamentalmente para obter novos conhecimentos acerca dos fundamentos dos
fendmenos e fatos observaveis, sem pensar em dar-lhes uma aplicacdo ou utilizagdo
determinada” (OECD, 2002, p. 77)

» Pesquisa aplicada: “Também consiste em trabalhos originais realizados para adquirir
novos conhecimentos, mas agora dirigidos a um objetivo fundamentalmente pratico e
especifico” (OECD, 2002, p. 78).

= Desenvolvimento experimental: “consiste em trabalhos sistematicos baseados nos
conhecimentos existentes derivados da pesquisa e/ou da experiéncia pratica, dirigidos a
producdo de novos materiais, produtos ou dispositivos; para o estabelecimento de novos
processos, sistemas e servigos; ou a melhora substancial dos ja existentes” (OECD, 2002,
p. 79).

Observa-se que o conceito de P&D esta focado em atividades de investigacao (criar novos
conhecimentos) e em atividades de exploracdo (extrair valor de conhecimentos existentes),
portanto ndo incorpora a perspectiva de inovacdo®. Ao ampliar a discussdo para incluir esta
variavel, como colocado pela OECD (2002), sdo incorporadas vérias atividades que nao se
inserem em pesquisa e desenvolvimento. Assim, o conceito P,D&I vai além pois considera o
processo de criacdo e transformacdo de conhecimentos e também a apropriacdo de

conhecimentos e tecnologias gerados. E o que mostra a defini¢do de inovacio apresentada por

> A OCDE, em 2005, além dos conceitos de P&D definidos no mencionado Manual Frascati, conceitua inovag&o no
chamado Manual de Oslo, como: “implementacdo de um produto (bens ou servi¢os) ou processo nNOvVo oOu
significativamente melhorado; ou de um novo método de marketing; ou de um novo método organizacional; nas
préticas de negdcio, na organizacgéo do local de trabalho ou nas relagdes externas” (OECD, 2005, p. 46)
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Bin e Salles-Filho “inovagéo é o processo de criacao e apropriacdo social (via mercado ou ndo)
de produtos, processos e métodos que nao existiam anteriormente, ou contendo alguma
caracteristica nova e diferente da até entdo em vigor” (BIN e SALLES-FILHO, 2008, p.3).

No contexto do setor agricola uma definicdo da P&D que sinaliza o vinculo com o
processo de apropriacdo pode ser identificada no conceito adotado pela Embrapa que define P&D
como: “conjunto de ag¢des que envolve a geracdo de conhecimentos e a transformacdo dos
conhecimentos e a adaptacdo de tecnologias ja existentes em novas tecnologias, na forma de
produtos e processos acabados que atendam as necessidades do mercado” (EMBRAPA, 1999, p.
18).

Essa forma mais ampla de se interpretar a pesquisa na agricultura e de se valorizar o papel
da inovacdo pode ser entendida como um esforco de acompanhar as mudangas no proprio
contexto de desenvolvimento agricola. Um estudo do Banco Mundial (2006) aponta seis
caracteristicas desse contexto que seriam indutoras de mudancas na forma como a inovagao

ocorre no setor agricola e, portanto na maneira de se conduzir pesquisa e desenvolvimento:

= Cada vez mais é o mercado e ndo a producdo que determina o desenvolvimento da

agricultura;

= A producdo, o mercado e 0 ambiente de consumo de produtos agricolas estdo se

desenvolvendo mais dinamicamente e evoluindo de maneira ndo previsivel;

= O setor privado tem, crescentemente, gerado, difundido e utilizado novos

conhecimentos, informacdes e tecnologias;

= O crescimento exponencial das tecnologias de informacgdo e comunicacgdo tem ampliado
a capacidade de obter vantagens do conhecimento desenvolvido em vérias areas e para

propasitos diversos;
= As bases de conhecimento no setor agricola estdo mudando significativamente;

= Cada vez mais o desenvolvimento agricola toma espaco nas negociagdes em um cenario

globalizado.

Ainda que varias das mudancas citadas no estudo do Banco Mundial ndo sejam recentes,
todas se referem a aspectos criticos e que influenciam a agenda e a forma de se interpretar e

conduzir P,D&I na agricultura. Na realidade, esta busca de alinhamento entre as atividades de
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pesquisa e as mudangas de contexto é uma légica que tem orientado a trajetoria dos modelos de
gestdo nessa area, tanto no setor agricola como em outros setores. Varios autores descrevem essa
trajetdria, podendo citar o estudo de Liyanage et al (1999) que aborda o processo de gestdo de
P&D segundo a perspectiva de quatro diferentes geracfes de modelos e autores como Paez
(2000) e Nobelius (2004) que ampliam essa trajetdria apresentando também modelos de quinta e

sexta geracoes.

Ainda que cada modelo tenha sido concebido numa época e contexto especificos e a
descricdo dos diferentes modelos mostre uma trajetoria histdrica € preciso levar em consideragédo
a observacdo de Nobelius (2004) de que alguns dos componentes e ideias desses modelos
permanecem validos e continuam a ser utilizados pelas organiza¢des. Portanto, ndo hd como
estabelecer uma rigida linha do tempo em que, de modo generalizado, as organiza¢fes poderiam
ser classificadas em funcdo da forma como planejam e executam as atividades de P,D&I. De todo
modo, para efeitos analiticos € possivel organizar as diferentes geracdes em dois grandes grupos:

modelos lineares e modelos interativos.

As trés primeiras geracfes (modelo de oferta de P&D/science push; modelo de demanda
de P&D/market pull/demand pull; modelo de oferta e de demanda de P&D) cobrem o periodo
entre os anos de 1950 a meados da década de oitenta. Sdo geracdes que representam perspectivas
lineares do processo de inovacgdo e, portanto, fundamentadas numa Idgica na qual a oferta e/ou a
demandas influenciavam a velocidade e os rumos do progresso tecnoldgico. De acordo com
Liyanage et al (1999) as perspectivas lineares ttm como principal contribuicdo a proposicao de
conceitos, técnicas e ferramentas para o gerenciamento da P&D, os quais foram adotados em
diferentes niveis pelas organizaces.

Cada um desses modelos foi concebido para se ajustar a condi¢des de uma época
especifica. Assim, se a primeira geracao foi favorecida por um ambiente caracterizado por uma
maior liberdade do pesquisador e pela grande disponibilidade de recursos, reflexo do
entendimento de que os resultados da pesquisa seriam proporcionais aos investimentos; a
segunda geracéo ja teve que atender condi¢Ges bem diferenciadas, como a restricdo de recursos, a
pressdo para atender necessidades comerciais e uma maior popularizagdo de tecnologias. Por sua
vez, a terceira geracdo marca um momento em que a P&D assume um carater mais estratégico e

planejado nas organizacdes, assim representa a consolidagdo de processos e instrumentos para
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lidar com fatores criticos no gerenciamento da P&D como: financiamento; alocagdo de recursos;
definicdo e metas e prioridades; mensuracéo de resultados e prestacdo de contas (accountability®).
Salles-Filho e Mendes (2009) interpretaram que essa terceira geracdo poderia se caracterizar
como a da pauta da inovacdo, na qual a definicdo dos rumos da pesquisa se da por meio de

projetos negociados, envolvendo atores tanto da pesquisa cientifica, quanto do mercado.

Ainda que cada modelo represente de alguma forma uma evolucdo em relacdo a geracao
anterior, nenhum deles conseguiu superar completamente a significativa influéncia do
pesquisador na identificacdo de demandas e na definicdo da agenda de pesquisa. Para Muzilli et
al (1998) a concentracdo desse processo nos pesquisadores e a baixa participagdo dos usuérios,
levou a um aproveitamento pouco expressivo das tecnologias desenvolvidas e disponibilizadas.
Ja na visdo da Embrapa (1999) esta dindmica em que o pesquisador identificava e traduzia os
problemas tecnoldgicos da cadeia produtiva mostrou-se tecnicamente segura durante varios anos.
O entendimento foi que, em um cenéario onde o uso de tecnologias no agronegdcio era
significativamente baixo, a maioria das solucGes técnicas desenvolvidas se mostrou adequada e
atil. Foi possivel cobrir falhas tecnoldgicas, alcancar ganhos de produtividade e ainda contribuir
para a organizacdo das cadeias produtivas. Além disso, obteve-se ganhos em termos de
capacitacdo do setor produtivo que adquiriu maior competéncia para definir demandas
tecnolégicas com mais precisdo e especificidade provocando mudangas na dire¢cdo e na

velocidade do progresso técnico.

Independente dos avancos obtidos em cada modelo cabe citar a observacdo de Dosi
(2006). Segundo o autor a légica na qual as unidades produtivas “reconhecem necessidades” e
entdo tomam medidas para satisfazé-las representa um conceito passivo e mecanico de resposta
as mudancas tecnoldgicas diante as condices de mercado. E uma dindmica que desconsidera a
capacidade de invencdo que ndo tem relacionamento direto com as condi¢fes mutéaveis de
mercado. Essa mesma linha fundamentou a critica feita por Liyanage et al (1999) para estes
autores, os modelos lineares ao focar a criacdo e difusdo do conhecimento como um processo
interno da organizacdo, ndo reconhece que os processos de criacdo e absorcdo de conhecimentos

sdo influenciados por fatores internos e externos ao ambiente organizacional. Mais do que isso,

® Accountability é um conceito de dificil traducdo para o portugués, segundo Salles-Filho (2000) é um termo que
“enfatiza a prestacdo de contas, mas com um carater de responsabilidade social perante aqueles que financiam ou
ap6iam uma institui¢ao. Ndo ¢ uma mera contabilidades” (SALLES-FILHO, 2000, p. 33).
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pode-se acrescentar, que criam dificuldades para que esses fatores sejam internalizados como
relevantes no processo de planejamento da atividade de P,D&I. Somam-se a essas criticas aos
modelos lineares as consideracGes de Conde e Araujo-Jorge (2003): (i) significativo apoio nas
atividades de pesquisa cientifica como fonte de novas tecnologias; (ii) estruturacdo segundo uma
perspectiva seqliencial e tecnocratica do processo de inovacdo; (iii) negligéncia a outras
atividades como as de gestdo, coordenacdo, negociacdo e as de desenvolvimento de
competéncias, que sdo externas a P&D, mas essenciais ao processo de inovacdo tecnologica.
Esses fatores podem ser relacionados ao que Teece (1986) define como ativos complementares,
pois consistem em capacidades que vdo além do processo de desenvolvimento cientifico-

tecnoldgico, porém que sdo essenciais para a difusdo e uso dos produtos obtidos nesse processo.

As limitagbes dos modelos lineares, assim como o entendimento de que 0S avancos
cientificos envolvem relacbes mais complexas entre ciéncia e tecnologia, contribuiram para
fortalecer a abordagem de modelo interativo em relacdo a perspectiva linear. Como defendido por
Mowery e Rosenberg (2006) inovagdo € um processo caracterizado pela interacdo, assim para
responder a forgas relacionadas a demanda e a oferta, o processo inovativo necessita considerar
também aspectos institucionais que incentivem a aproximacao entre usuarios e desenvolvedores
de pesquisa. Dessa forma, nessa visdo interativa reconhece-se que a criagéo, difusédo e uso de
tecnologias ocorrem num contexto mais complexo que o previsto no fluxo linear dado que
envolve processos de aprendizado, compartilhamento de conhecimento, politicas e mecanismos
de interacdo e de realimentacdo. Nessa linha, os modelos interativos buscam explicar 0 processo
inovativo por meio das diferentes formas de interacdo e de feedbacks, considerando a influéncia
de diferentes fatores do ambiente interno e externo nesse processo. A referéncia nesta linha é o

modelo desenvolvido por Kline e Rosenberg (1986) chain-linked model .

Outro fator que contribuiu para o fortalecimento da perspectiva de modelo interativo foi o
desenvolvimento de novas areas do conhecimento como biotecnologia e nanotecnologia.
Liyanage et al (1999), por exemplo, relacionaram a origem dos modelos chamados de quarta
geracdo as pesquisas com biotecnologia, particularmente nas empresas farmacéuticas devido ao
carater multidisciplinar. O tipo de pesquisa relacionado a essas novas areas demanda aplicar
conhecimento de diferentes disciplinas; dividir trabalho; compartilhar custos e riscos; e buscar
novos arranjos como redes e aliangas; fatores esses que fundamentam os modelos interativos de
P&D, aproximando-os dos de P,D&I.
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Na literatura sobre modelos de pesquisa é possivel encontrar referéncia a trés geracoes
que representariam os modelos da quarta & sexta geragdo (Nobelius, 2004; Paez, 2000 citando
Rothwell (1992); Liyanage et al, 1999). Verifica-se que o de quarta geracdo representa 0 maior
avanco em relacdo a perspectiva linear, visto que ao mesmo tempo em que reconhece o papel
fundamental da P&D no processo inovativo, enfatiza a interagdo entre os diversos agentes
relacionados ao desenvolvimento de inovagdes e também assume a importancia de outras
capacidades organizacionais, aléem das técnicas, para esse processo. As geracdes posteriores
representam variacdes em relacdo a essa quarta, e também estdo fundamentadas em conceitos
como sistemas integrados e em rede; interacGes e relagdes de feedback; compartilhamento de
recursos; ampliacéo de capacidades, entre outros.

Essa trajetdria mostra a existéncia de um movimento que tem procurado estruturar uma
nova interpretacdo do processo de P&D, incorporando o conceito de inovacdo sobre bases que
possam proporcionar maior sustentabilidade e importancia a essas atividades no processo de
desenvolvimento econdmico. Especificamente no setor agricola, a questao critica que surge nesse
cenario é quanto a capacidade das organizacGes de pesquisa desenvolverem e implementarem
formas mais adequadas e efetivas para organizar e gerenciar P,D&I na agricultura. Entre outros
fatores, essas organizagdes necessitam acompanhar as alteracbes nos processos produtivos e nos
principios e maneiras de se responder questfes técnicas na agricultura, isto inclui, entre outras
conseqiiéncias, estar preparadas para explorar novos temas de pesquisa como biotecnologia,
nanotecnologia e microeletronica; adequar-se a mudancas de comportamentos como a maior

conscientizacdo ambiental; e atender a restri¢des impostas pelo marco regulatorio.

Uma conclusdo apresentada em um estudo do PROCISUR’ (2006) mostra de maneira
bastante apropriada dois desafios que ilustram de forma resumida elementos que deverao orientar
as estratégias de pesquisa agricola para os préximos anos. Um deles estd voltado para o
compromisso de se continuar a pesquisa direcionada para aumentar a produtividade de alimentos
béasicos e de produtos animais visando atender a demanda crescente por alimentos e contribuir
para reduzir as desigualdades sociais. O outro desafio relaciona-se a necessidade de se
diversificar cultivos tradicionais e com alto valor agregado e de focar a pesquisa em areas

estratégicas como a producdo de energias renovaveis. Quando se analisa a P,D&I sob a dtica de

" Programa Cooperativo para el Desarrollo Tecnolégico Agroalimentario y Agroindustrial del Cono Sur
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planejamento e programacao se verifica que as agendas de pesquisa tém buscado cada vez mais
se orientar por esse compromisso de se conciliar aumento da producdo e da produtividade, com
diversificacdo, bases competitivas, principios conservacionistas e agregacdo de valor. Sob o
ponto de vista de organizar e gerir a pesquisa a tendéncia tem sido reconhecer que a P,D&I na
agricultura ndo ocorre de maneira isolada, mas sim como parte de um processo mais amplo e
interativo que envolve diversos agentes e instituicdes com interesse no desenvolvimento

cientifico, tecnologicos e de inovagoes.

Organizar e gerenciar P,D&I na agricultura segundo uma visdo mais ampla e interativa
significa assumir que o processo de geracdo de novos conhecimentos que conduzem ao progresso
técnico também é resultado de um processo de desenvolvimento institucional. Portanto, além de
se dedicar aos desafios e oportunidades tecnoldgicas, as organizacGes de pesquisa precisam
investir também em iniciativas organizacionais. Sendo assim, o que se pode concluir é que, na
organizacgdo e gerenciamento das atividades de P,D&I devem ser privilegiados modelos que,
entre outras caracteristicas, contribuam para: (i) explorar da melhor forma possivel as condicdes,
possibilidades e exigéncias do ambiente; (ii) promover a interacdo entre os diversos agentes
envolvidos com os processos de desenvolvimento cientifico, tecnolégico e de inovacdo; (iii)
valorizar os ativos desses diversos agentes; (iv) ampliar a eficiéncia, eficicia e efetividade® na
producdo e disseminacio do conhecimento e de tecnologias (economia de escala e de escopo®):
(v) solucionar problemas de ordem cientifica e tecnoldgica de todas as cadeias produtivas do

agronegaocio.

E com a expectativa de avancar em aspectos como esses, que sistema de inovacio, em
consonancia com os principios dos modelos interativos, tem sido aplicado como uma abordagem

gue pode orientar a organizacgdo e gestdo de P,D&I no setor agricola.

® Entende-se por eficiéncia a relacdo entre os custos incorridos e os resultados alcancados, por efic4cia a relagdo
entre 0 uso de instrumentos e métodos e os resultados alcancados e por efetividade a relacdo entre resultados
esperados e resultados alcangados.

% “Bconomias de escala em ciéncia e tecnologia sdo as que se pode obter no desenvolvimento de certo conhecimento
ou tecnologia, combinado em um mesmo projeto ou programa competéncias e infra-estrutura (equipamentos) que se
estivessem dispersos teriam custos de desenvolvimento muito mais altos. Economias de escopo em ciéncia e
tecnologia sdo os beneficios que podem resultar da combinac&o de diferentes competéncias, cujo produto serd maior
que a soma das partes” (PROCISUR, 2006, p. 14).
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1.2 Sistema de inovacao

De acordo com Edquist (2006) quem primeiro fez uso do termo sistema de inovacéao foi
Freeman (1987), quando estabeleceu a seguinte definicdo para a expressdo sistema nacional de
inovacdo (SNI): “redes de instituigdes nos setores publico e privado cujas atividades e interagdes
iniciam, importam, modificam ¢ difundem novas tecnologias”. Edquist destaca ainda mais duas
referéncias sobre esse tema. Uma das publicacdes citadas pelo autor é a de Nelson (1993) que
enfatiza estudos de casos, particularmente em relagéo a sistemas nacionais de pesquisa. A outra
referéncia - Lundwall (1992) - tem um enfoque mais tedrico e propde desenvolver uma
alternativa a economia neoclassica explorando aspectos como aprendizagem interativa e
adotando a inovagdo como o foco central de anélise. O ponto comum entre 0s autores é que para
definir SNI ambos utilizam determinantes do processo de inovacdo ou fatores que influenciam

este processo.

Por ser esse um conceito ainda objeto de muitos debates, na tentativa de promover maior
convergéncia entre as diferentes interpretacfes Edquist prop0s a seguinte definicdo para sistema
nacional de inovagdo: “todos os fatores econdmicos, sociais, politicos, organizacionais,
institucionais e ainda outros fatores importantes que influenciam o desenvolvimento, difusdo e
uso de inovagdes” (EDQUIST, 2006, p. 183). A idéia desse conceito mais amplo ¢ dar abertura

para inclusdo de determinantes de inovacdo a medida que esses forem mais conhecidos.

Embora sistema de inovacdo seja um conceito que tem recebido vérias interpretacdes
observa-se que ndo ha divergéncias entre os diferentes autores (Conde e Araljo-Jorge, 2003;
Spielman, 2005 e 2006; Banco Mundial, 2006; Shicca e Pelaez, 2006, Edquist, 2006) e que esses
mantém um eixo comum que é associar 0 conceito a ideia de organizacdes e de instituicdes. As
organizacOes sdo 0s agentes/atores que compdem a estrutura formal do sistema, enquanto as
instituicBes constituem-se nas regras, politicas e comportamentos que orientam as relacGes nessa
estrutura formal. Estes dois elementos - organizagdes e instituices - sdo inerentes ao conceito,
porém sdo estabelecidos de acordo com as caracteristicas e especificidades de cada sistema de
inovacédo, constituindo assim, diferenciais entre os varios sistemas. Outro ponto que ilustra a
convergéncia entre os autores € que eles defendem que para que haja a integracdo dos diferentes
agentes, € preciso existir um objetivo comum. Objetivo este que estd relacionado & geragéo,

difusdo e uso de conhecimentos e tecnologias novos ou melhorados. Assim, uma definicdo que
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sintetiza e integra esses componentes é a adotada no estudo do Banco Mundial (2006), que
interpretou sistema de inovagcdo como uma rede de organizagdes focadas em desenvolver novos
produtos, processos e formas organizacionais para uso econdmico, assim como as instituicdes e

politicas que influenciam o comportamento e o desempenho dessa rede.

Um detalhamento maior do conceito pode ser encontrado em Roseboom (2004) e Edquist
(2006) onde os autores apresentam 0s seguintes aspectos como pontos fortes do conceito de

sistema de inovacao:

= Enfatiza a interdependéncia e a ndo a linearidade do processo de inovagdo numa
tentativa de superar a visdo linear de “pesquisa — transferéncia de tecnologia —
aplicag@0”, 0 que mostra a consonancia com os modelos interativos abordados na secéo
anterior. Fundamenta-se no entendimento de que as organiza¢cdes normalmente nao
inovam de forma isolada, mas sim por meio de interacdes e de complexas relacbes com

outras organizacoes;

= E fortemente influenciada pelo pensamento evolucionario. Processos inovativos e
sistemas de inovacdo estdo relacionados a um contexto especifico, sdo desenvolvidos ao
longo do tempo e sofrem a influéncia de fatores diversos e de mecanismos de

realimentacéo;

= Destaca e atribui significativa atencdo ao papel das instituicbes, tanto na forma de
padrdes de comportamento, como em termos de normas, regras e politicas relacionadas

ao sistema de inovacao;

= Adota como foco central a inovagéo e 0 processo de aprendizagem, por isso, enfatiza os
tipos e a intensidade das interacdes entre os diversos agentes que compdem o sistema e
que respondem pela producdo, difusdo e uso de novos conhecimentos ou pela

combinacdo de conhecimentos existentes;

» Fundamenta-se numa perspectiva holistica e interdisciplinar, pois procura incorporar um
amplo (ou todos) conjunto de determinantes da inovacao e, além disso, possibilita que o
processo de inovacdo seja analisado segundo perspectivas de diferentes disciplinas

(historia, economia, sociologia, entre outras);
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= Incorpora todas as categorias de inovagdo (produtos - bens e servigos, processos,
organizacionais e de marketing) visto que permite sua aplicacdo a estudos de outros

tipos de inovacéo, além da tecnoldgica.

Um dos principais aspectos a serem considerados quando o conceito de sistema de
inovacdo é utilizado como uma abordagem tedrica diz respeito a diversidade e o papel dos
agentes. Nessa linha, uma caracteristica de especial interesse para este trabalho é que sistema de
inovacdo ndo pressupde que o processo de inovagdo obrigatoriamente inicia-se com a pesquisa,
uma vez que os fluxos por meio dos quais conhecimentos e informacgdes fluem s&o
multidirecionais. Portanto, as organizac@es publicas de pesquisa ndo sdo necessariamente oS
agente principais, visto que a importéncia relativa dos diferentes agentes no sistema se modifica
durante o processo de inovacdo. Como destacaram Hall et al (2003) a esséncia do conceito € o
reconhecimento de que P&D esta inserida em um contexto social, politico e institucional e sendo
assim, precisa considerar a influéncia desse ambiente nos processos de tomada de deciséo,
planejamento e avaliacdo da pesquisa. Desse modo, o conjunto de organizaces e instituicdes que
compdem um sistema de inovagdo representa uma estrutura onde 0s varios agentes adquirem
significativa importancia para desenvolver um amplo conjunto de atividades voltadas para inovar

e que, de acordo com Edquist (2006) inclui:
» Realizar P&D por meio da criacdo e combinacdo de conhecimentos;
= Construir competéncias a serem usadas nas atividades de P&D e na inovagéo;

= Promover as mudancas organizacionais necessarias para o desenvolvimento de novos

campos de inovagéo;

= Estabelecer redes e promover a aprendizagem entre diferentes organizacdes envolvidas no

processo inovativo;

= Criar e modificar instituicdes (regras, normas, rotinas) que influenciam a capacidade de
inovacdo das organizagfes e o proprio processo inovativo (exemplo: propriedade

intelectual);

= Financiar o processo de inovacdo e outras atividades que possam facilitar a

comercializacdo e a adogdo de conhecimentos e tecnologias.
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Ainda tomando como referéncia o papel dos diferentes agentes Roseboom (2004)
classificou as principais fungdes de um sistema de inovagdo em dois grandes grupos. O primeiro
integra funcdes que sdo exclusivamente (ou predominantemente) de responsabilidade do
governo: formulacdo de politicas; alocacdo de recursos publicos; regulacdo; relagdes
internacionais. Embora este conjunto de funcgdes confirme o Estado como um dos principais
determinantes do processo inovativo, para Edquist (2001) a abordagem de sistema de inovagéo
tem negligenciado o papel deste agente e existe a necessidade de aprofundar estudos que
mostrem como tal segmento define e implanta na pratica a politica de inovagdo. O autor
complementa que uma das principais questdes a serem identificadas em termos de politicas é,
justamente, estabelecer com clareza quais fungdes devem ser desempenhadas pelo Estado e quais
devem ser atribuidas a outros agentes. O segundo grupo proposto por Roseboom (2004) refere-se
aquelas funcdes que sdo compartilhadas entre governo e os demais agentes e stakeholders
relacionados a inovacao (financiamento, pesquisa e desenvolvimento, criacdo de fluxos de
conhecimento, transferéncia de tecnologias, capacitacdo de recursos humanos). Coerente com as
afirmacdes anteriores 0 autor também defende que a importancia relativa de cada agente no

sistema ¢é determinada e varia de acordo com a funcdo desempenhada.

Ao observar os diversos agentes de um sistema de inovagdo sob a perspectiva de suas
relacfes, chama-se a atencdo para a interacdo e convergéncia entre eles como um fator critico do
uso dessa abordagem. Segundo Edquist (2006) as interacGes entre organizacdes podem ser
classificadas como de “mercado” e “ndo-mercado”. Além disso, existem diferentes formas de
interacOes, que podem ser de competicdo, quando ha rivalidade entre os agentes/organizacdes; de
transagcdo, na qual bens e servicos sdo comercializados entre agentes econdmicos; e de
networking, caso em que o conhecimento é transferido por meio de colaboragdo e cooperagdo ao
longo de todos que participam de arranjos como as redes. Em um trabalho anterior Edquist
(2001) ja havia enfatizado que, embora as relagdes de mercado sejam fundamentais nos sistemas
de inovagdo, as interagdes que ndo sdo mediadas por tal instituicdo, como os processos de
aprendizagem, por meio do compartilhamento de conhecimentos e colaboracdo, também séo

cruciais para o desenvolvimento de inovagoes.

E nessa logica de integragio e aproximacio de agentes que a abordagem de sistema de
inovacédo esta muito associada a idéia de redes. Conforme Salles-Filho et al (2000) e PROCISUR

(2006), as redes nos sistemas de inovacado pressupdem o uso de competéncias e de divisdo de
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tarefas para coordenar o processo inovativo desde 0s seus componentes mais basicos até as fases
de desenvolvimento, comercializacdo e distribuicdo do produto. Associado ao estabelecimento de
arranjos como as redes esta a implantacdo de mecanismos que promovam 0 comprometimento
dos diversos agentes, a troca de conhecimentos e a convergéncia de capacidades para produzir
resultados que fagam com que o sistema alcance seus objetivos. Estes mecanismos constituem-se
nas instituigdes (mercado, educagédo, ciéncia e tecnologia, entre outras) que influenciam as
condicdes de interacdo e as respostas as oportunidades de inovagdo. Fazem parte deste conjunto
de instituicbes também as politicas nacionais; acordos de direitos de propriedade intelectual;

acordos de investimentos; e contratos comerciais.

Como uma abordagem conceitual para apoiar novas formulagdes sobre a organizacgéo e
gestdo da pesquisa agricola, sistema de inovacdo pode ser aplicado em diferentes dimensdes e
niveis de agregacdo. O escopo mais utilizado tem sido de ambito nacional, conforme expressao
definida por Freeman (1987) e apresentada anteriormente. Contudo ela pode ser ampliada para
supranacional, ou reduzida para nivel regional ou, sendo ainda mais especifica, pode adotar um
escopo setorial. A base tedrica que fundamenta os sistemas de inovacgédo nos diferentes niveis é a
mesma adotada no escopo nacional. No entanto, enquanto as dimensdes regionais e setoriais
permitem que o processo de inovacgdo seja tratado de maneira mais localizada e focada em
aspectos organizacionais, de gerenciamento e institucionais, na dimensdo nacional, o foco é
principalmente observar questdes mais gerais de ciéncia e tecnologia no pais. Como colocado por
Edquist (2001) os limites de um sistema de inovacdo dependem dos objetivos do estudo e da
funcdo desse sistema e os diferentes niveis devem ser vistos como complementares e nao

excludentes.

Sob a perspectiva setorial, as bases do conhecimento, os agentes, as fontes de inovacéo, as
instituicBes e as politicas sdo significativamente diferentes entre os setores e, portanto, o papel da
inovacdo na dindmica e transformacdo em cada um deles também ¢é diferenciado (Malerba, 2006).
Sendo assim, o conceito de sistema setorial se torna um instrumento bastante Gtil para: (i) analisar
as diferencas e similaridades que os setores apresentam em fatores como estrutura, organizagéo e
fronteiras; (ii) entender melhor a dindmica de trabalho e as transformacBes nos setores; (ii)
identificar fatores que afetam a inovacdo, o desempenho e a competitividade das organizacOes
nos diferentes setores. Portanto, o enfoque setorial torna-se bastante pertinente para se entender

varios aspectos relacionados ao processo de inovagdo como, por exemplo, a importancia atribuida
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as atividades inovativas; a forma como sdo organizadas e executadas; os resultados que sdo

alcangados por essas atividades.

Ainda segundo Malerba (2006), sistema nacional de inovacdo pode ser visto como o
resultado de diferentes composicdes de sistemas setoriais. Alguns destes assumem tal
importancia que até direcionam o crescimento da economia de um pais. A partir dessa
perspectiva, sistemas setoriais podem ser analisados de forma mais ampla, ou mais localizada em
pequenos grupos relacionados a determinados produtos. Este nivel mais detalhado permite
identificar de forma mais clara os relacionamentos especificos, enquanto a abrangéncia maior
possibilita capturar todas as interdependéncias e vinculos no setor. Como proposta analitica, para
Malerba (2003, 2006) sistema de inovacao setorial pode ser fundamentado em trés componentes:
(i) dominio tecnologico e de conhecimento; (ii) atores e redes; (iii) instituicGes (regras, normas,
padrdes e politicas). Estes componentes propostos por Malerba orientam a reflexdo sobre o

SNPA desenvolvida no segundo capitulo.

Uma proposta anédloga para esses componentes de analise foi utilizada pelo Banco
Mundial (2006), em estudos que analisaram varios nichos, entre eles: plantas medicinais na india,
flores na Colémbia e abacaxi em Gana. De modo similar a proposta de Malerba, eles tiveram o
propdsito de enfatizar a natureza das interacfes entre os diversos agentes em um sistema de
inovacdo, assim como as praticas que moldam estas interacdes. Para cada um dos nichos
abordados no estudo destacaram-se como questdes relevantes: (i) atores chave e seus papéis: foco
nos diversos agentes e seus papéis, incluindo a descricdo dos pontos fortes e fracos relativos as
suas atuacGes no processo de inovacdo; ii) as atitudes e praticas dos principais atores:
caracterizacdo de comportamentos e procedimentos dos agentes que facilitam ou inibem a
inovacdo; iii) Padrdes de interacdo: formas de interacdo e seus efeitos para fortalecer a
capacidade de inovacdo; iv) ambiente para inovacdo: influéncia dos contextos politico, fiscal e

de ciéncia e tecnologia na capacidade de inovacao do sistema.

A partir da discussdo mais geral desenvolvida até aqui, e com base na revisao de literatura
e nos componentes de analise destacados por Malerba e pelo Banco Mundial, na préxima secéo
deste capitulo focaliza-se o conceito de sistema de inovagdo como uma abordagem a ser aplicada

na organizacdo e gestdo da P,D&I no setor agricola.
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1.3 A abordagem de sistema de inovacao aplicada a agricultura

Conforme apresentado na primeira secdo deste capitulo as atividades de P,D&I foram alvo
de debates e de mudangas na forma de se interpretar essas atividades nas organizagdes de

pesquisa, 0 que resultou na concepcao de diferentes modelos para orientar esse processo.

Com o foco na forma de estruturar e articular os agentes, o j& mencionado estudo do
Banco Mundial desenvolveu uma periodizagdo da P&D na agricultura fundamentada em trés
abordagens: Sistema Nacional de Pesquisa Agricola; Sistema de Informacdo e Agricultura do
Conhecimento; e Sistema de Inovacdo Agricola. Segundo Roseboom (2004) a primeira
abordagem focaliza a articulacdo para a geracdo de conhecimento; a segunda amplia para a

geracdo e a difusdo de conhecimento; e a Ultima integra geracdo, difusdo e uso do conhecimento.

Martinez-Nogueira (2002) ao considerar esses trés formatos de sistemas, concluiu que
essa trajetdria, que se iniciou muito centrada nos institutos pablicos de pesquisa, ampliou-se para
a visdo de sistema de pesquisa e de transferéncia e agora aspira a construcdo de um sistema de
inovacdo. Portanto, é uma trajetoria que representa um avango e um caminho para se evoluir da
dimensdo nacional, para a regional (inter paises) e para promover maior inser¢cdo nos mecanismos

globais. A periodizacéo proposta pelo Banco Mundial é apresentada a seguir.

= Nos anos de 1980 o foco foi Sistema Nacional de Pesquisa Agricola (SNPA). Esta
abordagem compreende as instituicdes responsaveis pela organizacao, coordenacdo e/ou
execucdo da pesquisa que contribuem explicitamente para o desenvolvimento da
agricultura e a manutencdo dos recursos naturais de um pais (Banco Mundial, apud
ISNAR, 1992). A configuracdo de sistema nacional de pesquisa foi motivada pela
necessidade de se orientar 0s investimentos para o crescimento agricola. Dessa forma, o
interesse era principalmente fortalecer a P&D (research supply) por meio do provimento
de infraestrutura; capacidades; mecanismos de gerenciamento; e politicas de suporte em

ambito nacional.

» Nos anos de 1990 a alegacgéo de que a pesquisa ndo € o unico meio de geragéo e de acesso
ao conhecimento favoreceu a abordagem de Sistema de Informacao e Agricultura do
Conhecimento (SIAC). A necessidade de incorporar mais agentes para garantir acesso
aos conhecimentos gerados fez com que diversos segmentos relacionados a agricultura -

produtores, educadores, pesquisadores e profissionais de extensdo - passassem a ser
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considerados nos processos de geragdo, compartilhamento e uso de conhecimentos e
tecnologias. Assim, mesmo reconhecendo o importante papel da pesquisa, essa
abordagem atribuiu muito mais atencdo aos vinculos entre pesquisa, educacao, extensao;
aos processos de como as informacdes e idéias fluem entre os varios agentes das areas
rurais; e a como identificar demandas dos produtores por novas tecnologias. Portanto, 0s
sistemas nacionais passam a preconizar um foco mais integrado das atividades

relacionadas a geracdo e a difusao.

= Mais recentemente o foco se ampliou para Sistema de Inovacgdo Agricola (SIA), o qual
propGe a ampliagdo dos limites do processo de geragdo do conhecimento de maneira a
englobar todos os fatores e agentes envolvidos com a demanda, geracdo e 0 uso dos
produtos gerados. E uma abordagem que, em consonancia com os fundamentos que
orientaram a discussdo na secdo anterior, vai além do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico e pressupde considerar elementos que afetam a demanda por conhecimentos e
tecnologias, bem como o uso desses conhecimentos e tecnologias, sejam eles novos ou ja
existentes. Portanto, o foco em inovacdo que fundamenta essa abordagem assume e
explicita que as atividades de pesquisa também sdo orientadas por fatores associados ao

mercado e a apropriacdo social do conhecimento.

Para Hall et al (2000) as principais diferencas entre a perspectiva de sistema nacional de
pesquisa e a de sistema de inovacdo sdo que a primeira tem um escopo mais reduzido, é
estruturada predominantemente sobre o setor publico e engajada na producdo de novas
tecnologias; ja o sistema de inovacdo adota uma dindmica de aprendizado que se baseia na
interacdo de um conjunto mais amplo de organizacgdes publicas e privadas para produzir, difundir
e usar conhecimentos inclusive em atividades de valor econdmico. Além disso, o sistema de
inovacdo considera tanto a producdo de inovacdes tecnoldgicas como o desenvolvimento de

inovac0es institucionais.

Spielman (2005) analisou cada uma dessas trés abordagens de sistema aplicada na
agricultura. Para o autor o sistema nacional de pesquisa agricola foi estruturado a partir da viséo
da pesquisa como bem publico e com énfase no papel do Estado para fomentar a mudanca

tecnoldgica. Coerente com esta afirmacdo Ruttan (1983) identificou que, em geral, uma das
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questdes presentes nos debates relacionados a sistemas nacionais de pesquisa € sobre quem deve
custear P&D, sendo que a visdo predominante recai sobre o Estado.

Ainda sobre sistema nacional de pesquisa Spielman (2005) ressaltou que existe uma
tendéncia a linearidade nessa abordagem, visto que importantes instituicdes sociais e econémicas
envolvidas com o processo de inovagdo permanecem a margem do processo. Embora também
concordando com essa continuidade da visdo linear, o Banco Mundial fez a ressalva de que
alguns sistemas nacionais de pesquisa tém tentado superar essa caracteristica. As iniciativas nessa
direcdo buscam especialmente ampliar a participacdo de produtores nos processos de
planejamento, execucgéo e avaliagdo das atividades de pesquisa. Esforcos como esses contribuem
para que alguns sistemas nacionais de pesquisa reduzam a linearidade e adquiram caracteristicas
de sistema de inovacdo, porém, percebe-se que ainda permanece o foco excessivo na pesquisa
como direcionador do processo inovativo. No Brasil, um estudo conduzido pelo CGEE (2006)
sobre o papel das Organizagdes Publicas de Pesquisa Agropecuédria (OEPA) mostra que a
definicéo e a priorizacdo dos projetos de P&D ainda estdo muito concentradas nos pesquisadores
e nos dirigentes dessas Organizacdes, com baixa participacdo e interacdo do publico externo,

caracterizando, assim a continuidade de um modelo “ofertista” nos Estados.

Na perspectiva de sistema de informacdo e da agricultura do conhecimento (SIAC)
Spielman (2005) destacou que uma das contribuicBes mais importantes € a atencao atribuida a
dindmica de disseminacdo do conhecimento preenchendo algumas lacunas que tém dificultado a
analise deste processo de troca entre pesquisadores e usuarios finais. A importancia de tal
enfoque se fortalece em afirmacdes como a de Janssen (2002) que ressaltou que a forma e a
velocidade com que ocorre o fluxo de conhecimentos séo capazes de influenciar a rapidez com
gue um pais desenvolve seu potencial tecnolégico. Uma critica ao SIAC € que, mesmo sendo
menos linear que a perspectiva de sistema nacional de pesquisa, ainda assim € uma abordagem
que possui limitada capacidade para conduzir andlises que extrapolem o setor publico de
pesquisa, as universidades e 0s servicos de extensdo. Alem disso, também é falha no que se refere
a considerar outros fatores que influenciam a capacidade de mudanga e de inovagdo, como a

heterogeneidade dos agentes, o processo de aprendizagem e 0s papéis do mercado e das politicas.

Para contrapor limitacfes como essas Spielman (2005 e 2006) faz referéncia a abordagem

de sistema de inovagcdo como uma alternativa capaz de focar um amplo e varidvel conjunto de
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agentes engajados na geracdo, disseminacao e no uso de conhecimento e tecnologias. Além disso,
0 autor argumentou que sistema de inovacdo aplicado a agricultura permite considerar um
contexto mais amplo de mudanca institucional, o que ndo € captado nas perspectivas mais
convencionais. Ja o estudo do Banco Mundial (2006), ao defender que sistema de inovacao seja
aplicado a agricultura, argumentou que esta abordagem representaria um diferencial em relagdo a
estratégia mais comumente adotada pelos paises em desenvolvimento, que tem sido buscar o
fortalecimento dos sistemas nacionais de pesquisa, por meio do provimento de infraestrutura e
capacitacdo de recursos humanos, entre outras iniciativas. Segundo aquele estudo, focar apenas
no sistema nacional de pesquisa pode aumentar o fornecimento de conhecimento e de
tecnologias, mas ndo necessariamente melhora a capacidade de inovacdo em todo o setor

agricola.

A interpretacdo de Roseboom (2004) assume uma linha de convergéncia. Para o autor
cada uma das trés perspectivas de sistema tem seus pontos fortes e vulnerabilidades e elas podem
ser como vistas como formas interrelacionadas e cumulativas. Com este enfoque, o Sistema
Nacional focaliza a geracdo de conhecimentos e tecnologias; SIAC integra geracao e difusdo; e
SIA além desses dois focos integra a aplicacdo do conhecimento e tecnologias. O Quadro 1.1, a

seguir, sintetiza as principais caracteristicas de cada uma destas trés abordagens.
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FATOR

Propésito

Agentes

Tipos de
resultados

Fundamentos

Mecanismo para
inovacéo

Nivel de
integracdo com
0 mercado

Papel das
politicas

Foco para
fortalecimento
das capacidades

Quadro 1.1: Comparacéo entre as abordagens de sistemas na agricultura

SNPA

Ampliar a capacidade de
planejamento da pesquisa
agricola, de
desenvolvimento de
tecnologias e de
transferéncia de
tecnologias

Predominantemente
organizacg0es publicas de
pesquisa e universidades
de ciéncias agrarias

Tecnologias (invengéo) e
transferéncia de
tecnologias

Uso da ciéncia para criar
invencdes

Transferéncia de
tecnologia

médio

Alocagdo de recursos,
estabelecimento de
prioridades

Infraestrutura e
desenvolvimento de
recursos humanos

SIAC

Fortalecer a comunicacéao
e a transferéncia de
conhecimentos e servicos
para pessoas do setor rural

Organizac6es publicas de
pesquisa; universidades de
ciéncias agréarias; servigos
de extensdo; produtores;
ONGs; empresarios da
area rural

Adocao das tecnologias e
inovacdo na producéo
agricola

Acesso ao conhecimento
agricola

Aprendizado interativo

médio

Consolidar a estrutura de
pesquisa e de
transferéncia de
tecnologia

Comunicagdo entre 0s
agentes

Fonte: Banco Mundial (2006) com alguns ajustes qualitativos a realidade brasileira
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SIA

Fortalecer a capacidade de
inovacdo e criar novidades
por meio da producéo
agricola e sistema de
marketing

Todos os atores publicos e
privados potencialmente
envolvidos com a criagdo,
adaptacéo e uso dos
diversos tipos de
conhecimento relevantes
para a producéo e
inovacao na agricultura.

Combinacéo de inovacgdes
tecnolégicas e
institucionais

Novos usos do
conhecimento para
mudangas sociais e
econdmicas

Aprendizado interativo

Alto

Composicao da estrutura
de C,T&l

Mecanismos de incentivo
a C, T&I como fator de
desenvolvimento
econdémico

Interagdo entre os agentes;
desenvolvimento
institucional; apoio as
interacdes, aprendizado e
inovagdo; criacdo de
ambiente para inovacao



A representacdo de sistemas de inovagdo na agricultura tem procurado explorar o
compromisso de aproximar diferentes agentes e segmentos relacionados a ciéncia, tecnologia e
inovacdo. Para representar a diversidade de agentes envolvidos com o processo de inovagdo na
agricultura Spielman (2005 e 2006) organizou-os em diferentes grupos focais. O sistema publico
de pesquisa seria o agente focal priméario (organizagbes de P&D; sistema de extensdo;
universidades, entre outros). As organizagdes privadas (empresas nacionais e multinacionais
relacionadas com a agroindustria, marketing e distribuicdo; associac¢Ges industriais), assim como,
organizacOes da sociedade civil (associacdes de produtores, organizacdo ndo governamentais,
grupos de consumidores) constituem dois outros importantes agentes focais da perspectiva de
sistema de inovacdo. O autor destacou ainda como agentes focais criticos 0 segmento que ele
denominou de “agentes agrarios” constituido por pessoas que tanto utilizam como participam do
processo de producdo e difusdo do conhecimento. Este segmento inclui, entre outros, usuarios das
tecnologias, produtores, donas de casa e trabalhadores rurais. O perfil deste ultimo grupo de
agentes é semelhante ao que Hall et al (2003) exemplificaram como aqueles que, apesar de ter

um importante papel, tém sido excluidos dos arranjos de pesquisa.

Hall et al observaram também que os arranjos mais tradicionais adotados nas atividades
de pesquisa, em geral, incluem os pesquisadores, produtores e extensionistas. Cada um com papel
bem definido segundo uma l6gica, em que os primeiros respondem pela geracdo de novos
conhecimentos que sdo levados aos produtores por meio de acdes dos Gltimos. E a l6gica que
baliza os arranjos representados no SNPA e no SIAC, citados anteriormente. J& 0s arranjos mais
atuais como os de sistema de inovacgdo ao reconhecerem que inovar na agricultura tem origem em
maltiplas fontes, assumem que 0 grupo de agentes é significativamente mais amplo, com a
inclusdo de empresas privadas, ONG, produtores e de agéncias de desenvolvimento. Além disso,
como Spielman (2005) reitera, na abordagem de sistema de inovacdo 0s agentes podem
desempenhar multiplos papéis no processo de inovativo. Para ilustrar esta multiplicidade de
atribuicbes Hall et al (2003) cita as universidades que tanto podem atuar como unidades de
capacitacdo e fontes de informacdo, como podem se dedicar ao desenvolvimento de
experimentos. Em um sistema de inovacao agricola cada um destes papéis tem sua importancia,
logo, precisam ser entendidos individualmente, mas também quanto aos vinculos que mantém

entre si.
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Em consonancia com estas visdes, Janssen (2002), com base em estudo sobre inovagdes
institucionais em sistemas nacionais de pesquisa agricola, concluiu que os limites destes sistemas
estdo cada vez mais fluidos. Importantes fontes de mudanca tecnologica estdo fora ou
parcialmente fora do setor agricola (ex. ciéncias de informacgéo) o que aumenta a necessidade de

interacdo com outros campos e competéncias para além dos limites setoriais.

A Figura 1.1, a seguir, elaborada a partir do estudo do Banco Mundial (2006) representa
alguns dos principais componentes de um sistema de inovacdo no setor agricola, apresentados

individualmente e também quanto aos vinculos que mantém entre si.

Contexto institucional (politicas, regras, incentivos, informagoes)

Demandas
« Consumidores—demandas finais
« Produtores —demandas intermediarias
« Stakeholders

.

Sistemade Pesquisa,

[

Sistemade Nego6cios

* Empresas nacionais e
multinacionais

* Propriedades Rurais

* IndUstria

Organizag@es Intermediarias

> -Organlzaggi(\e/ﬁ sociedade >
* Agéncias de Fomento

*ONGs

Educagéo e Extenséo
eInstitutos de pesquisa
* Universidades

* Servigos de Extensao

a
A 4

. .

Infraestrutura
*Bancos, capital de investimentos
*Sistemas de Informagéo
*Suporte a negoéciose a inovagéo

Figura 1.1: Representacdo de sistema de inovacdo na agricultura
Fonte: Banco Mundial, 2006, com ajustes

Apesar dos argumentos em defesa da abordagem de sistema de inovacdo na agricultura
Spielman (2005) pondera que ha poucas evidéncias empiricas de que esta abordagem seja
realmente a mais adequada para prover solucdo para os desafios que tém surgido para os paises
em desenvolvimento. Na realidade, a sua aplicacdo ainda é recente no ambito dos estudos sobre a
organizacdo da pesquisa no setor agricola naqueles paises. Alem disso, os trabalhos que tentam
aplicar este conceito ao setor agricola ainda estdo muito voltados para o papel convencional das
organizagOes publicas de pesquisa, sem atribuir a devida atencdo a multiplicidade de agentes e

aos diferenciais desta abordagem. Spielman complementa que tal situacdo estd associada ao fato
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do progresso técnico da agricultura, durante muito tempo, ter sido estudado como uma resposta a

oferta de fatores e da demanda de produtos.

Apesar da reduzida experiéncia empirica apontada por Spielman, e considerando 0s
diversos aspectos que compGem esta abordagem Hall et al (2003) afirmam que sistemas de

inovacdo bem sucedidos apresentam caracteristicas como:
= Ciclos continuos e evolucionarios de aprendizagem e inovacéo;
= Combinacdo de inovacGes tecnoldgicas e organizacionais;
= Interacdo entre os diversos agentes sejam estes relacionados ou ndo a pesquisa;

= Existéncia de um contexto institucional favoravel a interagdo; aprendizado e fluxo de

informagdes entre os agentes.

Por outro lado, como um gargalo importante, Hall et al (2003) identificaram que a
dindmica de relacionamentos entre os agentes tende a ser assimétrica, 0 que impede um processo
interativo de aprendizagem™. Portanto, a utilizacdo desta abordagem para orientar a organizacao
e gestdo da P,D&I na agricultura implica lidar, principalmente, com a diversidade e a integracéo
dos varios agentes envolvidos com a geracao, difusdo e uso de conhecimentos e tecnologias no

setor, sejam estes organizagdes, institui¢es ou individuos.

Além desse aspecto relacionado aos agentes, na visdo de Rajalahti et al (2008) a
consolidacéo da abordagem de sistema de inovacéo depende de iniciativas direcionadas a:

= Focar o suporte do sistema publico de pesquisa no desenvolvimento da interface com os

demais agentes do setor agricola e com a sociedade;

= Promover maior envolvimento do setor privado nas atividades de P&D, assim como
garantir a participacdo de produtores e da sociedade civil no estabelecimento de

prioridades e na avaliacdo dos resultados da pesquisa;
= Atribuir maior atencdo a governancga do sistema e a formacéo de parcerias;

= Implantar mecanismos de financiamento mais flexiveis.

10 Neste trabalho Hall et al (2003), a partir de trés estudos de caso, destacaram o contexto institucional e o processo
de aprendizagem como elementos centrais de analise da abordagem de sistema de inovacdo. Estes dois elementos
estdo interligados ja que o contexto institucional é entendido como as regras e normas que governam as relagfes
entre 0s agentes como um processo social de aprendizagem.
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A partir da caracterizacdo do conceito de sistema de inovagdo como uma abordagem a ser
aplicada na agricultura feita neste capitulo e considerando, especialmente 0os componentes de
analise definidos por Malerba (2006) e pelo Banco Mundial (2006) (citados anteriormente), bem
como 0s aspectos de maior interesse deste trabalho (organizacdo e gestdo da pesquisa), propdem-
se a seguir duas dimensbes para orientar as analises do capitulo 3 sobre as experiéncias
brasileiras. As dimensdes sdo: configuracdo (atores e modelo do arranjo); e procedimentos e
praticas, incluindo as instituicdes (normas, regras, politicas). Cada uma destas dimensdes, assim

como os elementos que as compdem estdo descritos no Quadro 1.2, a seguir.

Quadro 1.2: Abordagem SIA — Dimensdes e elementos de analise

Elementos de analise frente a

Dimensdes abordagem SIA

Descrigéo

= Formato de organizacdo

= Composicdo: diversidade e
representatividade dos agentes

= AtribuicOes e papéis dos diversos
agentes no processo inovativo

Refere-se ao tipo de estrutura adotado
pelo arranjo e sua composi¢ao em
termos de agentes e as respectivas
atribuigdes.

Configuragéo
(agentes e papéis)

= Processos de geracéo,
transformacdo, difusdo e uso de
conhecimentos e tecnologias

Refere-se aos principais
procedimentos e praticas

estabelecidos no &mbito do arranjo, = Procedimentos voltados 3

os quais estdo diretamente articulacio e integracio de

. relacionados ao processo de agentes; ao alinhamento e
Procedimentos e . SR . L
praticas desenvolvimento cientifico, complementaridade de objetivos;
tecnoldgico e inovagdo. Inclui a a0 compartilhamento de

institucionalizagdo de regras,
comportamentos e politicas

competéncia e recursos
Principais diretrizes para orientar

(instituicOes) orientadoras de questdes como:  propriedade
guestdes-chave de tal processo. intelectual; financiamento;
cooperagao
Elaboracdo prépria

Um alerta que tem sido feito por diferentes autores nessa perspectiva de se avangar no uso
da abordagem de sistema de inovacdo na agricultura € quanto a necessidade de se modificar
politicas e préaticas que orientam elementos essenciais relacionados a C,T&l no setor. Como
identificado por Hall (2007) a prioridade numa perspectiva de sistema de inovagdo é encontrar
formas de criar e adaptar politicas, comportamentos e praticas que promovam a capacidade para
inovar. Sendo assim, a questdo central a ser atacada nessa direcdo € como estabelecer a real

dimensdo dos agentes envolvidos com C,T&l e como organizar a estrutura de pesquisa e as
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interagOes entre estes agentes de maneira a direciona-las ao processo inovativo. E nesta linha que
as inovac0es institucionais e organizacionais sdo apontadas como mecanismos importantes da
abordagem de sistema de inovacdo. Dessa forma, para complementar o referencial teorico e
analitico desta tese, a proxima secdo aborda o0s conceitos de inovacGes institucionais e
organizacionais. Na defini¢do e caracterizagdo dos dois conceitos procurou-se enfatizar o seu
papel como mecanismos por meio dos quais podem ser estabelecidos arranjos, praticas gerenciais

e politicas alinhadas a abordagem de SIA.

1.4 O que se entende por inovagao organizacional e inovacao institucional

O interesse por estudar a relacdo entre as inovagdes organizacionais e institucionais e o
desenvolvimento tecnolégico ndo é recente. Basta citar os trabalhos de Schumpeter'! que ja no
inicio da década de 1940 relaciona processos de inovacdo tanto a criagdo de novos produtos e

processos, como a mudancas nas formas de organizacdo industrial.

No entanto, caracterizar 0s conceitos de inovagdes organizacionais e institucionais ndo é
tarefa facil, visto que sdo termos que apresentam sobreposicGes entre si e também similaridades

com outras categorias de inovagoes.

No que se refere a categoria organizacional varios autores tém tratado deste tema (Lam,
2006; OCDE, 2004; OECD, 2005; Damanpur, 1991; Damanpour e Evan, 1984). As diferentes
interpretacdes fundamentam-se em aspectos comuns do proprio conceito de inovagdo: ressaltam
como caracteristicas o carater de novidade; a possibilidade de ser uma novidade gerada
internamente na organizacdo ou obtida externamente; a necessidade de que esta novidade seja

efetivamente implantada e que apresente resultados.

Entre os autores citados, nota-se que a OECD é quem mais tem se dedicado a apresentar
alguma particularidade que possa diferenciar as inovag0es organizacionais dos demais tipos de
inovacdo. Em 1997 quando esta Organizacdo fez a primeira referéncia as inovacgdes
organizacionais a inteng@o era principalmente mostrar que havia distingdo entre este tipo de

inovacdo e as inovagOes tecnoldgicas em produtos e processos. Para caracterizar o0 conceito,

1 Schumpeter: Capitalism, Socialism and Democracy
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naquela época, a OCDE (2004) interpretou que inovacgdes organizacionais eram entendidas como
todas as atividades de inovacdo ndo relacionadas com a introducdo de um bem ou servigo
tecnologicamente novo. Portanto, era uma definicdo por exclusdo. Em outras palavras, inovacao
organizacional era considerada como sendo tudo que ndo se constituisse em inovagdes
tecnoldgicas. Como exemplos de inovagbes na categoria organizacional foram citados: a
introducgdo de estruturas organizacionais significativamente modificadas, a adogdo de técnicas de
gerenciamento avancado e a implantacdo de orientacdes estratégicas novas ou consideravelmente

transformadas.

Ja em 2005, reconhecendo que este € um conceito em desenvolvimento, a OECD incluiu
inovacdes organizacionais no conjunto de inovacdes tratadas no ja referenciado Manual de Oslo.
Para ajustar a este fato, o proprio conceito de inovacao adotado no Manual foi revisado. Assim,

na sua terceira edicédo, inovacdo foi definida como:

“implementacdo de um produto (bens ou servicos) ou processo novo ou
significativamente melhorado; ou de um novo método de marketing; ou de um novo
método organizacional nas praticas de negocio, na organizacao do local de trabalho

ou nas relagdes externas” (OECD, 2005, p. 46, grifo nosso).

A nocdo de inovacdo organizacional é destacada dessa definicdo mais ampla nesta mesma
publicacdo, e conceituada como “a implementacdo de um novo método organizacional nas
praticas de negdcio, na organizacdo do local de trabalho ou em suas relacgdes externas” (OECD,
2005, p. 51). Portanto, na sua nova versao o conceito de inovacdo englobou os trés componentes

basicos que caracterizam as inovagdes organizacionais, sendo que:

» Préaticas de negocio: referem-se aos novos métodos para organizar as rotinas e
procedimentos de trabalho, os quais promovam o aprendizado organizacional; a
codificacdo e compartilhamento de conhecimento; o desenvolvimento dos empregados; e

a melhoria dos sistemas gerenciais.

» Organizacdo do local de trabalho: inclui novos métodos voltados a distribuicdo de
responsabilidades e a tomada de decisdo. Fundamenta-se na identificacdo e implantagéo
do modelo/arranjo organizacional mais adequado a empresa, considerando suas

especificidades e 0 ambiente em que atua.
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= RelagBes externas: sdo novos meétodos destinados a organizar as relagbes com outras
empresas e instituicbes publicas. Foca o estabelecimento de novos relacionamentos de

colaboracéo e novas formas de interacao.

A especificacdo destes trés componentes a0 mesmo tempo em que contribui para
caracterizacdo do conceito de inovagdo organizacional, aproxima-o do conceito de inovagoes
institucionais, visto que este Gltimo incorpora os componentes colocados pela OECD e também
outros como, mudancas organizacionais; capacidade de resposta e de adaptacdo; processos de
interacdo, cooperacdo e de aprendizagem. A caracterizacdo de inovagdo organizacional tem,
portanto, um bom ponto de partida. No entanto, conceituar inovagao institucional apresenta uma
complexidade um pouco maior, visto que, de modo diferente da literatura sobre inovagéo
organizacional que, especialmente por parte da OECD, tem procurado definir melhor o conceito,
os trabalhos sobre inovagdes institucionais estdo mais direcionados para caracterizar e

exemplificar o constructo do que para compor uma defini¢do estruturada.

O caminho adotado por Guerra (2003) para caracterizar inovagdo institucional foi
inicialmente entender a distingdo entre os conceitos de organizacdo e de instituicdo. Enquanto o
termo organizacdo esta associado a estruturas formais criadas com um propoésito especifico;
“institui¢do” como Edquist (2006) alertou ¢ um conceito difuso, utilizado em sentidos diversos
por diferentes autores. Diante disso, o termo instituicdo pode ser entendido como os atores de
uma organizagdo, mas também como as regras, leis e rotinas que estabelecem as “regras do
jogo”. O autor propde entdo que institui¢do seja definida como “conjunto de habitos; normas;
rotinas; préaticas estabelecidas; regras ou leis comuns que regulamentam as relacGes e
interacdes entre individuos, grupos e organizacdes” (EDQUIST, 2006, p. 188)*2. Como
sintetizado por Malerba (2006) o papel principal das instituicdes esta relacionado a sua influéncia
nos niveis de mudanca tecnoldgica; na organizacao das atividades inovativas e no desempenho
organizacional. Com base na conceituacdo de instituicbes pode-se entender que inovagdes
institucionais tém sido relacionadas a mudancas voltadas para estabelecer regras, procedimentos
e politicas, que visam normatizar e orientar relacionamentos e praticas dentro e entre

organizagoes.

2 Em (SCOTT, 2001, p. 48), por exemplo, utiliza-se “instituicdo” como um conceito ainda mais amplo, entendida
como estrutura social; composta de elementos cognitivos-culturais, normativos e regulatérios, que associados as
atividades e recursos, provém estabilidade e significado para vida social.
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A proposta de Pessali e Fernandéz (2006) para distinguir inovagdes organizacionais e
institucionais foi estabelecer que as primeiras tratam de mudancas ocorridas dentro da empresa,
enguanto as ultimas estao voltadas para novas formas de relacionamento entre firmas e mercado,
ou entre outras instituicbes econémicas. De foma complementar a esta linha de diferenciacéo,
Janssen e Braunschweig (2003) defenderam que inovagGes institucionais representam iniciativas
que vao além da capacidade existente na organizacdo (recursos humanos, financeiros,
flexibilidade; autonomia). Em um estudo na &rea agricola realizado pelos autores, eles
relacionaram este tipo de inovacdes a mudancas no status legal; no arcabouco regulatério; nas

formas de colaboracéo e de financiamento da pesquisa; e no sistema de governanca do sistema.

Salles-Filho et al (2007b) também considerando o contexto de pesquisa agricola,
interpretaram que inovagdes institucionais sdo mudancas introduzidas em diferentes niveis no
sistema de pesquisa, de forma a promover novas formas de valorizacao e utilizacao dos ativos e a
responder a modificacdes nos papéis desempenhados pelas organizacGes envolvidas no processo
de inovagdo. Assim, inovagdes institucionais além de englobar modificagdes na missdo, no
formato juridico e na maneira de se organizar a infra-estrutura de gestdo, incluem novas formas
de promover a interacdo, a cooperacdo e a coordenacdo dos diferentes protagonistas com quem a
organizagdo se relaciona. Para estes autores as inovagOes institucionais apresentam diferentes
niveis de abrangéncia e de impactos para as organizacdes e para 0 sistema de pesquisa, dessa

forma, podem ser classificadas em trés niveis: micro, meso e macro.

O primeiro nivel - micro - refere-se a inovacbes das quais a organizacdo tem total
dominio, portanto, sdo decididas de forma mais independente, sdo desenvolvidas, implantadas e
tém impacto em ambito interno. Exemplos de inovacgdes neste nivel sdo 0s processos de revisao
das estruturas organizacionais e a implantacdo de novas préaticas gerenciais, portanto, sdo

iniciativas com escopo mais restrito.

No nivel meso estdo aquelas inovacbes em que ha interface com outras organizac@es do
sistema de pesquisa. Neste caso, 0s processos de decisdo, desenvolvimento e implantagédo
envolvem duas ou mais organizacfes do sistema de pesquisa, e 0s resultados e impactos tambem
estdo restritos a este grupo. Sao iniciativas ainda com escopo limitado ao ambiente de pesquisa

agricola e com de caréter organizacional. E o caso, por exemplo, de programas cooperativos de
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pesquisa e também das redes quando estas estdo organizadas no contexto da P&D no setor

agricola.

As inovacdes no nivel macro sempre extrapolam os limites organizacionais tanto em
termos de processo de decisdo, desenvolvimento e implantacdo, como de resultados e de
impactos. Mais que isso, representam niveis de decisdo mais amplos, ndo exclusivamente ou
necessariamente relacionados somente a pesquisa ou ao setor agricola.  S8o inovagbes que
afetam todo ou parte significativa do sistema de pesquisa e podem estar relacionadas a questdes
como marco regulatério e politicas de C,T&l como foi o caso da Lei de Inovacdo® ou dos

Fundos Setoriais no Brasil.

O que se observa é que 0s conceitos de inovacao institucional e organizacional se
complementam e, em alguns aspectos, até mesmo se sobrepdem. Uma das razdes para isso, € que
ambos estdo fundamentados em elementos que, na perspectiva do contexto organizacional, sdo
considerados chave para ampliar a capacidade inovativa. Sdo elementos relacionados a estrutura
organizacional; ao processo de aprendizado e de criacdo do conhecimento; e a capacidade
organizacional de mudanca e de adaptacdo. Estes elementos sdo considerados determinantes de

inovacoes e foram definidos por Lam (2006) como:

= Estrutura organizacional (Design organizacional) - considera a interdependéncia entre o
tipo de configuracdo da estrutura e o ambiente técnico, fundamentando-se no
entendimento de que determinados arranjos favorecem a capacidade de inovar. Portanto,
com base na teoria da contingéncia esse grupo integra contexto, estrutura e desempenho
organizacional com o objetivo de verificar de que maneira e porque, em ambientes de
rapidas mudancas, certos modelos de estrutura sao vistos como facilitadores da criacdo de

NOVOS Processos e produtos.

» Processo de aprendizagem e de criacdo de conhecimento: Considera que as organizagoes
sdo capazes de aprender e evoluir sendo que neste processo a informacdo e o
conhecimento sdo reconhecidos como recursos fundamentais para o crescimento das
organizacOes. A inovacdo € entendida como resultado de processos de aprendizagem,

portanto, as organizagGes sdo forcadas a utilizar suas habilidades, competéncias e

13 Leino 10.973, de 2 de dezembro de 2004, Lei de Incentivo a Inovagdo e a Pesquisa Cientifica e Tecnoldgica
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conhecimentos para criar novos conhecimentos, aprender o maximo possivel sobre

mercado, sobre como desenvolver novos produtos e processos e sobre como inovar.

» Mudancgas organizacionais e adaptacdo - refere-se as formas como as organizacdes
evoluem e se adaptam ao seu ambiente. Considera a relacdo de influéncia entre fatores
ambientais e o desenvolvimento e a difusdo de inovagdes tecnoldgicas. As inovagoes
institucionais e organizacionais s@o abordadas tanto na perspectiva reativa no sentido da
capacidade da organizacdo reagir e adaptar-se as mudancas do ambiente externo, quanto
de forma proé-ativa considerando seu potencial de influenciar o ambiente e promover

progresso técnico.

No que se refere ao primeiro determinante - estrutura organizacional - Scott e Davis
(2003) afirmaram que os primeiros trabalhos que abordaram a relacdo entre estrutura e tecnologia
foram os de Woodward (1958) e o de Thompson e Bates (1957). Desde entdo varios autores tém
se dedicado a estudar os vinculos entre modelos de estrutura, caracteristicas do ambiente e
potencial para inovacdo segundo diferentes indicadores e dimensdes. Entre os diversos estudos
destacam-se 0 de Mintzberg (1979) e o de Lawrence e Lorsch (1967). O primeiro autor explora
cinco arquétipos que apresentam caracteristicas e niveis diferenciados para lidar com mudanca,
inovacdo e capacidade de aprendizado. Os modelos propostos sdo: burocracia mecanizada;
burocracia profissional; forma departamentalizada; estrutura simples; e adhocracia. Destacando
os dois extremos, de um lado haveria a burocracia mecanizada que, pelo seu significativo grau de
padronizacdo e especializacdo, seria considerada altamente rigida e inadequada para lidar com
mudanca e novidade. No outro extremo haveria o arquétipo denominado adhocracia reconhecido

como mais flexivel e favoravel a inovacéo.

Lawrence e Lorsch (1967) conforme citado por varios autores (Damanpour 1991; Peci,
1999; Scott e Davis, 2003; Lam, 2006) trabalharam com dois tipos de modelos: o organico e o
mecanicista. Pela logica destes modelos, em ambientes inovadores e de rapidas mudancas, o
arranjo mais indicado seria o organico por representar configuracbes mais fluidas, com menor
formalizacdo e complexidade. O modelo mecanicista pela sua estrutura mais rigida e hierarquica
estaria mais alinhado a ambientes estaveis e previsiveis. Para Damanpour (1991) os modelos
organico e mecanicista ndo sdo estanques pois delimitam um continuum, no qual também podem

ser visualizados tipos intermediarios, com diferentes graus de apoio a inovacgéo. Diregéo similar é
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seguida por Mintzberg (1979) e por Soctt e Davis (2003) que visualizam o estabelecimento de
estruturas hibridas utilizando elementos formais e informais de duas ou mais configuracGes de
maneira a conciliar diversos niveis e situacdes de controle e de autonomia visando responder e se

adaptar a diferentes fatores situacionais.

Apesar de haver o entendimento de que a adocdo de inovagbes é mais facilmente
alcancada no modelo orgéanico que no mecanicista, segundo Damanpour (1991) as caracteristicas
organizacionais que facilitam a iniciacdo e a implementacdo de inovacGes em cada um dos
modelos sdo diferentes. Assim, enquanto as estruturas mais diversificadas e diferenciadas, como
as organicas, favorecem as inovacgdes no estagio inicial, a implantacdo de inovagdes tende a ser

facilitada nos modelos mais centralizados e formais (mecanicistas).

Nesse debate sobre a estrutura mais adequada e a capacidade de inovar Hage (1999)
alertou que na verdade tem sido dada pouca atencdo a estudos voltados para verificar a relagédo
entre os efeitos da estrutura organizacional e a quantidade de inovacdo produzida. Hage
identificou que uma das poucas excegdes foi a pesquisa desenvolvida por Hull (1988) na qual,
segundo Hage, com base no controle de um conjunto de variaveis, foi identificado que o uso da
estrutura organica produz um efeito multiplicador no nimero de patentes produzidas, enquanto a
adoc¢do de modelo mais centralizado e formalizado leva a reducdo deste nimero. Mesmo diante
da necessidade de se avancar em evidéncias mais explicitas que expliquem essa relacdo, uma
constatacdo de Scott e Davis (2003), resultante da teoria da contingéncia, sintetiza a linha
orientadora dos diferentes autores: a melhor forma de organizar depende da natureza da tarefa e

do ambiente com os quais a organizacao se relaciona.

O segundo determinante explora 0s processos de aprendizagem e de criagdo de
conhecimento e discute o papel de inovagdes institucionais e organizacionais para promové-los,
considerando o papel-chave destes processos no desenvolvimento de inovacBes tecnoldgicas.
Para Rosenberg (2006) inovacdo tecnoldgica pode ser vista como varios processos de
aprendizagem que, embora distintos, algumas vezes se sobrepdem e se realimentam. Assim,
aprendizagem pode estar relacionada: (i) a producdo de um novo conhecimento cientifico; (ii) a
incorporagdo de novo conhecimento ao projeto de um novo produto; (iii) as novas atividades
produtivas que surgem quando um novo produto é colocado em producéo; (iv) & melhoria do

proprio processo produtivo; (v) a utilizacdo do produto pelo usuéario final. S&o diferentes formas
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e niveis de aprendizado que usualmente ocorrem simultdneamente ajudando a moldar o processo

de inovagdo: learning by doing; learningo by using; learning by interacting.

Essa visdo de Rosenberg mostra que inovar envolve mais que processamento de
informacdes para a solugdo de problemas especificos. E um processo que como sintetiza Nonaka
(1994) aborda a maneira como a criagédo, transformacdo, difusdo e o uso do conhecimento
ocorrem nas organizagfes. Portanto, € um processo que comega no nivel individual, e por meio
da interacdo e feedbacks entre as pessoas, se amplia, cruza os limites das unidades
organizacionais e alcanca toda a comunidade. Nesse ponto é interessante fazer referéncia a
Lundvall (1992) que, de modo anélogo a Rosenberg, destaca o processo de aprendizado como um
ponto central do conceito de sistema de inovacgdo. Para o autor o processo de aprendizado atua
como mediador das relacdes e interacdes entre as organizacGes e instituicbes em um sistema de

inovacéo e inclusive pode determinar o desempenho das organizagdes no processo de inovacao.

Assim, se interagdes e aprendizagem sdo componentes importantes do processo de
desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e da inovagdo, uma questdo que surge é: como promover
o compartilhamento de conhecimentos (codificados ou tacitos) e transformar os conhecimentos
individuais (dos varios agentes) em conhecimento coletivo e capacidade organizacional (do
sistema). E nessa perspectiva que entram as inovaces organizacionais e as institucionais como
mecanismos capazes que estabelecer compromissos de interagdo voltados para promover e

facilitar a geracdo e o compartilhamento de conhecimentos, ou seja, 0 processo de aprendizagem.

O terceiro grupo de determinantes - Mudancas organizacionais e adaptacao - pode ser
visto segundo diferentes abordagens que tratam do comportamento e de processos de mudanca
nas organizacdes. Entre estas abordagens esta a teoria evolucionista que tem como papel central
0s processos de criacdo (tecnologias, produtos, organizagdes), replicacdo (gera inércia e
continuidade) e selecdo (desencoraja a ineficiéncia). Segundo Malerba (2006), pelas suas
caracteristicas, a teoria evolucionista é fundamental para a perspectiva de sistema de inovacgédo
setorial, pois enfatiza as oportunidades relacionadas a ciéncia e tecnologia e destaca
conhecimento tanto como base para as atividades inovativas como para as mudangas no contexto
institucional. Nessa teoria, que tem como fundamento os trabalhos de Schumpeter e como
precursores Nelson e Winter, a énfase é atribuida & dindmica do processo de inovacdo e as

transformacbes econémicas, sendo assim as pesquisas fundamentadas na abordagem

44



evolucionista analisam como o ambiente seleciona organizacgdes e como este processo de sele¢édo

promove mudancas nas formas organizacionais.

De acordo com Nelson e Winter ( 2005) trés conceitos balizam a teoria evolucionista: (i)
as ‘“rotinas organizacionais” (regras, procedimentos e aptiddes) que determinam o
comportamento regular e a forma como a organizacao reage diante de condicdes externas; (ii) a
idéia de “busca” que preconiza um processo permanente de avaliagdo das rotinas e que pode
levar a modificagao ou até¢ mesmo a substituicdo dessas rotinas; (iii) “ambiente de selecao” o qual
refere-se as condi¢cdes externas e abrange o conjunto de fatores que interferem no bem-estar da

organizacéo e, consequientemente, afetam o grau com que ela se expande ou se retrai.

Em linhas gerais para os autores pela teoria evolucionista as organizagdes estabelecem um
conjunto de rotinas, em geral dificeis de mudar, porque constituem seu know-how e
conhecimentos tacitos acumulados e representam suas competéncias essenciais. Assim, podem
ser identificados trés tipos de rotinas: os procedimentos operacionais padréo; as rotinas que
determinam o comportamento quanto aos investimentos; e as rotinas que buscam melhores
formas de se trabalhar. A continuidade ou mudanca das rotinas é determinada por um processo de
busca e de selecdo, o qual demanda aquisicao de informac@es; envolve incerteza e risco; e possui
um carater contingencial (Nelson e Winter, (2005). Como busca e selecdo sdo aspectos
simultdneos e interativos as rotinas permitem as organizacdes adquirir estabilidade, e também

evoluir ao longo do tempo, mediante a acdo conjunta desses aspectos - busca e selecao.

Estes determinantes - estrutura organizacional; processo de aprendizagem e de criacdo de
conhecimento; mudangas organizacionais e adaptacdo - devem ser vistos como elementos
complementares e interdependentes que podem orientar o desenvolvimento e implantacdo de
inovacOes institucionais e organizacionais considerando que todos eles podem influenciar
capacidade de inovacdo tecnoldgica e também a sustentabilidade e competitividade

organizacionais.

Para concluir esta secdo é importante apresentar alguns fatores que tém sido considerados
na andlise das inovacdes institucionais e organizacionais. Alguns autores tém sugerido
perspectivas que podem subsidiar este propdsito. A terceira edicdo do Manual de Oslo da OECD
(2005) recomenda que essas inovagdes sejam avaliadas em relagdo a duas dimensdes: objetivos e

efeitos. A primeira representa os motivos pelos quais se desenvolve a inovagdo. Ja os “efeitos”
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focam os resultados observados em virtude das inovagdes implantadas. Nessas duas dimensdes o
acompanhamento seria feito com base em fatores como: redugédo do tempo de resposta; melhoria
da qualidade; aumento da flexibilidade; reducdo dos custos de operacdo; fortalecimento da

relacdo com clientes; e ampliacéo da transferéncia de conhecimento entre organizacdes.

Com o intuito de estabelecer um arcabougo de analise Janssen (2002) sugere que as
inovagOes institucionais sejam avaliadas em funcdo da eficiéncia e da pertinéncia para 0s
sistemas de pesquisa. Eficiéncia trata da relacdo entre os insumos utilizados e os resultados
produzidos. Pertinéncia avalia a capacidade de resposta da organizacdo para as demandas do
ambiente externo. Também considera 0 quanto a organizacao trabalha com temas considerados
relevantes pelos stakeholders, bem como a maneira como trabalha com estes temas de modo a ser
bem sucedida em seus resultados. A partir deste foco em eficiéncia e pertinéncia Janssen (2002)
apresenta uma proposta para avaliar inovacGes institucionais que integra mais dois fatores -
mudancas do ambiente e mudancas na organizacao - compondo um arcabouco de analise baseado
nos seguintes passos: (i) identificagdo das mudancas do ambiente externo; (ii) descricdo das
mudancas implementadas pela organizacdo em resposta aos fatores externos; (iii) avaliacdo dos

efeitos das mudancas em termos de eficiéncia e pertinéncia.

De maneira complementar a esses fatores, pode-se incluir a abordagem proposta por
Baldridge e Burnham (1975) que é verificar se as mudancas atendem a determinadas condi¢des
que caracterizam inovagfes organizacionais (e institucionais), quais sejam: (i) extensdo, a
inovacdo alcanca um nimero significativo de pessoas e processos na organizagdo e no sistema de
pesquisa; (ii) importancia, ha o entendimento de que a inovagdo representa uma mudanca real;
(iii) longevidade potencial, a inovagdo foi bem estabelecida e permanece adequada por um

periodo significativo de tempo.

Mesmo assumindo que a diferenciacdo ainda é muito ténue e que faltam critérios mais
claros para distinguir os conceitos de inovacao institucional e organizacional, uma tentativa para
diferenciar esses termos, pode ser feita com base nos niveis micro, meso e macro considerando a
abrangéncia da inovacdo e de seus resultados e impactos, conforme proposta de Salles-Filho et al
(2006 e 2007b) apresentada anteriormente. Sendo assim, as inovagfes no nivel micro podem ser
classificadas, essencialmente, como organizacionais pois estdo limitadas & organizagdo de

pesquisa e focada no contexto agricola; as do nivel macro sdo consideradas inovacoes
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institucionais, pois vao além destes limites, ainda que tenham impacto nos demais niveis; ja as de
nivel meso representam a intersec¢do entre os dois tipos de inovagoes. Para efeitos deste trabalho
optou-se por estabelecer que as iniciativas que extrapolam os limites do institutos tanto em
termos de concepcdo como de impactos e resultados, ou seja niveis meso e macro, sejam
consideradas institucionais, enquanto as mais localizadas (nivel micro) sdo assumidas como

inovagdes organizacionais,

Desse modo, tendo como referéncia inicial essa separacdo quanto a abrangéncia,
resultados e impactos, o Quadro 1.3 adiante, apresenta uma proposta de classificacao
compatibilizando dimensdes e elementos caracteristicos de diferenciacdo entre inovagao

institucional e inovagdo organizacional abordados neste capitulo.
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Quadro 1.3: Inovag0es Institucionais e Organizacionais — Dimensdes e elementos de analise

Dimensoes

Abrangéncia da inovagao:
considera a quantidade de
organizacdes envolvidas nos
processos de deciséo e de
implantac&o da inovacédo, bem
como o alcance dos resultados e
impactos produzidos pela
inovacédo

Propdsitos principais: considera
os fatores e objetivos que
motivaram e justificaram o
desenvolvimento e implantagédo
da inovacao

Foco de intervencao: refere-se
aos elementos institucionais e
organizacionais que serdo objeto
da inovacdo

Elementos

Inovagdes Institucionais

Nivel meso: envolve duas ou
mais organizacdes do
sistema de pesquisa

Nivel macro: alcanga varias
organizag0es do sistema de
pesquisa agricola e também
envolve outros setores e
segmentos

Utiliza capacidades e
competéncias de varias
organizagoes

Ampliacéo da eficiéncia e
pertinéncia da organizagédo
no sistema de pesquisa e de
C,T&l

Valorizacéo,
desenvolvimento e promogéo
de novos ativos tangiveis e
nao tangiveis

Avanco na perspectiva de
SIA

Arcabouco regulatério
(instituicOes: regras,politicas)

Arranjos organizacionais
relevantes ao sistema de
pesquisa

Modelos institucional e
gerencial

Sistema de governanca do
sistema de pesquisa

InovagGes Organizacionais

= Nivel micro: limita-se,
predominantemente ao
instituto de pesquisa

= Depende essencialmente de
capacidades e competéncias
de uma organiz¢éo

= Eficiéncia, eficacia e
efetividade operativa e
gerencial da organizagéo de
pesquisa

Fortalecimento e
sustentabilidade do instituto
de pesquisa

= Espaco de trabalho/estrutura
= Préaticas de gestdo
= Modelo gerencial

Elaboracdo prdpria a partir de Salles et al (2006, 2007b); Janssen e Braunschweig (2003); OECD (2005); Lam

(2006) e Pessali e Fernandéz (2006).

Uma vez definidos aspectos conceituais que caracterizam inovagdes organizacionais e

institucionais, apresenta-se a seguir, na ultima secdo, algumas iniciativas de inovagdes

institucionais que vém sendo desenvolvidas em sistemas de pesquisa agricola em outros paises,
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como exemplos de medidas que se orientam para o estabelecimento um sistema de inovagédo

nesse setor.

1.5 InovacgBes institucionais e organizacionais no contexto da pesquisa

agricola

De forma resumida, a consolidacdo de um sistema de inovacdo agricola pressupde
desenvolver iniciativas voltadas para fortalecer os institutos de pesquisa, mas também iniciativas
mais amplas que promovam a interacdo entre agentes e que contribuam para a competitividade e
sustentabilidade do conjunto de organizacdes que compdem o sistema de pesquisa. Inovacdes
organizacionais e institucionais seriam formas de se atender a esses objetivos, visto que podem
trazer beneficios tanto para a organizacdo de pesquisa individualmente, como para o Sistema

como um todo.

No intuito de ilustrar a relacdo entre essas inovacdes e a abordagem de sistema de
inovacdo, buscou-se na literatura a descricdo de casos que apresentassem inovacgoes institucionais
de outros paises que também estdo em processo de adequacdo de seus sistemas de pesquisa e tém
feito referéncia ao conceito de sistema de inovacdo. A intencdo foi verificar como diferentes
paises tém respondido a fatores externos que podem afetar as atividades de P,D&I. E claro que
neste proposito devem ser apresentadas algumas ressalvas na mesma linha que Janssen e
Braunschweig (2003) fizeram em seus estudos. Primeiro é preciso considerar que, embora as
mudangas do ambiente externo sejam apontadas como fatores que induzem inovacGes
institucionais e organizacionais, 0s impactos destas mudancas podem ser diferenciados entre 0s
paises e, portanto, demandar diferentes niveis e tipos de intervengdo. Segundo, cada sistema de
pesquisa tem suas caracteristicas e especificidades, estd em diferentes estagios de
desenvolvimento e também apresenta capacidade de resposta diferenciada para desenvolver e
implantar inovac@es. Por ultimo, ha o fato que para um mesmo tipo de situacdo pode haver varias
possibilidades de resposta e, portanto, diferentes formas de inovacgdes institucional e/ou
organizacional podem ser identificadas. Ainda assim, respeitando essas ressalvas entende-se que
as iniciativas descritas podem ser Uteis, de alguma maneira, para a trajetoria brasileira rumo a um

sistema de inovag&o na agricultura.

49



Sobre inovagdes organizacionais, em geral, como mostrado em varios trabalhos (Salles-
Filho et al, 2007b; Silva e Cantou, 2005; Janssen, 2002; Sulaiman, s/data) as iniciativas tém se

concentrado:

= Na estrutura organizacional por meio da criacdo de areas especificas ou
institucionalizagéo de colegiados;

= Em programas de capacitacdo da equipe técnico-cientifica visando a atualizacdo e o
desenvolvimento de novas competéncias;

= Nas praticas de gestdo, especialmente, para a introducdo de procedimentos voltados
para gerenciamento da agenda de pesquisa e mecanismos de avaliacdo e de prestacéo
de contas.

Ja em termos de inovac6es institucionais ha maior diversidade entre as iniciativas. Em um
estudo realizado sobre inovac@es institucionais introduzidas nos anos de 1990, Janssen e
Braunschweig (2003) identificaram que as mudangas poderiam ser classificadas em trés

categorias:

= Governanca - afetam os componentes e o tipo de coordenacéo;

* Financiamento - introducdo de novos mecanismos e procedimentos para custear
atividades de C&T,;

= Organizacdo, gerenciamento e execucdo da pesquisa.

No que se refere as inovacbes organizacionais verifica-se certa similaridade com a linha
que tem orientado as mudancas promovidas pelos institutos publicos de pesquisa brasileiros e por
essa razdo optou-se por apresentar, no capitulo 2, experiéncias do Brasil neste tipo de inovacéo.
Assim, neste capitulo decidiu-se descrever somente iniciativas em termos de inovacdes

institucionais onde se verifica maior diversidade de iniciativas.

Apds analisar as inovacdes institucionais em varios paises Janssen e Braunschweig (2003)

apresentaram algumas conclusdes que podem ser particularmente interessantes para o Brasil:

= Nos novos arranjos as fronteiras dos sistemas de pesquisa tém buscado considerar e
incorporar outros agentes e promover uma maior interacdo entre segmentos de dentro e
de fora do setor agricola. Esta linha de incorporacdo de novos atores a estrutura de P&D -

associacOes, cooperativas e dos proprios produtores - por meio da criagdo de colegiados
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relacionados a pesquisa também foi relatada por Hall et al (2000) como um dos caminhos

seguidos por varios paises.

Outra tendéncia em termos de inovacdo institucional identificada por Janssen e
Braunschweig (2003), e que afeta o tipo de arranjo organizacional, foi a separacdo entre
as funcOes relativas a financiamento e a execucdo da pesquisa. Para 0s autores esta
separacdo se mostrou uma das melhores maneiras para se gerenciar a complexidade e a
pluralidade dos sistemas de pesquisa uma vez que contribuiu para que o sistema
respondesse de forma mais adequada as demandas de P&D e aperfei¢oasse seu processo

de accountability™.

As prioridades dos sistemas deveriam se concentrar em definir e expressar sua
pertinéncia para a sociedade, ainda mais do que melhorar sua eficiéncia no
desenvolvimento e entrega de produtos e servigcos, Nesta linha, tém sido identificadas
inovacOes institucionais orientadas para adequar e atender a uma agenda de pesquisa

crescentemente mais complexa e diversificada.

Isso reflete uma mudanca de comportamento da sociedade que tem levado a uma maior
pressdo e cobrancga para que as organizacdes pubicas de pesquisa prestem contas sobre 0s
rumos do desenvolvimento cientifico e tecnoldgico e sobre o0s investimentos na pesquisa,
assim como sobre os resultados dessas agdes e 0s impactos para a vida das pessoas. Este
maior controle sobre acGes, investimentos e resultados tem diferentes reflexos nas
organizacdes de P&D, visto que afetam desde regras e politicas que orientam o setor
agricola, como a prépria agenda de pesquisa e 0 modelo de gestdo. Portanto, em termos
de programacdo de pesquisa as organizacOes sdo pressionadas a trabalhar com temas

relevantes que justifiquem a sua importancia para a sociedade.

A necessidade de se redefinir papéis esta cada vez mais presente no ambiente de P,D&l,
assim como, a constatacdo de que o argumento da pesquisa como “bem publico” ndo é

mais suficiente para sustentar os sistemas publicos de pesquisa. Varias iniciativas foram

!4 Conforme sera abordado no préximo capitulo, da forma como a estrutura publica de pesquisa agricola no Brasil
esta organizada e € gerenciada, as funcBes de decisdo sobre a distribuicdo de recursos publicos federais e a defini¢cédo
da agenda de P&D, especialmente no segmento dos institutos publicos de pesquisa, estdo, ainda muito concentradas
na Embrapa, como coordenadora do SNPA, o que tem sido alvo de criticas por parte de outros componentes do
Sistema.
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direcionadas para promover a integracdo de institutos, universidades e empresas no
sistema de pesquisa. Entre os fatores que respaldaram este tipo de acdo esta a tendéncia
crescente das organizacdes privadas em ampliar a sua participacdo no desenvolvimento

tecnoldgico em areas de interesse.

Nesta mesma linha de integragéo, outra significativa tendéncia observada nos estudos foi
a incluséo de outros agentes como parceiros internacionais e regionais e das ONGs no
processo de inovacgdo. Este Gltimo segmento tem desempenhado um importante papel
articulando demandas relevantes da sociedade por novos conhecimentos e tecnologias.
Como Janssen e Braunschweig (2003) alertaram, redefinir os papéis do setor pablico e do

privado é uma condicdo necessaria, porém ndo tem sido considerada uma tarefa facil ™.

Retomando a questdo do financiamento da pesquisa sob outra abordagem, existem varias
inovacOes direcionadas para amenizar as dificuldades relacionadas as suas fontes. Este
tipo de inovacdo inclui, por exemplo, a criacdo de fundos competitivos e a participacéo
dos produtores na definicdo de prioridades de pesquisa, conforme experiéncia do México,
relatada adiante. Silva e Cantou (2005) afirmaram que a institucionalizacdo dos fundos
tecnolégicos no Chile tem sido fator fundamental da politica de fomento a inovacédo
tecnoldgica. Os autores relacionaram seis diferentes fundos que tém beneficiado
empresas privadas, institutos publicos de pesquisa e universidades. Hall et al (2000)
também identificaram a criacdo de fundos competitivos como inovacdo institucional
presente em varios paises o que tem servido para estimular a diversificacdo de agentes
dos setores publicos e privados nas atividades de P,D&I. Um alerta importante colocado
pelos autores foi quanto a necessidade desse tipo de iniciativa ser acompanhado por
mecanismos de definicdo de responsabilidades relativas ao desenvolvimento da pesquisa

e a propria implantacdo do fundo.

Como ressaltado por Janssen e Braunschweig (2003) inovacdes como essa, voltadas para

constituir de fundos de financiamento de pesquisa podem representar altos custos

1> Essa questdo de redefinicdo de espacos, atores e papéis no ambiente de C, T&I no Brasil foi tratada por Salles et al
(2000). Para os autores a partir dos anos de 1980 a entrada de novos agentes alterou os papéis das organizacdes
publicas de pesquisa. Uma das constata¢Bes foi que as agendas de pesquisa entre universidades e institutos publicos
de P&D ficaram muito semelhantes e dessa forma, a diferenciacdo entre a atuacdo desses dois segmentos tornou-se
ainda mais ténue.
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operacionais e na sua implantacdo nem sempre é considerado que os agentes de um
sistema de pesquisa possuem capacidades e competéncias diferenciadas para participar de
um processo competitivo real. Dessa forma, antes de sua viabilizacdo é importante avaliar
as vantagens e desvantagens desses novos mecanismos de financiamento e associar

medidas para reduzir gargalos e tornar sua utilizagdo mais efetiva.

Essa ressalva é valida para o Brasil quando se verifica que esta se consolidando no pais
um comportamento cada vez maior de competicdo e de canibalismo entre as OPP. Como
analisado por Salles-Filho e Bonacelli (2007) os fundos setoriais representaram uma
mudanga positiva na oferta de recursos competitivos. Contudo, o processo de acesso a
recursos para financiamento da P&D leva a dois tipos de situacdo. Uma delas mais
positiva é que para competir por esses recursos as OPP tém sido estimuladas a
desenvolver novas competéncias. A perspectiva negativa é que a competicdo muitas vezes
desigual deixa vulneraveis as organiza¢cdes menos capacitadas podendo levar, inclusive, a
sua extin¢do, independentemente de sua relevancia ou pertinéncia para o sistema de

pesquisa e para o pais.

Apresentam-se nos itens a seguir exemplos de inovac@es institucionais, classificadas, com
objetivo didatico, em uma das categorias relacionadas a abordagem de sistema de inovacéo,
como: arranjos/estrutura, praticas de gestdo e interacdes entre agentes®.

a) Centro de Pesquisa Cooperativo (CRC): inovacdo institucional em arranjo de P,D&l

O Programa dos Centros de Pesquisa Cooperativos (CRC), criado na Australia e adotado
por outros paises como Chile e Austria, foi escolhido como exemplo de inovacio institucional
que representa um novo arranjo organizacional. E uma forma de inovar focada na organizagio
das atividades de pesquisa que esta relacionada a propdsitos como: (i) facilitar a incorporacao e
interacdo de diferentes agentes relacionados ao sistema de inovacdo agricola; (ii) organizar de
maneira mais efetiva as principais funcdes relativas a P,D&lI; (iii) ampliar a capacidade de

pesquisa; (iv) contribuir para o atendimento de toda a agenda de P,D&I. Esta iniciativa dos

18 vale ressaltar que, embora classificadas em apenas uma categoria principal, com freqiiéncia as inovacdes atendem
a mais de um componente do sistema de inovacdo. O ponto de maior interesse para este trabalho é mostrar que as
inovacdes institucionais sdo iniciativas essenciais aquela abordagem, visto que podem alcangar elementos criticos ao
processo de inovacdo, sejam estes relativos a estrutura, a producdo de conhecimentos, aos custos ou a algum outro
determinante organizacional.
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Centros de Pesquisa Cooperativos (CRC) é relatada a seguir com base em Janssen (2002);
Janssen e Braunschweig (2003); e CRC (2006).

A composicdo dos Centros de Pesquisa Cooperativos (CRC) tem sido feita desde o inicio
dos anos de 1990. A proposta de sua criagdo ocorreu num momento em que a pesquisa publica na
Austrélia, apesar ter passado por varios processos de reorganizacdo, estava dispersa e ndo
apresentava capacidade suficiente para liderar areas de interesse daquele pais como, por exemplo,
a de biotecnologia. Os CRC foram criados neste cenario e diante dos compromissos de: (i)
manter o pais na fronteira do progresso tecnoldgico internacional; (ii) direcionar e concentrar
recursos para iniciativas concretas de pesquisa e de desenvolvimento tecnoldgico; (iii) integrar
conhecimentos externos em torno deste tipo de iniciativas; (iv) criar incentivos para a

participacdo de agentes privados.

Fundamentado no propoésito de construir capacidades em P,D&I por meio de parcerias
entre indUstria, organizacGes académicas e de pesquisa e governo, este Programa CRC guarda
estreito alinhamento com a abordagem de sistema de inovacéo, visto que o arranjo estabelecido
nesses Centros integra pesquisadores de organizacGes publicas e privadas, usuarios do setor
agricola e outros segmentos da sociedade. Em 2006, além da agricultura com 16 Centros, outros
cinco setores também ja tinham adotado essa iniciativa baseada em CRC, totalizando 70 Centros
no Pais.

Os CRC sdo mantidos e suas acdes financiadas com recursos das universidades, da
industria e do governo. A selecdo para compor novos Centros é feita por meio de processo
competitivo orientado por um conjunto de diretrizes e critérios. Além de ter carater
multidisciplinar, requerem obrigatoriamente, a participagdo de, pelo menos, uma universidade e
uma empresa privada; e funcionam por tempo determinado (em geral por sete anos) para atender
temas tecnoldgicos com alcance dentro e fora da agricultura. Apos este periodo os CRC bem
sucedidos passam a ser constituidos como empresas e por meio de acordo formal tém direito a
um determinado valor de financiamento anual por mais sete anos. Este incentivo direcionado a
promover a formacdo de novas empresas a partir de avangos na pesquisa € mais um diferencial
dos CRC.

A avaliacdo dos CRC feita cinco anos apds a sua implantagdo mostrou que esta foi uma

iniciativa bem sucedida em termos de alcance dos objetivos; impactos; e eficiéncia no uso de
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recursos. Como beneficios do Programa sdo citados: (i) geracdo de conhecimento e de
propriedade intelectual; (ii) acesso a redes internacionais de conhecimento; (iii) aumento da
capacidade de formar profissionais pos-graduados prontos para a industria. Considerando o
periodo entre o inicio dos Programas até 2006, um indicador de patentes apresenta 0s CRC como

detentores de cerca de 2600 patentes na Australia e aproximadamente 3400 no exterior.

b) Plataformas Tecnoldgicas do PROCISUR: Inovagdo institucional em modelo e prética de

gestdo

InovacOes institucionais direcionadas para a melhoria da gestdo baseiam-se no
estabelecimento de normas e procedimentos gerenciais que possibilitem ganhar eficiéncia,
compartilhar diferentes tipos de recursos e ampliar a capacidade de P&D e de producdo de
resultados. Nessa linha, incluem, por exemplo, as iniciativas direcionadas para promover a
cooperagdo podendo citar os PROCISY que sdo programas cooperativos sub-regionais nas
Américas. Estes Programas foram criados a partir dos anos oitenta com o apoio do Instituto
Interamericano de Cooperagdo para a Agricultura - 1ICA e do Banco Interamericano para o
Desenvolvimento - BID. O propdsito maior dos PROCIS é fortalecer os institutos de pesquisa da
América Latina e do Caribe, dotando-os de conhecimentos e recursos que facilitem as atividades
de geracdo e transferéncia de tecnologias. Dessa forma, tém se constituido em importantes
mecanismos para promover associa¢des regionais multilaterais visando: articular competéncias;
identificar prioridades regionais; formar projetos cooperativos; e promover o intercambio de

informacdes.

Dentre o conjunto dos PROCIS destaca-se o0 Programa Cooperativo para 0
Desenvolvimento Agroalimentar e Agroindustrial do Cone Sul (PROCISUR). Este Programa,
criado em 1980, com o apoio do Banco Interamericano para o Desenvolvimento (BID) integra o
conjunto de institutos nacionais de pesquisa da Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Paraguai e
Uruguai. Em marco de 2007 o Programa reiterou e explicitou no seu novo Plano de Médio Prazo
(PMP) o compromisso e acdes direcionadas para a construcdo de um Sistema de Inovagao
Agropecuaria para o Cone Sul (PROCISUR, 2006). Neste documento também foi reiterado como

um dos principios orientadores do seu modelo de gestdo promover a articulagdo e o

7 0s PROCIS sdo: PROCISUR; PROCITROPICOS; PROCIANDINO; PROCICARIBE; PROCINORTE; SICTA.
O Brasil, por intermédio da Embrapa, participa dos dois primeiros programas, 0s quais envolvem organizagdes de
pesquisa agricola de varios paises da América do Sul
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estabelecimento de arranjos cooperativos. Este Programa tem continuamente investido para
consolidar seu papel na regido e tem conseguido avanc¢os. Como Janssen e Braunschweig (2003)
observaram, ao analisar diferentes tipos de iniciativas de colaboracéo regional, o PROCISUR é
um dos poucos casos que tém tido sucesso em dividir responsabilidades para financiar as acfes

de pesquisa propostas no ambito do Programa.

A implantagdo das Plataformas Tecnol6gicas no ambito do modelo de gestdo e como
instrumento de planejamento das atividades de ciéncia e tecnologia do PROCISUR tem sido um
dos mecanismos mais efetivos nesta linha de estabelecer arranjos de cooperacdo. Como definido

por Gianoni et al (2006) Plataformas Tecnoldgicas:

“constituyen &mbitos de coordinacion que sirven para articular e integrar a los
diferentes actores publicos y privados de un sector especifico en emprendimientos
cooperativos para promover el desarrollo tecnoldgico y la innovacion en un area de
interés comun...” (GIANONI, ET AL, 2006, p. 4).

Como inovacdo institucional em termos de modelo e pratica de gestdo as Plataformas
institucionalizaram procedimentos como editais abertos e convocacGes fechadas para o
desenvolvimento de projetos de interesse do Programa. Dessa forma, por meio das Plataformas
foram estabelecidos também mecanismos como o aporte de “capital semente” para facilitar a
interacdo dos agentes durante 0 processo de estruturacdo das propostas e organizacdo das redes
orientadas para desenvolver temas de inovacao. Além disso, para aproveitar economias de escala
e de escopo, as Plataformas prevéem a possibilidade de se integrar a programas de outras

instituigdes tanto da regido como de fora dela.

Por se constituirem no principal mecanismo operativo das Linhas Estratégicas do modelo
de gestdo do Programa, as Plataformas permitem identificar possibilidades para articular e
consolidar redes de inovacéo e estabelecer formas de intercambio, de cooperacdo e de integracao
de competéncias, capacidades e alternativas de financiamento (PROCISUR, 2006). Gianoni et al
(2006) destacaram também como uma das vantagens desse modelo a sua capacidade de assumir
uma diversidade de configuracdes e possibilidades, adequando-se as necessidades dos agentes.
Portanto, as Plataformas, criadas desde 2002, embora se destaguem como inovacGes
institucionais em termos de praticas de gestdo, atendem também as perspectivas de organizagdo

do trabalho e de relagdes externas.
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c) Fundacdes de Produtores: inovacao institucional voltada a interacéo entre agentes

As inovag0es institucionais classificadas, predominantemente, como de relagdes externas,
mantém alinhamento com a abordagem de sistema de inovacdo quando focam objetivos voltados
para organizar e orientar o relacionamento entre agentes; definir seus papéis; promover a
participacdo dos diversos stakeholders no processo de inovacdo. Em relagcdo a esses aspectos €
importante observar que garantir a efetiva participacdo dos produtores na identificagdo e
priorizacdo de demandas de pesquisa ja ha algum tempo tem sido um desafio para os modelos de

gestdo de P&D na area agricola no Brasil.

A experiéncia do México com FundagGes de Produtores, relatada pelo Banco Mundial
(2006) citando Ekboir et al. (2006), ilustra uma inovacao institucional com essa perspectiva de
promover a interacdo de agentes no processo de P,D&I. Embora, as Fundacbes também sejam
exemplos de inovacao que integra os trés componentes do conceito - estrutura; pratica de gestao e
relacOes externas - 0 seu maior diferencial estd neste ultimo enfoque, considerando seus impactos

para melhorar os vinculos entre as atividades de P&D e as necessidades dos produtores.

Em 1996, por meio da criacdo de Fundacdes de Produtores, o México incorporou este
segmento ao processo de gerenciamento dos fundos alocados ao sistema de pesquisa agricola
daquele Pais. O estabelecimento de vinculos formais entre produtores, usuarios finais de produtos
agricolas, institutos de pesquisa e universidades tinha como objetivos promover e contribuir para
a transferéncia e a ado¢do das inovacOes tecnoldgicas desenvolvidas. Ao conceder poder aos
produtores para influenciar nas decisfes sobre a agenda de pesquisa e inovacdo, este modelo
estabeleceu um canal de comunicagdo e impds um processo de negociacdo entre este segmento e
os pesquisadores, de forma a conciliar desenvolvimento cientifico e necessidades tecnolégicas.
Para fornecer suporte a essa forma de atuar as fundacGes desenvolveram ativamente programas
de inovacdo para setores-chaves e definiram papéis em relacdo ao processo inovativo no setor

agricola do México.

O relato dessas experiéncias teve o proposito de mostrar como diferentes paises tém
utilizado inovacgOes institucionais para superar fatores criticos do contexto de pesquisa na
agricultura, estabelecendo novas formas de gestdo e de organizacdo da pesquisa mais alinhadas a
abordagem de sistema de inovacdo. No proximo capitulo o tema central € a estrutura de pesquisa

agricola no Brasil. Durante a apresentacdo de alguns eventos relacionados a trajetoria de
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constituicdo dessa estrutura procura-se identificar aspectos em duas vertentes: 0s que representam
gargalos que podem dificultar que a organizagédo e a gestdo da pesquisa sejam orientadas pela
abordagem de sistema de inovacdo; e as inovacOes organizacionais e institucionais que poderédo

contribuir para superar os gargalos identificados.
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Parte Il — Sobre a pesquisa agricola no Brasil

Capitulo 2

A organizacao da pesquisa agricola no Brasil

A estrutura de pesquisa agricola no Brasil
Pontos criticos para direcionamento do SNPA frente a abordagem SIA
A Embrapa e as OEPA frente a abordagem SIA

As experiéncias da Embrapa com inovacgdes organizacionais e institucionais

Capitulo 3

Inovacdes institucionais e organizacionais trés experiéncias
brasileiras

Rede Genolyptus — Projeto Nacional de Pesquisa do Genoma de Eucaluptus
Consércio Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento do Café
Fundo de Defesa da Citricultura

Uma comparacao entre os trés arranjos
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2. Capitulo: A organizagdo da pesquisa agricola no Brasil

Introducéo

O primeiro capitulo desta tese foi dedicado a apresentar o referencial teérico sobre dois
temas - sistema de inovacao e inovagOes institucionais e organizacionais - que deram suporte ao
desenvolvimento deste capitulo que trata da estrutura de pesquisa agricola no Brasil. Dessa
forma, no capitulo 1 foi explorado o argumento de que, se sistema de inovacgédo for reconhecido
como uma abordagem para orientar a organizagdo e a gestdo da pesquisa agricola no Brasil, uma
das implicagdes é que as mudancas conduzidas pelas organiza¢es de pesquisa tém de assumir
também perspectivas e escopos mais amplos do que apenas a revitalizacdo e/ou fortalecimento
dessas organizacdes. Sendo assim, além de focar inovacBGes organizacionais, as iniciativas de
mudancas precisam extrapolar os limites das organizacfes de pesquisa e assumir um escopo de
inovacOes institucionais de maneira a ampliar a eficiéncia e pertinéncia das organizagdes e do
sistema de pesquisa como um todo, conforme preconizado pela abordagem de sistema de

inovacao.

Este capitulo tem como objetivo principal apresentar a trajetdria de constituicdo do
sistema nacional de pesquisa agropecuéria no Brasil de maneira a subsidiar a reflexdo sobre como
e quanto as organizagdes publicas de pesquisa estdo preparadas para atuar segundo 0s principios
que orientam a abordagem de sistema de inovacdo agricola. No desenvolvimento do capitulo
aborda-se, especialmente, a situacdo dos institutos publicos de pesquisa (Embrapa e OEPA),
explorando aspectos que favorecem ou que dificultam sua atuacdo e verificando também como
esse segmento tem reagido para manter-se sustentavel e competitivo. Na descricdo desta trajetoria
é dada atencdo especial a Embrapa como coordenadora formal do Sistema Nacional de Pesquisa
Agropecuéaria (SNPA) com o intuito de verificar como esta Empresa tem desenvolvido inovacgdes

institucionais e organizacionais relevantes para ela e para 0 SNPA.

O processo sobre a constituicdo da estrutura de pesquisa agricola no Brasil ja foi relatado
por muitos autores, varios destes fizeram parte e desempenharam importantes papéis nessa
histéria. O conjunto de trabalhos explora enfoques diversos, possibilitando conhecer os fatos
mais relevantes desse processo segundo diferentes perspectivas, em particular a historica, politica
e organizacional. Nesse conjunto, merecem destaque trabalhos como os de Rodrigues (1987a,
1987b, 1987c); da Embrapa (2006), de Beitema et al (2001); e de Cabral (2005). O primeiro autor
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relata em trés artigos a evolucgdo das organizacgdes de pesquisa agricola no Brasil, abrangendo o
periodo do inicio dos anos de 1800 a década de 1970 e relacionando esse processo a mudancas
sociais, politicas e econémicas. A publica¢do da Embrapa conhecida como “Livro Preto”
(Embrapa, 2006) refere-se ao relatério de um Grupo de Trabalho, criado pelo Governo Federal
em 1972, com o compromisso de revisar a estrutura de pesquisa agricola do pais. Este documento
descreve o contexto e apresenta a proposta que subsidiou a reorganizacdo da estrutura de

pesquisa agricola ainda no inicio da década de 1970.

O trabalho de Beitema et al. (2001), “Agricultural R&D in Brazil”, aborda mudangas
institucionais e politicas na pesquisa agricola brasileira e apresenta em uma de suas se¢fes um
historico sobre a constituicdo da estrutura de pesquisa neste pais. Ndo poderia deixar de ser citado
o livro “Sol da manha” de J. Irineu Cabral (Cabral, 2006), primeiro presidente da Embrapa, que
narra de uma forma muito particular a trajetéria da Empresa incluindo uma reflexdo sobre

desafios futuros.

Poder utilizar esses e outros trabalhos neste capitulo sobre a histéria e o desenvolvimento
do sistema de pesquisa agricola brasileiro é um privilégio, mas também uma grande
responsabilidade. Assim, a descricdo apresentada nas proximas secGes, bem como a referéncia a
algumas inovacdes organizacionais e institucionais tem como objetivo maior ilustrar o contexto
de pesquisa agricola no Brasil, os pontos fortes e gargalos em termos de estrutura e de

gerenciamento, diante da perspectiva de se constituir um sistema de inovagao para esse setor.

Dessa forma, complementando esta parte introdutoria, este capitulo integra mais quatro
secOes. Na primeira é feito o resgate de importantes fatos que marcaram o processo de
constituicdo da atual estrutura de pesquisa do pais, com dois compromissos principais: (i) mostrar
que o Brasil estabeleceu uma estrutura de pesquisa ampla e de referéncia; (ii) reiterar a
importancia das organizacdes publicas de pesquisa para o desenvolvimento da agricultura do

pais.

A segunda secdo apresenta algumas considera¢Ges mais gerais sobre a configuragéo e o
funcionamento do SNPA, em especial quanto a pontos deste Sistema que podem ser considerados
criticos frente a expectativa de um SIA. Para isso utilizam-se como orientadores 0os componentes
de anélise propostos por Malerba (2006): dominios tecnolégicos e de conhecimento; atores e

redes; instituicGes. A partir dessa visdo mais geral, a terceira secdo focaliza o segmento dos
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institutos publicos de pesquisa (Embrapa e OEPA) de maneira a mostrar como tem sido a sua
atuacdo no SNPA e os principais pontos de estrangulamento que hd muito fazem parte da

realidade desse grupo.

Este foco nos institutos reforca o entendimento de que essas organizacgdes, assim como o
proprio SNPA, ja h4 algum tempo necessitam rever seu modelo organizacional e institucional e
suas praticas gerenciais. Sendo assim, a quarta se¢do retoma o papel das inovages institucionais
e organizacionais como mecanismos capazes de contribuir para superar vulnerabilidades dos
institutos. Nessa perspectiva apresenta algumas experiéncias da Embrapa - comecando com o
processo de planejamento estratégico (PE) de forma a destacar como tal prética se tornou uma
importante fonte indicativa de inovacdes. Além dessa inovacao do PE, inclui ainda a descricao do
modelo de gestdo de P&D e iniciativas de prospeccdo e cooperacdo daquela Empresa. O relato
das experiéncias da Embrapa teve, principalmente, a intencdo de fornecer subsidios que possam

orientar possiveis acfes de reorganizacdo da pesquisa agricola segundo a abordagem de SIA.

Ao final deste segundo capitulo sdo feitas consideracdes adicionais sobre a estrutura de
pesquisa e a necessidade de se avancar em termos de inovagGes institucionais, especialmente
naquelas que sejam capazes de estabelecer novos arranjos e promover a interacdo entre 0s
agentes. Esta perspectiva subsidia o desenvolvimento do terceiro capitulo que descreve trés
iniciativas desenvolvidas no ambito do sistema de pesquisa agricola no Brasil, as quais
apresentam esta abrangéncia mais ampla e também atendem a varios elementos destacados pela

abordagem de SIA.

2.1A estrutura de pesquisa agricola no Brasil

A composicdo do Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria do Brasil (SNPA)
representa um processo caracterizado pela criacdo, reestruturacdo e, algumas vezes, até extin¢cdo
de organizacGes de pesquisa, associado a politicas que direcionaram muitas das acdes deste
processo. Salles-Filho e Mendes (2009) delinearam uma linha do tempo®® destacando varios
eventos que marcaram essa trajetdria e que permite explorar o processo de constituicdo da

estrutura de pesquisa agricola, segundo dois grandes periodos. O primeiro trata dos eventos

18 Elaborac&o com base em Rodrigues, (1987a,b); Freitas et al (1986), Albuquerque el al (1986a; 1986b), Beintema
et al (2001); Bin (2004); Salles-Filho, et al (2006); Salles-Filho & Bonacelli (2007).
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ocorridos até a década de 1970 (Quadro 2.1) e o segundo aborda os acontecimentos a partir deste
ponto (Quadro 2.2). Esta separacdo se justifica porque aquela década representa um momento em
que é proposto no Brasil um modelo de organizacdo da pesquisa bem diferente do que vinha
sendo praticado até o final dos anos sessenta, portanto, ilustra 0 comeco da estruturacdo do SNPA

e de um modelo que ainda tem orientado as a¢Bes de P,D&I na agricultura no pais.
a) A estrutura de pesquisa até 1970

Vérios estudos que abordam eventos relacionados a composicdo e organizacdo da
estrutura de pesquisa agricola no Brasil, em geral, iniciam-se no século XIX (Freitas et al, 1986;
Albuquerque el al, 1986a, 1986b; Rodrigues, 1987a, 1987b, 1987c; Beintema et al, 2001; CGEE,
2006; Salles-Filho e Mendes, 2009). A razédo para isso segundo Rodrigues (1987b) pode estar
relacionada ao fato de que, nos trés primeiros séculos ap6s o descobrimento, a producao
econémica do pais esteve muito baseada no trabalho escravo. Dessa forma, os registros sobre
demandas por conhecimentos na agropecudria e 0s eventos que contribuiram para a
institucionalizacdo das ciéncias agrarias avancaram, principalmente, ap6s as primeiras

perspectivas de substituicdo da mao de obra escrava.

Uma primeira proposta de periodizacdo para os séculos XIX e XX pode ser encontrada
em Freitas Filho et al (1986). Os autores dao énfase a evolucdo mais ampla da politica agricola
nesses dois séculos, organizam-na em trés periodos, e comentam o papel da pesquisa agricola em

cada um deles.

= Do império até o final da década de 1940: periodo caracterizado pela expansdo da
fronteira agricola, impulsionado pelo compromisso de aumentar a oferta de produtos. Este
proposito fez com que nessa época as a¢es fossem predominantemente direcionadas para
a construcdo de estradas, de forma a ligar regiGes distantes aos centros urbanos

consumidores. Os investimentos em pesquisa eram inexpressivos e descontinuos.

» Da década de 1950 ao comecgo da década de 1960: a politica econdmica estava voltada
para a industrializag@o do pais, 0 que representou pouco apoio ao setor agricola e redugéo
dos recursos aplicados nesta atividade. Este quadro resultou em problemas de
abastecimento nas grandes cidades brasileiras e, consequentemente, motivou uma
mudanca nas politicas econdmicas que passaram a adotar mecanismos de apoio a

agricultura. As organizacdes publicas de pesquisa enfrentaram crises significativas pela
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falta de suporte nos niveis federal e estadual, o que refletiu em baixos avancos cientificos

e levou & estagnacdo em culturas bésicas da alimentag&o.

= De 1963/1964 ao final da década de 1980: ocorre uma mudanca na politica econémica
nacional que, em relacdo ao setor agricola, passa a buscar 0 aumento de produtividade
integrando expansao da fronteira agricola e modernizacao da agricultura. Esta perspectiva
implicava associar iniciativas de incentivo a producéo, com ac¢les de pesquisa e extensdo
rural. A geracdo de conhecimento passa a ser reconhecida como fator fundamental para o
desenvolvimento do setor o que contribuiu para maiores investimentos em pesquisa

agropecudria, em especial na década de setenta.

Nesta tese a énfase é a evolucdo especifica das organizagGes de pesquisa agricola.
Portanto, tomando como pano de fundo as transformacdes econdémicas mais gerais, estabeleceu-
se um “ponto de clivagem” nos anos 70, em que se reorganizou de forma radical o sistema
federal de pesquisa agricola. Assim, 0s varios eventos que se consideraram importantes desde
1808 até 1970 sdao expostos e comentados em uma “linha do tempo” apresentada no Quadro 2.1,
a seguir. No item posterior apresenta-se a “linha do tempo” mais recente, dos anos de 1970 até
hoje, apresentada no Quadro 2.2, e nele é discutida a dinamica das transformacdes mais recentes

das organizacOes de pesquisa agricola.
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Quadro 2.1: Linha do Tempo - Estrutura de pesquisa no Brasil: alguns destaques até 1970

1808

1859 - 1860

Criacéo do Jardim Botéanico no Rio de Janeiro, que integra funcdes de lazer
e trabalhos de pesquisa sobre problemas agrondmicos e florestais.

Criagdo do Imperial Instituto Bahiano de Agricultura (1859), que
atualmente é a Escola de Agronomia da Universidade Federal da Bahia.

Criagdo dos Imperiais Institutos de Agricultura das provincias do Rio de
Janeiro; Pernambuco, Sergipe e Rio Grande do Sul (1860), sendo que
destes apenas o Fluminense, além do Baiano, teve implantagéo de fato.

1869

1887

Publicagdo do primeiro nimero da Revista Agricola do Imperial Instituto
Fluminenese de Agricultura.

Inauguragédo da Escola Agricola Unido e Industria a primeira escola
brasileira especializada para lavradores proprietérios e administradores de
fazendas.

Criagdo da Imperial Estacdo Agrondmica de Campinas a qual originou, em
1891, o Instituto Agronémico de Campinas — IAC, considerado o Instituto
com maior tradigdo de pesquisas no Brasil, hoje pertencente & Agéncia
Paulista de Tecnologia dos Agronegécios - APTA, do Governo do Estado
de S&o Paulo.

O imperador do Brasil cria na Bahia a primeira escola agricola do pais a
qual é transferida para aquele Estado em 1904 e em 1968 é incorporada a
Universidade Federal da Bahia.

1899 -1901

1906

Criag8o da Faculdade de Agronomia do Rio Grande do Sul (1899)

Inauguragdo da Escola Pratica “Luiz de Queiroz”, atualmente a Escola
Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz” (1901)

Recriacdo do Ministério da Agricultura, que tinha sido criado em 1860 e
extinto em 1892. Sua instalagdo efetiva deu-se apenas em 1909 integrando
atividades de ensino, pesquisa e experimentacao.

1910 — 1913

1918

Periodo marcado pela criacéo de Estacdes Experimentais - Estacéo
Experimental de Cana-de-AgUcar de Campos (RJ) (1910); Estagdo
Experimental de Cana-de-Acucar de Escada (PE) (1911); EstacOes
Sericicolas Bento Gongalves (RS) e Barbacena (MG) (1912); Estacdo
Experimental do Algoddo (MA) (1913). Esta agéo foi considerada a
primeira iniciativa do Ministério da Agricultura para desenvolver pesquisa
agricola de forma sistematizada.

A Estacdo Experimental de Cana-de-Aclcar de Campos (1910) foi a que
teve maior repercussdo criando as variedades depois conhecidas pela sigla
CB.

Criacdo do Instituto de Quimica que tinha entre outras atribuicdes, realizar
estudos de forragens e analises de interesse da agricultura e pecuéria.
Embora tenha passado pro processos de reestruturagdo o Instituto existiu
até 1962.

1920 - 1921

1930

Instituto Bioldgico de Defesa Agricola, criado para realizar pesquisas
cientificas e experimentais relativas a doengas dos vegetais e aos meios de
controle, prevencdo e combate a estas moléstias

Periodo de criacdo dos Servigos Especializados para realizagéo de
pesquisas, divulgacéo de seus resultados, recomendacéo e aplicagdo de
medidas de defesa sanitéaria agricola. Destacaram-se 0s seguintes servigos:
do Algoddo (1920); de Sementeiras (1920); de Viticultura (1920); e 0
Florestal do Brasil (1921)

Periodo caracterizado por reformas no Ministério da Agricultura visando
superar problemas como a dispersdo das unidades técnico-administrativas e
a falta de uma coordenacdo central que pudesse atribuir I6gica e
sistematizagéo ao trabalho de pesquisa.

Criagdo do Instituto do Aglicar e do Alcool (IAA).

Continua
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1933 - 1934

1937 - 1938

Criacéo do Servico Técnico de Café dedicado a pesquisa e fomento desta
cultura (1933).

Criagdo da Diretoria Geral de Pesquisas Cientificas no Ministério da
Agricultura, primeira tentativa de coordenac&o da pesquisa agropecuéria,
incluindo vérios institutos e atividades das ciéncias agrarias (1933).

Nova reforma do ministério da agricultura, extinguindo-se a Diretoria Geral
de Pesquisas Cientificas (1934) e subordinando os institutos aos
Departamentos de Producdo Vegetal e Producéo Animal. Voltava-se a
situacdo de fragmentacéo das unidades de pesquisa.

Criagdo do Centro Nacional de Ensino e Pesquisas Agrondmicas (CNEPA),
que representa um marco na organizacdo da pesquisa federal. O CNEPA
constitui-se na unidade coordenadora responsavel pela articulagéo entre as
atividades de pesquisa, experimentagdo e as de ensino agricola.

1943

1957 - 1960

Reorganizacdo do CNEPA que passa a contar com 6rgdos centrais:
Universidade Rural e Servico Nacional de Pesquisas Agrondmicas (SNPA).
Este Servico tinha como finalidades coordenar e dirigir as pesquisas
agrondmicas do pais.

A empresa de sementes Agroceres é criada em 1945 para produzir sementes
de milho hibrido. Esta Empresa é adquirida pela Monsanto em 1996.

Criagao da Comissdo Executiva da Lavoura Cacaueira - CEPLAC (1957).

Em 1959 os produtores de cana-de-aglcar de Sao Paulo criam a
Cooperativa dos Produtores de Agucar e Alcool de S&o Paulo
(COPERSUCAR).

Regularizagdo, em 1960, da Rede de Experimentacdo Agricola, que tinha
sido criada desde 1948.

1962

1966 - 1967

Nova reforma do Ministério da Agricultura, a qual incluiu a extingdo do
SNPA e a criagdo do Departamento de Pesquisa e Experimentacdo
Agropecuéria (DPEA).

E assinado o protocolo de articulagdo pesquisa-extensio entre 0o DPEA e a
ABCAR (Associagdo Brasileira de Crédito e Assisténcia Rural),
considerada a primeira tentativa formal de articulagéo entre o sistema de
pesquisa e o de extenséo rural.

Criacdo dos principais instrumentos de politicas publicas de modernizagdo
da agricultura brasileira, especialmente o Sistema Nacional de Crédito
Rural, voltado & ampla modernizagéo da base técnica de producéo.

1968 - 1969

1970

Reorganizagdo da estrutura do DPEA que passa a chamar Escritério de
Pesquisas e Experimentacéo (EPE)

Reorganizagao da estrutura do EPE que assume a denominagéo
Departamento Nacional de Pesquisa Agropecuéria (DNPEA)

Transferéncia da EPE para Brasilia.

As politicas e diretrizes governamentais para o setor passam a preconizar o
compromisso de modernizagéo da agricultura. Criagdo de uma comisséo
interministerial para formular um programa de expamsao de atividades de
pesquisa agricola.

Epoca em que a maioria das privadas nacionais ou multinacionais
comecaram suas atividades de pesquisa no Brasil

Fonte: Salles-Filho e Mendes (2009) com algumas adaptacGes

A referéncia inicial nesta linha do tempo € a criacdo dos jardins botanicos sendo que o

primeiro foi constituido em 1796 em Belém, capitania do Grao-Para. J4 em 1808, com o Brasil

como sede do Imperio, é criado o Jardim Botéanico do Rio de Janeiro. Como esclarece CGEE

(2006) as primeiras organizagdes brasileiras dedicadas ao estudo e climatizacdo de espécies

vegetais em apoio as atividades agricolas foram os jardins boténicos.

Ap0s a criacdo do Jardim Boténico do Rio de Janeiro o pais vivenciou um longo periodo

no qual ndo houve avancos significativos na estrutura de pesquisa. Assim, em meados do século
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XIX destaca-se a constituicdo dos Imperiais Institutos de Agricultura das provincias da Bahia; do
Rio de Janeiro; Pernambuco, Sergipe e Rio Grande do Sul (1859/1860), os quais representaram
uma resposta do Imperador aos proprietarios de terra que cobravam do governo iniciativas que
ajudassem na modernizacdo da agricultura por meio do desenvolvimento de novos métodos e
instrumentos de producdo. Contudo, como relatado por Rodrigues (1987b), desses somente 0

Instituto Baiano e o Fluminense funcionaram efetivamente.

A criacdo do Instituto Agrondmico de Campinas (IAC) em 1887, cujo nome original foi
Imperial Estacdo Agronémica de Campinas, esta relacionada a um periodo em que a producédo do
café estava concentrada principalmente nos estados de Sdo Paulo e do Rio de Janeiro. As
significativas contribui¢cdes do IAC para o desenvolvimento da agricultura do Brasil fazem com
que ele seja considerado o mais importante instituto de pesquisa do pais. Nao é por acaso, que
praticamente todo café cultivado no pais, ap0s a sua criacdo, tenha sido produzido nos campos de
experimentacdo e laboratorios deste Instituto. No entanto, apesar de seus resultados e do papel
que representa, conforme sera abordado na préxima secdo, a sustentabilidade das organizacbes

publicas de pesquisa agricola, incluindo o IAC, esta vulneravel ja ha algum tempo.

Os acontecimentos relacionados ao Ministério da Agricultura também marcaram a
trajetoria de composicdo da estrutura de pesquisa agricola. Este Ministério foi estabelecido em
1860; extinto em 1892, quando se transformou em uma diretoria do Ministério do Comércio; foi
recriado em 1906, mas instalado efetivamente em 1909 com atribuicdes que incluiam ensino,
pesquisa e experimentacdo. Este 6rgdo, conforme descrito adiante vivenciou varios processos de
reorganizacdo, e como Ministério tornou-se a unidade responsavel pela pesquisa e

experimentacao agricola federal.

Na constituicdo deste Ministério registra-se inicialmente o periodo entre 1910 a 1921
guando foram estabelecidos varios institutos de pesquisa e servicos especializados que
funcionaram sob sua coordenacdo. Em 1930 ocorre outra reforma neste Orgdo e entre as
mudangas estdo: a extingdo e a transferéncia de alguns institutos de pesquisa para outros
ministérios; e a criacdo de uma Diretoria Geral de Pesquisas Cientificas na sua estrutura, que
viria a ser extinta em 1934. Ja em 1937/1938 o destaque é para a constituicdo do Centro Nacional
de Ensino e Pesquisas Agrondmicas (CNEPA) como unidade coordenadora e responsavel pela

articulacdo entre as atividades de pesquisa, experimentacdo e de ensino agricola. A reorganizagao
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deste Centro, em 1943, resultou no Servico Nacional de Pesquisa Agropecuéria que era formado
por trés unidades de pesquisa e uma rede de estagdes experimentais abrangendo as cinco regides

do pais.

A reforma do Ministério que ocorre em 1962 é marcada pela extingdo do Servico
Nacional e pela criacdo do Departamento de Pesquisa e Experimentacdo Agropecuaria (DPEA)
que integrava uma diretoria geral, seis unidades centrais e seis institutos regionais. Em relagédo ao
DPEA registram-se dois eventos. O primeiro ocorre em 1968 quando este Departamento é
reorganizado e passa a se chamar Escritorio de Pesquisas e Experimentacdo (EPE) com sede no
Rio de Janeiro. Além disso, sdo criadas outras unidades centrais e mais trés institutos regionais, a
rede de estagdes experimentais (constituida por 57 estacfes) passou a apoiar entdo nove institutos
regionais. Novamente em 1971 ocorre uma mudanca de nome para Departamento Nacional de

Pesquisa Agropecuaria (DNPEA) e a criacdo de mais unidades centrais.

Apesar das varias iniciativas de reorganizagdo essa estrutura do DNPEA continuou sendo
alvo de muitas criticas. Um diagndstico realizado no inicio da década de 1970 mostrou que,
embora, a estrutura de pesquisa vigente tivesse produzido resultados de muito valor, existiam
varios pontos de estrangulamento que comprometiam o avango das pesquisas na area agricola
brasileira. Em linhas gerais as criticas afirmavam que: (i) as equipes de pesquisadores
desconheciam as necessidades de pesquisa do pais; (ii) havia baixa interacdo entre pesquisadores
e produtores; (iii) a estrutura administrativa ndo possuia flexibilidade e dinamismos suficientes
para a tomada de decisdo; (iv) ndo existiam mecanismos e instrumentos de planejamento,
priorizacdo e avaliacdo; (v) havia deficiéncia quantitativa e qualitativa de recursos humanos; (vi)
0S mecanismos para gerenciamento e captacdo de recursos financeiros eram inadequados (Ruttan,
1983; Embrapa, 2006).

Associado a essas vulnerabilidades organizacionais e gerenciais, outro aspecto colocado
por Ruttan (1983), foi o de que o Brasil ao estabelecer uma politica de aumento da producao
focada na expansdo das areas de cultivo — ja apontada no mencionado trabalho de Freitas et al
(1986) - fez com que no inicio da década de 1970 o sistema federal de pesquisa fosse
considerado inadequado para desenvolver conhecimentos e tecnologias necessarias ao

crescimento da agricultura no pais.
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O cenario daquela época pode ser resumido da seguinte forma: (i) no ambito internacional
organizacgOes ligadas as Nacbes Unidas (FAO, CGIAR) mostravam o interesse em apoiar 0s
paises menos desenvolvidos na modernizacdo da agricultura visando combater a fome e a
escassez de alimentos; (ii) no contexto nacional, por um lado havia a cobranca do governo para
que a pesquisa se constituisse em um mecanismo de apoio & expansao industrial e as exportacées
e, consequientemente, com capacidade de gerar resultados e impactos para a economia; por outro
lado, considerava-se que o sistema federal de pesquisa representado pelo DNPEA néo
apresentava condicfes de conduzir a P&D agricola nessa nova perspectiva (Rodrigues, 1987c).
Foi esta combinacdo de fatores que levou a significativas mudancas na organizagao e gestdo da
P&D no pais, conforme relatado no item a seguir.

b) A estrutura de pesquisa apés 1970: em busca de um novo modelo de organizacdo da
P&D

A década de 1970 foi uma época em que o desenvolvimento da agricultura brasileira foi
favorecido por politicas de incentivo a industrializacdo e de modernizagdo das estruturas de
governo. A constatacdo de que o Brasil precisava promover com urgéncia uma significativa
reestruturacdo institucional e operativa de seu sistema de pesquisa impulsionou o estabelecimento
de uma nova trajetéria e um novo modelo de pesquisa com alcance nacional, regional e ao
mesmo tempo global. Contudo, o final da década de 1970 e os anos oitenta caracterizam também
0 comeco de um cenario de muita dificuldade para as organizaces publicas de pesquisa, em

particular as ligadas aos Estados.

Salles-Filho e Bonacelli (2007) escreveram um artigo sobre o papel das organizacGes
publicas de pesquisa (OPP) no processo de desenvolvimento do Brasil. O artigo que abordou
organizacOes de varios setores pode ser utilizado como uma referéncia inicial para contextualizar
a trajetdria das organizagdes de pesquisa agricola a partir da década de 1970. Os autores fazem
uma periodizacdo abrangendo trés décadas de atuacdo das OPP no Brasil, caracterizando trés
momentos: “Didspora da década de 1980”; “Reorganiza¢do desorganizada dos anos 19907;

“Recuperacao dos anos 2000™.

O primeiro momento - “Didspora da Década de 1980 - representa um periodo em que as
politicas governamentais ndo foram capazes de sustentar as necessidades das organizagdes

publicas de pesquisa. Houve uma mudanca na relacdo entre Estado e OPP o que levou estas
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OrganizacGes a adotarem diferentes estratégias para a falta de suporte das politicas e do
orcamento pulblico. E a época em que a necessidade de reorganizar e estrutura e o aparato
institucional de pesquisa do pais torna-se explicita. Assim, é possivel identificar organizacdes que
se concentraram em revisar suas praticas de trabalhos visando se adequar ao novo contexto;
organizacOes que preferiram revisar sua missao e estabelecer uma nova trajetoria institucional,
outras que se valeram principalmente de apoio politico e assim promoveram mudancas mais
pontuais; e ainda um grupo de OPP que ndo conseguiu Se reorganizar o que levou a sua extin¢ao

ou fusao.

A “Reorganizagdo desorganizada dos anos 1990” ¢ o segundo momento. Neste as
politicas e as condi¢gBes macro-econdmicas e macro-institucionais ndo melhoram e o movimento
de reorganizacdo das OPP continuou apoiado, principalmente, em esforcos individuais o que
aumenta a assimetria de capacidades entre as OPP e, inclusive, leva a extingdo varias dessas
organizagdes. E um processo que segue de forma desordenada em virtude da falta de diretrizes ou
politicas voltadas para a reestruturacdo do conjunto das OPP. Observam-se avangos em fungédo
das iniciativas das organizacdes em modernizar e profissionalizar a gestdo, mas também
retrocessos decorrentes da falta de coordenacdo e de diretrizes por parte do governo.
Especificamente sobre a pesquisa agricola a reducdo de recursos federais repassados aos estados
contribuiu para o fechamento das agéncias de pesquisa do Ceara e do Maranhdo e também para
fusdo entre unidades de pesquisa e servi¢os de extensdo em varios estados. Outro importante
acontecimento na area agricola, nesse periodo, foi a formalizacdo do Sistema Nacional de

Pesquisa Agropecudria - SNPA, em 1992.

O ultimo periodo descrito pelos autores € a “Recuperacdo dos anos 2000” que é marcado
pelo aumento dos recursos para pesquisa e pela modernizacdo do marco regulatério, 0 que
representa novos incentivos e uma tentativa de atrair investimentos do setor privado para
P,D&I'°. Estes acontecimentos indicam um movimento mais convergente e mostram uma
expectativa mais positiva sobre o reconhecimento do papel das OPP para o desenvolvimento do
pais. Contudo, a ampliagdo de fontes para financiamento da pesquisa explicita ainda mais
assimetria entre os diversos atores, que na competicdo por recursos convivem em situacoes de

concorréncia e canibalismo. Outra caracteristica desse momento é a incorporagdo de novos atores

19 Exemplos nesta direc&o sao os fundos setoriais e a regulamentagdo da Lei de Inovagao.
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na pesquisa - iniciativa privada com ou sem fins lucrativos, por exemplo. Com uma capacidade
competitiva diferenciada e com modelos gerenciais fundamentados na eficiéncia gerencial e
tecnoldgica esses novos atores acirram a disputa por recursos e provocam a reconfiguracdo de
papéis e atribuicdes.

O Quadro 2.2 adiante retoma esse periodo no contexto especifico da pesquisa agricola,

apresentando varios eventos relativos ao periodo de 1970 aos anos 2000.
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Quadro 2.2: Linha do Tempo - Estrutura de pesquisa no Brasil: alguns destaques a partir de 1970

1970 - 1971

1972 - 1973

Reorganizagdo da estrutura do EPE que assume a denominagao
Departamento Nacional de Pesquisa Agropecuaria (DNPEA).

Composicdo do Programa Especial de Pesquisa Agropecuartia (PEPA)
visando aperfeigoar a capacidade técnica do DNPEA.

Criagdo do Planalsucar no ambito do IAA, representando a centrallzacéo da
pesquisa em cana-de-agucar.

Constituicéo do grupo de trabalho que apresentou ao governo a proposta de
criagdo de uma empresa nacional de pesquisa agropecuéria.

Criago do Instituto Agronémico do Parand, em 1972.
Criagdo da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) em

substituicdo ao DNPEA. A Embrapa é instalada em 1973 e representa a
definicdo de um novo modelo de pesquisa agropecudria no Brasil.

1974

1977

Organizacéo dos Centros Nacionais de Pesquisa e dos Programas Nacionais
de Pesquisa por parte da Embrapa.

Inicia-se o programa para a formagdo macica de pesquisadores no extrerior,
por meio de pés-graduacéo stricto sensu, especialmente nos EUA.

Criagdo da Empresa Brasileira de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural -

Em 1977 é criado o Fundo de Defesa da Citricultura (Fundecitrus) que é
uma associacdo que tem entre suas atribui¢des a prestacdo de servigos e o
desenvolvimento e financiamento de pesquisa na citricultura

1980

1986 - 1989

Marca um periodo de crise financeira sistematica e prolongada da pesquisa
publica, particularmente decorrente do estrangulamento financeiro do setor
publico brasileiro que teve inicio em 1979.

Governo Federal reduz o volume de recursos repassados aos Estados por
intermédio da Embrapa.

Os Institutos Estaduais de Pesquisa passam por processos de resstruturacéo
resultando em decisdes como extin¢do (Ceara e Maranhdo) e fusdo com as
agéncias de extenséo rural (BA, ES, MG).

Profissionalizagdo da gestao dentro das orgnizaagGes de pesquisa. Agenda
micro-institucional voltada & sobrevivéncia das organizagdes.

1990 - 1992

1996 - 1997

Extin¢do em 1990 do IAA e do Planalsucar, além do IBC. Universidade
Federal de Sao Carlos assume espo6lio do Planalsucar.

Extingdo da EMBRATER em 1991.

Lei Agricola cria o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria — SNPA,
em 1992.

E criado em 1997 o Consoércio Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento
do Café (CBP&D/Café).

E estabelecida também em 1997 a Organization for Nucleotide Sequencing
and Analysis (Rede ONSA) .

2000 - 2002

2004

Implantagéo dos Fundos Setoriais de Ciéncia e Tecnologia no &mbito do
Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnol6gico operado
pela FINEP/Ministério da Ciéncia e Tecnologia. Em 2002 cria¢do do Fundo
Setorial do Agronegécio, no mesmo ambito.

Em 2002 é constituida a Rede Genolyptus com o objetivo desenvolver
pesquisas sobre genoma de Eucaliptus.

O ano de 2002 marca o inicio do Projeto Genoma Café que faz parte da
carteira do CBP&D/Café. Projeto Genoma Café conduzido por um conjunto
de institutos de pesquisa publicos e universidades resulta na obtengéo do
primeiro seqiienciamento mundial do genoma deste produto.

E criada em 2004 a Rede de Inovagio e Prospecio para o Agronegdcio —
RIPA com o objetivo de realizar estudos avancados e apoiar o
desenvolvimento tecnoldgico e a inovagdo no agronegécio brasileiro

2006

2008

A Embrapa alinhada ao Plano Nacional de Bioenergia intensifica as
pesquisas sobre a cultura da cana-de-agucar e criaem 2006, o Centro
Nacional de Pesquisa de Agroenergia (CNPAE) conhecido como Embrapa
Agroenergia.

Langamento do Programa de Fortalecimento e Crescimento da Embrapa -
PAC/Embrapa

As OEPAS elaboram seus Planos de Gestéo Estratégica (PGE).

Fonte: Salles-Filho e Mendes (2009) com adaptacGes

72




O marco inicial desta segunda periodizagdo, como ja se comentou, é a década de 1970. E
uma época que representa um momento em que havia no Brasil a expectativa de se promover
mudancas na agricultura por meio de uma significativa reestruturacao da pesquisa. Este processo
de reestruturacdo comeca com a extingdo do DNPEA e a criacdo da Embrapa como empresa
federal de P&D na agropecuéria. Este fato representou o primeiro passo e um dos acontecimentos
de maior impacto para significativas mudancas no modelo de pesquisa do pais.

Uma observacéo interessante é que na América Latina a criacdo de institutos nacionais de
pesquisa concentrou-se especialmente nas décadas de 1950 e 1960, que é o periodo relacionado a
chamada Revolucdo Verde e que levou os paises em desenvolvimento a direcionar esforgcos de
P&D para gerar novas tecnologias e/ou adaptar as suas condigdes as tecnologias internacionais. A
Argentina ao criar, em 1957, o Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA) inaugurou
este processo na regido®. Portanto, no Brasil essa busca de alinhamento da pesquisa & ldgica da

Revolugéo Verde ocorreu bem mais tarde.

O primeiro destaque na linha do tempo € a proposta de criacdo da Embrapa feita pelo
grupo de trabalho que realizou o diagnéstico sobre sistema de pesquisa federal em 1972. Além de
propor a criacdo da empresa de pesquisa foram delineados aspectos conceituais, metodoldgicos e
operativos para 0 que seria um novo sistema nacional (Embrapa, 2006). Segundo um
esclarecimento feito por Rodrigues (1986) este processo foi iniciado realmente em 1970, quando
uma comissdo designada pelos Ministérios da Agricultura e do Planejamento e formada por
pesquisadores de universidades e orgaos federais e estaduais, sugere um conjunto de acdes para

dotar pesquisa de maior flexibilidade e autonomia administrativa e financeira.

Coerente com a proposta apresentada, em 1972 é constituida a Embrapa, que no ano
seguinte receberia a responsabilidade de coordenar a pesquisa agricola em ambito federal
iniciando, assim, o compromisso de atribuir maior densidade a pesquisa agricola que ja se fazia
no pais. Para Albuquerque et al (1986a) a criacdo da Embrapa teve a finalidade explicita de
centralizar a pesquisa agropecuéria em todo o territorio nacional. Na expectativa de se estabelecer
0 novo modelo, um dos desafios mais significativos era integrar os sistemas estaduais a nova
estrutura de forma a estabelecer um modelo capaz de alcancar e atender as especificidades de

todo o territorio nacional. Nesse processo de reorganizacao da pesquisa 0s institutos e as estacdes

20O Instituto Colombiano Agropecuério - ICA é de 1960; o INIA - Instituto de Investigaciones Agropecuarias - do
Chile é de 1964.
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experimentais do DNPEA, assim como 0s projetos em andamento foram assumidos pela
Embrapa.

Em meados dos anos setenta o destaque € para a implantacdo do Sistema Brasileiro de
Assisténcia Técnica e Extensdo Rural — SIBRATER que, coordenado pela EMBRATER e
executado pelas empresas de assisténcia técnica dos Estados, complementaria 0 modelo proposto
consolidando a separacdo entre a geracdo e a difusdo de tecnologias. A EMBRATER viria a ser
extinta no inicio dos anos noventa criando uma lacuna, ainda ndo preenchida, em termos de

difusdo e acesso a novas tecnologias agricolas.

Em consonancia com o compromisso de se estabelecer uma estrutura de pesquisa com
capilaridade em todo o pais, no periodo entre a sua criacdo até os anos de 1980 a Embrapa
estimulou, por meio de suporte técnico e financeiro aos Estados, a criacdo de institutos de
pesquisa estaduais fundamentados em seu proprio modelo. Com excecdo de Sdo Paulo e do Rio
Grande do Sul, os demais estados aderiram ao novo modelo caracterizando, portanto, o inicio do
novo sistema nacional de pesquisa agropecuéria do Brasil (Beitema et al, 2001). Um dos
destagues na composicdo do sistema de pesquisa dos Estados foi a criacdo do Instituto

Agrondmico do Parana (IAPAR), em 1972, que seguiu 0 modelo institucional do 1AC.

Em 1992 foi formalmente criado, por meio da Portaria n°® 193 (7/8/1992) do Ministério da
Agricultura e autorizado pela Lei Agricola (Lei n° 8.171, de 17/1/1991), o Sistema Nacional de
Pesquisa Agropecuaria (SNPA). Este Sistema é constituido pela Embrapa (e suas unidades), pelas
OrganizagBes Estaduais de Pesquisa (OEPAS)?, pelas universidades e institutos de pesquisa de
ambito federal ou estadual, bem como por outras organizacdes publicas e privadas direta ou
indiretamente vinculadas & atividade de pesquisa agropecuéria®’. Conforme estabelecido na
portaria de criacdo, o SNPA é responsavel por um amplo conjunto de objetivos. Este conjunto
inclui desde atribuicdes de escopo mais amplo como compatibilizar as diretrizes e estratégias de
pesquisa agropecuaria com as politicas de desenvolvimento do pais, a acdes mais especificas

relacionadas a promover o intercambio de informacgdes e de pessoal ou a favorecer o

2! Segundo Embrapa (2008) existem OEPAS nos seguintes estados: AL, BA, ES, GO, MG, MS, MT, PB, PE, PR,
RJ, RN, RS, SC, SE, SP, TO, sendo que neste ltimo as atividades de pesquisa sdo desenvolvidas no setor de
pesquisa agropecudria da Fundacao Universidade de Tocantins (UNITINSAgro). A relacdo das OEPA é apresentada
no Anexo |

22 http://www.embrapa.br/a_embrapa/snpa acesso em 27 de janeiro de 2008.
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desenvolvimento de um sistema nacional de planejamento para pesquisa, acompanhamento e

avaliagéo.

O interesse em se atribuir um foco diferenciado as organizacdes estaduais impulsionou, na
década de 1990, a criacdo do CONSEPA (Conselho Nacional dos Sistemas Estaduais de
Pesquisa). Este Conselho consiste numa instancia voltada para potencializar a capacidade dos
sistemas estaduais visando contribuir para o aperfeicoamento das politicas e legislacdo vigentes,
assim como, para promover maior intercambio entre 0s 6rgaos estaduais e demais organizacoes
de pesquisa. O CONSEPA é composto pelos presidentes das Organizacfes Estaduais de Pesquisa

Agropecuéria e a pela Embrapa como convidada permanente (Beitema et al, 2001).

No final dos anos de 1990 ocorre a composi¢do de dois arranjos de pesquisa que se
destacam no setor agricola: o Consorcio Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento do Café
(CBP&D/Café) e a Rede ONSA (Organizacdo para Seqiienciamento e Analise de Nucleotideos).
O CBP&D/Café foi criado em 1997 e sera analisado em mais detalhes no terceiro capitulo desta
tese. A Rede ONSA, também criada em 1997, se tornou referéncia tanto pelos resultados obtidos
nas pesquisas sobre o seqiienciamento do genoma da bactéria Xylella fastidiosa (responsavel pela
clorose variegada dos citrus - “praga do amarelinho” nas laranjas) como pela inova¢ao que esse
arranjo representou na forma de organizar os trabalhos de pesquisa. Esta Rede, de acordo com
Motoyama (2004), consistiu em um instituto virtual que por meio de recursos avangados de
informatica articulou e integrou diversos grupos de pesquisa do Estado de Sdo Paulo. O sucesso
alcancado pela Rede faz com que a ONSA seja apontada como uma referéncia na composicéo de

grupos de pesquisa para atender desafios da era p6s-genémica.

A referéncia para uma nova politica de financiamento da pesquisa nos anos 2000 (que vai
além dos institutos de pesquisa agricola) é a implantacdo dos Fundos Setoriais de Ciéncia e
Tecnologia no @mbito do Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico operado
pela FINEP/MCT. Entre os 14 Fundos criados®, destaca-se aqui o do Agronegécio (CT-
Agronegdcio) que tem o objetivo ampliar os investimentos nas pesquisas de sistemas, técnicas,

métodos e processos que propiciem inovagdo, qualidade e aumento de competitividade na

2% Os Fundos entraram em funcionamento no ano de 1999 e com mais vigor a partir de 2001. Os 14 Fundos sio:
CTPetro (de Petrdleo e Ga&s), Mineral, Espacial, Energia, Recursos Hidricos, Transportes, Informaética,
Telecomunicagdes, Infra-Estrutura (destinado as instituicdes publicas de pesquisa e ensino superior), Verde-
Amarelo, Satde, Agronegécios, Biotecnologia e Aeronautico.
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exportacdo dos produtos agropecuarios do Brasil (CGEE, 2002). O CT-Agro, portanto, consiste
uma inovacao institucional de significativa importancia para a pesquisa agricola e, além disso, 0s
principios que fundamentaram a criacdo deste Fundo mantém significativo alinhamento a
perspectiva de sistema de inovacdo, dentre os quais se podem citar: (i) promover a formacdo de
redes interinstitucionais e multidisciplinares de pesquisa para o desenvolvimento de projetos de
C,T&l para o agronegdcio; (ii) estimular a execucdo de projetos cooperativos entre instituicoes
do setor privado e de pesquisa; (iii) estimular o desenvolvimento de novos produtos e processos,
bem como o desenvolvimento de novos usos para 0s existentes; (iv) contribuir para o

fortalecimento da infraestrutura de C,T&I voltada para o setor agricola.

O ano de 2002 marca o inicio do Projeto Genoma Café que faz parte da carteira do
CBP&D/Café. Entre os resultados alcancados por este projeto estdo a obtencdo do primeiro
sequenciamento mundial do genoma do café e a construcdo de um banco de dados com mais de
200 mil seqliéncias de DNA o que possibilitou a identificacdo de mais de 30 mil genes,
responsaveis pelos diversos mecanismos fisioldgicos de crescimento e desenvolvimento do

cafeeiro.

Em consonancia com o Plano Nacional de Agroenergia 2006 - 2011 a Embrapa intensifica
sua atuacdo na area de biocombustiveis criando, em 2006, o Centro Nacional de Pesquisa de
Agroenergia (CNPAE) conhecido como Embrapa Agroenergia. Este Centro assume a missao
institucional de “viabilizar solug¢Ges tecnoldgicas inovadoras para o desenvolvimento sustentavel
e eqlitativo do negdcio da agroenergia do Brasil, em beneficio da sociedade” (Regimento

Interno da Embrapa Agroenergia).

Em 2008 é lancado o Programa de Fortalecimento e Crescimento da Embrapa (PAC-
Embrapa) que integra 10 grandes projetos, sendo que um deles é direcionado para a recuperacao
da capacidade operativa das organizac6es estaduais de pesquisa agricola. Este projeto representa
também um esforco para se recuperar 0 modelo original de P&D estabelecido para o0 SNPA no
qual as organizacbes estaduais de maneira alinhada a Embrapa deveriam atuar no
desenvolvimento de pesquisa adaptativa e aplicada. Esta estratégia de direcionar agdes para 0
segmento das organizagdes estaduais ja havia ocorrido em outras ocasifes, podendo citar um
edital sobre biotecnologia que foi langado em 1996 e teve como publico-alvo essas organizagoes.

O recorte neste grupo menor de organizagdes pode ser uma separacdo coerente se for considerado
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a necessidade de uma maior aproximacao entre Embrapa e as OEPA, influenciada por varios
fatores, inclusive pela proximidade de sua natureza juridica e missdes institucionais. Alem disso,
existe o fato de que € dificil estabelecer a dimensdo completa do SNPA ja que por definicdo este
Sistema incorpora uma diversidade de organizacGes publicas e privadas, sendo que essas nao
precisam necessariamente estar diretamente relacionadas com a pesquisa agropecuéria. Como foi
colocado por Freitas e Hanai (1997) a forma como os relacionamentos ocorrem no SNPA permite
interpretar que existe um SNPA-NUcleo ou Restrito focado nos institutos publicos de pesquisa,
portanto, constituido pela Embrapa e as OEPA e um SNPA mais amplo que integra todo o grupo

de organizag0es do Sistema.

No caso do projeto voltado a modernizacdo e revitalizacdo das organizacfes estaduais, a
importancia da iniciativa € inquestionavel. Ha de considerar que os institutos publicos de
pesquisa e as universidades foram os principais responsaveis pela adaptacdo, geracdo e
introdugdo de novas tecnologias que possibilitaram ao pais alcangar significativos ganhos de
produtividade no setor agricola. No entanto, especialmente, a partir da década de 1980, esses
segmentos tém atuado em um cenario de restri¢cdes e de problemas das mais diversas naturezas, o
que reforca a necessidade de que sejam viabilizadas medidas de intervencdo como as propostas
no PAC-Embrapa.

Independente da relevancia da iniciativa, o problema é que o foco que tem sido dado as
OEPA no caso do projeto do PAC tem sido objeto de conflito. A Coordenadora de
Relacionamento Institucional da Embrapa afirmou em entrevista® que a proposta do projeto é
atender as organizagdes do SNPA e ndo exclusivamente as OEPA. Por outro lado, segundo a
coordenadora, 0 CONSEPA advoga que o PAC é direcionado aquelas 17 organizacfes. Esta
situacdo gerou um impasse ainda ndo resolvido, visto que trés organizacdes de pesquisa agricola
que atuam, respectivamente, nos Estados do Acre, do Amapa e do Maranhdo, estdo sendo
impedidas de ser atendidas pelo PAC porque ndo fazem parte do referido Conselho. Em resumo,
0 que se verifica é que, se ha o interesse de se desenvolver trabalho conjunto com os Estados e se
estas organizacOes sdo parceiras potenciais e integrantes do SNPA, essa restricdo ¢ um tipo de

comportamento que vai contra a propria l6gica que orientou a criacdo do modelo de pesquisa.

2 Dra. Petula Nascimento, entrevistada em 17 de fevereiro de 2009
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Enfim, a separacdo do SNPA em dois grupos pode ser coerente e necessaria em algumas
situacOes, porém precisa ser tratada com cautela e as razfes que justificam isso sdo muitas, entre
as quais podem ser destacadas duas. A primeira € que ndo é s6 no segmento das OEPA que se
encontram organizacGes que carecem de acOes voltadas a modernizacdo e recuperacdo da
infraestrutura. Isso mostra a importancia e a necessidade do desenvolvimento de agdes que
alcancem organizagdes outras que ndo apenas as vinculadas ao CONSEPA. No passado, vale
citar que a Embrapa ja protagonizou uma iniciativa com essa abrangéncia maior quando instituiu
no Sistema Embrapa de Planejamento (SEP) o Programa 15. Este Programa era direcionado ao
aperfeicoamento e modernizacdo institucional dos Sistemas Estaduais de Pesquisa Agropecuéria
como um todo e ndo somente as OEPA. A segunda razdo € que numa perspectiva de redes e de
sistema de inovacao a tendéncia é de aproximacao dos diversos agentes relacionados a ciéncia e
tecnologia. As oportunidades e desafios da pesquisa agricola podendo citar as pesquisas com
sementes transgénicas ou as de biocombustiveis, sdo exemplos de temas em que se observa a
tendéncia crescente de insercdo de novos atores e de estabelecimento de arranjos em que
diferentes organizacGes conduzem e custeiam o processo de pesquisa e também compartilham os
royalties decorrentes de sua comercializacdo. Portanto, 0 movimento ndo € de colocar barreiras,
mas sim de promover a aproximacao e permitir que o sistema de pesquisa agricola possa assumir

dimensGes mais amplas e diversificadas.

De qualguer maneira, até por ser um segmento que se destaca no cenario da pesquisa
pelas suas contribuicdes e também por se constituir o nucleo fundador e central dos sistemas
nacionais de pesquisa, 0s institutos acabam sendo vistos e tratados de forma diferenciada. A
terceira secdo deste capitulo aborda com um pouco mais de profundidade alguns aspectos
relacionados a Embrapa, seus Centros de Pesquisa e as OEPA. A proposta é mostrar fatores
relacionados ao contexto de atuacdo destes institutos que podem dificultar ou facilitar uma forma
de organizacdo e de gestdo da pesquisa fundamentada na abordagem de sistema de inovacao.
Inicialmente, antes de dar este foco na Embrapa e nas OEPA, na préxima secdo sdo feitas

algumas considerac¢des mais gerais que cabem ao SNPA como um todo.

2.2 O SNPA frente a abordagem SIA

O objetivo desta secdo é fazer algumas consideragdes de carater mais geral sobre fatores

positivos e gargalos relacionados ao Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuéria frente a

78



abordagem de SIA. Para isso, usou-se como orientador os trés componentes de analise propostos
por Malerba (2006): (i) dominios tecnolégicos e de conhecimento; (ii) atores e redes; (iii)
instituicoes.

O primeiro componente - dominios tecnoldgicos e de conhecimentos - baseia-se no
entendimento que os setores sdo caracterizados por tipos especificos de conhecimentos base e
tecnologias, cujas fontes podem ser internas ou externas ao setor. O foco central deste
componente é sobre quem detém o dominio de tais conhecimentos e tecnologias. De acordo com
0 autor, os dominios estabelecem as fronteiras do sistema setorial e em geral se modificam com o

tempo.

Nessa linha, observa-se que na agricultura, se durante muito tempo o dominio de
conhecimentos e tecnologias concentrava-se principalmente no setor publico, fatores como
mudangas nas formas de se solucionar problemas na agricultura; avanco de novas areas do
conhecimento; maior interesse do setor privado sobre as potencialidades dessas novas areas;
alteracbes na politica ambiental; e a propria situacdo de vulnerabilidade das organizacdes
publicas pesquisa; estdo modificando esse papel central do dominio de conhecimentos por tais
organizagOes. A presenca crescente da iniciativa privada nos trabalhos de biotecnologia agricola
relatada por Bonacelli e Fuck (2009) ¢ um exemplo que ilustra esse quadro em transicao.
Observa-se uma mudanga na qual a tendéncia tem sido o setor privado ampliar sua participacao
em segmentos especificos, enquanto os institutos pablicos que antes mantinham uma situacao de
quase monopdlio na pesquisa na agricultura, estdo sendo cada vez mais pressionados a se
capacitar e se tornarem mais competitivos para continuarem a ser agentes relevantes nos

processos de P,D&l.

O segundo componente de analise proposto por Malerba - atores e redes - fundamenta-se
no entendimento de que os setores sdo constituidos por agentes heterogéneos que apresentam
processos de aprendizagem, competéncias, objetivos e comportamentos especificos. Dessa forma,
a analise de um sistema de inovacdo setorial inclui considerar essa diversidade de agentes, seus
papeis e 0s mecanismos de interacdo e de feedback entre eles. Este componente de atores e redes
é analoga a dimensdo de configuracdo proposta nesta tese (capitulol) a qual orientard as anélises

do capitulo 3.
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O SNPA possui uma abrangéncia bastante ampla no territorio brasileiro considerando a
distribuicdo geografica das OEPA e dos centros de pesquisa da Embrapa (verifica-se que somente
0 estado do Maranhdo ndo possui instituto publico de pesquisa, seja em ambito estadual ou
federal®®). Desse modo, observa-se que em termos de configuracdo o SNPA é diversificado e
integra organizagOes publicas e privadas, que tém atuado em maior ou menor grau no processo de

desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e da inovagéo.

Enquanto na perspectiva de diversidade de agentes pode-se afirmar que o SNPA alinha-se
a abordagem de sistema de inovacéo, no que se refere a integracdo destes agentes e ao alcance de
suas funcOes verificam-se gargalos. Observa-se que, apesar da sua diversidade e capilaridade,
existem funcbes que ainda ndo estdo plenamente atendidas, como por exemplo, difusdo e
transferéncia de tecnologias. Assim, mesmo sendo uma estrutura de pesquisa que em tese alcanca
todas as regides do pais, existem varios locais onde os segmentos produtivos ndo acompanharam
o desenvolvimento tecnoldgico e estdo perdendo competitividade, podendo citar-se: a regido da
campanha no Rio Grande do Sul; o Vale do Jequitinhonha, em Minas Gerais; toda a faixa de
fronteiras, do sul do Rio Grande do Sul ao norte do Amapa; o Semi-Arido nordestino; e o vale do

Rio S&o Francisco (Embrapa, 2008a).

Na realidade ndo € s6 nestas regides que se configuram deficiéncias no que se refere a
fazer com que os conhecimentos e tecnologias gerados cheguem ao setor produtivo. Pode-se
afirmar que existe uma lacuna na estrutura de pesquisa em relacdo a este processo a qual pode
estar relacionada as mudancas no modelo organizacional. A estrutura delineada na década de
setenta previa que a Embrapa seria a coordenadora da rede de pesquisa e a EMBRATER
responderia pelas acdes de assisténcia técnica e de transferéncia de tecnologia. Com a extingdo
desta Empresa em 1991 a proposta era que os Estados passassem a executar tais atividades, o que
exigiria dispor de pessoal qualificado e dedicado a isso. Contudo o resultado foi que este modelo
ndo foi viabilizado afetando significativamente a capacidade de transferéncia de tecnologia do
Sistema. De acordo com a Embrapa (2008a) com a extingdo do sistema publico federal de
assisténcia técnica e extensdo rural, foi, principalmente, o setor privado quem fez a transferéncia

de tecnologia visando atender o segmento comercial da agricultura. Dessa forma, a caréncia esta

%> No projeto “Revitaliza¢do e modernizagdo da capacidade intelectual e da infra-estrutura” do PAC-Embrapa est&
prevista a construcdo de mais trés unidades de pesquisa, uma delas no Maranh&o, outra em Mato Grosso e uma em
Tocantins (Embrapa, 2008a).
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especialmente em outros segmentos como os agricultores de base familiar, clientes da reforma
agréria e populagdes tradicionais. A solugdo para a questdo de transferéncia de tecnologias passa
necessariamente por uma maior articulacao entre os agentes do SNPA e de outros atores de fora
deste Sistema, como, por exemplo, o Ministério do Desenvolvimento Agrario (MDA), de
maneira a cobrir todas as etapas do processo de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e de
inovacdo, ou seja, desde a geracdo a difusdo e adocdo/apropriacdo de conhecimentos e

tecnologias.

Uma das vulnerabilidades do SNPA, que agrava esta situacdo, é exatamente a sua limitada
capacidade para promover a convergéncia e integracdo de agentes e ac¢oes, seja entre os institutos
publicos de pesquisa, entre estes e as universidades, e entre o setor publico e o privado de uma
maneira geral. Como descrevem Salles-Filho e Mendes (2009) o Sistema opera como um
conjunto “mais ou menos” integrado de organizacBes, as quais Sd0 “mais ou menos”
complementares. 1sso demonstra uma fragmentagdo organizacional e também leva a redundancias

desnecessarias e contradicoes.

Desse modo, ainda que a diversidade e a representatividade das organizacdes diante da
abordagem de SIA possam ser consideradas fatores positivos da atual estrutura, é possivel
afirmar que ainda é prematuro considerar que esse conjunto compde e atua como uma rede de
inovacdo alinhada aquela abordagem. A efetivacdo de uma rede com este perfil demanda mais
que esforcos localizados voltados para estabelecer programas pontuais de cooperagdo e projetos
em parcerias. O foco deve ser a consolidacdo de iniciativas mais abrangentes que incluam o
estabelecimento de novos arranjos e instituicdes (procedimentos, regras, normas, diretrizes) que
possam amenizar as vulnerabilidades e lacunas da atual estrutura e promover efetiva insercéo de
diversos agentes, em especial, as organizacdes privadas com ou sem fins lucrativos. Esta
observacao torna-se ainda mais pertinente quando se considera a importancia crescente do setor
privado em relacdo ao dominio de conhecimentos e tecnologias em areas especificas, conforme

abordado anteriormente em relagéo ao primeiro componente proposto por Malerba (2006).

Outro aspecto a ser considerado no componente de atores e redes diz respeito ao papel da
Embrapa na coordenacdo do SNPA. Para que o Sistema efetivamente funcione como uma rede de
organizagles é fundamental que haja uma coordenagdo neste sentido. Contudo, se na época de

sua criacdo a Embrapa conseguiu de alguma forma atuar como um canal de integracao, de apoio a
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capacitacdo e de repasse de recursos as organizacOes estaduais, conforme diagnosticado por
Freitas e Hanai (1997), especialmente a partir de 1988 ocorreu um afastamento entre os dois
segmentos. Para agravar ainda mais o problema os governos estaduais, em geral, forneceram
pouco suporte as suas respectivas organizacdes de pesquisa agricola apoiados no argumento que
isso seria uma responsabilidade da esfera federal. O resultado € que a década de 1980 esta
associada ao inicio de uma crise institucional e financeira para organizagdes publicas de pesquisa

agricola, cuja tendéncia foi piorar com o passar do tempo.

O que se observa é que o contexto e as condic¢des politico-institucionais que no passado
possibilitaram um papel mais efetivo da Embrapa para a consolidagdo do SNPA mudaram
significativamente. J& h& algum tempo as restricdes orcamentarias tém sido apontadas como
principal gargalo a operacionalizacdo deste Sistema Nacional que ¢é fundamentado
significativamente em articulacdo e parcerias institucionais. Beitema et al (2001) e CGEE (2006)
relacionaram a decadéncia do SNPA a Constituicdo de 1988 que estabeleceu novas regras para a
distribuicdo dos recursos arrecadados pelo Governo Federal e um dos efeitos dessa redistribuicéo
foi a reducdo do orcamento da Embrapa, o que trouxe dificuldades para a Empresa manter o

apoio as organizacdes estaduais.

O terceiro componente abordado por Malerba (2006) - instituicGes - também trata de
elementos que compdem uma das dimensGes propostas para orientar as analises do terceiro
capitulo desta tese. E a dimensio que considera os procedimentos, regras, normas,
comportamentos e rotinas que moldam as interacGes entre os agentes. Desse modo, inclui
mecanismos formais e também informais legitimados e que possam intervir na criacdo de
conhecimentos; nas regras de governanca corporativa; na transferéncia de tecnologias; no
financiamento; e na formacdo de capacidades, entre outros processos que envolvam os diversos

agentes.

No que se refere ao SNPA é interessante focar as instituicGes (regras, politicas,
procedimentos) que orientam trés aspectos relacionados as atividades de P,D&I: (i) direitos de
propriedade intelectual; (ii) financiamento; (iii) planejamento e programacgdo. Verifica-se que
esses sdo aspectos orientados por regras e normas estabelecidas no ambito do préprio SNPA e

também por instituicdes definidas em niveis organizacionais mais amplos.
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Desse modo, iniciando com propriedade intelectual, numa primeira instancia observa-se
que as questdes relativas a este tema sdo balizadas por um conjunto de leis promulgado no Brasil
especialmente no final dos anos de 1990?°, bem como por direcionamentos internacionais como o
Acordo sobre os Aspectos de Direito de Propriedade Intelectual relacionados com o Comércio
(TRIPs - Trade Related Aspects of Intellectual Property). De forma alinhada e complementar a
essas regras mais amplas, as organizacGes do SNPA tém estabelecido suas proprias normas e
procedimentos para orientar as questdes afetas a este tema dos direitos de propriedade. Um
exemplo nessa direcéo é apresentado no capitulo 3 na descri¢do do Consorcio Café onde, depois
de muito debate e negociacdo, foram estabelecidas e instituidas regras especificas que tém sido
aplicadas para orientar as decisdes sobre propriedade intelectual no &mbito de tal arranjo. Vale
registrar que este caminho seguido pelo Consorcio é uma situacdo diferenciada no contexto das
organizagOes publicas, ja que quando a Embrapa participa de algum tipo de parceria ou arranjo

institucional, as regras de PI, em geral, ttém sido definidas por esta Empresa.

No financiamento das atividades de P,D&I também podem ser identificados diferentes
niveis de orientacfes e procedimentos normativos. Esse € um processo que pode ser regido por
regras estabelecidas por organizacdes nao diretamente ou exclusivamente relacionadas ao
contexto agricola como o caso do CNPg/MCT nos Fundos Competitivos; ou por organizacoes
estrangeiras por meio de empréstimos internacionais, podendo citar neste caso o Banco Mundial.
Também é um processo que pode ser orientado por regras definidas pela propria organizacdo de
pesquisa que gerencia 0s recursos, como ocorre nos editais coordenados pela Embrapa ou pelo
Fundo de Defesa da Citricultura (Fundecitrus), o processo deste ultimo é abordado no terceiro

capitulo.

Considerando que parte significativa dos investimentos em C,T&I no setor agricola sdo
recursos federais - sejam estes repassados diretamente aos institutos ou captados de forma
indireta - 0 que se observa é que a Embrapa tem protagonizado este processo de definicdo de
normas e procedimentos que balizam esta questdo de financiamento da pesquisa agropecuaria,
especialmente em relacdo aos institutos publicos. A atuacdo da Empresa nesse sentido ndo esta

expressa somente no conjunto de instituicdes estabelecidas por ela, mas também na sua

% Entre as leis promulgadas visando estabelecer a protecdo da propriedade intelectual estdo: a Lei n. 9.279 de 14 de
maio de 1996 (Lei de Patentes), que se refere a propriedade industrial, nela incluindo-se as patentes de invengdo; e a
Lei n. 9.456 de 25 de abril de 1997, que instituiu a Lei de Protec&o de Cultivares (LPC).
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articulagdo e participacdo em instancias de C,T&l como o recém criado Conselho Gestor do
Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT). A relevancia dessa
participacdo foi colocada por Salles-Filho e Mendes (2009). Para os autores isso demonstra que a
pesquisa agricola conduzida pela Embrapa esté fortalecida e ndo se restringe mais ao ambito da
agricultura, visto que com a sua incorporacdo nesse colegiado ela ultrapassou tais fronteiras e se
posicionou como organiza¢do que orienta a politica de ciéncia e tecnologia do pais. Vale

acrescentar que nenhuma outra organizacéao de pesquisa faz parte deste Conselho.

Sobre as instituicdes que regem a programacao e a priorizacao das atividades de pesquisa
publica na agricultura, em um nivel mais amplo estdo os Planos Governamentais relacionados a
agricultura e agroindustria podendo citar o Plano Pluri-Anual (PPA), o Programa Nacional de
P&D do Café (PNP&D/Café); o Programa Nacional de Pesquisa e Desenvolvimento da
Agropecuaria (PRONAPA) e o Plano Nacional de Agroenergia 2006-2011. J& no ambito do
conjunto dos institutos publicos, mais uma vez verifica-se que um importante instrumento
normativo esta sob a coordenacdo da Embrapa. Este instrumento é o Sistema Embrapa de Gestéo
(SEG) que define as diretrizes da programacdo, as linhas temaéticas e a forma de distribuicdo de
recursos. Este Sistema de Gestdo sera apresentado com um pouco mais de detalhes na ultima
secdo deste capitulo, no entanto neste momento é relevante registrar que, apesar do SEG ter sido
concebido para atender as unidades da Embrapa e outras organizacdes publicas de pesquisa, a
definicdo de regras e procedimentos para orientar a programacdo e gestdo da P,D&I tem um
envolvimento limitado de agentes externos. A presenca desses ocorre, principalmente, por meio
da participacdo em instancias colegiadas relacionadas aquelas atividades, tais instancias,
geralmente, sdo predominantemente constituidas por profissionais vinculados a Embrapa. Como
identificado no estudo desenvolvido pelo CGEE (2006) na programacao de pesquisa coordenada
por essa Empresa ha um baixo indice de parcerias entre essa e as OEPA. Em funcéo disso, aquele
Centro alertou sobre a necessidade de aumentar a presenca de representacdo das organizacgdes
estaduais em instancias colegiadas deliberativas na formulacdo de politica de pesquisa na
Embrapa.

Assim, esses aspectos ilustram um panorama mais geral da situacdo do SNPA frente aos
trés componentes propostos por Malerba - dominios de conhecimentos, atores e redes,
instituicOes - para se analisar o alinhamento a abordagem SIA. As consideracfes apresentadas

nesta secdo, associadas a situacdo de vulnerabilidade das organizacGes publicas de pesquisa
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permite afirmar que a estrutura do SNPA diante da abordagem de sistema de inovagdo agricola

apresenta pontos fortes, mas também gargalos. Desse modo, numa perspectiva que 0S processos

de desenvolvimento cientifico, tecnologico e de inovacdo passem a ser orientados pela

abordagem de SIA, verifica-se que 0 SNPA estd em um estagio em que:

N&o existem iniciativas sistematicas, orquestradas e intencionalmente direcionadas
para se instituir uma nova forma de gestdo e organizacdo da P,D&I alinhada a

abordagem de SIA,;

A interacdo e colaboracéo entre os setores publicos e privados ainda ndo alcancou um
estdgio que pudesse ser considerado adequado ao processo de desenvolvimento
cientifico tecnoldgico e da inovacao;

Identifica-se suporte governamental e politicas de apoio a inovacdo, como por
exemplo, os fundos setoriais, Lei de Inovacdo, Plano de Agroenergia, entre outros.
Contudo séo iniciativas que demandam um esfor¢co mais integrado do SNPA para

serem revertidas em prol do Sistema;

Existe a consciéncia de que a sustentabilidade da estrutura de pesquisa e a sua efetiva
colaboracdo para o crescimento da agricultura depende do SNPA incorporar uma
perspectiva mais ampla no contexto de C&T e também mais direcionada para

promover a inovacao;

Seu funcionamento, em consonancia com a abordagem de sistema de inovacgdo
agricola, demanda, entre outras iniciativas, a criacdo de condicGes para que as OEPA

ocupem efetivamente seu papel no sistema nacional.

Os Estados devem ter um papel mais ativo na recomposicdo da estrutura de
governanca do SNPA, seja sob a lideranca da Embrapa ou por meio do

estabelecimento de um novo modelo.

No conjunto de pontos criticos relacionados ao SNPA frente a abordagem SIA nota-se a

importancia das relacGes entre Embrapa e OEPA. Este aspecto € detalhado na proxima secéo.
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2.3 A Embrapa e as OEPA frente a abordagem de SIA

Um dos argumentos que respaldaram a criacdo da Embrapa apresentado por Freitas et al
(1986) foi que o modelo de gestdo de P&D anterior aquela Empresa era considerado difuso e
inadequado para atender as condi¢des e necessidades do Brasil. Para superar limitacdes como
essas, foi concebido um novo arranjo que ficou conhecido como modelo concentrado e que
pressupunha a integragdo das competéncias e capacidades nacionais e estaduais para atender
tanto demandas de pesquisa mais amplas como as especificidades regionais e locais. Por tras
desse modelo estava 0 compromisso de atender a demanda existente por tecnologias e a0 mesmo

tempo garantir recursos para atender demandas potenciais.

Em linhas gerais na nova configuracdo as organizagdes vinculadas ao Ministério da
Agricultura ficariam encarregadas da pesquisa aplicada e desenvolvimento tecnoldgico, enquanto
a demanda potencial, mais relacionada a pesquisa basica ficaria com as universidades (Embrapa,
2006). Ja no seu | Plano Diretor em 1988 a Embrapa faz uma critica a essa divisao proposta no
modelo organizacional argumentando que muitas vezes os limites entre pesquisa bésica e
aplicada sdo difusos. Como ressaltado por Bonacelli et al (2000) citando (Faulkner & Senker,
1994) “o crescimento e fortalecimento da pesquisa publica depende, crescentemente, de uma
concepgdo integrada das atividades de pesquisa” (BONACELI, ET AL, p. 12). Essa visdo linear e
fragmentada do processo de P&D (basica/aplicada; publico/privado) ndo apresenta coeréncia com
a perspectiva de modelos interativos e a abordagem de sistema de inovagdo que pressupéem a
participacdo e a articulacdo de diversos agentes dos setores publicos e privados no processo de
P,D&I, os quais podem assumir diferentes papéis durante o processo de desenvolvimento

cientifico, tecnoldgico e inovacao.

O arranjo institucional que foi delineado para a Embrapa previa a constituicdo de centros
de pesquisa de produtos; centros focados em problemas de regibes especificas (cerrados; semi-
arido; e tropico umido); um centro de recursos genéticos e unidades de servi¢os. Segundo
Embrapa (2008a) a consolidagéo do arranjo delineado em 1973 ocorreu no inicio da década de
1980 e basicamente integrava 33 unidades de pesquisa e quatro servigos especiais (sementes

basicas, recursos genéticos, tecnologia de alimentos e solos).

No comeco da década de 1990, como um dos desdobramentos do planejamento

estratégico, a Embrapa promoveu novo rearranjo organizacional no qual foram definidas quatro
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categorias de unidades que continuam vigorando na Empresa: centros de referéncia de temas
basicos; centros de referéncia de produtos; centros de referéncia ecorregionais; e servigos
especiais. Com esse arranjo procurou-se interpretar o modelo proposto por ocasido da criacdo da
Empresa. Dessa forma, os centros tematicos e de produtos focalizariam sua atuacéo no avanco do
conhecimento e na geracdo de tecnologias; 0s centros ecorregionais, 0s Servigos e 0s institutos
estaduais direcionariam suas atividades para a integracdo e difusdo dessas tecnologias em cada

estado ou regido (Goedert et al, 1995).

No entanto, apesar dos varios processos de reorganizacdo este modelo fundamentado na
integracdo da estrutura nacional e dos sistemas estaduais ainda ndo se efetivou. Na verdade o
relacionamento OEPA e Embrapa ja ha alguns anos tem sido objeto de estudos. O diagndstico de
que existem problemas em relacdo ao ambiente de atuacdo destes institutos publicos ja foi feito
em mais de uma ocasido, assim como a proposicdo de medidas voltadas para superar tais
problemas. Uma comparagdo entre os estudos desenvolvidos por Albuquerque e Salles-Filho
(1998) no final dos anos 1990 e o do CGEE realizado em 2006 (CGEE, 2006), onde ambos
analisaram a situacdo das OEPA, mostra que a maioria dos gargalos identificados no primeiro
estudo manteve-se presente no diagnostico mais recente. Os problemas giram em torno de
questdes como restricbes financeiras; evasdo de pessoal qualificado; desatualizagcdo de
infraestrutura; ingeréncia politica; perda de competitividade institucional. Os indicativos de
solucdo exploram caminhos como (i) alternativas juridicas; (ii) reforma administrativa; (iii)
estrutura e sistema de planejamento e avaliacdo da pesquisa; (iv) programas de capacitacdo,
atualizacdo e incentivo aos recursos humanos; e (v) diversificacdo das fontes de financiamento,
captacdo e geracdo de recursos. Contudo, o préprio CGEE concluiu que as recomendacdes feitas
no final da década de noventa ndo foram implantadas e, portanto, a “percep¢do era de que
passados oito anos as OEPA se apresentavam, como situacdo tipica, ainda com maior

deterioracdo no quadro referente as atividades de pesquisa” (CGEE, 2006, p. 22).

Esse estudo do CGEE tratou a situacdo das Organizacfes Estaduais de forma agregada
delineando um panorama mais geral. No entanto, na realidade as OEPA formam um grupo
bastante heterogéneo, ndo s6 em termos de tamanho, orcamento e forma de vinculagdo com o
respectivo Estado, mas também em relagéo aos tipos de problemas que enfrentam e a capacidade
de pesquisa. No final da década de 1990 Albuquerque e Salles-Filho (1998) ja haviam alertado

sobre isso. Considerando as similaridades como os diversos tipos de problemas se apresentavam
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ou eram tratados nessas OrganizagOes 0s autores as classificaram em quatro grupos: (i) aquelas
que apresentavam problemas estruturais graves; (ii) as que necessitavam corrigir rumos e adequar
a missao; (iii) organizacbes que dependiam da modernizacdo do aparato institucional; (iv) e,

aquelas gque demandavam apenas ajustes institucionais e maior agilidade organizacional.

Em 2008 quando foi iniciado o processo para viabilizar as agdes do PAC-Embrapa em
relacdo as OrganizagBes Estaduais essa questdo das diferencas entre elas voltou a ser objeto de
discussdo. Uma condicdo colocada, pelo Ministério do Planejamento, para que as OEPA
pudessem receber recursos do PAC-Embrapa, foi que cada uma destas OrganizacGes deveria
elaborar seu Programa de Gestdo Estratégica (PGE). De acordo com CGEE et al (2008) este

Programa consiste em

‘“um conjunto de acgdes, inclusive com a aplicacdo dos recursos do PAC, visando a
superacdo das limitacdes por que passam as organizacdes Estaduais de Pesquisa
Agropecuéria (OEPA), segundo constatou a Pesquisa OEPA 2006, para colocar as
referidas entidades em uma situacdo favoravel de operagdo, mediante um salto de
qualidade nas suas atividades, tendo como foco a pesquisa agropecudria,
considerando a perspectiva de médio e longo prazos” (CGEE, 2008, p. 4 — grifo do
CGEE)

Os 17 Programas foram elaborados pelas respectivas organizagOes e nestes documentos
mais uma vez ficou clara a heterogeneidade entre as OEPA. A existéncia de perfis distintos
pressupde que sejam estabelecidos tratamentos diferenciados. Assim, conforme informacGes
obtidas em entrevista, as OrganizagOes Estaduais foram classificadas em dois grandes grupos.
Um integra oito OEPA classificadas como empresas ja estruturadas, que estdo de igual para igual
com a Embrapa e que estabeleceram um PGE de qualidade e viavel. Sdo OrganizacBes que com 0
apoio adequado conseguirdo promover 0S ajustes organizacionais e institucionais necessarios
para desempenhar com sucesso seu papel nos Estados e no Sistema. Fazem parte deste grupo:
APTA/SP; EMPARN, EPAGRI/SC; EPAMIG/MG; FEPAGRO/RS; IAPAR/PR; IPA/PE;
UNITINS/TO. Outras duas organizacdes (PESAGRO/RJ e EBDA/BA), a principio também
fazem parte deste grupo, porém como a estrutura de pesquisa e extensdo dos seus respectivos

Estados esta sendo discutida, e este € um processo complexo que envolve questbes politicas e
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institucionais, optou-se por coloca-las em um grupo a parte até que tais processos de

reestruturagdo sejam concluidos.

O segundo grupo integra sete OEPA cuja situacdo foi considerada mais critica,
especialmente porque sdo institutos que ndo tém tido o apoio dos respectivos Estados, sao elas:
AGRAER/MS; DIPAP/AL; EMEPA/PB; EMDAGRO/SE, EMPAER/MT; INCAPER/ES;
SEAGRO/GO. Os PGE destas Organizagdes foram classificados como “sofriveis” e como foi
colocado pela coordenadora de relacionamento institucional da Embrapa, no caso desse segundo
grupo esta se tomando um cuidado ainda maior nas acdes voltadas a revitalizacdo, pois além de
fatores organizacionais e de infra-estrutura, envolve aspectos politicos. Na verdade, verifica-se
que h& o receio de investir em uma unidade que ndo tenha condicbes de efetivamente contribuir

para fortalecer a pesquisa agricola no Estado.

Essa situacdo de capacidades diferenciadas entre as OEPA € um gargalo, especialmente
quando se considera a expectativa de que os institutos publicos de pesquisa efetivamente passem
a fazer parte de sistema e redes de inovacdo. Na contra mao desta expectativa o que se observa é
um baixo indice de cooperacdo, seja entre as OEPA, ou entre estas OrganizacGes e as
Universidades e/ou a Embrapa (CGEE, 2006). Perspectivas mais positivas foram identificadas
em estudo realizado pelo Freitas (2009) sobre o potencial de parcerias e de formacdo de redes
entre as OEPA e os Centros de Pesquisa da Embrapa tendo como base os PGE (2009-2011) das
OrganizacOes Estaduais e os PDU (2008-2011) dos Centros. Este mapeamento mostrou que mais
de 80% dos Projetos/A¢bes propostas nos PGE das OEPA se alinham aos objetivos estratégicos
“Competitividade e sustentabilidade da agricultura brasileira” e “Uso sustentdvel dos biomas”
dos referidos PDU, mostrando que esses sdo temas de grande potencial de parcerias e formacgéo
de redes. Uma condicdo necessaria para se aproveitar este potencial é superar outro ponto que
tem sido bastante critico em relacdo aos institutos publicos de pesquisa que diz respeito ao fato
de, ja ha algum tempo, a relacdo entre a Embrapa e algumas Organizacfes Estaduais ser bastante
conflituosa. Durante a elaboragdo dos PGE esse fato ficou muito claro, visto que a Embrapa foi

alvo de muitas criticas.

O que se constata é que o relacionamento entre Embrapa e OEPA também assume
caracteristicas diferentes dependendo do instituto e, geralmente observam-se trés situacbes. Ha

um tipo de relagdo na qual os dois institutos se reconhecem como iguais e estabelecem bons
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relacionamentos de parcerias. Em entrevista, a cooperagdo Embrapa-1AC foi apontada como uma
que tem evoluido e seguido essa linha. Corroborando com esta percepcéo verifica-se que no
estudo desenvolvido por Freitas (2009) a APTA foi a OEPA que apresentou maior potencial de

parcerias com os Centros de Pesquisa da Embrapa, seguida pela EPAMIG.

Numa segunda forma de relacionamento percebe-se certa dependéncia da OEPA para com
a Embrapa. Essa situacdo é mais presente nas OEPA menores as quais costumam cobrar uma
presenca mais forte e mais apoio por parte da Embrapa. Numa terceira forma de relacionamento a
Embrapa € vista como concorrente, talvez ainda fruto da época de criacdo desta Empresa, 0 que
de certa forma afetou os institutos estaduais. Nessa situacao as relagdes de cooperacdo ficam mais
dificeis e a atitude da OEPA em relacdo a Embrapa tende a seguir a linha de reivindicar maior

autonomia as OEPA e menos ingeréncia desta Empresa.

Em resumo, o fato das OEPA se constituirem um grupo heterogéneo muitas vezes leva a
identificacdo de situacdes contrastantes entre elas. Efeito similar é observado quando se compara
a Embrapa e seus centros em relagdo ao conjunto de tais Organiza¢des. Na verdade, pode-se
afirmar que no &mbito dos institutos existem duas situacdes. Uma é representada pela Embrapa e
suas unidades que sistematicamente estabelecem, revisam e aperfeicoam suas normas e
procedimentos internos de pesquisa e de gestdo, a outra situacdo se refere ao cenério de atuacdo

dos institutos estaduais.

No primeiro caso, embora a estrutura da Embrapa conviva com os problemas tipicos das
OPP, de alguma forma, entre avangos e retrocessos, a Empresa tem conseguido manter fatores
como orgamento, recursos humanos e infraestrutura em niveis que possibilitam executar a
programacdo de pesquisa e manter seu bom desempenho. Basta dizer que de 1980 até 2000 as
dotacBes do Governo Federal mantiveram o or¢camento da Empresa variando entre a média
minima de R$ 900 milhdes e a maxima de R$ 1,1 bilhdo, sendo que o or¢camento de 2007
alcancou esse Gltimo valor (Embrapa, 2008a). Em termos de recursos humanos o periodo entre o
inicio da década de 1990, com 10.688 empregados, e 0 ano de 2007, com 8.428 empregados,
mostra que houve uma reducéo significativa de pessoal. Porém, um elemento importante € que

em termos de pesquisadores observa-se a seguinte situacdo (Quadro 2.3)
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Quadro 2.3: Evolugéo do perfil de pesquisadores da Embrapa

N © Total N ° Total Nivel de Formagéo
Periodo .
Empregados  Pesquisadores Dout. MS Grad.
1989 10.668 2.166 548 1151 467
2007 8428 2.215 1.509 672 34

Elaboragdo prdpria a partir de Embrapa, 2008a

Estes dados mostram que houve um esfor¢o voltado para a capacitacdo e recomposi¢édo do
quadro de pesquisadores. Apenas para se dar uma idéia do que representa este perfil de
profissionais, dados do CGEE (2006) sobre as OEPA mostram que 16 destas OrganizacGes
possuem 934 pesquisadores, dos quais 269 com doutorado; 458 com mestrado; 39 com
especializacdo; e 168 graduados. Uma explicacdo para essa diferenca em termos de qualificacdo
pode estar no fato da Embrapa historicamente investir no desenvolvimento de competéncias,
mantendo continuamente de 12 a 13% da equipe técnica em programas de capacitacdo e
treinamento no Brasil e no exterior (Lopes, 2002). Por outro lado, em virtude de restri¢cbes
orcamentarias - constata-se nos institutos estaduais uma reducdo média anual na ordem de 26,3%
no orcamento de pesquisa nos Ultimos cinco anos - observa-se nestes institutos problemas como
evasdo de recursos humanos e dificuldades para executar a agenda de P&D, assim como para

manter e expandir infraestrutura.

Diante da perspectiva de SIA, e considerando essa situacdo mais vulneravel das OEPA, é
que se torna ainda mais necessario a adocdo de medidas que possibilitem que tais OrganizacGes

efetivamente possam atuar de acordo com as seguintes caracteristicas:

“(i) sdo estaduais na medida em que continuam fazendo parte de uma politica dos
respectivos governos para o desenvolvimento estadual, mas podem, eventualmente,
ter atuacao regional; (ii) séo para a promocao no sentido de que compartilham as
responsabilidades do processo de inovagcdo com outros integrantes dos sistemas
estaduais, nacional e internacional de pesquisa agropecuaria e buscam solugdes
tecnoldgicas para a producdo agropecuaria; (iii) sdo de inovacéo porque se inserem
em atividades que extrapolam a pratica da pesquisa stricto sensu”
(ALBUQUERQUE e SALLES-FILHO, 1998, p. 58, grifo nosso).
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Duas constatagdes do estudo de 2006 do CGEE podem ser referenciadas para ilustrar as
possibilidades das OEPA atuarem efetivamente de acordo com essas bases. A primeira tem uma
perspectiva positiva, pois registra que existe um reconhecimento da importancia da pesquisa
tecnoldgica para o desenvolvimento da agropecuaria no ambito dos Estados. A outra constatacéo
ja é preocupante, pois mostra que os projetos desenvolvidos pelas OEPA ndo apresentam
aderéncia as dinamicas do mercado e que estas OrganizacGes tém dificuldade em atender dois
tipos diferenciados de clientes: pequenos produtores rurais - a agricultura familiar que é
prioridade das OEPA no momento - e os grandes produtores do agronegocio nacional. Como o
proprio CGEE concluiu, de uma maneira geral, a pesquisa desenvolvida pelas OEPA tem se
restringido ao estabelecimento agricola, portanto ndo alcanca elos importantes que conduzem até

0 mercado (CGEE, 2006). Estas sdo vulnerabilidades criticas quando se pensa em SIA.

Portanto, a conclusdo que se pode chegar é que a assimetria entre Embrapa e as OEPA é
um dos fatores que se constituem um gargalo para que o SNPA se consolide como uma rede de
P,D&I segundo a logica de um SIA. Dois acontecimentos sintetizam as razdes que
comprometeram o funcionamento do Sistema Nacional nos moldes em que foi idealizado: (i) a
Embrapa ter sido pressionada a se concentrar na propria sobrevivéncia; (ii) os sistemas estaduais
terem tido dificuldade de se adaptar as novas condi¢fes. Uma das medidas que se mostram
necessarias e urgentes €, portanto, estabelecer uma governanca efetiva evitando que os institutos
publicos de pesquisa continuem trabalhando de forma desarticulada e sem efetiva coordenacéo.
Nesse intuito, cabe apresentar algumas consideracdes feitas pela coordenadora de relacionamento
institucional da Embrapa. Segundo ela, quando foi feita a negociacdo do PAC-Embrapa havia o
entendimento entre Presidéncia da Republica e Ministério do Planejamento que a pesquisa
agropecudria nacional é coordenada pela Embrapa, sendo assim, o Governo Federal colocou que
esta Empresa deveria reassumir sua posicdo em tal funcdo. O fato é que esta questdo quanto a
coordenacdo do SNPA ainda é critica e indefinida. De um lado tem a posicdo do Governo
reiterando o papel da Embrapa; do outro tem as OEPAS que se dividem entre aquelas que nao
aceitam tal delegacéo e aquelas que cobram uma maior presenca da Embrapa na coordenagéo do
Sistema. Para completar esse quadro tem a atitude da propria Embrapa que ndo assume um

posicionamento claro em relagéo ao seu papel a frente do SNPA.

De qualquer forma, se o caminho for a Embrapa assumir efetivamente a coordenagdo é

necessario criar as condi¢des para isso. Nesse intuito, um primeiro aspecto a ser considerado é
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guanto ao modelo institucional de empresa publica que foi atribuido a Embrapa. Conforme
esclareceram Freitas et al (1986) essa foi uma escolha intencional e fundamentada na expectativa
de estabelecer uma organizacdo com flexibilidade e capacidade suficientes para realizar
atividades de P&D e também para propiciar as condi¢cdes para a execucdo de tais atividades,
incluindo aspectos relativos a contratacdo e capacitacdo de pessoal; articulagdo de parcerias e a
gestdo orcamentario-financeira, entre outros. No entanto, se durante algum tempo esta natureza
juridica diferenciada mostrou-se bastante adequada, muitas das facilidades associadas a esse
modelo foram se perdendo com o tempo, afetando entre outros aspectos a forma de

relacionamento com as OEPA.

O fato de tal modelo né&o atender mais as especificidades de um instituto de pesquisa tem
feito com que a Embrapa busque alternativas de novos formatos. Uma proposta delineada pela
Empresa, que est4 tramitando no Congresso desde 1997, foi a de criagdo da figura de “institui¢ao
de pesquisa” no Codigo Civil brasileiro. Outra alternativa buscada pela Embrapa nessa linha de
alcancar maior flexibilidade, competitividade e autonomia € a criacdo de Empresas de Propdsitos
Especificos (EPE) que € um novo modelo institucional e de gestdo de parceria com a iniciativa
privada proposto a luz da Lei de Inovacgdo. Esta questdo do modelo institucional foi reafirmada
pela Empresa no PAC-Embrapa com a criacdo de um projeto especifico com este tema. Uma das
metas deste projeto prevé a composicdo de um grupo de trabalho com os representantes de trés
Ministérios (MAPA, MCT e MPOG) e a prépria Embrapa visando propor modelos inovadores de
gestdo e de arranjos institucionais para a Empresa (Embrapa, 2008a). O cenario das OPP no
Brasil permite afirmar que a criagdo de uma nova alternativa de natureza juridica para essa
categoria de organizacfes consiste em uma inovacao institucional (nivel macro) de extrema

relevancia e urgéncia quando se pensa em um novo modelo de organizacédo e gestdo da pesquisa.

Assim, em resposta as questbes apresentadas na introducdo da tese, as quais

fundamentaram o desenvolvimento desta secdo pode-se concluir que:

= Qs institutos pablicos que compdem o SNPA ainda ndo funcionam efetivamente como
uma rede voltada para o processo de geracdo, difusdo e uso de conhecimentos e
tecnologias. Portanto, sdo necessarias iniciativas mais direcionadas para aproximar 0s

agentes desse segmento (e dos demais, também, é claro) de maneira a contribuir para
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reduzir a fragmentacdo no Sistema e para fazer que esses institutos atuem como um

conjunto integrado e complementar.

= As instituicdes (regras, diretrizes, procedimentos, normas e politicas) relacionadas a
pontos chave do processo de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e inovacao
(programacdo de pesquisa; propriedade intelectual; financiamento) tém sido definidas,
predominantemente pela Embrapa, com uma baixa participagéo das OEPA.

= Sobre o que pode dificultar que o segmento dos institutos publicos do SNPA funcione
segundo os moldes de um SIA, o quadro delineado anteriormente ilustra que este
segmento apresenta vulnerabilidades organizacionais, gerenciais e institucionais, o que se
configura gargalos nessa dire¢do. Ainda que o tipo e a abrangéncia dos problemas sejam
diferenciados entre os institutos, quando se visualiza a expectativa de um SIA identifica-
se que ainda ndo se consegue aproveitar plenamente as complementaridades e promover

maior aproximacao entre as organizacfes que compdem o SNPA.

Sobre este ponto vale resgatar a constatacdo de Martinez-Nogueira (2002) apresentada no
primeiro capitulo. Este autor ao analisar a situacao dos institutos e sistemas de pesquisa agricola
da América Latina e do Caribe observou que um dos pontos criticos tem sido exatamente em
relacdo a integracdo, convergéncia e acumulacdo de produtos e resultados. Como o préprio
Martinez-Nogueira afirmou ainda faltam instituicbes (regras, normas, procedimentos)
importantes a serem estruturadas e consolidadas para se obter efetivo compartilhamento e

complementaridade de esfor¢os e resultados.

Assim, pode-se entender que o caminho para a superacdo dos diversos gargalos, além da
questdo da governanca ja abordada, inclui outras medidas na linha de desenvolver e implantar
inovacOes organizacionais e institucionais que possam reduzir os problemas e contribuir para
criar no segmento de pesquisa um comportamento mais integrado e focado no desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico e também em inovacdo. Nesse intuito, quando se compatibiliza fatores
que caracterizam um SIA e as vulnerabilidades das organizacGes publicas de pesquisa, identifica-

se que as mudancas deveriam ser focadas, especialmente, em fatores criticos relacionados a:

= Estrutura: buscar alternativas e arranjos fundamentados em modelos mais interativos

e descentralizados, que favorecam a participagdo dos stakeholders, a otimizagéo de
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recursos e resultados (economia de escala e de escopo) e o desenvolvimento das

capacidades inovativas dos diversos agentes.

= Préaticas de gestdo: especialmente aquelas relacionadas a planejamento e a
programacdo contribuindo para a sistematizacdo de procedimentos como exercicios
de prospeccéo, identificacdo de oportunidades, priorizacdo de demandas, avaliacéo,

entre outros.

= Articulacdo e integracdo: institucionalizar regras e procedimentos que promovam a

interacdo entre 0s agentes e atribuam maior convergéncia as suas acoes.

A préxima secdo é dedicada a apresentar inovacGes protagonizadas pela Embrapa, as
quais estdo relacionadas a fatores como esses e tém apresentado bons resultados para aquela
Empresa. Para complementar esse propdsito de mostrar como no proprio Sistema de Pesquisa
existem iniciativas de mudanca relevantes e alinhadas a abordagem de SIA o terceiro capitulo
apresenta e analisa trés experiéncias identificadas como inovagdes institucionais que também

estdo em consonancia com aquela abordagem.

2.4 A experiéncia da Embrapa com inovacGes organizacionais e institucionais

A Embrapa ocupa um papel de destaque na historia de pesquisa agropecuaria brasileira.
Isso se deve ndo so pelos seus resultados em termos de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico,
mas também pela sua capacidade de inovar em procedimentos e praticas gerenciais. Esta se¢do
tem por objetivo apresentar brevemente quatro inovacgdes desenvolvidas por esta Empresa, as
quais estdo focalizadas em aspectos gerenciais e organizacionais que sdo ressaltados pela

abordagem de sistema de inovacao.

Em 2008 a estrutura da Embrapa comporta 38 centros de pesquisa distribuidos nas
categorias de produtos, ecorregionais e tematicos os quais estdo localizados em diferentes regides
do pais; trés servicos em Brasilia (transferéncia de tecnologia®’, informacdo tecnolégica,
coordenacgdo do consorcio café); dois laboratérios virtuais (EUA e Europa - Franca e Holanda,
sendo que a criacdo de um terceiro laboratorio Labex-Asia estd em fase de negociagio); dois

escritorios de transferéncia de tecnologia e negdcios, um em Gana na Africa e outro em

27 A estrutura do SNT além da unidade em Brasilia integra 14 escritdrios de transferéncia de tecnologia localizados
em diferentes cidades do pais e duas unidades de producéo.
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Caracas/Venezuela; e a Sede da Empresa localizada em Brasilia. Apenas seis dos 26 estados nédo
possuem centros de pesquisa da Embrapa: Alagoas; Espirito Santo; Rio Grande do Norte; Mato
Grosso; Maranhdo; e Tocantins. Contudo, como ja referenciado anteriormente, em 2008 a
Empresa incluiu no seu PAC a construcdo de unidades de pesquisa nesses trés altimos Estados
(Embrapa, 2008a).

A trajetoria até se chegar a tal estrutura € marcada por varios processos de adequagdo
organizacional e gerencial. O comportamento sistematico da Embrapa com a implantacdo de
inovacOes institucionais e organizacionais pode ser Util aos demais institutos puablicos de
pesquisa, uma vez que por meio destas iniciativas a Empresa tem sido capaz de superar muitos
dos problemas que acercam as organizacdes de ciéncia e tecnologia. Mendes e Albuquerque
(2007) delinearam uma linha do tempo que apresenta um conjunto de inovagdes da Embrapa. Na
trajetéria descrita pelos autores podem ser identificadas inovacdes em termos de modelo de
gestdo de P&D, desenvolvimento humano, politicas de C&T e planejamento e gestdo. Este
comportamento da Embrapa ao mesmo tempo em que contribuiu para ampliar sua capacidade e
espaco de atuacdo fez com que a Empresa neste inicio de século XXI seja bem diferente daquela
de quando foi criada nos anos setenta, porém mantendo um papel essencial para a agricultura

brasileira.

Um importante fato a ser destacado em relacdo as iniciativas da Embrapa € que a
proposicdo e implantacdo de inovacdes institucionais e organizacionais, como mostrado no
Quadro 2.4 adiante, geralmente, estdo associadas a indicacdes dos processos de planejamento
estratégico (PE). Isto mostra que a sistematizacdo desta pratica tem sido fundamental para
estabelecer diretrizes tanto no que se refere as questdes técnico-cientificas, como para a
identificacdo de gargalos em termos de praticas de gestdo, estrutura organizacional e relagdes
externas. Portanto, os processos de PE tém se constituido em importantes indicadores e
catalisadores de inovagOes institucionais e organizacionais, inclusive para a concepcao e revisao
do modelo de gestdo de pesquisa. Reforga o interesse sobre esta pratica o fato do estudo do
CGEE (2006) ter indicado a sistematizacdo de tal processo como uma necessidade para as OEPA,
em especial para que estas passem a dispor de um instrumento capaz de direcionar seus esforcos
de P&D.
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Os proximos itens apresentam as linhas gerais de quatro inovagfes desenvolvidas e
implantadas na Embrapa. A primeira iniciativa é o processo de planejamento estratégico na qual
além de descrever as linhas gerais da iniciativa busca-se mostrar sua vinculagdo com outras
inovacOes. Em seguida é abordado o modelo de gestdo de P&D e duas inovacGes em termos de
prospeccdo e cooperagéo, visto serem estes elementos essenciais destacados pela abordagem de
SIA.

a) Planejamento estratégico como inovacao relevante a abordagem SIA

O Planejamento Estratégico foi criado na década de 1960 (Ansoff e McDonnell, 1993) e é
um dos enfoques mais conhecidos de planejamento institucional. Apesar de sua ampla aplicagédo
Mintzberg (1994) estabeleceu certa polémica em torno do conceito quando interpretou que a
conjugacdo dos termos “planejamento” e “estratégico” seria um oximoro®®. De acordo com o
autor, as organizacGes engajam no planejamento formal para programar suas estratégias, e nao
para crid-las. Dessa forma, como o planejamento auxilia na interpretacdo de algo ja definido, a
estratégia € o comeco do processo e ndo uma consequéncia do planejamento. Apesar dos debates,
desde que foi criado tem surgido diferentes abordagens - pensamento estratégico; planejamento
racional; planejamento orientado para o mercado; planejamento situacional; entre outras — 0 que

indica que esse conceito tem evoluido em termos de forma, abrangéncia e opcGes metodoldgicas.

Em linhas gerais, o Planejamento Estratégico possibilita as organizacdes: (i) identificar
fatores e incertezas que afetam seu futuro; (ii) identificar e compreender melhor as mudancas no
seu ambiente externo e seus impactos; (iii) localizar suas potencialidades e vulnerabilidades
organizacionais; (iv) promover realinhamentos necessarios para atender as demandas do contexto
externo. Para isso, o processo de PE utiliza um conjunto variado de ferramentas - Delphi; painéis;
construcdo de cenarios; roadmaps tecnoldgicos e institucionais - e aléem de incluir acGes voltadas
para monitoramento e antecipacdo; mapeamento de possibilidades e formulacdo de estratégias;
prevé a realizacdo de iniciativas que promovam o envolvimento, 0 comprometimento e a

convergéncia entre 0s agentes.

O Planejamento Estratégico geralmente integra as etapas de: (i) definicdo das referéncias

institucionais - missdo, visdo, valores, foco de atuacdo; (ii) analises dos ambientes externo e

% Integra dois conceitos opostos numa s6 expressdo, formando assim um terceiro conceito que dependera da
interpretagdo do leitor.
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interno - identificacdo de fatores externos positivos (oportunidades); fatores internos positivos
(forcas); fatores externos negativos (ameagas); fatores internos negativos (fraquezas); (iii)
definicdo de objetivos e de diretrizes estratégicas; (iv) formulacdo das estratégias; (V)

implementacao e acompanhamento das estratégicas; (vi) avaliacdo e realinhamento.

Em especial para organizagbes de C,T&l o GEOPI (2006) tem proposto a utilizagdo da
abordagem Foresight Institucional (FI). De acordo com o Grupo esta abordagem fundamenta-se
principalmente na definicdo de prioridades e acdes e na obtencdo de compromissos entre 0s
agentes relevantes para a construcdo do futuro segundo as especificidades institucionais e
organizacionais. Em sintese o FI é uma abordagem que enfatiza os processos participativos, a
formagéo de networks internas e externas e o planejamento da inovagéo a partir da concepcao e

negociacdo de um futuro comum desejavel (Zackiewicz e Salles-Filho, 2001).

A Embrapa realiza processos de PE desde o inicio da década de 1990, o que mostra seu
pioneirismo neste tipo de iniciativa no setor publico. Na verdade como seu primeiro Plano
Diretor (PDE) foi elaborado em 1988, hoje vinte anos depois a Empresa encontra-se no seu
quinto Plano Diretor (Quadro 2.4) e as suas unidades de pesquisa na quarta edicdo (PDU). De
acordo com Lopes (2002) o processo de planejamento estratégico da Embrapa levou a
compreensdo de que as organizagdes estdo submetidas a duas formas de pressdao. Um tipo esta
relacionado as mudancas econdmicas e politicas que estabeleceram um “novo jogo” para as
organizacbes. A outra forma de pressdo refere-se as crescentes expectativas da sociedade em
relacdo as organizacGes publicas. Estes foram alguns dos fatores que orientaram muitas das

mudancas nos modelos organizacional e gerencial da Embrapa.

Trabalhos como os de Flores et al (1990), Goedert et al (1995), Freitas et al (1986); FGV
(2004) e Embrapa (2008b) relatam esses processos e mostram que os PE na Empresa
caracterizam-se pelo seu carater participativo com o envolvimento dos empregados das diversas
areas e unidades, especialistas externos, parceiros e formadores de opinido. Em geral o processo
inicia-se com andlise do ambiente externo para a identificacdo de tendéncias e a construcdo de
cenarios alternativos para a pesquisa agropecuaria. Nesse particular, é interessante registrar que
no primeiro exercicio de cenarios realizado no final da década de 1990 foram identificados varios
fatores criticos que ainda hoje fundamentam as discussdes sobre o contexto e a atuacdo das

organizacOes publicas de pesquisa, tais fatores sdo: importancia crescente da sociedade na
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definicdo da agenda de pesquisa; mudanca de perfil da demanda; direitos de propriedade
intelectual; novos paradigmas cientificos e tecnolégicos; conservacdo do meio ambiente; e

competicdo por recursos publicos.

Os estudos de cenarios realizados sob a coordenacdo da Embrapa/CGEE (Embrapa, 2003)
e da RIPA (2007) e que, respectivamente, antecederam os processos de PE da Embrapa relativos
aos seus quarto e quinto Planos Diretores, foram particularmente importantes para identificar o
ambiente de atuacdo das organizacdes publicas de P&D para o agronegdcio brasileiro. Dessa
forma, além de obter informacGes sobre o contexto global que afetam o agronegdcio no pais,
buscou-se delinear um mapa sobre a evolucdo do ambiente de atuagéo dos agentes integrantes do
SNPA. A realizacdo sistematica de estudos prospectivos é fundamental para o estabelecimento de

um novo modelo de organizacdo e de gestdo da pesquisa alinhado a abordagem de SIA.

Uma caracteristica que se destaca no processo de PE na Embrapa é a forma como se busca
manter o alinhamento entre as estratégias da Empresa como um todo e as dos centros de pesquisa.
Assim, o Plano Diretor da Embrapa (PDE) fornece os direcionamentos corporativos em termos
de missdo, visdo, valores, objetivos e diretrizes estratégicas. A partir desses direcionamentos,
cada centro de pesquisa tem autonomia para realizar seu processo de PE e o respectivo Plano
Diretor (PDU) possibilitando assim a inclusdo de demandas regionais e especificas do campo de
atuacdo da unidade. Ao final faz-se a compatibilizacdo entre os Planos dos dois niveis, 0s quais
sdo submetidos a avaliacdo de colegiados como o Conselho de Administracdo, Diretoria

Executiva, Comité Assessor Externo e Comité Gestor da Programacao.

Na perspectiva de SIA visualiza-se a possibilidade de se estabelecer uma légica similar
em que a analise e a interpretacdo do ambiente externo fundamentardo a estratégia de atuacdo dos
institutos e a composicdo de uma agenda convergente de pesquisa. A idéia € privilegiar uma
forma de explorar, da melhor forma possivel, capacidades, competéncias e campos de atuagéo de
cada agente participante de arranjos voltados ao desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e
inovacdo. Para finalizar a descricdo dessa pratica 0 Quadro 2.4 apresenta a relagdo entre os

Planos Diretores e outras inovagdes organizacionais e institucionais desenvolvidas pela Embrapa.
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Plano

1988

1992

1994

1998

Quadro 2.4: Relagéo entre os Planos Diretores e inovages institucionais e organizacionais

Misséo

“Gerar e estimular a produgdo
cientifica e tecnoldgica que possibilite
0 desenvolvimento da agropecuaria e
agroinddstria nacionais, visando ao
bem-estar social e econbmico da
coletividade brasileira, através do uso
racional dos recursos naturais e
preservacdo do meio ambiente”.
(EMBRAPA, P. 23, 1988)

“Gerar, promover e transferir
conhecimento e tecnologia para o
desenvolvimento  sustentavel  dos
segmentos agropecuario,
agroindustrial e  florestal, em
beneficio da sociedade” (EMBRAPA,
P. 15, 1994)

Alguns destaques

Compromisso com a modernizagdo da
gestdo

Foco no papel da Embrapa na
modernizagdo e no desenvolvimento do
setor agricola

A tecnologia agropecuaria reconhecida
como meio para a reducdo da fome e da
miséria

Transicdo do modelo de P&D centrado na
oferta para 0 modelo centrado na demanda

Consciéncia ambiental:  principio  de
conservagéo e sustentabilidade ambiental

Busca da conjugacdo entre eficiéncia,
equidade e qualidade

Modelo de P&D centrado na oferta e na
demanda

Inovacdes relacionadas ao periodo

Primeiro Plano Diretor da Embrapa (I PDE)
(1988)

Primeiro  processo  de
Estratégico (1991)

Planejamento

Sistema Embrapa de Planejamento (SEP)
(1992)

Programa de Qualidade Total (1992)

Sistema de Planejamento, Acompanhamento
e Avaliacdo de Resultados (SAAD/RH)®
(1994)

Politicas de Propriedade intelectual e de
Comunicagdo Empresarial (1996)

Sistema de Avaliagio e Premiagdo de
Resultados — SAPRE (1996)

Processo de selecdo de chefes de unidades
descentralizadas (1996)

Primeiro Laboratério no Exterior (LABEX-
USA) (1998)

% A denominaco inicial do sistema era Sistema de Acompanhamento e Avaliacdo de Desempenho (SAAD). Apesar das alteragdes do nome, a Empresa optou
por manter a sigla original.
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Plano

1999
P

a

2003
E
v

2004
P

a

2007
E
Vv

2008
P a

2011

Missao

“Viabilizar  solucbes para o0
desenvolvimento  sustentavel do
agronegocio brasileiro por meio da
geracdo, adaptacdo e transferéncia de

conhecimentos e tecnologias, em
beneficio da sociedade”
(EMBRAPA, P. 15, 1998)

“Viabilizar ~ solugbes para o0
desenvolvimento  sustentavel do
espago rural, com foco no

agronegocio, por meio da geracéo,
adaptacdo e  transferéncia de
conhecimentos e tecnologias, em
beneficio dos diversos segmentos da
sociedade brasileira”. (EMBRAPA,
2004, P. 20)

“Viabilizar solugbes de pesquisa,
desenvolvimento e inovagdo para a
sustentabilidade da agricultura em
beneficio da sociedade brasileira.”
(EMBRAPA, 2008b, P.27)

Caracteristica do contexto

Maior énfase em conceitos
competitividade e sustentabilidade

como

Foco na promogéo do agronegdcio

A P&D como um negécio qualquer

Atencdo especial as questdes relacionadas a

inclusdo  social; desigualdades regionais;
agricultura  familiar frente a agricultura
empresarial.

Ao mesmo tempo o tema inovacao € introduzido
como um dos direcionadores das atividades de
pesquisa.

O tema inovacdo é incorporado de forma mais
explicita nas referéncias institucionais e na
agenda de pesquisa.

Fonte: Elaboragdo propria com base em documentos institucionais da Embrapa
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Inovagdes relacionadas ao periodo
Politica de Negdcios Tecnol6gicos (1999)

Sistema Embrapa de Gestdo (SEG)
(2002)

Comunidade de Aprendizagem, Trabalho
e Inovagdo em Rede (CATIR) (2003)

Sistema de Informacdo de Apoio a
Decisdo Estratégica (SIDE) (2005)

Primeiro  Escritorio de Negécio no
Exterior (Embrapa Africa) (2006)

Assessoria  de
(AIT) (2007)

Inovagdo Tecnoldgica

Este Plano esta em vigor e, portanto as
iniciativas sinalizadas neste documento
ainda estdo em discussdo ou em processo
de implantacdo. Contudo, uma iniciativa
que ja estd se destacando é a criacdo da
Embrapa Macroestratégia que terd como
missao: realizar estudos prospectivos e de
macroestratégias que contribuam para o
desenvolvimento institucional da
Empresa.



Conforme mostrado no Quadro 2.4 acima a realizagdo do primeiro processo de PE na
Embrapa e a sua posterior sistematizagdo representaram uma inovagdo organizacional
significativa para a Empresa nao so pelos resultados diretamente relacionados a esta pratica, mas
também pelo fato de que esta sistematizacdo estimulou o desenvolvimento de vérias outras
inovacdes. Nessa trajetdria de inovagdes € relevante destacar a evolugdo do modelo de gestéo de
pesquisa e as iniciativas voltadas para cooperagdo internacional, como dois fatores criticos a

abordagem de SIA.
b) Modelo de gestdo de P&D como inovacao relevante a abordagem SIA

Além do processo de planejamento estratégico, outra inovacao a ser destacada € o modelo
de gestdo de pesquisa porque consiste numa iniciativa que baliza parte significativa de atividades
relacionados a P,D&I na Embrapa, como: exercicios de prospecc¢éo; identificacdo oportunidades;
priorizacdo de demandas; programacdo da pesquisa; planejamento e avaliacdo; prestacdo de

contas; relacionamento com agentes, entre outros.

Historicamente a Embrapa tem estabelecido modelos para orientar as a¢des de pesquisa e
desenvolvimento, os quais sdo adotados por seus centros e sdo indicativos para as organizacdes
parceiras. Mesmo tendo este carater opcional em relacdo aos agentes externos, os modelos de
gestdo de P&D desta Empresa podem ser apontados como um dos principais mecanismos que
interpretam a agenda publica de P,D&I na area agricola no Brasil e orientam o relacionamento
entre os diversos agentes envolvidos com tal agenda. Portanto, embora o modelo de gestdo de
pesquisa tenha sido desenvolvido pela Embrapa, entende-se tratar de uma inovacéo institucional
(nivel meso) por ser uma iniciativa que envolve outros agentes na sua implantacdo e cujos

resultados extrapolam os limites da Empresa.

A trajetdoria de modelos na Embrapa teve inicio na década de 1970, ocasido em que,
conforme ja abordado nesta tese, havia muitas criticas sobre 0 modelo de gestdo da pesquisa
vigente na época. Questionava-se a capacidade de um modelo difuso - que ndo dispunha de um
plano integrado de pesquisa e nem de mecanismos de programacdo, planejamento,
acompanhamento e avaliacédo - atender as necessidades basicas da agricultura e contribuir para a
modernizacdo do setor. Ao mesmo tempo reconhecia-se a existéncia de resultados com
significativo potencial para a melhoria da producgéo e da produtividade e também que havia um

ambiente favoravel para se estabelecer uma programacao nacional de pesquisa fundamentada nas



necessidades e prioridades de desenvolvimento do pais. Esse foi o contexto que favoreceu a
criacdo do primeiro modelo de P&D da Embrapa caracterizado por ser mais concentrado e
fundamentado na cooperacdo entre Governo Federal, governos estaduais, universidades e

iniciativa privada.

Desde entédo as transformagdes nos modelos de gestdo da pesquisa tém tido como pontos
comuns: (i) acompanhar as mudancas no foco da P,D&lI; (ii) buscar ganhos de eficiéncia; (iii)
promover uma maior interacdo com clientes e beneficiarios de P&D no ambiente do agronegocio,
assim como com parceiros de C&T, quais sejam organizacGes do SNPA, 6rgédos financiadores e
outras entidades correlacionadas aos setores publico e privado. Incluindo a configuracéo
estabelecida na década de setenta é possivel delinear a evolucdo dos modelos de P&D na
Embrapa em quatro momentos considerando o foco da pesquisa: i) Modelo Concentrado de
Pesquisa - orientacdo por temas nacionais; (ii) Modelo de Programacdo Circular - foco em
produtos (demanda); (iii) Sistema Embrapa de Planejamento (SEP) - voltado para a cadeia (oferta
e demanda); (iv) Sistema Embrapa de Gestdo (SEG) - foco no desenvolvimento cientifico,

tecnoldgico e na inovacao.

O primeiro modelo como mencionado anteriormente foi estabelecido logo apds a criacédo
da Embrapa e contribuiu para promover uma mudanca na forma de se desenvolver a pesquisa no
Brasil. Neste Modelo as estacBes experimentais e/ou institutos de pesquisa executavam varias
atividades e se dedicavam a uma ampla quantidade de culturas e criacGes. Além disso, 0 modelo
incluiu a definicdo de um Sistema de Planejamento da Pesquisa Agropecudria fundamentado no
compromisso de gerar conhecimentos e tecnologias necessarias para aproveitar o potencial do
setor. A sua composicdo representou uma inovagdo porque instituiu um Plano Nacional de
Pesquisa Agropecudria para orientar as prioridades de P&D; marcou o inicio efetivo das
atividades de planejamento na Embrapa; e estabeleceu uma configuracdo integrando centros
nacionais de pesquisa localizados em varias regides do pais, sistemas estaduais e universidades
(Cabral, 2005).

De acordo com Lopes (2002) nesse modelo os problemas de pesquisa relacionados ao
setor agricola foram tradicionalmente organizados como aqueles que estavam "antes da porteira”,
"dentro da porteira", e "ap0s a porteira" das fazendas. Na visdo do autor o modelo concentrado de

pesquisa foi bastante adequado para as décadas de 1970 e 1980 no Brasil, quando havia a
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necessidade de se superar problemas bésicos e estabelecer sistemas de producdo compativeis com
as caracteristicas de um pais tropical e que também fossem capazes de resolver problemas

especificos deste tipo de regido.

No final da década de 1980 ¢ instituido o Modelo Circular de Programacdo que tinha
como base o estabelecimento de Planos Nacionais de Pesquisa (PNP) por recurso e por produto.
Este Modelo representou uma mudanca de perspectiva de science push para demand pull,
portanto incorporou a logica das demandas serem definidas pelas necessidades do produtor e os
resultados serem avaliados em funcdo dos impactos para o crescimento do agronegocio. Em
outras palavras, a idéia era de que as prioridades de pesquisa passassem a ser definidas ndo s
segundo a visdo dos pesquisadores, mas também com base na opinido e indicacBes de
extensionistas, produtores e representantes de empresas agropecudrias, agroindustriais e
cooperativas relacionadas as atividades agropecuarias®’. Tanto a organizacéo em termos de PNP,
como essa nova perspectiva do processo de P&D fazem com que esse modelo possa ser

considerado uma inovagao.

Como um dos resultados do processo de planejamento estratégico, em 1992 cria-se 0
Sistema Embrapa de Planejamento (SEP), no qual a programacdo passa a se basear em 16
Programas Nacionais de P&D focados em produtos, temas estratégicos e ecorregides. Na época
em que foi extinto este modelo do SEP ja integrava 19 programas. Alinhado a conceitos como
enfoque sistémico, multi e interdisciplinaridade e qualidade total, o Sistema seguia trés processos
principais: (i) identificacdo e priorizacdo de demandas; (ii) proposicao, analise e selecdo de oferta
de projetos; (iii) execucdo, acompanhamento e avaliagcdo dos projetos aprovados (Goedert et al,
1995). Coerente com os modelos de gestdo de P&D de terceira geracdo o SEP propunha integrar

oferta e demanda.

A interpretacdo de Lopes (2002) foi que o periodo de 1990 consistiu um momento em que
as atividades de P&D passaram a ser consideradas “um negocio como outro qualquer”. O
argumento era de que a inovagao nos institutos de pesquisa tinha que ser organizada, gerenciada e
fundamentada em uma logica muito parecida com a seguida no setor privado integrando

producdo e P&D e adotando estratégias para a gestdo do capital intelectual, treinamento e

% De acordo com Salles-Filho e Mendes (2008) ndo se tem uma avaliacéo de quanto se logrou incorporar da vis&o do
produtor no modelo de demanda. Na préatica o pesquisador seguiu sendo o principal programador da pesquisa, mas
agora talvez com a preocupagdo de “escutar” mais e melhor as condi¢des de mercado.
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capacitacdo, transferéncia tecnoldgica e comunicagdo empresarial. Coerente com esta nova visdo
da P&D e conforme FGV (2004) destacou a inovacdo do SEP é que ele incorporou novos
métodos e principios como a prospeccdo de demandas; o conceito de validacdo de tecnologia; a
énfase em eficiéncia e eficacia; a gestdo de projetos; e mecanismos de peer-review (interno e

externo) e de priorizagao.

O Modelo vigente - Sistema Embrapa de Gestdo (SEG) - foi implantado em 2002 e mais
uma vez trouxe mudancas significativas na forma de organizar, desenvolver e gerenciar a
pesquisa. Entre as premissas que balizaram o desenvolvimento do SEG inclui: (i) viabilizar o
compartilhamento de recursos, competéncias humanas e infraestrutura interna e de parceiros para
tratar temas estratégicos de interesse da sociedade; (ii) garantir a participagdo de atores internos,
parceiros e representantes de grupos de interesse na formulacdo e definicdo de prioridades na
pesquisa e na gestdo da programacdo da Empresa. Estas sdo premissas que guardam uma clara
coeréncia e alinhamento com a abordagem de SIA. A forma como o SEG procura atender estas
premissas pode ser identificada, principalmente, nos seguintes aspectos: (i) nos diferentes tipos
de arranjos de P,D&I, previstos nos macroprogramas; (ii) na estrutura de colegiados estabelecida
para conduzir os processos de definicdo, priorizacdo, acompanhamento, avaliacdo e revisdo da
programacédo de P,D&I; (iii) no conjunto de instituicGes (regras, normas, procedimentos) que
orientam os processos P,D&lI.

No SEG a perspectiva mais tradicional de organizar os programas de pesquisa baseada em
disciplinas ou temas, foi substituida pelo conceito de organizacdo e gestdo de portfélios. Em vez
dos 19 programas do SEP passou-se a trabalhar com cinco macroprogramas - trés de P&D, um de
transferéncia tecnolégica e comunicacdo empresarial e um de desenvolvimento institucional.
Além desses, foi criado o macroprograma de Agricultura Familiar que é especificamente
direcionado para apoiar politicas e contemplar programas de inclusdo social. Para tal, integra
projetos e processos voltados para disponibilizar conhecimento cientifico e tecnologias aquele

segmento.

Esse formato do SEG de composic¢do de portfélios associado a um sistema competitivo
permitiu constituir uma carteira de projetos diversificada e a adogdo de diferentes tipos de
arranjos visando possibilitar o atendimento de desafios de diferentes dimensdes ou

complexidades (Lopes, 2002). No periodo entre 2002 e 2006 houve um crescimento médio de
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23% nos recursos destinados ao custeio direto da programacéo do SEG. Este fato possibilitou um
aumento na carteira de projetos, a qual inicialmente continha 53 projetos; em 2005 este nimero
alcancou 463; e em 2006 foram 483 projetos financiados com recursos do Tesouro Nacional. A
programacdo do SEG inclui ainda projetos financiados com recursos de outras fontes (CNPq,
FINEP, FAPESP, FAPEMIG, Fundagdo Banco do Brasil, Petrobras, BNB, entre outras).
Considerando também estes projetos, em 2006, o Sistema j& integrava 881 projetos envolvendo
recursos da ordem de R$ 336.846.000,00, para um periodo de execugdo que varia de 18 a 48

meses, dependendo das caracteristicas do projeto (Embrapa, 2007).

Outra particularidade do SEG ¢ a institucionalizacdo de diferentes colegiados de carater
deliberativo ou consultivo que compdem sua estrutura de gestdo. S&o colegiados com diferentes
perfis e atribuicGes sendo que alguns deles sdo constituidos exclusivamente por profissionais da
Embrapa e outros incluem representantes de diferentes segmentos reconhecidos como
stakeholders. Entre estes colegiados do SEG o que tem maior representatividade de segmentos
externos relacionados ao agronegocio, a C&T e a sociedade em geral é o Conselho Assessor
Nacional (CAN), criado em 1997. Constituido na forma de um férum consultivo o CAN realiza
reunides anuais que tém se constituido em oportunidades para a Empresa informar sobre suas
acoes e resultados, bem como conhecer demandas e expectativas da sociedade sobre sua atuacéo.
Contudo, a participacdo de agentes externos em instancia com influéncia na programacdo de
P,D&lI ocorre, principalmente, nas Comissdes Técnicas dos Macroprogramas (CTMP) que sdo 0s
colegiados responsaveis por conduzir a avaliacao inicial e final dos projetos, recomendar sua
execucao ao Comité Gestor da Programacdo (CGP) e também supervisionar o0 acompanhamento
dos projetos aprovados por aquele Comité. As CTMP contam com o apoio de consultores ad hoc
internos e externos para realizar a avaliacdo do mérito técnico dos projetos. Essas Comissdes tém
carater consultivo, jA o CGP é deliberativo e tem o poder de decisdo sobre a programacao,
ressalta-se que este ultimo colegiado é constituido apenas por especialistas e gestores da

Embrapa, portanto, sem a participacdo de profissionais externos.

Outro aspecto em relacdo ao SEG é quanto ao conjunto de instituigdes (regras, normas,
procedimentos) que tratam do funcionamento do Sistema e orientam a interacdo e o
relacionamento entre agentes. O SEG é regido por um conjunto de 12 normas mandatérias para a
Embrapa e suas unidades e indicativas para as organizacfes parceiras. Estas normas incluem

desde a descri¢do do Sistema e de seus macroprogramas, aos processos e critérios de definicéo,
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acompanhamento e avaliagdo das carteiras de projetos. Além de tais normas, outros documentos
institucionais séo de fundamental importancia para a execu¢do do modelo de P,D&I proposto no
SEG. Pode-se citar o PDE; os PDU; a agenda de P&D como principais orientadores da
programacdo (pesquisa, transferéncia de tecnologia, comunicacdo e desenvolvimento
institucional) e dos editais no sistema competitivo. Este conjunto é complementado ainda por
varias politicas que estabelecem a posicdo e as regras da Embrapa para questdes como: direitos
de propriedade; divulgacdo de resultados; comercializacdo de tecnologias geradas; entre outros.
Contudo, sdo regras e normas que se aplicam, principalmente, as unidades da Embrapa,
corroborando aquela interpretacdo de que esta Empresa representa uma situacdo diferenciada,
quando comparada com os demais institutos do SNPA.

c) Prospeccéo e cooperacdo como inovacdes relevantes a abordagem SIA

Monitorar 0 ambiente externo e identificar oportunidades, assim como estabelecer
parcerias sdo atividades centrais numa perspectiva de SIA. Os Laboratorios no Exterior (LABEX)
e os Escritorios de Negdcios na Africa e na Venezuela sdo duas inovagdes institucionais
direcionadas para prospeccdo e cooperacdo. Ambas representam novos arranjos fundamentados
em principios como foco na inovacdo, compartilhamento de conhecimentos e processo de
aprendizagem, porém elas se diferenciam quanto as bases que fundamentam os relacionamentos

com os diversos agentes.

O primeiro LABEX foi constituido nos Estados Unidos em 1998 com o proposito de se
estabelecer um posto avancado de articulacdo institucional internacional, de prospeccdo e de
interacdo com centros de exceléncia de pesquisa agricola®. As razdes que motivaram a
constituicdo dos LABEX estdo relacionadas a necessidades e compromissos de (i) manter
conexdo continua com os polos mundiais de exceléncia em ciéncia e tecnologia para o
agronegocio; (ii) monitorar a trajetéria da fronteira do conhecimento e da inovacdo em areas de
P,D&lI estratégicas para o Brasil; (iii) fortalecer a presenca do pais no exterior e promover maior

visibilidade internacional para a Embrapa; (iv) ampliar e fortalecer a cooperagdo cientifica e

31 Atualmente existem trés LABEX em funcionamento, o dos Estados Unidos que representa a parceria entre a
Embrapa e 0 USDA — ARS (United States Department of Agriculture — Agriculture Research Service). O segundo
Laboratdrio (Labex-Europa) foi instalado em 2002, em Montpellier, e sua instalagdo tornou o Brasil o primeiro pais
em desenvolvimento a ter um laboratério virtual na Europa. J& em 2006 foi inaugurada a unidade Labex na Holanda,
iniciando assim a descentralizacdo da atuacdo do Brasil naquele continente. Existe a previsdo de que em 2009 seja
instituido o Labex no Reino Unido. (www.embrapa.br)
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tecnoldgica entre pesquisadores brasileiros e estrangeiros. Entre as areas de atuacdo do LABEX-

USA estdo: recursos genéticos, seguranca alimentar, nanotecnologia e biocombustivel.

A diretriz que orienta o relacionamento com os varios agentes € principalmente articular
parcerias entre as unidades da Embrapa, os mais de cem centros de pesquisa do ARS e com
outras organizagfes de P&D compondo uma grande rede interamericana de pesquisa e

desenvolvimento.

A concepcdo do LABEX foi feita com base em um modelo de organizacdo conhecido
como Laboratorio Virtual porque é estabelecido na prépria instituicdo parceira para possibilitar o
compartilhamento de infraestrutura, equipamentos, materiais e reagentes. Ao otimizar e
racionalizar o uso de recursos esse formato tanto ampliou a viabilidade financeira do projeto,
como favoreceu maior aproximacdo entre os pesquisadores brasileiros e estrangeiros para a
realizacdo de pesquisa conjunta no exterior. Outra vantagem dessa configuracdo € a maior
flexibilidade para iniciar e finalizar atividades. Em sintese, 0 LABEX representa um tipo de
inovacdo que contribui simultaneamente para estabelecer uma visdo global da pesquisa; para
monitorar temas emergentes; e para ampliar a interacdo com agentes nacionais e/ou
internacionais; elementos esses essenciais para se avancar em um modelo de gestdo e de

organizacao fundamentado na abordagem de sistema de inovacéo agricola.

O Escritério de Negocio na Africa, instalado em 2006 em Gana e conhecido como
Embrapa-Africa, representa outro tipo de arranjo que favorece a prospeccdo e a cooperagio
internacional, porém neste caso com o enfoque na transferéncia de tecnologia e na realizacdo de
negocios. As motivagdes para a criagio desta unidade na Africa incluem fatores relacionados a
politica externa do governo brasileiro em relagdo aos paises africanos; a similaridade
agroclimatica; ao interesse institucional da Embrapa; e a crescente demanda por parte daquele
continente em questdes de C,T&I. Para atender a interesses matuos, 0s programas de cooperagédo
fundamentam-se tanto em aspectos sociais e humanitarios, como de mercado/negocio. Dessa
forma, por meio do aporte de novas tecnologias e conhecimentos; assisténcia técnica; e formacgéo
e desenvolvimento de recursos humanos, o Brasil busca apoiar as iniciativas daquele continente
no combate a fome e a pobreza e na redugdo de danos ao meio ambiente. Ao mesmo tempo,
realiza-se prospeccdo de oportunidades para o agronegocio brasileiro. Nessa mesma linha de

priorizar a transferéncia de tecnologias, formagdo de recursos humanos e oportunidades de
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negdcios, em 2008, foi firmado o Projeto de cooperacdo técnica entre Embrapa e Venezuela,

marcando assim o inicio de atividades da Empresa tambem naquele pais.

Além dessas, uma iniciativa mais recente nessa direcdo arranjos diferenciados de
cooperacdo € Programa de Parcerias de Inovagfes Tecnoldgicas (ParcinTec) instalado em 2008
em duas cidades do Estado de S&o Paulo: ParcIinTec Ituverava e ParcinTec Franca. Este
Programa é uma iniciativa da Embrapa e estd direcionado para apoiar o desenvolvimento do
agronegocio regional por meio do estabelecimento de um arranjo que integra esforcos técnicos,
materiais e administrativos de organizacGes publicas e privadas relacionadas a C&T. A proposta
é que os Programas sejam mantidos por um fundo criado para a manutencgéo da parceria. Além do
foco na geracdo e transferéncia de novas tecnologias, o ParcinTec prevé acdes de treinamento de

agentes multiplicadores e de produtores rurais no uso dessas novas tecnologias.

Com este tipo de iniciativa a Embrapa espera identificar e atender necessidades por
tecnologias e informacgdes das regides onde a Empresa ndo tem unidade de pesquisa. Dessa
forma, o modelo organizacional adotado é fundamentado na parceria entre a Embrapa e uma
organizacdo privada, a qual atua como gestora dos recursos humanos, materiais e financeiros
necessarios a execucdo de projetos e acOes voltadas ao desenvolvimento do agronegocio.
Também podem fazer parte desta parceria as organizacOes estaduais de pesquisa; instituicdes de
ensino; empresas de extensdo; cooperativas; associacdes de produtores; empresas relacionadas ao
agronegocio e agéncias de fomento. Nas duas cidades citadas os Programas ja foram
estabelecidos em um formato que envolveu a prefeitura do municipio, organizacdes estaduais de

pesquisa, associacles, grupos e cooperativas relacionadas ao setor agricola.

Considerac0es finais

Uma visdo retrospectiva do processo de composicao da estrutura de pesquisa agricola no
Brasil mostra que o conjunto de organizacGes evoluiu e que, independente dos diversos
problemas enfrentados pelo SNPA, o Sistema tem cumprido um papel relevante para o
crescimento do agronegdécio e para que o0 pais seja reconhecido como referéncia na agricultura
tropical. A diversidade e capilaridade do SNPA, assim como o comportamento dos institutos
publicos de pesquisa em desenvolver e implantar inovagdes como mecanismos capazes de
influenciar a sua sustentabilidade e competitividade, séo particularmente importantes quando se

considera a abordagem de sistema inovagéo de agricola.
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Por outro lado, uma das principais vulnerabilidades do Sistema diante dessa abordagem é
quanto a articulacdo e interacdo dos diversos agentes, seja no que se refere ao relacionamento
entre os atores do setor publico - Embrapa, OEPA, universidades - seja entre estes agentes e as
organizagOes privadas com ou sem fins lucrativos. Iniciativas de mudancas direcionadas para
superar esse tipo de vulnerabilidade, coerente com as bases de sistema de inovacdo, tém
perspectivas mais amplas, pois reconhecem que inovar é resultado de um processo interativo que
vai além das fronteiras de uma unica ou de um grupo restrito de organizacdes. E nessa linha que
se aplicam inovacdes institucionais que, entre outros propositos, sejam direcionadas a um melhor
uso das capacidades e competéncias dos diversos agentes envolvidos na geragdo e no uso de

conhecimentos e tecnologias.

A apresentacdo da experiéncia da Embrapa procurou demonstrar que no ambito do
préprio SNPA podem ser identificadas iniciativas tanto em termos de inovagfes organizacionais,
como em inovagles institucionais. O comportamento sistematico dessa Empresa no
desenvolvimento de tais inovagdes contribuiu para dota-la de mais estabilidade e flexibilidade e
também para manter a sua posi¢cdo como uma organizacgdo de alto nivel cientifico e tecnoldgico.
No entanto, teve poucos reflexos para o sistema de pesquisa, até porque nao houve uma efetiva
difusdo neste sentido. Por serem iniciativas que focam gargalos que atingem, ndo s6 a Embrapa,
mas também outras organizacGes do Sistema é interessante considerar essa possibilidade de
promover um maior compartilhamento de experiéncias (e das competéncias para viabiliza-las), de
maneira a melhorar a situacdo do conjunto de institutos de pesquisa e a promover maior

alinhamento a abordagem de sistema de inovacéao.

De forma complementar as experiéncias apresentadas neste capitulo, o préximo aborda
trés tipos de arranjos estabelecidos no ambito do SNPA. Os arranjos sdo descritos como
inovacgOes institucionais direcionadas para a organizacao e gestdo da pesquisa e sdo analisados
segundo as dimensdes de configuracdo e procedimentos e préaticas, também com o objetivo de
verificar fatores que os aproximam aquela abordagem. O proposito principal em detalhar tais
arranjos esta em mostrar a capacidade do sistema de pesquisa em buscar modelos diferenciados
para atender necessidades mais especificas de determinados nichos e este caminho pode ser uma
estratégia importante para o SNPA superar muitos dos problemas que tem enfrentado ja ha varios

anos.
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3. Capitulo: InovacgGes institucionais - trés experiéncias brasileiras
Introducéo

No ambito do SNPA podem ser identificadas varias iniciativas voltadas para o
estabelecimento de novos arranjos de pesquisa que tém se destacado pela sua capacidade de
integrar ndo s6 agentes relacionados a P&D, mas também outros atores que atuam com ciéncia e
tecnologia. Como exemplos nesta linha podem ser citados a Rede ONSA e os Programa
ParcinTec, j& referenciados anteriormente, ou ainda a Rede de Inovacdo e Prospec¢do
Tecnolégica para o Agronegécio (RIPA)*. Embora fosse possivel analisar esses exemplos como
“casos” convergentes com a visdo de um sistema de inovacdo agricola, preferiu-se tomar
experiéncias orientadas mais diretamente para o desenvolvimento de pesquisas em produgéo

agricola.

Nessa perspectiva, este capitulo tem como objetivo apresentar e discutir a configuracéo e
0s principais procedimentos adotados em trés diferentes arranjos de pesquisa agricola, os quais
foram implantados no Brasil. Esta reflexdo é orientada pelas dimensdes e elementos de analise
(sobre SIA e inovagdes institucionais) propostas no primeiro capitulo. Além disso, a apresentacdo
das experiéncias tem o compromisso de verificar a hipétese de que no &mbito do SNPA tém sido
adotados diferentes tipos de inovacdes institucionais para a organizacdo e a gestdo da P,D&I, os

quais apresentam alinhamento com a abordagem de sistema de inovacao agricola.

Os arranjos séo: (i) a Rede do Projeto Nacional de Pesquisa do Genoma de Eucalyptus
(Rede Genolyptus); (ii) o Consorcio Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento do Café
(CBP&D/Café ou Consércio Café); (iii) o Fundo de Defesa da Citricultura (Fundecitrus). Estes
arranjos foram escolhidos por atender aos seguintes critérios: (i) representam formas
organizacionais que tém sido preconizadas pela abordagem de sistema de inovacgéo; (ii) séo
iniciativas que envolvem um conjunto amplo de organizagdes que atuam na area de pesquisa e

desenvolvimento agricola; (iii) tiveram o aceite das organizacfes e dos respectivos responsaveis

%2 Esta Gltima é mais recente, resultado de um projeto apoiado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia por
intermédio do CT-Agronegdcio e foi criada, em 2004, com o objetivo de realizar estudos avancados e apoiar 0
desenvolvimento tecnolégico e a inovagdo no agronegécio brasileiro. O modelo adotado para a concepgéo,
implantacdo e funcionamento da RIPA envolve agentes publicos e privados e prop8e a criacdo de um ambiente
colaborativo para maximizar o uso de conhecimentos tacitos e explicitos das organizacfes e estimular acdes
integradas entre instituicdes do governo, do setor produtivo, do terceiro setor, dos varios agentes relacionados a
C,T&l. Portanto, bastante convergente com a visdo de um sistema de inovacéo.
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pela coordenagdo dos arranjos. Além disso, foi considerado que as trés iniciativas tratam de
produtos de extrema importancia econdémica para o Brasil — eucalipto, café e laranja - os quais

representam nichos de interesse da iniciativa privada.

Além desta introducdo, este capitulo integra mais quatro secGes. As trés primeiras
abordam, respectivamente, a Rede Genolyptus, o Consorcio Café e o Fundecitrus, onde
inicialmente sdo descritas as principais caracteristicas do arranjo, explorando, em especial,
elementos que o identificam como uma inovacdo institucional (Quadro 1.2: carater de novo
método; relevancia e pertinéncia; fatores facilitadores e inibidores; resultados consolidados, entre
outros). Em seguida, para verificar o alinhamento a abordagem de sistema de inovagdo o arranjo
é descrito em termos de sua configuracdo e quanto aos principais procedimentos e praticas,
seguindo, portanto as dimensdes propostas no primeiro capitulo (Quadro 1.3) e que foram

definidas da seguinte forma:

» Configuracao e foco: é a dimensdo que trata do tipo de estrutura adotado pelo arranjo
e da sua composicdo em termos de agentes e papéis. Para isso apresenta seus
participantes, explorando aspectos como o formato de organizacao; a diversidade e

representatividade dos agentes; seus papéis e atribuicdes.

* Procedimentos e praticas: esta dimensdo explora os principais procedimentos e
praticas estabelecidos no &mbito do arranjo, os quais estejam diretamente relacionados
ao desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e inovacdo. A proposta é entender o
funcionamento de processos-chave como o de pesquisa; transferéncia de tecnologia e
também os procedimentos adotados para promover a articulacdo e integracdo dos
agentes. Dessa forma, considera ainda a institucionalizagdo de regras, e politicas
(instituicbes) orientadoras de questBes criticas relacionadas ao desenvolvimento

cientifico, tecnoldgico e inovacao (propriedade intelectual; financiamento).

A quarta secdo deste capitulo apresenta algumas consideracfes sobre as similaridades e
diferencas entre os trés arranjos considerando suas caracteristicas como inovacéo institucional e

seu alinhamento a abordagem de sistema de inovagéo agricola.

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos para compor o capitulo foram
utilizados dados e informacdes obtidas em: (i) fontes secundarias como documentos institucionais

(projetos, relatorios, estatutos, estudos e normas) relacionados a criacdo, composicdo e
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funcionamento dos arranjos; (ii) fontes primarias coletadas por meio de entrevistas semi-
estruturadas realizadas com os coordenadores de cada uma das inovagdes. A relagdo dos
entrevistados, assim como o0s topicos explorados nas entrevistas sdo apresentados,

respectivamente, nos Anexos Il e Ill.

3.1Rede Genolyptus - Projeto Nacional de Pesquisa do Genoma de Eucayptus

A composicdo de redes de inovagdo para a execucdo de projetos complexos e que
demandam significativa interacdo, cooperacao e intercdmbio entre agentes - concorrentes ou néo
e com capacidades e necessidades complementares - ndo é recente. Contudo, observa-se a
importancia deste tipo de arranjo multidisciplinar e multi-institucional tem aumentado e cada vez
mais tem se constituido em um componente central das estratégias corporativas. Entre as razdes
que estimulam as organizagdes a buscarem esse tipo estrutura estdo expectativas como redugéo
de custos de producéo e de transacdo; economias de escala e de escopo; e também aumento da

sua capacidade inovativa.

A idealizacdo da Rede Genolyptus como um arranjo nacional de pesquisa pré-competitiva
envolvendo diversos segmentos e focando na interface entre genética genémica e melhoramento
florestal de Eucalyptus ocorreu em 1995. Contudo, somente em 2000 o projeto foi discutido e
apresentado ao MCT. Este tempo entre a idealizacdo e a efetivacdo da Rede representou um
periodo de amadurecimento, de negociacdo e de compatibilizacdo de necessidades, capacidades e
expectativas das diversas partes interessadas no tema. Assim, no final de 2001 ocorreu a
aprovacao por parte daquele Ministério e, em 2002 inicia-se 0 Projeto Nacional de Pesquisa do

Genoma de Eucalyptus e a concretizacdo da Rede Genolyptus.

O projeto fundamentou-se na geracdo de uma plataforma integrada de recursos
experimentais e bases de dados gendmicos e, de acordo com Grattapaglia (2001, 2004) teve como
objetivos descobrir, sequenciar, mapear e determinar a funcdo de genes de importancia
econdmica de espécies de Eucalyptus, visando a incorporacdo de tecnologias de genética
gendmica nos programas de melhoramento e de producgéo florestal. O financiamento foi feito
com recursos do Governo Federal e de empresas. Esta condicdo de haver a participacéo direta das

empresas no financiamento das pesquisas foi definida desde 0 momento de concepcéo do projeto.
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O detalhamento desta Rede tanto como uma inovacgdo institucional, quanto ao seu

alinhamento a abordagem de sistema de inovacéo, é feito nos dois préximos itens desta se¢éo.

3.1.1 A Rede Genolyptus como uma inovacao institucional

Neste propoésito de apresentar algumas especificidades da Rede Genolyptus que a
caracterizam como uma inovagdo institucional, o primeiro aspecto a ser destacado € quanto a
pertinéncia e relevancia do tema tratado pelo arranjo. A Rede Genolyptus foi estruturada com
objetivos bem definidos no que se refere a pesquisa do eucalipto de maneira a possibilitar o
atendimento de demandas de diferentes segmentos interessados neste tema. A escolha de um
produto de reconhecido valor econdmico, de grande interesse para P&D e também de
significativo potencial de inovacgdo favoreceram a integracdo de agentes de diferentes segmentos,

dando maior legitimidade a Rede (Box 1 — apresenta algumas informacdes sobre o eucalipto).

114



Box 1 — O eucalipto no setor florestal brasileiro
O Guia do Eucalipto elaborado pelo Conselho de Informagdes sobre Biotecnologia (CIB, 2008) chama a aten¢éo sobre a

competitividade do setor florestal brasileiro. Dados apresentados pelo Conselho mostram que o segmento responde por
3,5% do PIB; por US$ 4,8 bilhdes em impostos; e por US$ 6,1 bilnGes em exportagdes sendo que destes 70% sao
resultantes do cultivo do eucalipto. Além disso, é um setor que emprega 4,6 milhGes de pessoas o que corresponde a quase
5% da populagdo economicamente ativa do Brasil.

As condicdes naturais favoraveis a plantagdo do eucalipto associadas a avangos cientificos e tecnoldgicos na silvicultura e
nos programas de melhoramento genético tém colocado o setor florestal brasileiro numa posicao de destaque mundial. O
segmento da industria de papel e celulose no Brasil € composto por 220 empresas, 0 que contribui para que o pais detenha
55% da participacdo mundial de celulose e seja 0 maior exportador mundial de celulose de fibra curta (Bracelpa, 2008)

Apesar de o eucalipto ser destinado principalmente para a producdo de papel e celulose e ao carvdo para as siderurgicas,
esta arvore também esta relacionada a industria da construgdo civil, de moveis e, até mesmo na fabricagdo de alimentos,
medicamentos e produtos de limpeza, por meio de 6leos essenciais. As plantacGes dessa cultura ocupam mais de 3,7
milhdes de hectares no pais e, em funcéo da estimativa positiva de desenvolvimento da fronteira agricola, existe hoje a
expectativa e boas possibilidades de crescimento do produto (CIB, 2008, citando Abraf, 2007). Uma area bastante
promissora para 0 uso do eucalipto é a producgdo de etanol celuldsico. De acordo com o CIB (2008) os estudos nesta
direcdo indicam uma maior eficiéncia do eucalipto como fonte de energia quando comparado com outras culturas. Outras
informacdes sobre o eucalipto séo apresentadas adiante:

= Arvore nativa da Australia que foi introduzida no Brasil no século XIX. Entre as principais espécies cultivadas
atualmente no Brasil estdo: Eucalyptus grandis, Eucalyptus camaldulensis, Eucalyptus saligna e o Eucalyptus
urophylla;

= Entre as espécies hibridas uma das mais conhecidas e usadas no Brasil é o Eucalyptus urograndis resultado da
combinagdo entre o Eucalyptus grandis e o Eucalyptus urophylla;

= O Brasil foi pioneiro no uso do eucalipto para a producéo de celulose e papel;
= A integracdo da biotecnologia ao cultivo do eucalipto visando seu melhoramento genético é um dos desafios da

pesquisa deste produto. Um diferencial do eucalipto em relagdo a outras culturas agricolas é que a geragéo de
arvores geneticamente modificadas tem sido feita com genes encontrados no préoprio género Eucalyptus.

Do contexto em que foi concebida a Rede Genolyptus podem ser destacados quatro
fatores que, combinados, reforcam a pertinéncia e a relevancia do arranjo. O primeiro fator diz
respeito ao reconhecimento da necessidade das industrias brasileiras investirem mais em
pesquisas na area de biotecnologia de forma a acompanhar 0s avangos nas pesquisas gendmicas.
O segundo refere-se a tradicdo das empresas do setor de investir em projetos de pesquisa em
parceria, especialmente, com universidades e institutos. Associa-se a isso o fato das empresas e
dos cientistas brasileiros ocuparem posicdo de destaque internacional na pesquisa em genética,

melhoramento, marcadores moleculares e clonagem de eucalipto, 0 que mostrou que o pais tinha
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capacidade para sediar um projeto de maior abrangéncia para o estudo do genoma de Eucalyptus.
Um terceiro fator foi a consciéncia de que um estudo como este era um compromisso que, pela
sua complexidade, pela demanda de competéncias especificas, necessidade significativa de
investimentos e imprevisdo de retorno a curto e médio prazos, implicaria significativo esforco
tecnoldgico e de financiamento. Desse modo, era um projeto a ser desenvolvido de forma
coletiva em um formato que integrasse as empresas e outros segmentos que exploram o eucalipto.
Finalmente, o quarto fator foi a criacdo dos Fundos Setoriais, 0 que favoreceu a viabilizacdo de
um arranjo com essas caracteristicas e possibilitou que parte significativa do projeto fosse
financiada com recursos publicos. O valor estimado para custeio do projeto foi de 8 milhdes de
reais a serem supridos com recursos publicos e privados, sendo que estes Ultimos seriam
responsaveis por 30% do valor do projeto e 0s recursos publicos viriam do Fundo Verde-Amarelo
do MCT?. No entanto, o coordenador da Rede afirmou que ao final esta relagdo ficou em cerca
de 60% recursos publicos e 40% recursos privados. Ressalta-se que, segundo Milagres et al
(2005) se forem incluidos outras despesas como o tempo de trabalho de cerca de 30

pesquisadores, o valor deste Projeto alcancou 12 milhdes de reais.

Portanto, a conjugacdo entre a importancia do tema; a necessidade das empresas do setor
em manter a sua competitividade; a coopera¢do com universidades e institutos de pesquisa; o
acesso a recursos; e o apoio do Governo Federal por meio do MCT, favoreceu a concepcao do

projeto neste modelo de rede de pesquisa de natureza pré-competitiva.

Outro aspecto da Rede a ser explorado no que se refere ao seu alinhamento aos
fundamentos conceituais que caracterizam uma inovagcdo institucional é em relagdo ao seu caréater
de novidade. Sobre isso, identifica-se que este arranjo trouxe algo de novo em termos do escopo
de atuacdo e também como modelo de organizacdo das pesquisas com eucalipto. Como destacado
por Grattapaglia (2004) a abrangéncia ¢ um diferencial da Rede, pois este arranjo vai além do
sequenciamento do genoma do eucalipto, visto que propds integrar o melhoramento genético
classico com o genémico de maneira a potencializar os resultados® de P&D neste tema. Embora

o setor florestal tenha tradicdo de investir em pesquisa no Brasil, pelas suas caracteristicas a Rede

%% Este Fundo é constituido por meio da contribuicdo de empresas que contratam servicos técnicos e de assisténcia
administrativa no exterior ou remetem royalties a outros paises. Por ter como principal objetivo estimular a interacéo
entre o meio académico e o setor produtivo é conhecido também como o Fundo Universidade-Empresa.

% Grattapaglia (2004) destaca duas pesquisas de larga escala sobre genoma do eucalipto no Brasil. Uma é o préprio
projeto Genolyptus e a outra é o projeto ForEst, uma iniciativa no estado de Sdo Paulo organizada pela FAPESP e 4
empresas de Séo Paulo.
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Genolyptus se diferencia de outros projetos realizados no setor, pois lida com temas diversos e
integra, de forma descentralizada, um grande nimero de organizac@es que realizam P&D e/ou
utilizam resultados dessas atividades. Portanto, a Rede foi considerada um exemplo pioneiro de
parceria pela sua capacidade de articular competéncias de trés segmentos (Governo Federal, setor
produtivo e organizacOes de ensino/pesquisa) para o desenvolvimento cientifico e tecnoldgico
considerando a interface entre ciéncias gendmicas, melhoramento genético, tecnologia da
madeira e producdo florestal. A composicdo de uma rede nacional com essas caracteristicas
mostrou-se bastante adequada e necessaria para superar fatores criticos como os altos custos e
tempo de desenvolvimento, visto que, pesquisas na area gendmica e de biotecnologia

normalmente necessitam de longo prazo para um retorno em termos de produtos e processos.

Outro fator que caracteriza uma inovacao institucional é a necessidade de estar
consolidada e apresentar resultados. A Rede Genolyptus funcionou por seis anos (2002 — 2007)
conforme estabelecido no momento em que o projeto foi concebido e aprovado. Entre os
resultados alcancados pela Rede destaca-se, em 2004, a cole¢do de mais de 150 mil sequéncias de
DNA geradas a partir de genes e do genoma de quatro espécies de Eucalyptus (E. grandis, E.
globulus, E. pellita e E. urophylla). Outros resultados foram o estabelecimento de uma rede de
experimentos de campo; o desenvolvimento de métodos de calibracdo da qualidade da madeira; a
geracdo de mapas genéticos; a construcdo da biblioteca de seqlienciamento de DNA do eucalipto;
e 0 apoio a formacdo de mestres e doutores. A importancia de tais resultados pode ser verificada
nas afirmacdes feitas pelo coordenador da Rede®, quando este esclarece que as informacgoes
sobre esses géneros de eucalipto eram raras antes do Genolyptus. Nessa perspectiva, a plataforma
de conhecimento de recursos gendmicos e de recursos experimentais desenvolvida no ambito da
Rede mostra que um dos principais propositos do projeto foi alcancado, visto que essa base de
conhecimento representa um avango para o entendimento da genética molecular e quantitativa do
Eucaliptus. Além disso, esta base contribui para que o Brasil passe a atuar em um novo patamar
nas pesquisas sobre o produto. Os reflexos dessa base de conhecimento e desse arranjo interativo
ja podem ser verificados em novas linhas de pesquisa e novos projetos que estdo sendo derivados
da Rede Genolyptus, podendo citar-se um de biosseguranca que esta em fase de negociagéo.
Outro desdobramento é que a Rede foi convidada a participar de um projeto internacional

liderado pelo Joint Genome Institute (Grattapaglia, em entrevista).

% Dario Grattapaglia foi entrevistado em 12 de dezembro de 2008
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Além dos resultados cientificos e tecnoldgicos o que também respalda a caracterizacéo da
Rede Genolyptus como uma inovagdo institucional séo os resultados obtidos em termos de
compartilhamento de competéncias e otimizacdo de recursos. Desse modo, se 0s institutos de
pesquisa e as universidades foram fundamentais para a realizacdo das pesquisas e analises, as
empresas foram essenciais para apoiar a instalacdo e acompanhamento dos experimentos, houve,
portanto, complementaridade de competéncias. Outro aspecto bastante relevante foram os ganhos
em termos de aprendizado, obtido por meio de a¢des formais como o0s cursos de capacitacéo,
workshops e visitas técnicas e também por meio de interacdes mais informais entre os diversos

participantes.

Esses diferentes aspectos mostram que a Rede Genolyptus caracteriza-se como uma
inovacdo institucional. Este arranjo € resultado de um processo de decisdo que envolveu
importantes segmentos relacionados a pesquisa e também a exploracdo comercial do eucalipto.
Houve ganhos de eficiéncia para os agentes individualmente, mas principalmente avancgos que
poderdo beneficiar o setor e, em particular, o conjunto de participantes da Rede. E um tipo de
inovacado que se destaca principalmente como um novo modelo de organizacdo, porém como sera
detalhado a seguir, também incorporou novos métodos para promover o relacionamento entre
agentes e estabeleceu novos procedimentos e praticas de gestdo. A Rede Genolyptus foi uma

iniciativa relevante e pertinente com resultados consolidados e importantes para o setor.

3.1.2 A Rede Genolyptus frente a abordagem SIA

De acordo com Martinez-Nogueira (2002) existem diversos tipos de redes, desde aquelas
com foco mais restrito no intercdmbio de informagdes, aquelas mais complexas, que lidam com
todas as fases do processo de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico incluindo da identificacao
de prioridades a elaboracao e execu¢do de projetos de interesse comum. Este escopo mais amplo

é 0 que caracteriza a Rede Genolyptus, conforme detalhado a seguir.
3.1.2.1 Configuracdo e foco: agentes e papéis

Uma das principais caracteristicas da Rede Genolyptus refere-se a diversidade e
representatividade dos agentes que a compde. Esta Rede é resultado de uma parceria entre o
governo federal - por meio do Fundo Verde-Amarelo do MCT; 14 empresas do setor de papel e

celulose; sete organizagdes de ensino/pesquisa; e trés centros de pesquisa da Embrapa. O Quadro
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3.1 a sequir, apresenta 0s agentes participantes desde arranjo e na seqliéncia séo feitas algumas

consideracdes quanto aos respectivos papéis.

Quadro 3.1: Configuracao e papéis na Rede Genolyptus

Segmento

Organizacdes privadas

Institutos de pesquisa

Instituices de ensino

Governo

Organizacéo
Aracruz Celulose S.A.
Celulose Nipo-Brasileira S.A. — CENIBRA
Ferro Gusa Carajas S.A
International Paper do Brasil Ltda
Jari Celulose S. A.
Klabin/ Riocell
Lwarcel Celulose e Papel Ltda
Rigesa Celulose, Papel e Embalagens Ltda
Veracel Celulose S. A.
Suzano Celulose S. A.
Valourec & MannesmanV&M®*
Votorantim Celulose e Papel S. A.
Zanini Florestal Ltda
RAIZ - Grupo Portucel Soorcel
Embrapa Arroz e Feijao
Embrapa Florestas
Embrapa Recursos Genéticos e Biotecnologia
Universidade Catdlica de Brasilia
Universidade Estadual de Campinas
Universidade Estadual de Santa Cruz
Universidade Federal de Goias
Universidade Federal de Lavras
Universidade Federal de Vigosa
Universidade Federal do Rio Grande do Sul
Ministério da Ciéncia e Tecnologia

Elaboracéo prépria com base em Milagres et al (2005)

a) Organizacg0es privadas:

As empresas participaram dessa iniciativa desde a fase inicial de discussao das demandas

e objetivos, até a elaboracdo do projeto e o desenvolvimento das atividades. Sua atuacdo na Rede

incluiu disponibilizar material genético e areas para testes; ceder melhoristas para apoiar e

acompanhar os experimentos; participar das reunides e cursos de capacitacdo; financiar parte dos

custos do projeto. A coordenacao do subprojeto “Instalagdo e avaliagdo continuada de uma rede

% A empresa V&M foi incorporada & Rede em 2004, o Grupo Portucel Soorcel em 2002, portanto, néo fizeram

parte do Grupo original do projeto.
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experimental de campo” foi delegada as empresas em sistema de rodizio. No que se refere as
atividades técnico-cientificas, em linhas gerais, a atuacao deste segmento foi mais concentrada na
manutencdo, mensuracdo e analise da rede experimental de campo, que na realizacdo das

pesquisas gendmicas.

Quanto a participacdo financeira das empresas o coordenador da Rede informou, em
entrevista, que individualmente, em valores corrigidos, cada empresa investiu cerca de R$150 mil
reais durante seis anos. Embora, isso possa parecer pouco significativo, no conjunto das 14
empresas, obteve-se um recurso razoavel onde um dos principais ganhos para a Rede foi a maior
flexibilidade e autonomia para uso de recursos. Desse modo, foi um montante utilizado para
necessidades essenciais do projeto como a contratacdo de bolsistas, compra de equipamentos que

ndo estavam previstos inicialmente e também para pagamento de servigos no exterior.

Todas as empresas tinham profissionais participando diretamente no projeto, estas
pessoas, assim como o0s pesquisadores das demais organizaces, tinham niveis diferenciados de
conhecimentos sobre o tema do projeto e de experiéncias profissionais. Assim, outra forma de
participacdo das empresas que também foi bastante importante refere-se a sua atuacdo em
iniciativas voltadas para promover aprendizagem e a troca de conhecimentos, podendo citar as

visitas técnicas (empresa - organizacgdes de pesquisa e vice-versa).

Sobre o papel das empresas na estrutura de coordenacdo, além da lideranca de um dos
subprojetos, incluiu a participacdo no Conselho Deliberativo e no Comité Técnico que foram

instancias colegiadas estabelecidas no &mbito da Rede.
b) Institutos de pesquisa e universidades:

A coordenacdo de oito dos nove subprojetos ficou a cargo deste segmento, assim as
atividades de pesquisa (seqiienciamento, mapas genéticos) foram feitas, principalmente pelos
centros de pesquisa da Embrapa e pelas universidades. Estas Gltimas sdo as principais
responsaveis pelas publicagdes nacionais e internacionais sobre pesquisas no setor florestal. Ja a
Embrapa responde por 60% dos artigos nacionais e por 27% das publica¢@es internacionais sobre
esse tema desenvolvidas por organizagdo que nao executam atividades de ensino (Milagres et al,
2005). Isso mostra um dominio de conhecimentos por parte dessas organizacoes.

Especificamente, a Universidade de Vicosa teve um papel central na biblioteca de
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sequenciamento de DNA, enquanto a UFMG, com o apoio da Embrapa Floresta, foi a principal
responsavel pela anélise dos dados quantitativos da pesquisa.

Outra vertente do projeto na qual os centros de pesquisa e as universidades tiveram um
papel central foi quanto as acdes de capacitacdo. Nessa linha, esse segmento respondeu pela
organizagdo e realizagdo de cursos e eventos, assim como pela orientagdo de bolsistas e

estagiarios.

A atuacdo no que se refere a governanca da Rede inclui a coordenacdo geral que foi
atribuida a um pesquisador da Embrapa (que também foi quem idealizou a Rede e liderou o
trabalho de sua viabilizacdo); a coordenacdo de subprojetos; e a participacdo no Conselho
Deliberativo e no Comité Técnico.

c) Governo

A importancia do papel do Governo esta relacionada especialmente ao inicio do processo
por meio do provimento de parte significativa dos recursos que possibilitaram a viabilizacdo do
arranjo — cerca de 60% do valor do projeto conforme j& citado anteriormente. Este apoio
financeiro foi essencial para a criacdo da Rede de pesquisa e para aproximar os principais agentes
relacionados ao processo de pesquisa sobre o Eucalyptus. Na realidade, o fato do Governo ter
explicitado seu apoio ao projeto, por meio do aporte de recursos, contribuiu para atrair mais
empresas para a Rede. Outro suporte importante vindo desse segmento é que as empresas do
setor tém conseguido, crescentemente, recursos para modernizacao e expansdo, pode-se citar que
os desembolsos por parte do sistema BNDES tém apresentado uma tendéncia crescente, em 2005,
por exemplo, os desembolsos, em valores absolutos, foram em torno de US$587milhdes e em
2006 alcancaram US$1.067 milhdes (Milagres, 2008).

Especialmente considerando a perspectiva de um sistema de inovacao, além de tal apoio
financeiro orientado para modernizacao e expansao, observa-se a necessidade do governo ter uma
atuacdo mais especifica em termos de intervencfes no setor voltadas a promover a inovagéo e a
favorecer a competitividade das empresas brasileiras. Isso inclui tanto mecanismos direcionados
ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico, como medidas de incentivo andlogas as que tém
sido adotadas em outros paises: renuncia fiscal; garantia de crédito; subsidios para as plantaces
de florestas; participagdo societaria em projetos privados; concessdo de terras publicas em longo

prazo; e criacdo de seguros florestais.
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d) Fundacéo Arthur Bernardes (FUNARBE) da UFV:

O papel da Fundacao referiu-se a gestdo financeira e contabil da Rede, assim como a
negociacdo e realizacdo de contratos que regem a forma de participacdo, direitos e deveres e
propriedade intelectual entre seus integrantes. A vinculacdo de uma Fundagdo ao arranjo teve
como objetivo obter ganhos de eficiéncia, flexibilidade e autonomia em atividades muitas vezes
criticas quando conduzidas no &mbito das organizac¢Ges publicas. Assim, processos como o0s de
compras, importacdo e até mesmo contratacdo de bolsistas foram conduzidos via FUNARBE, o

que representou ganhos em termos de custos, tempo e escala.

Esse vinculo com uma Fundacéo, segundo o coordenador da Rede, foi fundamental para o
funcionamento do arranjo visto que, realmente, resultou em maior flexibilizagdo e agilidade no
uso dos recursos e também possibilitou que fossem contornadas muitas dificuldades que as
organizagOes publicas enfrentam em virtude do marco legal a que estdo submetidas, podendo
citar-se a Lei 8666/83 (Lei que estabelece normas gerais sobre licitacbes e contratos
administrativos). Durante todo o periodo de execucdo do projeto houve uma continua interacao
entre a Fundacdo e o coordenador da Rede, o que foi facilitado pelo uso de sistemas

informatizados.
3.1.2.2 Procedimentos e préticas de gestdo

Na proposta submetida ao MCT foi delineado um modelo de gerenciamento para o projeto
Genolyptus com as seguintes caracteristicas: constituir o projeto como pessoa juridica sem fins
lucrativos; estabelecer a sede do projeto em uma fundagdo; compor um comité gestor com
representantes da fundagdo, do MCT e das organizagfes participantes; instituir um comité

externo de revisdo e acompanhamento periddico do projeto (Grattapaglia, 2001).

A proposta de o projeto adotar o formato de pessoa juridica ndo se concretizou, mas a
partir dessas linhas gerais foi estabelecida uma estrutura de gestdo composta por um Conselho
Deliberativo (instancia maxima da estrutura que respondia por decisdes administrativas e técnicas
incluindo desde aspectos relacionados a gestdo orgamentaria a aprovagdo de publicagdes); um
Comité Técnico; uma unidade responsavel pela gestdo financeira e contabil (atribuida & Fundacao
Arthur Bernardes); uma coordenacdo geral (delegada a um pesquisador da Embrapa); e

coordenacdes especificas para cada um dos nove subprojetos.
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Sobre a coordenacao geral da Rede é necessério esclarecer que, embora esta funcéo tenha
sido delegada a um pesquisador da Embrapa, o projeto Genolyptus ndo foi uma proposta
concebida e executada no ambito dos programas daquela Empresa. Dessa forma, ainda que, por
meio de processo de apropriacdo o projeto tenha sido incorporado a programacdo da Embrapa, o
modelo e procedimentos gerenciais adotados na Rede foram estabelecidos pelo e no &mbito do

arranjo. A Figura 3.1 a seguir, ilustra a estrutura de organizacgéo e gestdo da Rede Genolyptus.

Delibrag&o administrativa e

——— Conselho Deliberativo —> técnica

!

——— Comité Técnico

I

Rede Genolyptus Integragéo dos agentes
> Coordenacéo Geral —> Articulag&o externa

Delegagcéo de atividades
Acompanhamento e
Coordenagéo dos execucdo das metas e do

subprojetos cronograma dos
subprojetos

—_— Funarbe —_—>

Orientacéo,
acompanhamento e
avaliacdo técnico-cientifica
do projeto e subprojetos

—

Administracéo financeira
e contabil

Figura 3.1: Estrutura de organizacdo e gestdo da Rede Genolyptus
Elaboracéo prépria

A abordagem de sistema de inovagdo preconiza que processos-chave das atividades
inovativas sejam conduzidos de forma integrada e complementar. Dentre estes processos se
destacam aqueles relacionados as atividades de pesquisa, a articula¢do e interacdo entre agentes e
a transferéncia de tecnologias; assim como as praticas relativas a financiamento e propriedade
intelectual. Uma sintese do funcionamento de cada um desses processos no ambito da Rede

Genolyptus é apresentada, a seguir.

a) Pesquisa e desenvolvimento:

A Rede Genolyptus foi estruturada sobre nove subprojetos elaborados em fungdo dos
objetivos gerais do projeto, dessa forma cada subprojeto correspondeu a um tema especifico: (1)

Instalagcdo e avaliagdo continuada de uma rede experimental de campo; (2) Internalizacdo de
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tecnologias de alto desempenho para a avaliacdo da qualidade da madeira; (3) Base genética e
identificacdo de genes que conferem resisténcia a doengas em Eucalyptus; (4) Construcdo de
mapas genéticos e mapeamento de QTLs (Quantitative Trait Loci - locos controladores de
caracteristicas quantitativas); (5) Construcdo de mapas fisicos localizados no genoma de
Eucalyptus; (6) Sequenciamento do transcriptoma do Eucalyptus; (7) Analise da expressao génica
(microarrays); (8) Bioinforméatica para analise, integracdo e disponibilizacdo de dados

gendmicos; (9) Genética estatistica e desenvolvimento de ferramentas analiticas.

Uma das caracteristicas da Rede Genolyptus é que ela foi estruturada para integrar acdes
de pesquisa e experimentagdo. Como colocado pelo coordenador do arranjo fundamenta-se no
acumulo de dados sobre sequenciamento e em varias estratégias experimentais que sao

conduzidas em paralelo.

Para orientar as acdes de cada subprojeto e também no ambito da Rede com um todo foi
elaborado um Plano de Trabalho com metas, responsabilidades e cronograma de execugdo. A
I6gica adotada para a gestdo das atividades na Rede foi estabelecer uma coordenacdo geral,
porém mantendo seu funcionamento de forma descentralizada atribuindo aos coordenadores dos
subprojetos a responsabilidade pela execucdo e acompanhamento do cronograma de metas
estabelecidas. Para realizar o acompanhamento mais geral e integrado do projeto foram
constituidas duas instancias colegiadas (Conselho Deliberativo e Comité Técnico). Dessa forma,
tendo como base o Plano de Trabalho, as atividades de pesquisa eram conduzidas nos
laboratdrios das universidades e institutos de pesquisa e as de experimentacdo, principalmente,

nas areas das empresas.

O acompanhamento e avaliacdo de resultados técnicos, elaboracdo de relatdrios
semestrais, bem como encaminhamentos preliminares relativos ao depdsito de pedidos de
patentes, ficaram a cargo do Comité Técnico, formado por representantes das unidades

executoras e das empresas, escolhidos entre os membros do Conselho Deliberativo.
b) Articulacéo e interagéo dos agentes

A abordagem de sistema de inovacdo fundamenta-se, entre outros aspectos, na interacao
entre os diversos agentes que participam do processo inovativo. Promover esta interagéo implica

adotar procedimentos e instrumentos voltados para superar problemas tipicos que, geralmente,
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estdo relacionados a arranjos multi-institucionais (assimetrias de conhecimento; desconfianca;

desalinhamento de objetivos; comportamentos oportunistas).

Uma das principais caracteristicas desta Rede que a aproxima da abordagem de sistema de
inovacéo foi sua capacidade de trazer organizacGes relevantes do setor para o projeto. Na visdo
de Grattapaglia (2004) a participagdo de organizacOGes privadas foi fundamental para a
viabilizacdo do arranjo, por essa razéo, no seu processo de composicao foi dada especial atencéo
a articulacdo e incorporacdo desse segmento. Mesmo sendo um setor onde as empresas possuem
certa tradicdo no compartilhamento de informacdes, o contato e captacdo de empresas valeram-se
principalmente, de relacionamentos ja existentes entre pesquisadores e profissionais do setor
privado. A adeséo de empresas lideres reduziu a desconfianca e atraiu outras empresas ao projeto
compondo um arranjo que foi capaz de integrar organizacdes parceiras e também concorrentes.
Isso mostra que as expectativas de ganhos a serem obtidos com os resultados das atividades de
pesquisa reduziram possiveis resisténcias e conflitos, prevalecendo o compromisso de
compartilhar recursos, competéncias e riscos. Ha de se considerar que, conforme colocado por
Park e Ungson (2001), estudos empiricos indicam que mais da metade das aliangas estratégicas
falham sendo que os dois principais fatores para isso sdo a rivalidade entre as organizacdes e a

complexidade no gerenciamento desse tipo de arranjo.

Apesar de a Rede ter sido capaz de integrar diferentes segmentos, observa-se que uma
vulnerabilidade é o fato de que a articulacdo entre universidades e institutos e as empresas
privadas dependeu significativamente de iniciativas individuais dos pesquisadores. Esta situacédo
configura-se até um contra-senso visto que o setor florestal tem sido apresentado como referéncia
por conseguir se relacionar com esses segmentos para a solucdo de desafios tecnolégicos. Como
afirmado pela Bracelpa (2008) este comportamento das empresas em estabelecer parcerias
agregou escala ao processo de pesquisa e facilitou o acesso desse segmento a novas tecnologias.
A conclusdo que se pode chegar, é que se ja existe no setor florestal um comportamento de
buscar parcerias das universidades e institutos, o que faltam sdo diretrizes institucionais de
incentivo que contribuam para ampliar a interacdo empresa e universidade/institutos e que tornem

esse processo parte das estratégias corporativas destas organizagoes.

Durante todo o periodo de funcionamento da Rede Genolyptus foram implantadas

iniciativas que contribuiram para a aproximacdo dos diversos agentes e para 0 nivelamento de
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expectativas, assim como para o aprendizado e a troca de conhecimentos. Contudo, mecanismos
mais informais, como as interagdes via correio eletrdnico e telefone, também foram fundamentais

para a aproximacao dos participantes do arranjo.

No conjunto de acGes mais formais voltadas para a uniformizagdo, desenvolvimento e
compartilhamento de conhecimentos o destaque é para os cursos de capacitacdo realizados
durante as reunides de acompanhamento. O propdsito principal destes cursos era explorar
aspectos e temas relevantes aos objetivos do projeto integrando questdes gerenciais,
administrativas e técnico-cientificas. Um aspecto que marcou as acdes de capacitacdo foi que
todos os estudantes inseridos na Rede tiveram que participar dessas reunides e falar sobre os
trabalhos que estavam desenvolvendo. De acordo com o coordenador, mais de sessenta
estudantes passaram pela Rede e essa pratica acabou se caracterizando em um momento de
aproximacao entre os estudantes e as empresas, sendo que muitos desses foram contratados por

tais organizagoes.

Integra esta linha de acdes de interacdo a préatica dos profissionais das empresas passarem
um periodo nos institutos de pesquisa, acompanhando as atividades e interagindo com o0s
pesquisadores. Outra iniciativa foi a criacdo de um ambiente virtual no qual todos os documentos
e resultados produzidos no ambito da Rede ficavam acessiveis aos diversos agentes.
Complementa o conjunto de acOes direcionadas para promover a interacdo entre 0s agentes a
instalacdo do Comité Deliberativo. O fato de este Colegiado ter sido constituido com
representantes de todas as organizagdes integrantes da Rede possibilitou a participacdo desses em
todos os processos de decisdo. Portanto, houve um férum representativo de discussdo, de
planejamento e de solucdo de conflitos.

Como sintetizado por Dias et al (2008) nessa integracdo entre organizacGes publicas e
privadas na Rede Genolyptus, as empresas tiveram acesso a metodologias, capacitacdo de
recursos humanos e informacdes cientificas para implementar programas de melhoramento
genético que futuramente poderdo viabilizar inovagbes tecnologicas. Por outro lado, os
pesquisadores das universidades e institutos de pesquisa tiveram a oportunidade de participar das
praticas produtivas desenvolvidas nas empresas privadas. Portanto, ha absorcdo de conhecimento

pelos dois lados.
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¢) Transferéncia de tecnologias

O acesso aos conhecimentos e tecnologias gerados pela Rede Genolyptus teve dois niveis
de abrangéncia. A primeira refere-se ao processo e mecanismos que foram direcionados aos
participantes da Rede. A outra vertente focaliza a difusédo e transferéncia numa perspectiva mais

ampla para atender os diversos segmentos envolvidos e interessados no tema.

No ambito dos participantes da Rede a ldgica adotada foi promover o dominio e acessos
coletivos aos conhecimentos gerados. Nesse proposito como instrumentos de difusdo e de
transferéncia de conhecimentos e tecnologias foram implantados mecanismos como relatorios
técnicos, cursos, home Page do projeto com acesso via senha; visitas técnicas as empresas;

reunides anuais; e forum de discussao via e-mail.

Desde a sua concepc¢do o projeto assumiu 0 compromisso de buscar resultados concretos e
fazer com que estes resultados chegassem e fossem adotados pelo setor produtivo. Duas
iniciativas se destacam nessa direcdo. Uma foi fundamentar os trabalhos em experimentacéo de
campo usando para isso areas das empresas. A outra iniciativa também direcionada para facilitar
0 acesso aos resultados foi a producdo de uma Unica base de dados dos mapas genéticos cujo
acesso on line era restrito aos participantes. Os reflexos de iniciativas como essas estdo
expressos, por exemplo, nas propostas de novos projetos em parceria que ja estdo fundamentados
nos resultados do Genolyptus.

Numa abrangéncia mais ampla de difundir os resultados além das fronteiras do arranjo,
foram utilizados mecanismos ja consagrados como publicacdes, congressos nacionais e
internacionais, seminarios, entre outros. Nessa linha, é importante registrar, que foi determinado
no Termo de Compromisso que antes da divulgacdo, as publicacdes técnicas e cientificas
deveriam ser submetidas a apreciacdo do Conselho Deliberativo a quem cabia se manifestar
quanto a questdes de sigilo e confidencialidade considerando a possibilidade de protecdo
industrial tanto no Brasil, como em outros paises (Anexo IV do Termo de Compromisso). Sobre
esta questdo de protecdo dos direitos de propriedade o proximo item apresenta algumas
consideracdes sobre os procedimentos adotados no ambito da Rede.

d) Propriedade intelectual:

O proposito que orientou o funcionamento da Rede estava fundamentado no avango do
conhecimento, independente da aplicacdo imediata do conhecimento gerado para o
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desenvolvimento de novos produtos ou servigos para apropriagdo econdmica ou social. Portanto,
0 estabelecimento de normas e regras para orientar questdes muitas vezes criticas relacionadas as
atividades inovativas (acesso a resultados e direitos de propriedade, por exemplo) ndo foi
considerado um ponto critico e uma preocupacéo central do arranjo. Mesmo assim, 0s principais
instrumentos normativos da Rede trataram dessas questdes. A primeira referéncia foi feita no

proprio projeto que apresentou apenas as linhas gerais no que se refere & propriedade intelectual.

Ap0s a aprovacdo do projeto, as principais diretrizes e regras de funcionamento da Rede
Genolyptus foram detalhadas nos documentos: Termo de Compromisso (assinado pelas 21
organizagOes participantes do arranjo) e Plano de Trabalho (Anexo Il do Termo). O Termo de
compromisso focou as regras e procedimentos relativos a questbes como: financiamento,
disponibilizacdo e acesso a material genético, estrutura de governanca; incorporacao e saida da
Rede; e também propriedade intelectual. J& no Plano de trabalho, tendo como base o projeto e 0s
subprojetos, foram estabelecidas as atribuicbes de cada um dos participantes da Rede, assim

como as metas e resultados a serem alcangados.

Sobre os direcionamentos relativos aos direitos de propriedade na proposta inicial do
projeto foi sinalizado que as questbes especificas de Pl seriam discutidas e negociadas
oportunamente e seriam formalizadas por meio de contrato entre os participantes e a Rede

Genolyptus. Este contrato foi estabelecido na forma do ja referenciado Termo de Compromisso.

De acordo com o coordenador do arranjo a Secretaria de Propriedade Intelectual da
Embrapa — unidade que fazia parte da estrutura da Empresa naquela época — foi fundamental para
delinear as bases do Termo. Coube ao coordenador e aos pesquisadores representantes das
diversas organizacgdes fazer a intermediacdo e a negociacdo com os respectivos juridicos. O fato
de o projeto ter um carater pré-competitivo facilitou tanto a composicdo da Rede, como o
estabelecimento de maior convergéncia no que diz respeito a definicdo das regras de acesso aos

conhecimentos gerados e de protecdo dos direitos de propriedade intelectual.

Assim, conforme estabelecido no Termo de Compromisso e nos contratos de formalizagéo
das parcerias do projeto, toda propriedade intelectual gerada na Rede seria compartilhada entre
seus participantes sem o pagamento de royalties. Pela l6gica adotada no arranjo sdo garantidos

aos agentes os direitos sobre os ativos de sua propriedade que foram disponibilizados para a
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Rede; as espécimes obtidas por meio de cruzamentos no ambito do Projeto pertencem a Rede; e
todos os agentes que participam da Rede tém acesso a base de dados.

Esse acordo funcionou adequadamente, contudo como alertado por Goussevskaia (2005),
para 0s desenvolvimentos subseqlientes, que terdo natureza competitiva, hd uma grande
expectativa por parte das empresas de proteger o que for gerado. Nesse novo contexto as
questdes de direitos de propriedade intelectual poderdo seguir outros tipos de direcionamento.

Ressalta-se que nessa fase prée-competitiva do Projeto ndo foram depositados pedidos de patentes.

3.1.3 Consideracdes adicionais sobre a Rede Genolyptus

A andlise da Rede Genolyptus em termos de configuracdo e de procedimentos e préaticas
indica que entre as caracteristicas deste arranjo que o aproximam da abordagem de sistema de
inovacdo esta, em primeiro lugar a diversidade e interacdo de diversos agentes compondo uma
estrutura que integrou segmentos relacionados a pesquisa e também ao mercado. Como
enfatizado pelo coordenador da Rede, se ndo fosse assim, 0 projeto ndo teria sido feito ja que
pelas suas caracteristicas € um tipo de pesquisa que uma Unica organizacdo nao conseguiria
sustentar sozinha, seja em termos de financiamento, seja para instalar e acompanhar

experimentos e realizar as anlises.

Outro aspecto sobre o formato desta Rede que chama a atencdo € que ela se mostrou
bastante flexivel, permitindo a entrada de outras organizacGes apds a composicdo inicial do
arranjo, como foi o caso das empresas V&M Florestal e RAIZ que foram incorporadas apds o

inicio do projeto.

A existéncia de um contexto institucional favoravel a composicdo da Rede ficou
caracterizada pela relevancia e pertinéncia do tema, pela a criacdo dos fundos setoriais para
financiar um projeto com essa abrangéncia, assim como pela capacidade de combinar inovagdes

tecnoldgicas e inovagdes organizacionais, elementos esses que alinham a Rede a abordagem SIA.

Por outro lado, deve-se considerar que este foi um arranjo fundamentado no compromisso
de avancar qualitativamente e quantitativamente no entendimento da genética molecular do
Eucalyptus e nesse sentido a Rede Genolyptus teve um papel de significativa importancia em
termos de geracdo de novos conhecimentos. Embora ndo tenha tido o compromisso explicito de
realizar o ciclo completo de inovacdo, que € um dos principais aspectos que caracterizam a

abordagem de sistema de inovacdo, o arranjo supriu uma lacuna em termos de informagdes sobre
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0 Eucalyptus o que permitird o desenvolvimento de pesquisas cujos resultados terdo aplicacdo

mais imediata ao setor produtivo.

Ao ser gquestionado sobre o que seria necessario para que fosse estabelecido outro arranjo
nos moldes do Genolyptus para dar prosseguimento as pesquisas, 0 coordenador da Rede
enfatizou que a parceria com as empresas e a obtencdo de financiamento ndo seriam problemas.
Em relagdo ao primeiro aspecto a percepcao dele € que a partir da Rede Genolyptus criou-se uma
ambiente de aproximacdo e de confianca no qual as empresas ndo so tém interesse de participar
deste tipo de arranjo, como procuram as universidades e institutos para trabalhos conjuntos. Ja
sobre o financiamento, freqlientemente colocado como um gargalo para as atividades de C, T&l,
Grattapaglia ponderou em entrevista, que na realidade existem recursos e que editais s&o abertos
continuamente, portanto, o importante é ter bons projetos. Assim, as dificuldades para se
viabilizar um arranjo nos moldes do Genolyptus estdo em aspectos mais localizados e gerenciais,
e os fatores citados pelo coordenador referem-se a necessidades como: (i) ter uma fundacdo do
tipo da FUNARBE na Embrapa ou rever as normas em vigor naquela Empresa de maneira a
flexibilizar as regras que atualmente restringem e dificultam as parcerias com essas organizagdes
(registra-se que na época de composicdo da Rede Genolyptus as normas vigentes eram menos
restritivas, o que possibilitou a parceria); (ii) ter equipe técnica suficiente para atender as
demandas de analise do projeto, evitando que os proprios pesquisadores tenham que dedicar
significativa parte de seu tempo a essas atividades; (iii) ter um apoio juridico que seja um
facilitador do processo; (iv) incorporar na Embrapa o entendimento de que ela € uma empresa
que se relaciona com diferentes tipos de clientes e, sendo assim, é importante que ndo adote um
comportamento de impor suas regras e normas, mas sim de negociacdo e de acordos

considerando os diferentes perfis dos clientes.

3.2Consorcio Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento do Café — CBP&D/Café

A criacdo do Consorcio/Café , em 1997, estd associada a dois outros eventos que também
ocorreram na segunda metade da década de 1990 e que foram de suma importancia para a
recomposicao do arcabouco institucional de apoio ao agronegdcio café. Um destes eventos foi a

criacdo do Conselho Deliberativo de Politica do Café (CDPC)* em 1996 pelo Governo Federal.

%7 E vinculado ao Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (MAPA), presidido pelo Ministro de Estado
do Desenvolvimento, da IndUstria e Comércio (MDIC) e conta com representantes dos Ministérios da Fazenda; das

130



Faz parte das atribuicbes deste Conselho: (i) formular as politicas publicas relativas a producéo,
comercializa¢do, exportacdo e marketing do café; (ii) estabelecer um programa de pesquisa
agrondmica e mercadologica para fornecer suporte técnico e comercial ao desenvolvimento da
cadeia agroindustrial do café; (iii) aprovar a proposta orcamentaria relativa aos recursos do
Funcafé®. Para ilustrar a importancia desse fato, é relevante registrar que, o 6rgéo que definia as
diretrizes da politica cafeeira no Brasil era o Instituto Brasileiro do Café (IBC)*®, criado em 1952
e extinto em 1990. Como colocado pelo CBP&D/Cafe (2005) a extingdo deste Instituto criou uma
lacuna em termos de politicas e deixou a lavoura, 0 comércio e a industria do café sem o amparo

da acdo governamental, o que representou muitos problemas ao setor.

O outro evento, também ocorrido em 1996, refere-se ao Protocolo de Intengbes firmado
entre 0 MAPA e 0 MDICT* com o objetivo de estabelecer o Programa Nacional de Pesquisa e
Desenvolvimento do Café (PNP&D/Café) o qual tem como compromisso realizar P&D,
transferéncia de tecnologias e estudos sécio-econémicos em toda a cadeia produtiva do café. A
coordenacdo deste Programa foi atribuida a Embrapa em parceria com as instituicGes
componentes do SNPA, institutos e universidades brasileiras e a iniciativa privada do

agronegocio café.

Assim, foi nesse contexto que o Consorcio Brasileiro de Pesquisa e Desenvolvimento do
Café (CBP&D/Café) foi criado como uma vertente cientifica e tecnolégica do CDPC e com a
responsabilidade de discutir e orientar a realizacdo do PNP&D/Café. Além de atividades de
pesquisa e de transferéncia o Consorcio atua em iniciativas como: desenvolvimento de estudos;
apoio a formacdo de novos profissionais por meio de programa de bolsas; e suporte a recuperacao
de infraestrutura fisica das unidades consorciadas.

Fundamentado pelo principio de integrar diferentes segmentos (governo, institutos de

pesquisa, universidades) relacionados a geracdo de conhecimentos e a transferéncia de

Relagdes Exteriores; do Planejamento, Orcamento e Gestdo; e das seguintes entidades: Conselho Nacional do Café;
Confederacdo Nacional da Agricultura; Associagdo Brasileira da Industria do Café; Associacéo Brasileira da
Industria do Café Sollvel; e Federagdo Brasileira dos Exportadores de Café

% Este Fundo, criado em 1986, pelo Decreto-Lei n® 2.295, tem como objetivo o “financiamento, modernizaco,
incentivo a produtividade da cafeicultura, da industria do café e da exportacdo; ao desenvolvimento de pesquisas,
dos meios e vias de transportes, dos portos, da defesa do preco e do mercado, interno e externo, bem como das
condic@es de vida do trabalhador rural” (CBP&D/Café, 2005, p. 48). (grifo nosso)

% 0 IBC tinha como finalidades definir a politica para o setor, coordenar e controlar sua estratégia, desde a
producdo até a comercializacdo interna e externa, oferecendo assisténcia técnica e econdmica a cafeicultura,
promovendo estudos e pesquisas em prol da cultura e da economia cafeeira (MAPA, 2005).

*0 Ministério da IndGstria, do Comércio e do Turismo.
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tecnologias para a cadeia agroindustrial do café, o processo de formalizacdo e implantagdo do
Consorcio envolveu 10 organizagdes brasileiras (EBDA, EMBRAPA, EPAMIG, INCAPER,
IAC, IAPAR, PESAGRO-Rio, SARC/MAPA, UFLA, UFV) que sdo chamadas de organizagdes

fundadoras.

A coordenacéo do Consorcio, assim como ja havia sido feito em relacdo ao Programa,
foi atribuida & Embrapa. Em entrevista, a Gerente Técnica da Embrapa Café*! afirmou que esta
decisdo fundamentou-se no fato da Embrapa ter um perfil nacional, o que contribui para que as
questdes de pesquisa sobre o tema café sejam tratadas de forma ampla e integrada e sem

privilegiar uma regido em detrimento de outra.

A apresentacdo do CBP&D/Café como inovagdo institucional e quanto ao seu

alinhamento a abordagem SIA € feita nos dois proximos itens desta secao.

3.2.1 CBP&D/Café como uma inovacao institucional

O Consorcio Café com suas redes e nucleos de competéncias, ainda que ndo represente
uma idéia inédita em outros setores, no ambito do SNPA ¢é considerado uma inovacdo
institucional. Este arranjo tem como proposta sistematizar novos métodos de organizacao e de
gestdo da P,D&I de maneira a possibilitar que os diversos agentes que compdem o Consorcio
utilizem, de forma integrada e complementar, recursos materiais, intelectuais e de infraestrutura,

alcancando beneficios como economias de escala e de escopo.

Focado em um produto de significativa importancia econémica (ver informacgdes no Box
2), uma premissa que fundamenta a atuacdo do Consorcio é que as atividades de pesquisa devem
ser orientadas pelas necessidades dos diversos segmentos que compdem o agronegocio café (ndo
somente os produtores). Nessa linha, cabe ao Consorcio gerar conhecimentos e tecnologias que

contribuam para a sustentacdo tecnologica e econdmica desse produto.

1 Dra Mirian Therezinha Souza da Eira, entrevista realizada em 04 de fevereiro de 2009.
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Box 2 — O café no Brasil

O cultivo do café no Brasil comegou no ano de 1727 no Estado do Para e migrou para os estados do Maranhao,
Ceard, Bahia e Rio de Janeiro. A sua boa adaptacdo ao solo e clima brasileiros contribuiram para que, quatro anos
apos o estabelecimento da cultura, ocorressem as primeiras exportacdes. Assim, desde a época do Império em que
esta cultura foi estabelecida no pais até os dias de hoje o café tem se constituido em um dos principais produtos de

exportacdo do Brasil.

A cafeicultura é um setor com significativa capacidade de geracdo de empregos. De acordo com dados do projeto
Genoma Café o agroneg6cio mundial desse produto engloba, anualmente, recursos que chegam a 91 bilhdes de
ddlares e envolve meio bilhdo de pessoas, ou 8% da populacdo mundial. No Brasil o café representa mais de 2% do
valor total das exportacdes brasileiras e nas Ultimas safras contribuiu com mais de 30% da producdo mundial
(CENARGEN, 2008).

Os avangos em P&D muito contribuiram para a obtengdo destes resultados. Nessa linha, destacam-se os trabalhos
do Instituto Agronémico de Campinas (IAC) em melhoramento vegetal, os quais resultaram em variedades de
significativa importancia para o pais. Ressalta-se que este Instituto, criado em 1887, teve uma importante
contribuicdo para o desenvolvimento da cafeicultura no Estado de S&o Paulo.

Conforme informag6es do CBP&D/Café (2005) e do MAPA (2008):

= O café é hoje o segundo maior gerador de riquezas do planeta, perde apenas para o petréleo;

= Representa um mercado que movimenta, anualmente, 91 bilhes de ddlares, sendo que apenas 9% desse
montante ficam com os paises produtores;

»= No Brasil o setor é responsavel pela geracdo de 7 milhdes de empregos diretos e indiretos;

= O Brasil é o principal exportador e responde por mais de um terco de toda a producdo mundial — trés vezes
mais do que a Colémbia que é o segundo maior exportador. Em termos de consumo do produto o Brasil
ocupa o segundo lugar;

= Aentrada do Vietnd como exportador de café ampliou substancialmente a oferta mundial de café robusta o

que estd mudando as relagdes de mercado e de negociacao;

= O café é produzido em 14 estados no Brasil, sendo que Minas Gerais € o maior produtor brasileiro,

responsavel por mais de 50% da producdo nacional.

= O PNP&D/Café, coordenado pelo CBP&D/Café, é considerado o maior programa mundial de desen-

volvimento do café.

Ainda na perspectiva sobre a relevancia e pertinéncia do CBP&D/Café como uma
inovacdo institucional € necessario considerar também a situagdo da pesquisa na época da criagdo
do Consorcio. Até 1990 o IBC tinha a responsabilidade formal de coordenar o arranjo
institucional de C&T relacionado ao café. De acordo com Rufino (2006) apos a extingdo deste

Instituto as organizacGes continuaram a desenvolver suas pesquisas e a atuar de forma mais ou
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menos autdbnoma e com recursos financeiros proprios ou captados de outras fontes. Como
analisado por Nacif (2000) a percepcgédo foi que os impactos da extingdo do IBC foram muito
maiores em termos de falta de politicas relativas a producéo e comercializacdo do café, que em
ciéncia e tecnologia. No entanto, como esclarecido por Rufino a falta de diretrizes nacionais para
P&D em café acabou por afetar o desempenho das organizagdes de pesquisa, trazendo problemas
como flutuagdo nas demandas e dificuldade de obter recursos. Assim, as necessidades de
otencializar os resultados e de obter maior organicidade e sistematizacéo nas atividades de P&D,
motivaram a busca de um arranjo que fosse capaz de integrar as organizacGes que
tradicionalmente j& trabalhavam com pesquisa em cafeicultura. Este cendrio associado a
mobilizacdo de produtores, industrias e governo em torno da reconstituicdo do arcabouco
institucional favoreceram a criacdo do CBP&D/Café. Outro significativo acontecimento, também
positivo, foi o compromisso firmado entre 0 MAPA e o MDICT para destinar recursos do
Funcafé para apoiar financeiramente a execucdo do PNP&D/Café. Nota-se que ja em 1997 este
Fundo destinou cerca de 12 milhdes de reais para a execugdo do Programa.

Sobre a consolidacdo do arranjo no seu contexto de atuacdo, em 2008, durante 0 processo
de planejamento estratégico da Embrapa Café, foi feita uma reavaliacdo do Consércio, discutiu-
se a pertinéncia deste tipo de arranjo e decidiu-se pela sua manutencdo. O que mostra que 0
CBP&D/Café é uma iniciativa consolidada e que foi legitimada pelos seus integrantes.

Em termos de resultados, segundo dados da Embrapa (SAPC, 2008) apds 10 anos de
atuacdo foram desenvolvidos no ambito do Consoércio 1083 Planos de Acéo, inicialmente
denominado subprojetos. Este conjunto estd distribuido nos diferentes focos tematicos que
integram o PNP&D/Café. Especificamente em 2007 foram aprovados 202 novos Planos de Acéo,
que somados aos 235 que estavam em execucdo formaram a carteira naquele ano. Sobre a
producdo técnico-cientifica do Programa Café um levantamento realizado, entre 2004 a 2006,
mostra uma tendéncia crescente, nesse periodo foram contabilizadas 1.441 publicacdes (Embrapa
Café, 2007).

Como destaques de resultados cientificos e tecnoldgicos podem ser referenciados: o
desenvolvimento de novas cultivares (no periodo de 2004-2007 foram disponibilizadas aos

cafeicultores treze novas cultivares em escala comercial); o0 método de deteccdo de fraudes no
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café; o zoneamento climatico do cafeeiro; 0 mapeamento de agro-ecossistemas cafeeiros de

Minas Gerais; 0s marcadores genéticos e citogenética; e a Biblioteca do Café.

Uma pesquisa de grande impacto desenvolvida no ambito do Consoércio foi o Projeto
Genoma EST-Cafe voltado para decifrar o codigo genético do café, por meio do seqiienciamento
de 50 mil genes. Este projeto que produziu o maior banco de dados de café do mundo é resultado
de uma parceria entre o Consorcio e a Fapesp e teve a participacdo de varias organizacdes
(Embrapa, a UNICAMP, USP, UNESP, IAPAR, UFLA, UFV, IAC, EPAMIG, INCAPER). A
dimensdo da importancia de projetos como o Genoma é expressa pelo MAPA (2008) quando este
Ministério afirma que os resultados obtidos em biotecnologia colocam a cafeicultura brasileira
numa posi¢do de lideranca mundial em pesquisa genética. Sem esses estudos o pais poderia ficar
dependente de patentes externas e ficar vulneravel numa importante cadeia produtiva que é a do
café. De acordo com a Embrapa Café (2007) foram depositadas no Instituto Nacional da
Propriedade Industrial (INPI) duas patentes resultantes deste trabalho, as quais foram
desenvolvidas numa parceria entre Embrapa, UNESP e IAC*.

Pelas suas caracteristicas observa-se que o CBP&D/Café atende aos principais critérios
que caracterizam uma inovacdo institucional. O Consorcio é resultado de um processo de deciséo
que envolveu importantes segmentos relacionados ao governo e ao agronegocio café, e se
constituiu em um arranjo pioneiro que integra um numero significativo de agentes, em especial
do sistema de pesquisa agropecuaria. Sua criacdo foi favorecida por fatores como a relevancia do
tema; a necessidade de potencializar esforcos de P&D; o interesse da Embrapa em atuar na
pesquisa do café; e a possibilidade das organizacGes de pesquisa terem acesso a NOVOS recursos.
Além disso, teve o fato de que havia uma lacuna em termos de diretrizes nacionais para a
pesquisa com café. Pelos seus resultados pode-se afirmar que é um arranjo consolidado no ambito
do SNPA e que representa uma nova forma de colaboracdo e de se organizar e integrar diferentes
agentes ligados ao agronegocio café. Além de resultados cientificos e tecnologicos relevantes
para produtores e a industria, o Consorcio computa ganhos em termos de estrutura

organizacional, novos métodos de gestao de pesquisa e de relacionamento institucional.

2 As patentes sdo: “Composi¢do e métodos para direcionar a expressdo de genes, usando o promotor do gene da
familia das isoflavonas de plantas de café”’e “Composi¢des e métodos para direcionar a expressido de genes, usando o
promotor do gene da familia das peroxidases de plantas de café”. (Embrapa Café, 2007).
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3.2.2 CBP&D/Cafe frente a abordagem SIA

A constituicdo do CBP&D/Café representa uma tentativa de: (i) potencializar ao maximo
as possibilidades geogréaficas e os recursos humanos, financeiros e de infraestrutura relacionados
a P&D do café; (ii) reduzir a desarticulacdo institucional na area de pesquisa e 0s riscos de
defasagem tecnoldgica; (iii) otimizar os resultados em pesquisa visando contribuir para que o pais

mantenha a competitividade e sua posi¢édo de lideranca nesse produto.

Conforme apresentado nos itens a seguir, a configuracao deste Consorcio, suas praticas e
procedimentos de gestdo, assim como as instituigdes (politicas e normas) que orientam seu
funcionamento mostram varios aspectos que aproximam o arranjo a abordagem de sistema de

inovacao.
3.2.2.1 Configuracédo: agentes e papéis

O modelo de consorcio é definido por Janssen e Braunschweig (2003) como uma forma
de colaboracdo para a elaboracdo e conducgdo de projetos focados em problemas especificos, que
demandam competéncias diversas, a participacao de varias organizacdes e, geralmente, requerem
uma estrutura de gerenciamento e de coordenacdo mais complexa que a estabelecida em outros
formatos de arranjos. Por ter o foco direcionado para um determinado tipo de problema pressupde
que as estratégias de P&D, bem como os objetivos, metas e responsabilidades sejam definidas

pelo conjunto de agentes que participam do arranjo.

O processo de concepcdo e implantacdo do CBP&D/Café envolveu dois Ministérios
(MDICT e MAPA), o CONSEPA e mais dez organizagbes relacionadas a pesquisa,
desenvolvimento e extensdo na cafeicultura (conforme listadas anteriormente no inicio desta
secdo). O arranjo que foi estabelecido é composto por essas organiza¢fes fundadoras que sdo as
consorciadas e também por outras organizacdes que participam do PNP&D/Café, as quais sdo

denominadas organizacGes parceiras.

A quantidade de participantes do Consorcio varia de acordo com 0 numero de
organizacOes que executam projetos no ambito do Programa. Observa-se que este numero tem
crescido continuamente. Quando foi criado, faziam parte do CBP&D/Café somente as
organizacOes fundadoras, contudo, ainda em 1997 mais oito parceiras foram incorporadas ao
arranjo e, atualmente, o Consdércio conta com 46 organizacdes entre consorciadas e parceiras

(Embrapa Café, 2007). A possibilidade de incorporacdo de novas organizacGes foi prevista no
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Termo de Constituicdo do CBP&D/Cafe, o qual estabelece que tanto organizac¢@es publicas como
privadas podem se associar a qualquer momento ao arranjo desde que promovam e/ou financiem
pesquisas e estudos sobre o agronegécio do café (CBP&D/Café, 1997 - Termo). Dessa forma,
conforme listado no Quadro 3.2 a seguir, e de acordo com informacdes do relatdrio de atividades
de 2007, o Consorcio, considerando fundadoras e parceiras, integra um conjunto amplo e
diversificado de organizac@es relacionadas as atividades de pesquisa, ensino e extensdo, o que
permite que o Consorcio tenha representatividade fisica em 12 estados do pais. Algumas

considerac@es sobre o papel de cada um dos segmentos de agentes sdo feitas em seguida.

Quadro 3.2: Configuragéo do CBP&D/Café — consorciadas e organizagdes parceiras
Tipo/ Segmento Organizagao
Coordenadoria de Assisténcia Técnica Integrada — CATI
Comissdo Executiva do Plano da Lavoura Cacaueira — CEPLAC
Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola S.A. — EBDA
Empresa Paranaense de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural - EMATER-PR
Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais — EPAMIG

Embrapa Café; Embrapa Agrobiologia; Embrapa Agroindustria de Alimentos;
Institutos de pesquisa Embrapa Amapé; Embrapa Acre; Embrapa Amazonia Oriental; Embrapa Cerrados;

e organizacéo de Embrapa Meio Ambiente; Embrapa Instrumentacdo Agropecudria; Embrapa
assisténcia técnica e Recursos Genéticos e Biotecnologia; Embrapa Rond6nia
extensdo rural Instituto Nacional de Pesquisas Espaciais — INPE

Instituto Agrondmico de Campinas — IAC

Instituto Agronémico do Parand — IAPAR

Instituto Biolégico — Sdo Paulo — IB

Instituto de Economia Agricola — IEA

Instituto Capixaba de Pesquisa, Assisténcia Técnica e Extensdo Rural — INCAPER
Instituto de Tecnologia de Alimentos — ITAL

Bio-Rio
Fundagdes, cooperativas e  Cooperativa Central de Cafeicultores e Agropecuaristas de Minas Gerais —
sindicatos COOCAMIG

Fundacdo Getdlio Vargas — FGV
continua
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Tipo/ Segmento Organizagao
Centro Universitario de Lavras — Unilavras
Faculdade de Medicina — USP/INCOR
Faculdade de Ciéncias Humanas, Exatas e Letras de Rond6nia — FARO
Universidade de Brasilia— UnB
Universidade Catolica de Brasilia — UCB
Universidade Estadual de Londrina — UEL
Universidade Estadual Norte Fluminense — UENF
Universidade Estadual do Sudeste da Bahia — UESB
Universidades Universidade Federal de Lavras — UFLA
Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro — UFR/RJ
Universidade Federal de Rondénia
Universidade Federal de Vicosa — UFV
Universidade Estadual Paulista — UNESP/Botucatu
Universidade de Campinas — UNICAMP
Universidade de Uberaba - UNIUBE
Universidade de Sao Paulo — ESALQ
Delegacia Federal da Agricultura de Minas Gerais — MA/DFA-MG
Governo Departamento do Café — MAPA/DECAF

Secretaria de Apoio Rural e Cooperativismo do MAPA/SARC (Fundagdo Procafé)
Elaboracéo prépria com base no Relatorio de Atividades do Consorcio ( Embrapa Café, 2007)

a) Organizacg0es privadas:

O CBP&D/Café (2005) estima que cerca de 350 mil cafeicultores, 1700 industrias de
torrefacdo e moagem, 11 industrias de café soluvel e 144 empresas e cooperativas de exportacdo
estdo envolvidas com a atividade cafeeira no Brasil. A atuacdo do segmento de organizagdes
privadas no Consorcio ocorre, predominantemente, de forma indireta, por meio de instituigdes
representativas do setor que compdem o Conselho Deliberativo da Politica do Café (CDPC) e o
Comité Diretor de P&D (CDPD). Entre as organizacfes que compdem estes colegiados estdo a
Associacdo Brasileira da Industria de Café (Abic); Associacdo Brasileira da Inddstria de Café
Soluvel (Abics); o Conselho dos Exportadores de Café (Cecafé); a Confederacdo da Agricultura e
Pecuaria (CNA) e o Conselho Nacional do Café (CNC).

No que se refere aos interesses deste segmento de organizacdes privadas, o CDPC é
responsavel por atribui¢es que incluem a apresentacdo das demandas de pesquisa dos produtores

e da industria ao Consorcio; a autorizacdo de programas e projetos; e a aprovagao orcamentaria
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do Funcafé. J& Comité de Pesquisa, em consonancia com as indicagdes do CDPC, tem a
responsabilidade de sinalizar demandas, apoiar, analisar e acompanhar as atividades de P&D do
Consorcio. Um fato importante em relacdo ao Comité de Pesquisa € que ele foi constituido por
decisdo do Conselho Deliberativo. A intencdo foi dotar o Consércio de uma instancia que
estudasse onde a pesquisa era mais importante para o agronegocio do café, contribuindo assim
para promover maior alinhamento entre a programacdo de pesquisa do CBP&D/Café e as

demandas dos produtores e da area industrial (Rufino, 2006).

De acordo com a Embrapa Café (2007) organizacGes privadas também apdiam o
financiamento da pesquisa, por meio da celebracdo de convénios. Um exemplo nessa linha é a
parceria entre EPAMIG e Cooperativa Regional de Cafeicultores de Guaxupé Ltda (Cooxupé)
gue tem como objetivo a caracterizacdo e 0 mapeamento das areas cafeeiras da regido de
abrangéncia da Cooperativa, bem como a implantacdo de um banco de dados geogréaficos. No

entanto, esta ndo é uma pratica muito freqiiente.

b) Institutos de pesquisa e universidades:

Este segmento é o principal responsavel pela execucdo das atividades de P&D no ambito
do PNP&D/Café. Em 2007 a agenda de pesquisa deste Programa integrou 60 organizacOes de
pesquisa, ensino e extensdo (MAPA, 2008), portanto, envolveu consorciadas e outras
organizagOes parceiras. Tendo como referéncia a carteira de projetos de 2007 verifica-se que
todas as consorciadas estdo envolvidas em subprojetos, contudo IAC, INCAPER, IAPAR,
EPAMIG, UFLA, UFV e Embrapa responderam por 60% dos 439 subprojetos/planos de acéo
constantes na programacdo de pesquisa daquele ano (MAPA, 2008). Com exce¢do da Embrapa,
gue sO6 mais recentemente passou a atuar na pesquisa com café, as demais sdo organizagdes
tradicionais e de exceléncia em cafeicultura. Na verdade como relatado por Rufino (2006) a
predomindncia de projetos e recursos nessas seis organizacfes tem ocorrido desde as

programacdes iniciais do Consorcio.

Ainda quanto a participacdo da Embrapa na execucdo de projetos um fato interessante é
gue quando o Consércio foi criado a proposta era que as pesquisas fossem realizadas,
principalmente, pelas demais consorciadas, cabendo aquela Empresa a coordenacdo do Programa.
De acordo com a Gerente Tecnica do SAPC/Café, com a evolugéo da estrutura e da carteira de
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projetos, foi decidido pelas proprias consorciadas que a Embrapa deveria também desenvolver
pesquisas que tivessem natureza de inovacdo e/ou em areas em que outras organizacdes ndo
possuiam competéncia estabelecida para conduzir projetos. Assim, em parceria com as
consorciadas esta Empresa tem desenvolvido pesquisas, em areas como biotecnologia e

acarologia.

Sobre a atuacdo deste segmento na estrutura de governanca, destaca-se a coordenagéo
geral que foi atribuida & Embrapa e esta sendo realizada por intermédio da sua Unidade que ¢ a
Embrapa Café. As demais consorciadas atuam na governanca por meio de participacdo em

instancias colegiadas como o Conselho Diretor e 0 Comité de P&D.

c) Governo

O apoio do Governo Federal tem sido fundamental na recomposicdo da estrutura
institucional relacionada ao agronegécio café. E um segmento que teve participacdo direta em
varios eventos relacionados a constituicdo do CBP&D/Café, podendo citar a propria criacdo do
Programa Café que foi uma iniciativa que envolveu o MDICT e o MAPA. Este ultimo, desde
1999, responde pela coordenagdo da Politica Cafeeira Brasileira e preside o Conselho
Deliberativo desta Politica. No conjunto de atribui¢fes de tal Conselho, estdo a autorizacdo de
programas de pesquisa e a aprovacdo dos recursos do Funcafé. Mesmo constatando que 0s
recursos deste Fundo ndo sdo a unica base de sustentacdo do Programa, conforme mostrado na
Tabela 3.3 a seguir, observa-se que o Governo tem sido um agente importante no financiamento

da pesquisa relativa ao agronegocio café.

Quadro 3.3 Aplicagdes do Funcafé*® em P&D em Cafeicultura (2003-2007)

Periodo Valores (milhdes R$)
2003 4,8
2004 8,3
2005 12,7
2006 7,7
2007 12,0

Fonte: Elaborado a partir de MAPA, 2008

** Em 2007 a receita do Funcafé foi de R$ 2.184.655.988,70 (MAPA, 2008)
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d) Fundacoes:

No ambito do Consércio as fundacgdes tém desempenhado dois tipos de papéis. Tem um
grupo de fundacbes que desenvolve pesquisa, no qual fazem parte, por exemplo, a Fundacédo
Procafé que coordena um importante programa de pesquisa na regido de Minas Gerais e a
Fundacgdo Getulio Vargas que desenvolve estudos socio-econdmicos. Na qualidade de executoras
as fundacdes participam de editais, podem receber recursos do Consorcio e conduzem projetos

e/ou subprojetos/planos de acao.

O outro grupo refere-se as fundacgdes parceiras que atuavam, até bem pouco tempo, na
gestdo administrativa e financeira dos projetos/subprojetos. O estabelecimento de parcerias entre
o0 Consorcio e fundagcdes com este objetivo era uma pratica comum até o ano de 2008 e visava dar
maior uniformidade, flexibilidade e velocidade no uso dos recursos. Em 2003, dos 52 convénios
firmados para execucdo do Programa, 50 foram via fundagdes (Rufino, 2006). Isso mostra a
dimensdo da atuacdo das fundagbes na gestdo dos recursos destinados a pesquisa. Com a
mudanca na Lei Federal que rege esse tipo de parceria ficou determinado que os convénios s6
poderdo ser firmados diretamente com a organizacdo executora. Esta decisdo implicara mudancas
nos procedimentos que vinham sendo adotados pelo CBP&D/Café junto a esse segundo grupo de

fundagdes. A nova sistematica ainda esta em fase de desenvolvimento e implantac&o.
3.2.2.2 Procedimentos e praticas

O CBP&D/Café representa uma associacdo de organizagdes que atuam com pesquisa,
extensdo e ensino na cafeicultura e como tal fundamentou sua estrutura e modelo de gestdo em
instancias colegiadas, quais sejam: Conselho Deliberativo da Politica do Café (CDPC); Conselho
Diretor do Consorcio; Comité Diretor de P&D (CDPD); Comissdo Técnica do Programa Café
(CTP/Café); Nucleos de Referéncia. Estes colegiados, assim como a Embrapa Café (unidade
criada em 1999 com a finalidade de gerenciar as acGes do Consoércio e do Programa Café) e as
demais consorciadas e parceiras sdo as responsaveis pela execucdo das diversas atividades

desenvolvidas pelo Consorcio.

No ambito do CBP&D/Café dois instrumentos normativos tratam de orientacdes mais
gerais sobre seu funcionamento e sobre fatores importantes relacionados ao processo de
desenvolvimento cientifico, tecnolégico e inovagdo, sdo eles o Termo de Constituicdo do

Consorcio e o Termo de Referéncia do PNP&D/Café. O primeiro formaliza a criagdo do
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CBP&D/Café e define suas finalidades, composicdo e modelo de funcionamento. O outro
documento estabelece os principios e normas sobre o funcionamento do Programa Café o qual é

coordenado e executado no ambito do Consorcio.

Trés diretrizes orientam as atividades executadas pelo Consorcio: (i) geracdo de
conhecimentos estratégicos; (ii) geracdo de informacdes tecnoldgicas; (iii) comunicagdo técnico-
cientifica de resultados. Uma andlise mais geral das iniciativas que vém sendo conduzidas no
arranjo mostra que as atividades de pesquisa consistem-se no componente central do modelo de
gestdo. Outro tipo de atuacdo, associada a pesquisa e que tem alcancado bons resultados é quanto
a articulacdo dos agentes. Por outro lado, uma das vulnerabilidades identificadas no Consorcio
referem-se as atividades de transferéncia de tecnologias. As linhas gerais desses processos,
assim, como algumas consideracdes sobre financiamento e propriedade intelectual séo

apresentadas nos itens a seguir.
a) Pesquisa e desenvolvimento:

O CBP&D/Café preconiza um modelo de gestdo de pesquisa participativo, com
coordenacao nacional centralizada e execucdo descentralizada. Sua finalidade principal é a
conducéo do Programa Café que esta estruturado de acordo com 16 focos tematicos e 12 Ndcleos

de Referéncia definidos em funcéo de necessidades identificadas pelo setor (MAPA, 2008)*.

Desde a criagdo do Consércio muitos tém sido os esforcos para aperfeicoar 0s
procedimentos e instrumentos relacionados a organizacdo e a gestdo da P&D. Assim, em 2006 as
regras, critérios e formularios que orientam a composi¢cdo da carteira de projetos no Consoércio
foram revistos de maneira a alinhar esses elementos aos praticados pelo Sistema Embrapa de
Gestdo®. Uma das mudancas foi a implantacdo e a padronizacdo de modelos de projetos e
relatorios. Outro aperfeicoamento foi uma maior utilizacdo de consultores ad hoc independentes
para a andlise e qualificacdo das propostas (MAPA, 2008). Como esclarecido pela Embrapa Café
(2008) o alinhamento ao SEG ndo interferiu na estrutura independente de funcionamento do

Consorcio.

* Os Nucleos sdo: 1. Agroclimatologia e Fisiologia do Cafeeiro; 2. Biotecnologia aplicada a cadeia agroindustrial do
café; 3. Cafeicultura Irrigada; Colheita, 4. Pds-colheita e Qualidade do Café; 5. Difusdo e transferéncia de
tecnologia; 6. Doencas e Nematoides do Cafeeiro; 7. Manejo da Lavoura Cafeeira; 8. Solos e Nutricdo do Cafeeiro;
9. Genética e Melhoramento do Cafeeiro; 10. Pragas do Cafeeiro; 11. SGcio-economia, Mercado e Qualidade Total
na Cadeia Agroindustrial do Café; 12. Solos e nutri¢do do cafeeiro (Embrapa Café 2008).

** 0 SEG foi abordado no segundo capitulo dessa tese.
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O processo de composigdo da carteira de projetos tem sido feito por meio de editais,
seguindo os moldes dos macroprograma 2, 3 e 4 do SEG, respectivamente, Competitividade e
Sustentabilidade; Desenvolvimento Tecnologico Incremental; e Transferéncia de Tecnologias e
Comunicagdo Empresarial*®. Além desse tipo de chamada, o Consércio tem a intencdo de induzir
e articular projetos especificos, os quais estdo sendo chamados de projetos de inovacgdo (Gerente

Técnica, em entrevista).

Conforme mostrado no Quadro 3.4 adiante, varias instancias participam do processo de
composicao, organizacdo e execucao das atividades de P&D. Este amplo envolvimento permite
que etapas criticas do processo como a analise, selecdo e aprovacao dos projetos sejam feitas em
diferentes niveis e possibilita que agentes de diversos segmentos participem da decisdo sobre a
agenda de P,D&lI relativa ao café. Embora a analise e recomendacéo de projetos sejam feitas em
varias instancias, cabe ao Conselho Deliberativo da Politica do Cafe (CDPC) e ao Comité de
Pesquisa (CDPD/Café) a decisdo final quanto a definicdo de prioridades de pesquisas e a
aprovacao da programacéo.

% O MP2 focaliza projetos voltados para a obtencdo de avancos significativos e inovadores no conhecimento e
padrdo tecnoldgico, visando estimular a competitividade e sustentabilidade do agronegécio café. Ja o MP3 esta
direcionado para atividades de P&D, transferéncia de tecnologia, organizacdo de informagdo, validacdo e
acabamento de tecnologias, desenvolvimento de protétipos ou unidades demonstrativas. O MP4 estd voltado a
projetos que visem desenvolver a integracdo entre a atividade de P&D e o mercado e para aprimorar o
relacionamento do Consorcio com os publicos de interesse e com a sociedade
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Quadro 3.4: Etapas do processo de P&D e principais instancias envolvidas

Instancias envolvidas
Conselho Comité
Etapas do Processo . Embrapa
P Delib. ~ Conselho P de  CTP  Nucleos

Diret '
CDPC retor Café P&D

Consorci-
adas

Apresentacdo de demandas do

setor produtivo X S S S S

Definicéo de prioridades de

. X X
pesquisa

Deliberacdo sobre recursos
financeiros do Funcafé para o X
Programa

Autorizacdo para execucdo de
programas de pesquisa

Organizacéo do processo de
demandas tecnolégicas

Orientacdes as consorciadas e
parceiras para composic¢éo da X X X X X
programacé&o de pesquisa

Captacéo de recursos para
financiamento de projetos

Anélise e recomendacéo de
projetos

Anélise e aprovagdo de projetos X X X

Elaboracéo e execucdo de
projetos

Acompanhamento dos projetos X X X
Avaliacdo dos resultados X X

Disponibilizacdo de tecnologias

aos diversos segmentos do X X X X
agronegocio

Elaboracdo prépria

Com a aproximacdo dos procedimentos do Consorcio aos praticados no SEG houve
ganhos em termos de mecanismos de acompanhamento e avaliacdo dos projetos. No entanto,
verifica-se que o Consorcio ainda representa um somatério de projetos/subprojetos sobre
determinado problema ou tema, visto que, em geral a execucdo de cada projeto esta concentrada
em poucas organizagdes (Rufino, 2006). A explicacdo da Gerente Técnica da Embrapa Café para
este fato é que a pesquisa sobre café é muito especifica para cada regido, em virtude de
especificidades como as relacionadas ao tipo de café, ao sistema produtivo e ao tamanho de
propriedade. Assim, embora os editais determinem que 0s projetos sejam multi-institucionais, a

tendéncia tem sido as organizagdes geograficamente mais proximas e que trabalham com
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problemas similares submetam projetos conjuntos. Independente da ressalva feita pela Gerente
Técnica observa-se que, ainda assim, o CBP&D carece de mecanismos de incentivo a formacao
de redes para a conducdo de projetos mais amplos, efetivamente multi-institucionais e
mutlidisciplinares. Esta pratica pode ser utilizada, especialmente, para a conducédo de projetos que
tratem de temas mais transversais como biotecnologia. Experiéncia nesta linha foi o Projeto

Genoma, ja citado anteriormente.

Outra vulnerabilidade identificada é a necessidade de se sistematizar estudos de
prospeccdo cientifica e tecnologica, o que podera contribuir para superar uma critica que
constantemente tem sido feita ao Consorcio que é quanto ao desalinhamento entre programacao
de pesquisa e necessidades tecnoldgicas do setor. A sistematizacdo destes estudos dard maior

fundamentacéo e legitimidade ao processo de definicdo da agenda de pesquisa.

b) Articulaco e interagéo dos agentes

Sobre a incorporacdo e articulacdo de agentes, pode-se afirmar que este tem sido um
processo com bons resultados no que se refere as atividades de pesquisa desenvolvidas pelas
consorciadas e outras organizagdes parcerias. A evolugdo crescente do nimero de organizacGes
que participam do arranjo mostra isso. Rufino (2006) aponta como razfes que favoreceram a
insercdo de importantes agentes ao Consércio a possibilidade de acesso a uma fonte adicional de
recursos (recursos do Funcafé) e o interesse das organizacfes de pesquisa, ensino e extensdo em
participar de um arranjo que representa um novo modelo e gestdo de P&D. Por outro lado, a atual
Gerente Técnica argumenta que a questdo recursos foi um fator de incentivo no comeco do
Consorcio, depois esta situacdo mudou. Um dos principais atrativos passou a ser 0 acesso a
diferentes tipos de ativos, como 0 acesso ao banco de germoplasma, a conhecimentos diversos e
as melhores competéncias em pesquisa do café estabelecidas no pais. Além disso, as
Consorciadas passaram a ter um envolvimento cada vez maior nas decisfes, por meio da
participacdo nos Nucleos de Referéncia, foruns e instancias colegiadas, o que aproximou ainda

mais as organizacfes do CBP&D/Cafeé.

Os Ndcleos de Referéncia, assim como 0s pesquisadores da Embrapa Café tém como uma
de suas atribuicdes promover a articulacdo dos diversos agentes que fazem parte do Consoércio. A

realizacdo de eventos técnico-cientificos e sistematica, dessa forma, simp0sios, congressos e
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workshops, organizados pelos Nucleos sdo importantes fontes de interacdo. Uma dinamica
interessante visando a integracdo dos agentes é que os pesquisadores da Embrapa vinculados ao
SAPC/Café ficam lotados fisicamente em alguma das organizac¢des consorciadas, desenvolvendo
pesquisas e fazendo também este trabalho de aproximacao e de captacdo de novas organizacoes

parceiras.

Nessa linha de trabalhos conjuntos, é relevante registrar que um dos pontos fortes do
Consorcio tem sido a sua capacidade de articular parcerias em diferentes areas, podendo citar
uma em saude que foi estabelecida entre a Embrapa e o Instituto do Coracdo (INCOR) em 2006,

visando avaliar os efeitos do café sobre as doencas do coracao.

c) Transferéncia de tecnologias

Se no que se refere a articulagdo interna entre consorciadas e parceiras 0S processos tem
fluido adequadamente, uma das vulnerabilidades do arranjo refere-se a interacdo entre as
organizacg0es integrantes do Consorcio e o setor produtivo e a area industrial. Em uma pesquisa
realizada em 2002 no Parand sobre a atuacdo do Consdrcio - e que envolveu produtores,
técnicos/extensionistas, filiados a cooperativas/sindicatos, representantes da industria do café,
exportadores, comerciantes, professores universitarios - os dois itens que ndo receberam
avaliacdo positiva foram os relativos a divulgacao dos resultados de pesquisa e a participacdo dos
agentes da cadeia produtiva nas discussdes dos problemas a serem pesquisados (SAPC, 2008).
Nota-se que em 2000 o segmento produtivo ja havia feito uma critica quanto a inconsisténcia
entre a programacao de pesquisa e as suas demandas tecnoldgicas (Rufino, 2006). No entanto, a
Gerente Técnica da Embrapa Café afirmou em entrevista que esse problema néo existe. O que na
verdade ocorre é que as pesquisas em café sempre foram mais direcionadas para as demandas dos
produtores, porém o Consércio foi criado com o compromisso de trabalhar para os diferentes
segmentos da cadeia agroindustrial. Isso implica estabelecer uma agenda de pesquisa com
demandas das mais diferentes naturezas, que necessariamente ndo sdo de interesse de um
determinado segmento, mas sdo importantes para o agronegdcio como um todo. O ponto critico é

gue nem sempre essa dinamica é percebida pelos varios agentes.

Se o alinhamento entre agenda e demandas ndo é para ser entendido como um fator

critico, na visdo da Gerente Técnica, a transferéncia de tecnologia ainda é um problema a ser
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solucionado. As dificuldades enfrentadas nessas atividades estdo em falhas na propria estrutura
de pesquisa e extensdo, que desde a extingcdo da EMBRATER, apresenta lacunas para a execugéo
da transferéncia. Esta situacdo € menos problematica nos estados em que as organizagdes de
pesquisa também respondem pela extensdo rural (Ex. IAPAR) ou naquelas regibes onde as
organizagOes estaduais de pesquisa e as de extensdo ja tém tradi¢do de trabalhar juntas e dessa
forma conseguem estabelecer claro alinhamento entre P&D e transferéncia de tecnologias (Ex.
EPAMIG/EMATER/MG).

Independente dessas dificuldades, a estrutura de funcionamento do Consércio tem um
Nucleo de Referéncia exclusivamente voltado a Transferéncia e a Difusdo de Tecnologias (DTT).
Uma prioridade deste Nucleo tem sido a execucdo de treinamentos metodologicos e a formacéo
de grupos de trabalho em cada macro-regido (MG; SP; ES; PR; BA; RO; RJ e DF) (Embrapa
Café, 2007).

A dindmica adotada pelo Consorcio tem sido desenvolver acfes de transferéncia em dois
niveis. Um deles é direcionado aos extensionistas e baseia-se na realizacdo de palestras,
seminarios, cursos, unidades demonstrativas e eventos como dias de campo direcionados a este
segmento. A outra vertente de acdes de transferéncia € direcionada ao produtor, podendo citar o
congresso anual de pesquisa cafeeira que tem como publico alvo o cafeicultor. Dados do MAPA
(2008) mostram que de 2004 a 2007 foram desenvolvidas com recursos do Funcafé 750 a¢des de
transferéncia de tecnologias, sendo que os eventos realizados alcancaram cerca de 130 mil
pessoas ligadas ao agronegocio café. O relatério do MAPA mostra também que as acbes de
difuséo e transferéncia de tecnologias, conhecimentos e informagdes representaram pouco mais

de 3% das grandes a¢des que foram desenvolvidas pelo Programa Café em 2007.

A implantacdo de um parque tecnoldgico na cidade de Varginha devera representar um
avanco nas acles de transferéncia de tecnologia, viabilizando um modelo que vai integrar
empresas de base tecnoldgica; fazenda experimental da Fundacédo Procafé; e a Secretaria de C&T

do Estado de Minas Gerais.
d) Propriedade intelectual

As questdes relativas a propriedade intelectual durante muito tempo foram alvo de debates
e negociagdes entre a Embrapa e as demais consorciadas. Em linhas gerais o acordo que rege

essas questdes determina que o direito de propriedade intelectual pertence a organizagcdo que
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desenvolveu a nova tecnologia. Quando a Embrapa participa do desenvolvimento esta Empresa
tem direito a co-titularidade. Se a participacdo da Embrapa foi apenas no repasse de recursos nao
h& compartilhamento. No caso, da organizacdo detentora da tecnologia ter alguma dificuldade
para conduzir 0 processo, ou se ndo tiver interesse em solicitar a protecdo, a Embrapa podera
solicitar, dando, no minimo 50%, para quem desenvolveu. Considerando a relevancia do assunto,
a Embrapa Café estd criando uma unidade especifica em sua estrutura para apoiar as

organizagOes nas acOes de negdcio, incluindo Pl (Gerente Técnica, 2009, em entrevista).

Sobre esse tema, vale esclarecer que o modelo que predomina na Embrapa é que a
titularidade seja da Empresa, em qualquer situacdo que tenha competéncias e/ou recursos seus
envolvidos. Portanto, mostra que os procedimentos que foram institucionalizados no ambito do
Consorcio representam um avango e as novas bases estabelecidas poderdo ser Uteis para orientar

outras parcerias no ambito do sistema de pesquisa agropecuaria.
e) Financiamento

A orientacdo maior sobre financiamento adotada no &mbito do Consdrcio é que cada uma
das consorciadas deve buscar recursos em fontes ordinarias ou extraordinarias e informar ao
CBP&D/Café os convénios e recursos captados com o objetivo de realizar pesquisas em café. Os
recursos captados pelo Consércio sdo alocados diretamente as consorciadas as quais tém a
responsabilidade de aplicar os recursos e prestar contas diretamente a fonte financiadora
(CBP&D/Café, 1997).

E no Termo de Referéncia do Programa que podem ser identificados elementos que
demonstram que os critérios para a alocacdo dos recursos financeiros estdo alinhadas a
abordagem de sistema de inovacdo. Os critérios definidos neste documento determinam que as
atividades de P&D sejam conduzidas em consonéncia com as demandas do setor produtivo; que
considerem a importancia de novas fronteiras e do setor cafeeiro no estado ou na regido; e que

levem em conta a relacdo o custo-beneficio sécio-econémico, tecnolégico e ambiental.

O financiamento de projetos tem sido feito com recursos do Funcafé e também de outras
fontes financiadoras como CNPq, FINEP, CAPES, Banco do Nordeste e Fundacdes de Apoio a
Pesquisa, especialmente, a de Minas Gerais, Espirito Santo e Sdo Paulo. O relatorio de atividades
de 2007 do Consorcio estima que no periodo de 2004-2007 os recursos obtidos por meio de

fontes externas foram compativeis com o total de recursos recebido via Funcafé. Uma reflexéo
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apresentada pela Embrapa Café (2008) é que os recursos do Fundo tém sido fundamentais,
especialmente porque funcionam como catalisadores e facilitam o acesso a outras formas de
recursos (como recursos humanos e equipamentos) disponiveis nas organizacfes consorciadas.
Nessa linha, a estimativa feita por aquela Unidade é que a contrapartida das consorciadas € nove
vezes mais que o recurso aplicado para custeio pelo Funcafé. Além dessas fontes, o Consorcio
tem convénios internacionais com o CIRAD e o IRD.

Outra caracteristica em relacdo aos procedimentos de financiamento no Consorcio que €
bastante interessante em termos de ambiente de inovacdo é que o Funcafé - importante agente
financiador do Programa Café — é constituido por meio de uma quota de contribuicéo por saca de
60 (sessenta) quilos comercializada. Esta quota podera ser distinta em funcdo da qualidade do
café exportado, inclusive o sollvel, de acordo com 0s respectivos precos internacionais. 1sso
ilustra uma intervencdo do Governo, em que por meio de politicas 0s recursos arrecadados

retornam ao setor produtivo, mediante acdes como as de pesquisa.

3.2.3 Consideracdes adicionais sobre o CBP&D/Café

Por tras da criacdo do CBP&D/Café estava (e estd) o desafio de contribuir para ampliar a
capacidade competitiva do agronegoécio café. A logica que orientou a sua concep¢do foi
estabelecer um arranjo capaz de integrar P&D e transferéncia de tecnologias para 0s Varios
segmentos que compdem tal agronegdcio, utilizando para isso a estrutura e as competéncias ja

instaladas no pais.

Fatores como a obtencdo de resultados significativos para os diversos segmentos do
agronegocio café e a adesdo crescente de novas associadas mostram que o Consércio é uma
iniciativa consolidada. Em sintese, foca um tema relevante e pertinente e, de uma maneira geral
atende a importantes requisitos defendidos pela abordagem de sistema de inovacdo. Pode ser
apontado como um de seus pontos fortes 0 modelo organizacional que se tornou integrador dos
principais agentes de pesquisa e desenvolvimento relacionados ao café. Por meio da implantagdo
de novos procedimentos e praticas de gestdo tem buscado promover maior alinhamento entre

pesquisa e demandas dos varios segmentos que compdem o agronegocio desse produto.
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3.3Fundo de Defesa da Citricultura - Fundecitrus

Criado em 1977, o Fundecitrus - Fundo de Defesa da Citricultura®” - é resultado de uma
iniciativa dos citricultores e das industrias processadoras de suco que se uniram com o objetivo
combater o cancro citrico que estava atingindo esta cultura desde 1957. Este Fundo, que foi
constituido como uma associacdo civil sem fins econémicos e com personalidade juridica de
direito privado, tem como missdo institucional “Assegurar a sanidade do parque citricola,
respeitando o homem e o meio-ambiente” (Fundecitrus, 2009*%). Criado inicialmente com a
missao de prestar servigos a citricultura evoluiu nos dltimos anos para um arranjo mais

sofisticado sob a perspectiva de um sistema de inovacéo.

A origem do Fundecitrus esta associada a um objetivo bastante especifico que foi alocar
recursos governamentais para instalar a campanha de erradicacdo do cancro citrico. Se
inicialmente seu papel estava concentrado no apoio financeiro, gradativamente o Fundo ampliou
suas acOes na busca de solugdes para problemas fitossanitarios na citricultura atuando nao apenas
no controle e erradicacdo de doencas, mas também em pesquisa, desenvolvimento e transferéncia
de conhecimentos e tecnologias. Assim, conforme definido no novo Estatuto do Fundo, entre as
suas finalidades inclui: “(a) a realizacdo de pesquisas cientificas e tecnologicas sobre pragas e
doencas da citricultura, visando o seu controle, e a transferéncia dessa tecnologia para que o
citricultor possa dela se utilizar; (b) as pesquisas cientificas e tecnoldgicas para propiciar aumento
de produtividade e competitividade da citricultura nacional, cujos resultados possam ser
transferidos aos citricultores; (c) o financiamento de pesquisas previstas nos itens b e c, realizadas
em entidades de pesquisas, publicas e/ou privadas, nacionais e/ou estrangeiras, visando a

otimizac¢do dos recursos ¢ a aceleragdo dos resultados dessas pesquisas” (FUNDECITRUS, 2007,
p. 2).

Um dos principais instrumentos normativos do Fundo é o seu Estatuto Social
(Fundecitrus, 2007) cuja nova versdo foi aprovada em 2007. Este documento trata de aspectos

relacionados as finalidades, estrutura e ao modelo de funcionamento do Fundo. A Figura 3.2 a

seguir apresenta alguns componentes da estrutura organizacional do Fundecitrus.

*" 0 nome original do Fundo era Fundo Paulista de Defesa da Citricultura, em 2000 houve a alteragio do nome para
Fundo de Defesa da Citricultura.
*8 http://www.fundecitrus.com.br/Pagina/Default.aspx?IDPagina=1 consultado em janeiro/2009
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Comité Técnico Comité
Cientifico Financeiro
Gerente Gerente Gerente
Técnico Cientifico Administrativo

Figura 3.2: Organograma do Fundecitrus
Fonte: Ayres, 2009

O Conselho Deliberativo é a instancia que fixa a politica geral e as orientagdes das
atividades do Fundecitrus a serem observadas pela Diretoria Executiva. Também faz parte da
administracdo superior a Assembléia Geral que é Orgdo soberano do Fundo e garantidor dos
principios que determinaram a instituicdo do Fundecitrus. Os comités técnicos sdo as instancias

criadas para assessorar as geréncias em questdes relativas as suas areas de atuacao.

De uma maneira bastante simplificada pode-se interpretar que o Fundecitrus atua em duas
grandes vertentes. Uma mais focada na questdo de defesa sanitaria e fundamentada em convénios
com 0 MAPA e a Secretaria de Agricultura do Estado de Sdo Paulo que € direcionada a apoiar
estes Orgdos, por meio da realizacdo de acBes de inspecdo, fiscalizacdo e conscientizacdo na
citricultura. A outra vertente refere-se a atuacdo do Fundo em acBes de pesquisa, extensdo e
comunicacdo. Nesta linha o papel do Fundecitrus tem incluido execucdo e fomento de pesquisa;
articulacdo de agentes; campanhas de conscientizacdo; apoio a formulacdo de politicas para o
setor. Na estrutura do Fundecitrus um dos destaques é o Centro de Diagndsticos de Pragas e
Doencas de Citros na area cientifica. Este Centro possui modernos equipamentos e atua na
aplicacdo de técnicas para o diagnostico de doencas, o que o faz dele um dos maiores centros de

pesquisas exclusivas de doencas e pragas em citros.

Com sede na cidade de Araraquara (SP) o Fundecitrus atua em 432 municipios do Estado
de S&o Paulo e em 17 em Minas Gerais, para isso conta com 56 escritorios distribuidos nestes

dois estados. De acordo com seu Estatuto, para efeito de admissdo de associados, a area de agdo
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do Fundecitrus abrange os municipios onde h& plantacdes e/ou estdo estabelecidos viveiros de

citros.

Os dois préximos itens abordam, respectivamente, as caracteristicas do Fundecitrus como

inovacdo institucional e quanto ao seu alinhamento a abordagem de sistema de inovacéo.

3.3.1 Fundecitrus como inovacao institucional

A relevancia e pertinéncia do Fundecitrus estdo explicitadas desde a sua criacdo no final
da década de setenta. Naquela época a necessidade de combater o cancro citrico - considerado
uma ameaga a citricultura brasileira - fez com que citricultores e industrias processadoras de
sucos citricos se unissem e fundassem esta Associacdo com o0 objetivo de apoiar o MAPA na
campanha nacional de erradicacdo daquela doenca. Este arranjo pioneiro, estabelecido em um
setor de significativa importancia econémica para o Brasil (Box 2), aproximou produtores,

empresarios e governo.

Além dessa importancia econdmica do produto e da necessidade de monitorar, prevenir e
combater problemas graves que afetam a citricultura, outro fator que mostra a relevancia e
pertinéncia de um arranjo como o Fundecitrus € o seu compromisso de reduzir a desarticulacao
em torno de atividades importantes como P&D e transferéncia de tecnologias. Além disso, tém os
ganhos em termos de mobilizacdo dos diversos agentes para influenciar e orientar a definicao de

politicas para o setor.
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Box 3 — Citricultura no Brasil

De acordo com a ABECITRUS (2009)* as primeiras plantas citricas foram introduzidas no Brasil a partir de 1530,
sendo a Capitania de S8o Vicente o local onde foram feitos os primeiros registros de plantio de laranjas e limdes no
Brasil. Apesar da boa adaptacdo que a laranja teve ao solo brasileiro, segundo aquela Associacdo, somente no inicio

do século XX é que a citricultura passou a ser considerada uma “opgdo agricola”.

Em termos de pesquisa 0 ano de 1928 marca a criacdo das estacdes experimentais de Limeira e de Sorocaba
vinculadas ao IAC, as quais tinham como finalidade aprofundar os estudos sobre a citricultura. A incorporacédo da
laranja na pauta de exportacéo brasileira ocorreu a partir da década de trinta e ja em 1939 tornou-se um dos 10 mais

importantes produtos de exportacdo do pais.

A citricultura é a principal atividade econémica de mais de 300 municipios do Estado de S&o Paulo e do Triangulo
Mineiro. Estima-se que de 75 a 80% da producéo de laranja estejam localizadas nessas regides (Gerente Cientifico,

em entrevista).

O desenvolvimento de novas tecnologias, assim como campanhas de controle e erradicacdo de doencas sdo alguns
dos fatores que contribuiram para o alcance de resultados como esses, para 0 que organiza¢des como IAC, ESALQ

e Fundecitrus foram fundamentais. Outras informac6es sobre a laranja séo apresentadas adiante:
= E um produto considerado uma commodity;
= Por ser uma cultura perene, na citricultura o gasto para a realizacdo da producdo de um pomar €
significativo, exigindo-se varios anos para que as mudas se transformem em arvores frutiferas;

= O Brasil é o maior produtor e exportador mundial de Suco Concentrado Congelado de Laranja (SCCL) e

de acordo com Fundecitrus o pais responde por 53% do mercado mundial de suco de laranja;
= Qutros produtos, como 0 suco pasteurizado comegam a ter maior inser¢do no mercado;

= A producéo brasileira de suco esta concentrada em quatro grandes indistrias - Cutrale, Citrosuco, Citrovita
e Louis Dreyfus;

= |AC, ESALQ e IB sdo as trés principais organizagdes de pesquisa relacionadas a citricultura.

= O Projeto Genoma, com 0 Seqiienciamento da Xyllela fastidiosa (“praga do amarelinho”) conduzido pela
Rede ONSA e financiado com recursos da FAPESP e do Fundecitrus tornou-se referéncia pelos resultados

alcancados na area genémica e como arranjo organizacional.

O Fundecitrus é um arranjo estabelecido ha mais de trés décadas, portanto é uma
iniciativa consolidada e que tem produzido significativos resultados para todos os segmentos
envolvidos com a producgdo e processamento de citricos. O Centro de Diagndstico criado para
fornecer suporte as pesquisas e aos produtores, em 2007 realizou 1.522 analises para CVC e

5.173 para Greening. Em termos de P&D o Fundo apoiou pesquisas como o Projeto Genoma,

*° Site ABECITRUS - histéria da laranja - http://www.abecitrus.com.br/historia_br.html consultado em janeiro/2009
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com o sequenciamento da Xyllela fastidiosa (praga do amarelinho); tem desenvolvido
metodologias de monitoramento de pragas e diagndsticos de doencas; e apoiado a formulagdo e
atualizacdo do marco regulatorio do setor. A descoberta de um fitoplasma associado ao grenning
representou um importante avanco nas pesquisas sobre esta doenca. A producdo cientifica de
2007 totalizou 26 publicacbes considerando artigos cientificos, técnicos, livros e capitulos de

livros.

O Fundecitrus como uma inovacéo institucional representa um arranjo diferenciado que
tem sido capaz de abarcar varias funcdes de interesse da cadeia produtiva de citrus. Entre seus
resultados na perspectiva organizacional destaca-se a capacidade de atuar de forma integrada com
universidades e institutos de pesquisa e também com o governo, produtores e industria de citrus.
Essa forma de atuacdo tem contribuido para obter ganhos em termos de otimizacdo de recursos,
compartilhamento de competéncias, e também no sentido de ampliar a influéncia do conjunto de

agentes relacionados a cadeia produtiva de citrus nas decisdes relativas ao setor.

3.3.2 Fundecitrus frente a abordagem SIA

O arranjo representado pelo Fundecitrus é uma iniciativa pioneira que tem evoluido de
maneira a consolidar um papel cada vez mais diferenciado na citricultura. Assim, se inicialmente
o0 propésito do Fundo centrava-se na alocacéo de recursos governamentais, a consciéncia de que a
citricultura carecia de um agente integrador, levou a ampliacao de seus objetivos e de seu escopo
de atuacdo. O segmento mais forte em que o Fundo atua € a prestacdo de servicos, no entanto
também é um agente ativo em atividades de pesquisa e de transferéncia de tecnologias,
consistindo-se nessas atividades uma interface entre governo, produtores, industrias,

organizacOes de pesquisa e extensdo e as agéncias de fomento.

Os proximos itens detalham algumas caracteristicas do Fundecitrus em termos de
configuracdo, procedimentos e praticas de gestdo, com o objetivo de identificar fatores que

demonstrem o alinhamento deste arranjo a abordagem de sistema de inovacao.
3.3.2.1 Configuracédo: agentes e papéis

No desempenho de suas funcbes de pesquisa, conforme listado no Quadro 3.5, o
Fundecitrus interage, principalmente, com trés segmentos: produtores e inddstria de sucos

citricos; universidades e institutos de pesquisa; 0rgaos governamentais.

154



Quadro 3.5: Configuracéo e papéis no Fundecitrus

Segmento™ Organizacao
Bascitrus/SP
Citrosuco/SP
Cutrale/SP
Organizag@es privadas - Citrovita/SP
Industrias de citrus Coinbra/SP

Café Campino/MG
Louis Dreyfus
12 empresas de menor porte em SP
Escola Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz” - ESALQ/USP
Universidade Federal do Parana - UFPR
Universidade Federal de S&o Carlos - UFSCar
Universidades Universidade Estadual de Campinas - UNICAMP
Universidade Estadual Paulista "Jalio de Mesquita Filho" — UNESP
Universidade de Brasilia - UNB
Universidade Catolica de Brasilia - UCB
Agéncia Paulista de Tecnologia Agropecuéaria — APTA
Centro de Energia Nuclear na Agricultura - CENA/USP
Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria — Embrapa
Instituto Agronémico do Parana - IAPAR
Instituto Biolégico — IB
Instituto Tecnologia de Alimentos - ITAL
Extensdo Rural Coordenadoria de Assisténcia Técnica Integral - CATI
Institute National de la Recherche Agronomique - INRA/Franca
Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria - INTA/Argentina
Instituto Valenciano de Investigaciones Agricolas - IVIA/Espanha
University of California - UC/EUA
Citrus Research International - CRI/Africa do Sul
United States Department of Agriculture - USDA/EUA
Ministério da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento
Secretaria de Agricultura do Estado de S&o Paulo

Institutos de pesquisa

Parcerias internacionais

Governo

Elaboracéo prépria com base em documentos institucionais e na Home Page do Fundecitrus

a) Organizac0es privadas — indUstrias de sucos citricos, viveiristas e produtores:

Nesse segmento 0s principais agentes sdo o0s produtores agricolas (citricultores), os
produtores de mudas (viveiristas) e as industrias processadoras de suco de laranja, os quais

ocupam um papel central neste arranjo que é o Fundecitrus. A atuacdo desses segmentos esta

%0 Na descricdo desses agentes optou-se por referenciar os principais parceiros em cada segmento, considerando que
o0 Fundecitrus mantém um namero significativo de parcerias e associados (estima-se que mais de 10 mil).
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relacionada & propria criagdo do Fundo e também a outros importantes eventos como a

constituicdo da area cientifica.

O seu papel no repasse de recursos para financiar as a¢cdes do Fundecitrus, inclusive as de
P&D é fundamental. No entanto a sua atuacdo € muito mais ativa que a alocacdo de recursos,
visto que € um segmento que participa do processo e influencia fortemente a defini¢do das linhas
de pesquisa. Sdo os produtores e as industrias que apresentam as grandes perguntas que irdo
orientar as acdes de P&D. A Associacdo Brasileira dos Exportadores de Citricos (ABECITRUS)

é a entidade que representa coletivamente este segmento junto ao Fundecitrus.
b) Institutos de pesquisa e universidades:

As universidades e institutos de pesquisa publicos ou privados sdo 0s principais parceiros
do Fundo para a elaboracgdo e execucdo de projetos de P&D. Conforme mostrado no quadro 4.4
acima, além de parcerias nacionais com importantes organizacdes envolvidas com pesquisa e
transferéncia de tecnologias na citricultura, o Fundo mantém parceiros internacionais. Na
elaboracdo e desenvolvimento de projetos o Fundo pode atuar como unidade coordenadora ou

como colaboradora.
c) Governo

A origem do Fundecitrus, como j& mencionado anteriormente, esta relacionada a uma
parceria com os governos federal e estadual para a fiscalizacdo e erradicacdo do cancro citrico.
Um dos papéis do Governo Federal no Fundo continua sendo o repasse de recursos visando a

inspecdo em areas especificas.

Outra forma que este segmento atua visando o pleno funcionamento do Fundecitrus é
cedendo estrutura fisica em varios locais nos estados de Sdo Paulo e Minas Gerais para o
funcionamento dos escritérios do Fundo. Dos 56 Escritdrios Regionais de Defesa Agropecuéria

instalados, 42 funcionam nos moldes dessa parceria.

3.3.2.2 Procedimentos e Praticas

Este item apresenta algumas consideracbes sobre a forma de funcionamento de
importantes atividades relacionadas ao processo de desenvolvimento cientifico e tecnolégico

executadas no ambito do Fundecitrus: pesquisa; articulacdo e integracdo de agentes; e
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transferéncia de tecnologia. Adicionalmente séo feitas algumas consideragdes sobre as praticas

relativas aos direitos de propriedade intelectual e financiamento.
a) Pesquisa e desenvolvimento:

O Gerente Cientifico™ do Fundecitrus relatou que o primeiro envolvimento direto das
indUstrias processadoras de suco com P&D na citricultura ocorreu no final da década de 1980
com a criacdo da Fundagdo Prd-citrus, que tinha o objetivo de financiar pesquisas em
fitossanidade, principalmente focada na CVC. Esta iniciativa que envolveu as trés principais
industrias da época - Cutrale, Citrosuco e a Cargill - teve como motivacdo acelerar e promover
uma maior articulacéo das atividades de pesquisa. Anos mais tarde, a decisdo de incorporar a Pro-
citrus ao Fundecitrus motivou, em 1994, a criagdo de uma &rea cientifica na estrutura do Fundo
com a finalidade de desenvolver e financiar pesquisas sobre pragas e doencas na citricultura e
também transferir tecnologias e conhecimentos aos citricultores associados. Gradativamente, o
escopo de atuacdo da area cientifica foi se ampliando de maneira a incluir tanto a geracdao de
conhecimentos e tecnologias para a prevengdo e combate de doengas e pragas na citricultura,
como a articulacdo e a interface com outros agentes - agéncias financiadoras, universidades e

institutos de pesquisa — para a realizacdo dessas atividades.

O modelo de gestdo das atividades de P&D adotado pelo Fundecitrus € fundamentado na
definicdo de grandes areas de pesquisa e na composi¢do de uma carteira de projetos alinhados a
essas areas. Os projetos podem ser executados pelo préprio Fundecitrus (individualmente ou em
parceria) e também por terceiros. As pesquisas concentram-se em areas como: bacterianas
(cancro citrico, CVC, greening); biotecnologia e diagnose; entomologia; epidemiologia; e
fangicas (Fundecitrus, 2009).

Com uma equipe prépria de pesquisadores bastante enxuta — nove ao todo — e com
recursos financeiros limitados, a proposta do Fundecitrus ndo é abarcar toda a demanda de
pesquisa. A dinamica adotada € focar, especialmente naquilo que é essencial e atuar como um
indutor para ampliar o escopo da pesquisa e dos problemas a serem atacados. Em 2007 a
chamada de projetos foi por meio de edital, sendo que a avaliacdo e selecdo de propostas foram

feitas por consultores externos. No caso dos projetos aprovados é firmado um contrato entre o

51 Dr. Antonio Juliano Ayres, entrevistado em 02 de fevereiro de 2009
52 site, http://www.fundecitrus.com.br/Home/Default.aspx, consultado em 06/02/2009
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Fundecitrus e o pesquisador/organizacdo, com vigéncia de um ano, com possibilidade de
prorrogacdo. A proposta é implantar uma sistemética de lancar editais a cada 2 anos e, além

disso, continuar induzindo chamadas junto ao CNPq e outras agéncias de fomento.

Na nova estrutura do Fundo foi instituido um Comité Técnico que consiste no forum para
identificar demandas, discutir prioridades e orcamento para P&D. A composicdo deste Comité
inclui representantes da industria, dos produtores e de organizacbes de pesquisa. Os
direcionamentos vindos deste colegiado sdo submetidos ao Conselho Deliberativo a quem cabe a

deciséo final sobre a carteira de projetos e orcamento.

De acordo com os dados apresentados no relatério de atividades e considerando o periodo
de marco de 2006 a marco de 2007 as despesas com pesquisa e desenvolvimento representaram
cerca de 6,4% das receitas operacionais do Fundo (Fundecitrus, 2008). A carteira de projetos
nesse periodo continha 96 projetos, sendo 52 conduzidos pelo proprio Fundecitrus e 44 por

terceiros.

Uma comparagéo entre a carteira de projetos de 2001 em relacdo a de 2007 (Quadro 3.6),
mostra que em 2001 houve concentracdo de projetos sobre a CVC (75% dos projetos tendo o
Fundecitrus como coordenador, e 78% como colaborador) (Valle, 2002). E importante registrar
que a CVC ou “praga do amarelinho” no final da década de 1990 era um problema grave que em
1997, segundo Bonacelli et al (2000), ja havia atingido 30% dos laranjais, especialmente no
Estado de Sdo Paulo. Ja a carteira de projetos listada em 2007 apresenta uma dispersao maior
entre os temas, porém no conjunto de projetos coordenados pelo Fundo verifica-se um volume
significativo de trabalhos focados em greening, 39% do total de projetos. Registra-se que esta
doenca atingiu 154 municipios no ano passado, indicando a necessidade de medidas para conter a
sua propagacdo. No edital de chamada de projetos lancado em 2007, foi estabelecido que 90%
dos recursos seriam destinados para propostas relacionadas as doencas CVC, grenning, cancro
citrico, morte subita, pinta preta e leprose. 1sso mostra que, coerente com as suas bases de
criagdo, a carteira de projetos do Fundo direciona suas acdes para 0s interesses da cadeia
produtiva de citrus, especialmente por meio da solugédo de problemas fitossanitarios que atingem

a citricultura.
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Quadro 3.6 Temas dos projetos financiados com recursos do Fundecitrus em 2001 e 2007

2001
Tema Prgj etos Proj etos de Prgj etos
proprios terceiros proprios
N % N % N %
\c/;/r%gacé;oégs& s 48 | 750 25 7181 6 11,5
Cancro citrico 10 15,6 2 6,3 10 19,2
Pinta Preta 3 47 5 15,6 3 5,8
Bicho furdo 2 3,1 0 0 0
Leprose 1 1,6 0 0 2 819
Greening 0 0 0 0 20 38,5
MSC 0 0 0 0 9 17,3
Minador 0 0 0 0 0 0
Ortézia 0 0 0 0 0 0
Podridao floral 0 0 0 0 1 1,9
Gomose 0 0 0 0 1 1,9
Total 64 100 32 100 52 100

Elaboracdo prépria com base em Valle (2002) e Fundecitrus (2008)

b) Articulacéo e interagéo dos agentes

2007

Projetos de
terceiros

N

w
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N
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%
6,8

20,5
13,6
2,3
11,4
18,2
11,4
2,3
13,6

100

A articulacdo e a aproximacao entre produtores e industria de suco de laranja; governo;

agéncias de fomento; universidades e institutos de pesquisa foram alguns dos fatores que

motivaram a concepcdo e o funcionamento do arranjo adotado pelo Fundecitrus.

Bonaceli et al (2000) ao analisar a cadeia inovativa na citricultura interpretaram que um

fator de integragdo nesta cultura é a fitossanidade. Como a identificacdo de um problema nesta

area pode atingir a todos os segmentos, isso impulsiona a aproximacdo dos varios agentes:

produtores, industria, institutos de pesquisa, universidades, associacdes, agéncias de fomento,

fundacbes de amparo a pesquisa. Essa capacidade de mobilizacdo facilita determinadas acGes

como, por exemplo, a busca de financiamento. O Fundecitrus representa um ponto de referéncia

onde produtores buscam respostas para seus problemas; um polo de articulagdo de agentes para a

busca dessas solucbes; e um representante desses diversos segmentos junto ao MAPA e a

Secretaria de Agricultura de S&o Paulo.
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Por ter um escopo de atuagéo bastante abrangente (monitoramento e avaliagéo de pragas e
doencas; pesquisa cientifica e tecnoldgica; servicos de controle de qualidade; acdes de divulgacdo
e capacitacdo), para a realizacdo de suas atividades o Fundecitrus adota a dindmica de estabelecer

contratos e convénios com organizacgdes publicas e privadas.

De acordo com o Gerente Cientifico a interagdo com os diversos agentes no &mbito do
Fundecitrus ocorre de forma muito natural. Assim, é bastante comum os produtores irem
diretamente a sede do Fundo para buscar respostas para seus problemas. Da mesma forma, os

pesquisadores do Fundecitrus mantém a pratica de visitar sistematicamente os produtores.

A interacdo para a articulagéo de projetos se fundamenta em um processo de identificar os
grupos e competéncias de interesse e ai estabelecer contatos e estruturar trabalhos conjuntos.
Como explicou o Gerente Cientifico o principal fator motivador de se incorporar a um arranjo
como o Fundecitrus ndo é o financeiro, visto que os recursos sdo limitados e por isso, sdo
utilizados para desencadear as acdes de pesquisa, ou seja, dar o estimulo inicial (“seed money”).
Dessa forma, os fatores de atragdo estdo muito mais no apoio a busca de recursos adicionais e na

visibilidade que o Fundo consegue dar aos resultados das pesquisas, que no apoio financeiro.

Outra iniciativa que tem sido praticada pelo Fundecitrus e que contribui para a integracao
dos agentes é a organizacdo de grandes seminarios envolvendo especialistas para discutir temas
de interesse, em 2008, por exemplo, 0 Fundo protagonizou um evento dessa natureza sobre
greening. No seu papel como ponto de integracdo de varios segmentos o Fundecitrus desenvolve
um trabalho muito importante de mobilizacdo de maneira a convergir 0s varios agentes e ganhar

mais forga junto a instancias politicas e governamentais.

¢) Transferéncia de tecnologias

A geréncia cientifica e a técnica trabalham de forma alinhada e complementar. O primeiro
gera informacdes e subsidia as a¢des do segundo no que se refere a garantir que os resultados da
pesquisa cheguem e sejam adotados pelo produtor e pela industria. Este trabalho de difuséo e
transferéncia esta estruturado em iniciativas como dias de campo, palestras e treinamentos. A
elaboracdo e distribuicdo de publicagdes com informagfes sobre as vérias doengas que atacam 0s
citrus é outra iniciativa bastante utilizada como estratégia de comunicacdo dos resultados da

pesquisa. Uma novidade nesta linha de aproximagdo com o setor produtivo por meio da

160



transferéncia de tecnologias é a implantacdo, em 2009, de um mestrado profissionalizante em
fitossanidade direcionado ao produtor e para a solucdo de problemas de interesse do setor.

Para fornecer suporte e viabilizar as diversas acOes de transferéncia de tecnologias o
Fundecitrus estabeleceu uma rede de 56 escritorios, sendo 14 do Fundo e os demais do Governo,
como referenciado anteriormente. Como estes escritorios estdo localizados em diferentes
municipios de Sdo Paulo e de Minas Gerais obtém-se capilaridade para alcancar um nimero
significativo de propriedades rurais. Além disso, o Fundo estabelece parcerias com organizagdes

de extensdo rural, podendo citar o CATI.

Esta forma de funcionamento tem se mostrado adequada para levar ao produtor os
resultados dos trabalhos desenvolvidos no ambito do Fundecitrus. Contudo, ndo se obteve
informacBes sobre como a transferéncia de tecnologia tem funcionado no caso de projetos

desenvolvidos por terceiros.

d) Propriedade Intelectual

Conforme colocado pelo gerente cientifico, em entrevista, até o0 momento propriedade
intelectual ndo foi uma preocupacéo central no estabelecimento e execucao de projetos, até pela
natureza dos trabalhos desenvolvidos que estdo mais direcionados para o diagndstico de doencas.
No entanto, a tendéncia é que esta atitude quanto a Pl se modifique, visto que as agéncias de
fomento cada vez tém cobrado posicionamento nesse sentido. Além disso, no ambito do
Fundecitrus existem alguns exemplos nos quais pesquisas financiadas pelo Fundo geraram
produtos que foram patenteados e estdo sendo comercializados por empresas parceiras sem o
reconhecimento e a formalizacdo da co-titularidade. Portanto, o Fundecitrus ndo tem direito aos

ganhos obtidos com a comercializacéo.

e) Financiamento

De acordo com o relatério de atividades de 2007, as receitas operacionais do Fundo
totalizaram R$47.511 milhdes, sendo que as contribuicbes da inddstria e dos produtores
consistiram-se na principal fonte de receita do Fundo (90,6%). Por sua vez, as receitas obtidas
mediante convénios com entidades publicas (principalmente MAPA e Secretaria de Agricultura

de S&o Paulo) representaram 9,1% e as relativas a patrocinio 0,3% (Fundecitrus, 2008).
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Essa origem privada da quase totalidade dos recursos do FUNDECITRUS lhe d& uma
especificidade que vale a pena destacar. A contribuicdo das empresas e agricultores é voluntéria e
até bem pouco tempo era calculada com base na caixa da laranja. Esse tipo de procedimento
vinha sendo objeto de criticas por parte das industrias dos citricultores (valoronline®®). Esta forma
de recolhimento foi alterada no novo Estatuto e passara a ser feita pelo nimero de pé de citrus de
propriedade de cada Associado (Fundecitrus, 2007).

Outra mudanca no Estatuto que podera alterar o perfil de composicdo dos recursos do
Fundecitrus é que a prestacdo de servicos passou a ser considerada uma das fontes de receita.
Esta modificacdo abre novas possibilidades de arrecadacdo, ja que pelas regras anteriores ndo era
permitido cobrar pelos servigos prestados pelo Fundo, assim, servicos como a realizacdo de

diagnosticos eram gratuitos.

No que se refere ao financiamento da pesquisa, 0s recursos sdo do proprio Fundecitrus
(montante obtido por meio da contribuicdo da industria, produtores e viveiristas), de agéncias
como CNPq e Fapesp e também de multinacionais.

3.3.3 Consideracdes adicionais sobre o Fundecitrus

A composi¢do de um arranjo como o Fundecitrus para apoiar a busca de solugdes para
problemas na citricultura é um diferencial no setor agricola brasileiro. Uma das principais
caracteristicas do Fundo é que ele ndo atua apenas agente financiador das atividades de pesquisa,
como ocorre com o Funcafé. No caso do Fundecitrus, esta Associacdo executa e participa de
diferentes processos de interesse da citricultura, incluindo pesquisa e apoio a formulagdo de
politicas. Embora, P&D ndo sejam suas atividades centrais, esta Associacdo também se destaca
pela sua capacidade de executar e de integrar agentes diversos para a conducdo da pesquisa de

interesse do setor produtivo.

Na perspectiva de um arranjo alinhado a abordagem de sistema de inovacdo chama
atencdo a influéncia que produtores e indastrias tém na definicdo da agenda de pesquisa. Os
projetos e acdes de pesquisa conduzidos no ambito do Fundo séo predominantemente definidos
sobre problemas destes segmentos criando um claro alinhamento entre pesquisa e necessidades
do setor produtivo. Embora este seja um aspecto bem positivo, um questionamento que surge é

até que ponto esta influéncia impede que as pesquisas sejam desenvolvidas também numa

53 www.valoronline.com.br_noticia divulgada em 24 de maio de 2005
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perspectiva de avanco do conhecimento e de exploragdo de novas areas. Um fato que ilustra que
isso pode se consistir em um viés foi a atitude do Fundecitrus frente as pesquisas sobre
organismos geneticamente modificados. De acordo com a Geréncia Cientifica durante muito
tempo houve o direcionamento de que o nome do Fundecitrus ndo poderia ser associado ao tema
dos transgénicos. Portanto, ndo era um assunto que fazia parte da programacéo de P&D baseado

no risco que isso poderia trazer para os acordos comerciais, especialmente com paises da Europa.

3.4 Uma comparacao entre os trés arranjos frente a abordagem de SIA
Uma comparagdo entre 0s arranjos como inovacdes institucionais mostra que os trés

atendem as principais caracteristicas deste conceito:

= Representam um arranjo novo para a condugdo de pesquisas em seus respectivos setores,
cujos processos de deciséo e concepcao envolveram um conjunto amplo de agentes;

= Trataram de temas relevantes e pertinentes para o sistema de pesquisa;

= Foram capazes de conseguir apoio institucional, financeiro e de infraestrutura para sua
implantacéo;

= S4o iniciativas consolidadas e apresentam resultados que favorecem aos seus diversos
participantes (resultados cientificos e tecnoldgicos e também organizacionais: economias
de escala e escopo; fortalecimento das relagcdes/interacbes entre agentes; melhor
capacidade de resposta; valorizagdo, desenvolvimento e promo¢do de novos ativos

tangiveis e ndo tangiveis).

Outro ponto relevante na perspectiva de inovacédo institucional, € que ainda que, as trés
iniciativas tivessem como caracteristica central uma nova forma de organizacdo, todas
alcancaram também outros elementos organizacionais e gerenciais. Portanto, além deste aspecto
de configuragdo, os arranjos se caracterizam como inovagfes porque também envolveram a
implantacdo de novos procedimentos gerenciais e normativos voltados para promover o
relacionamento entre os diversos agentes e melhorar o desempenho e os resultados desses

agentes.

No que se refere ao alinhamento a abordagem de sistema de inovacao agricola observa-se
que as trés iniciativas foram estruturadas com base em principios que orientam esta abordagem,

tais como: promover a cooperagdo; ampliar o contato entre quem demanda, quem desenvolve e
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guem usa 0s resultados da pesquisa; explorar complementaridades de competéncias; promover

aprendizado; e obter ganhos como economias de escala e escopo.

Além disso, verifica-se que em termos de configuracdo as trés também guardam
consonancia com aquela abordagem, e pelas suas caracteristicas observa-se que todos 0s arranjos
se alinham ao conceito de redes tecnoeconémicas de Callon (1992) apresentado por Albuquerque
e Salles-Filho (1998):

"conjunto coordenado de atores heterogéneos - por exemplo, laboratorios publicos,
centros de pesquisa, empresas, organizacdes financeiras, usuarios e 0 governo - que
participa coletivamente na concepc¢do, desenvolvimento, produgdo e distribuicdo ou
difuséo de procedimentos envolvidos na producgéo de bens e servigos™ (Callon, 1992, p.
73).

Como esclarecido pelos autores esse tipo de rede integra o polo cientifico (desenvolve
conhecimento empirico); o polo tecnoldgico (gera ou transforma artefatos com fins especificos);
e 0 polo mercado. Assim, a geracdo e a troca de conhecimentos ocorrem por meio de um

conjunto de atividades e interacdes envolvendo estes trés polos.

Os arranjos, em maior ou menor grau, procuraram ampliar a cooperacdo e as relacdes
entre 0s segmentos das universidades e institutos de pesquisa; e de produtores/empresas. O
principal agente motivador para as empresas e produtores estd relacionado a ter acesso e
aproveitar oportunidades tecnoldgicas de maneira a manter/ampliar a sua competitividade e a do
setor. Para as organizacdes de pesquisa os estimulos referem-se a ganhos como acesso a fontes
adicionais de recursos; visibilidade por meio da realizacdo de pesquisas de interesse do setor
produtivo; oportunidades na divulgacao dos resultados da pesquisa.

O Quadro 3.7 a seguir, sintetiza alguns fatores relacionados aos trés arranjos de maneira a
mostrar suas similaridades e diferencas em termos suas caracteristicas gerais e também quanto as
duas dimensfes propostas para verificar o alinhamento a abordagem de sistema de inovagdo

agricola: configuracéo; procedimentos e praticas.
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Quadro 3.7: Comparacao entre os trés arranjos quanto a caracteristicas gerais e frente a dimens6es da abordagem SIA

Situacéo observada no arranjo

Dimenséo Fatores de destaque . .
Rede Genolyptus CBP&D/Café Fundecitrus
Relevancia e pertinéncia do tema Alta Alta Alta
Caracteristicas . . - Problemas
Gerais Destaque do ambiente externo que favoreceu a Criacéo dos fundos Recomposicéo do fitossanitarios na
composicdo do arranjo setoriais arcabougo institucional citricultura
Diversificado Diversificado Diversificado

Perfil de composicao do arranjo
Posie ) Setor publico e privado  Setor puablico e privado  Setor publico e privado

Principais agentes envolvidos com atividades OPP e empresas OPP Area cientifica do
de P&D e experimentacéo P Fundo, OPP

_ _ _ Setor publlco Equilibrio entre Setor p_rlvado
Financiamento da pesquisa (predominante) e . (predominante) e
. Funcafé e outras fontes P
privado publico
Via Fundo - % sobre
caixa de laranja vendida
(pés de citrus)

(voluntario)

Via Funcafé - % sobre a
Direta saca do café

(obrigatorio)

Forma de participacdo da iniciativa privada no

Configuracio e financiamento da pesquisa

foco
Estruturado para

conduzir carteiras de
projetos e outras

Estruturado para

Estruturado sobre um .
coordenar e conduzir o

Abrangéncia do arranjo em termos de P&D . P
projeto especifico

PNP&D/Café atividades
Avanco do Fortalecimento da . .
.. . . . . Fitossanidade (pragas e
Foco principal das atividades de pesquisa conhecimento sobre pesquisa sobre q SN
. oencas da citricultura)
Eucalyptus cafeicultura
Capacidade do arranjo para gerar
conhecimentos e tecnologias de interesse do Alta Alta Alta

setor
Continua



Dimenséao

Procedimentos
e Praticas

Elaboracéo prdpria

Fatores de destaque

Forma de participacdo do setor privado na
defini¢do da agenda de pesquisa

Alinhamento entre agenda de pesquisa e
demandas do setor produtivo

Integracdo entre atividades de P&D e de
transferéncia de tecnologias

Padrdes e dindmica de interagdo entre agentes
Processos de aprendizagem

Importancia de documentos formais para
orientar o funcionamento do arranjo

Regras, procedimentos e diretrizes sobre
direitos de propriedade intelectual

Uso de resultados da pesquisa para apoio a
formulacéo de politicas

Situacéo observada no arranjo

Rede Genolyptus

Direta

Alto

Alta

Envolveu os diferentes
grupos de agentes

Alta

Definidos

Nao é uma
caracteristica
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CBP&D/Café

Indireta (colegiados)

Obijeto de criticas

Obijeto de criticas

Mais concentrado entre
0s agentes da pesquisa

Média
Definidos

Nao é uma
caracteristica

Fundecitrus

Indireta (colegiados)
Interacdo produtor/pesq

Alto

Alta

E muito forte na relacio
pesquisador-produtor

Baixa
Néo definidos

Pratica comum



Um primeiro ponto a ser destacado no que se ao alinhamento dos arranjos a abordagem de
sistema de inovacdo agricola é quanto a relevancia e pertinéncia do tema, assim como ao
conjunto de fatores que facilitaram a implantacdo de cada uma das iniciativas. Nesses aspectos,
verifica-se que os trés foram estabelecidos em torno de produtos de significativa importancia
econdmica para o Brasil, 0s quais para manter a sua competitividade demandavam, entre outros
fatores, avangos em ciéncia e tecnologia. Além disso, todos contaram com um contexto bastante
favoravel a sua constituicdo. Assim, para a Rede Genolyptus pode-se ressaltar como um
importante facilitador a criacdo dos Fundos Setoriais, o que foi crucial para viabilizar o arranjo;
no caso do Consorcio o que foi fundamental foi o interesse e o empenho politico, governamental
e empresarial para a recomposicdo do aparato institucional relacionado ao café; e quanto ao
Fundecitrus um elemento do contexto que favoreceu sua composi¢cdo foi a necessidade de se

combater um grave problema na citricultura, que foi o cancro citrico.

Os trés foram capazes de compor uma estrutura diversificada e que integrou agentes do
setor publico e do privado, contribuindo inclusive para ampliar a for¢ca desses segmentos na busca
de suporte politico e governamental. A atribuicdo de papéis seguiu o comportamento mais
tradicional, ou seja, as atividades de pesquisa executadas, principalmente, pelos institutos
publicos e pelas universidades (0s quais representam o segmento de maior dominio de
conhecimento sobre os respectivos temas), por sua vez, o setor privado foi um parceiro

importante no apoio ao financiamento dessas atividades de P&D.

Sobre esta questdo do financiamento verifica-se que em todos ha a participacdo do setor
publico e do privado. Na Rede Genolyptus o setor privado participou diretamente no
financiamento, no entanto, embora tenha tido uma contribuicdo significativa das empresas, 0s
recursos foram predominantemente do setor publico via MCT/CT-Agronegdcio. No Consércio
café a tendéncia tem sido um e equilibrio entre os recursos recebidos via Funcafé (formado por
contribuicdo obrigatoria sobre a saca do café) e os obtidos por meio de outras fontes. No caso do
Fundecitrus os recursos privados originam-se de parte da contribuicdo voluntaria feita por
industrias, produtores e viveiristas ao Fundo. Esta forma de composicao deste Fundo ilustra um
claro compromisso da industria de citrus e dos produtores em combater problemas que atacam a
citricultura, investindo para isso em Vvarios tipos de acdes, incluindo P&D e transferéncia de

tecnologias.



Ainda em relacdo aos papéis dos agentes vale uma informacdo adicional sobre a Rede
Genolyptus. Um dos fatores que contribuiu para que o alcance dos resultados previstos foi que
neste arranjo as atribuicdes estavam muito bem definidas e cada um dos agentes desempenhou
seu papel como havia sido previsto. Assim, nesta Rede se as universidades e os institutos foram
fundamentais para as atividades de pesquisa, 0 mesmo tratamento pode ser atribuido as empresas
nos trabalhos de experimentacdo. De uma maneira geral, em termos de configuracdo e papéis,
verifica-se que todas as iniciativas que atenderam dois aspectos que crescentemente tém sido
apontados como condi¢bes essenciais para o desenvolvimento da agricultura: fazer uso de

investimentos publico e privado em P&D e ampliar as parcerias com o setor privado.

Sobre a abrangéncia de cada um dos arranjos, é necessario considerar que a Rede
Genolyptus foi constituida para funcionar por um periodo determinado de tempo (seis anos),
tendo como base um Unico projeto, ainda que tenha sido um projeto de grandes dimensdes. Além
disso, observa-se que na Rede Genolyptus, diferenciando-se dos outros dois arranjos, o foco
estava no avanco do conhecimento, portanto sem o compromisso explicito com o processo de
inovacdo no sentido de apropriacdo dos resultados pelo setor produtivo. Contudo, esta Rede
representou um passo importante para o desenvolvimento de projetos competitivos no setor, pois
produziu conhecimentos que possibilitardo que as pesquisas sobre Eucalyptus sejam conduzidas
tanto nessa linha de avango do conhecimento como para a aplicagao no setor produtivo.

Por sua vez o Fundecitrus e o Consorcio foram criados para funcionar por tempo
indeterminado. O primeiro foi constituido para organizar e gerenciar carteiras de projetos de
pesquisa sobre pragas e doencas na citricultura e também para realizar outras atividades como
diagnosticos. O escopo do CBP&D/Café foi definido, principalmente em torno do PNP&D/Café,
com seus projetos e planos de acdo. Sobre a abrangéncia e o foco de atuacdo, € interessante
registrar que o Consoércio € o arranjo que foi estruturado para atender a todos 0s segmentos da
cadeia produtiva do café e ndo somente aos produtores e a industria que tem sido o foco
predominante dos outros dois arranjos. Assim, a programacdo do CBP&D/Café procura abarcar
também demandas de segmentos como exportadores, fornecedores de maquinas, entre outros

agentes.

A participagdo formal do setor privado na priorizacdo, planejamento, execucdo e

avaliacdo das atividades de pesquisa ocorreu de forma diferente em cada um dos arranjos. Na
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Rede Genolyptus este processo fluiu sem maiores dificuldades porque as empresas participaram
do projeto desde a sua concepcao e este segmento atuava inclusive como executor de atividades
no ambito da Rede. No Consdércio Café o setor privado tem participado desses processos de
forma mais indireta, por intermédio de instancias colegiadas e isso tem sido objeto de criticas. Ja
no caso do Fundecitrus as indicacbes para definir a programacdo de pesquisa € bastante
influenciada pelo segmento dos produtores e da industria, especialmente por meio de instancias
como a ABECITRUS, mas também por indicacdes diretas da industria e dos produtores. A
transferéncia de tecnologias tem sido favorecida e funcionado de forma mais integrada com as
atividades de pesquisa no Fundecitrus e na Rede Genolyptus, uma das raz0es para isso pode ser
atribuida exatamente ao fato de que nesses arranjos ha uma interacdo maior entre pesquisadores,

produtores e profissionais das empresas.

Os trés modelos de arranjo adotaram procedimentos sistematicos voltados para promover
aprendizagem. Na Rede Genolyptus onde os diversos agentes eram executores e também
beneficiarios dos resultados da pesquisa, a troca de conhecimentos ocorria de maneira formal e
também informal, e em geral em iniciativas que envolviam todos os participantes do arranjo. No
Consorcio 0s processos de interacdo mais formais ocorrem principalmente entre os
pesquisadores, por meio de mecanismos mais tradicionais como reunifes técnicas, publicacdes
conjuntas, entre outros. O destaque é para o Fundecitrus porque neste arranjo a troca de
informac@es entre pesquisador e produtor € muito forte. 1sso gera aprendizado para ambos 0s
lados. Na entrevista foram citados varios casos em que o produtor (usuario do resultado da
pesquisa) trouxe informacGes que serviram para orientar as a¢des de P&D. Nao é por acaso, que
na Rede Genolyptus e no Fundecitrus o acesso e uso dos resultados da pesquisa pelo setor
produtivo acontece de forma bem mais facil que no Consoércio. Alias, foi o0 CBP&D/Café quem

mais tem enfrentado criticas no que se refere a difusdo e transferéncia de tecnologias.

Os trés arranjos apresentam niveis diferenciados de normatizacdo, sendo que a Rede
Genolyptus foi a que mais fez uso de documentos formais para orientar 0S processos € 0S
relacionamentos entre os agentes. Esta questdo normativa no Consorcio Café tem evoluido, e um
dos fatores que contribuiu para isso foi 0 alinhamento ao Sistema Embrapa de Gestdo. No caso do
Fundecitrus observa-se que alguns processos carecem de que sejam estabelecidas regras visando
dar uma orientacdo mais clara, como € o caso de direitos de propriedade intelectual, que é o ponto
abordado a seguir.
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Propriedade intelectual é outro aspecto bastante relevante na perspectiva de redes de
inovacdo alinhadas a abordagem SIA. No caso da Rede Genolyptus houve a preocupagdo em se
definir regras relativas aos direitos de propriedade intelectual. Até pela sua natureza pré-
competitiva, este processo de definicdo, embora demorado ndo foi critico e as regras
estabelecidas se mostraram adequadas para orientar as questdes de Pl. No Consdrcio esta questao
também foi tratada de forma explicita, porém foi um processo mais conflituoso porque foi
necessario buscar formas que fossem especificas do arranjo e com menor influéncia das normas
praticadas pela Embrapa. Este caminho seguido pelo Consércio tem reflexos positivos para
fortalecer as relagdes entre os agentes e, além disso, representa uma contribuicdo bastante
relevante para orientar futuras parcerias que envolvam Embrapa e outras organizac¢@es publicas
de pesquisa. A dindmica adotada pelo Fundecitrus se diferencia dos outros dois, porque
propriedade intelectual ndo € um tema tratado formalmente em suas a¢@es de cooperacdo, embora
haja indicativos que isso tende a se modificar. Por outro lado, o Fundecitrus é o arranjo que se
destaca pelo seu papel em apoiar a formulacdo de politicas para o setor citricola. Caracteristica

esta, que ndo esta explicitamente presente nas duas outras iniciativas.

Para concluir esta secdo é valido fazer algumas consideracdes. A primeira é que a Rede
Genolyptus, o Fundecitrus e o CBP&D/Café confirmam o que foi identificado no Estudo do
Banco Mundial (2006) quanto ao comportamento dos sistemas de pesquisa agricola em buscar
formas de superar a visdo linear que ainda permanece na perspectiva de sistema nacional. Os trés
arranjos sdo iniciativas nessa direcdo, visto que foram estruturados numa légica na qual o
processo de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico foi fundamentado na participacdo e na
interacdo de um conjunto amplo de agentes, 0s quais ndo estdo necessariamente relacionados as
atividades de P&D.

A segunda consideracdo € que a descri¢do e a analise sobre as caracteristicas e resultados
dos trés arranjos mostraram a sua eficiéncia e relevancia e também a sua adequacdo a abordagem
de sistema de inovacdo. Contudo, o fato dessa abordagem estar muito relacionada a arranjos
multi-institucionais e multidisciplinares ndo significa que a composicdo desse tipo de
configuracdo deva ser tomada como regra. Nao séo todas as situagGes que irdo exigir formatos
como essas dimensdes e nivel de complexidade, cabendo, portanto, avaliar cada caso e, a partir

dai estabelecer o modelo mais adequado.
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Finalmente, sobre o0 uso do conceito de sistema de inovagdo como uma abordagem para
orientar as analises, considera-se que foram alcancados resultados relevantes. A sua aplicacéo
mostrou-se bastante adequada neste caso em que foram focalizados arranjos especificos e de
dimensBGes menores que a do sistema de pesquisa, pois possibilitou caracterizar cada um dos
arranjos, seus procedimentos e praticas e identificar os vinculos e as vulnerabilidades

relacionadas aos diferentes agentes no processo de desenvolvimento cientifico e tecnoldgico.
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Conclusoes

Este capitulo de conclusdes foi desenvolvido tendo como principal orientador as trés
hipGteses apresentadas na introducdo desta tese, as quais balizaram o desenvolvimento dos
trabalhos. Antes de retomar cada uma dessas hipoteses é relevante fazer referéncia ao arcabouco
conceitual desenvolvido no capitulo 1 onde foram apresentados e caracterizados os conceitos de
sistema de inovacdo e de inovacdes institucionais e inovacdes organizacionais. Este arcabouco
mostrou-se bastante til, especialmente para a proposi¢do das dimensdes e elementos de anélise e
também para localizar esses conceitos no contexto da pesquisa agricola. O vinculo estabelecido
entre os trés termos permitiu, por um lado analisar a configuracao e os procedimentos e praticas
relacionados a organizacdo e a gestdo da P,D&I visando identificar fatores facilitadores e
inibidores a abordagem de SIA. Por outro, possibilitou também que fossem identificadas
inovacOes institucionais e organizacionais capazes de potencializar pontos fortes e superar
gargalos presentes no sistema de pesquisa 0s quais podem interferir para que as atividades de
P,D&I na agricultura sejam orientadas por tal abordagem. A aplicacdo das dimensdes e elementos
definidos a partir desse arcabouco teorico foi feita especialmente no capitulo trés que tratou de

experiéncias em novos arranjos de organizacdo e gestdo da pesquisa na agricultura.

Em linhas gerais, a abordagem de sistema de inovacédo representa uma forma de conduzir
0 processo de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e de inovagdo na agricultura que é
fundamentada na diversidade de papéis, na integracdo de agentes e em relac6es de feedback entre
estes agentes. Dessa forma, visualizar a aplicacdo da abordagem SIA no Brasil inclui localizar as
organizacOes de pesquisa agricola nesse novo contexto, ja que tais organizacdes continuardo a
ocupar um papel central no processo de desenvolvimento cientifico, tecnoldgico e da inovagdo no
setor agricola. Esta afirmacdo fundamenta-se tanto pela sua capacidade de contribuir em termos
de novos conhecimentos e tecnologias, como pela tendéncia dos investimentos em P,D&l
continuarem a ser em grande medida publicos, apesar da expectativa de ampliagdo dos recursos

privados, especialmente em virtude de mecanismos como os fundos setoriais e a Lei de Inovacéo.

A primeira hipotese levantada nesta tese foi que em um contexto onde o desenvolvimento
cientifico, tecnologico e a inovagdo na agricultura tém sido cada vez mais multidisciplinares,
multi-institucionais e multissetoriais, a organizacgao e a gestdo da pesquisa demandam modelos

mais compativeis com estas caracteristicas, para o que a abordagem de sistema de inovagdo seria
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uma alternativa viavel e adequada. As reflexfes desenvolvidas nesta tese, especialmente em
relacdo aos institutos publicos de pesquisa e as experiéncias sobre os trés arranjos de P,D&I, que
foram fundamentadas em dimensdes e elementos relacionados a abordagem de sistema de
inovacdo, mostraram que este conceito pode ser util para identificar pontos fortes e gargalos
relacionados a organizacdo e a gestdo da pesquisa no setor agricola. De maneira bastante

resumida, as evidéncias que respaldam essa conclusdo estdo apresentadas no paragrafo a seguir.

Apesar da estrutura de pesquisa no Brasil ser abrangente, ativa e, até certo ponto
competitiva, ela ja ha algum tempo encontra-se em situacdo de risco e tem sido continuamente
pressionada a estabelecer um novo modelo de gestdo e de organizagéo para atender a uma agenda
de pesquisa cada vez mais comprometida com a inovacdo. Manter a competitividade neste novo
parametro depende significativamente de colaboracdo e da existéncia de instituicGes (politicas)
relevantes para inovacdo. Portanto, a base para novos modelos passa necessariamente pelo
reconhecimento de que o sistema de pesquisa agropecudria se insere em um contexto mais amplo,
que é o da ciéncia, tecnologia e da inovacdo. Nesse intuito, a linha mestra das mudancas é
explorar a diversidade e complementaridade das organizacdes publicas e privadas, privilegiando
o trabalho conjunto e reduzindo redundéncias desnecessarias e a competicdo desigual. Associada
a esta questdo organizacional e gerencial faz-se necessario também estabelecer politicas
direcionadas tanto para solucionar gargalos que ha muito tém prejudicado a atuacdo das
organizacOes de pesquisa (especialmente as publicas), como para promover o desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico. Assim, a utilidade da abordagem de sistema de inovacéao esta no fato de
que ela esta estruturada sobre bases que guardam claro alinhamento com fatores que estdo sendo
preconizados para fundamentar um novo modelo de organizagdo e gestdo de pesquisa na
agricultura no Brasil. Ou seja, esta abordagem baseia-se em aspectos como: (i) reconhecimento
de que as interacOes da pesquisa extrapolam o setor agricola; (ii) proposi¢do da ampliacdo dos
limites do processo de geracdo de conhecimentos e tecnologias de maneira a englobar a
apropriagdo de tais conhecimentos e tecnologias; (iii) consideracdo da pluralidade e da
diversidade de agentes relacionados aos processos de desenvolvimento cientifico, tecnologico e
inovacéo; (iv) ampliacdo da capacidade de inovacgdo do setor e ndo apenas o fortalecimento das
organizacles e do sistema de pesquisa; (v) atengdo especial as instituicBes (regras, politicas,
procedimentos) que orientam as atividades e as relacGes dos diversos agentes envolvidos com
C,T&l.
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Desse modo, essa € uma abordagem que auxilia no entendimento da nova dindmica
adotada no processo de desenvolvimento cientifico, tecnologico e da inovacdo na agricultura,
particularmente no que se refere a integracdo de agentes em diferentes tipos de arranjos e quanto
as formas de interacdo entre estes agentes. Nessa linha, pelas suas caracteristicas, pode-se afirmar
que sistema de inovacdo agricola € uma evolucao esperada para orientar a pesquisa € 0s demais
processos de ciéncia e tecnologia no setor, visto que seus fundamentos se mostram bastante
adequados para capacitar os diversos agentes a atender aos novos parametros, desafios e

oportunidades relacionados a agricultura.

A segunda hipdtese considerou que para se ajustar a esse novo contexto as organizagoes
publicas de pesquisa tém buscado desenvolver e implantar iniciativas gerenciais e
organizacionais (inovacgdes). Dessa forma, existem no préprio SNPA, especialmente por parte da
Embrapa, experiéncias bem sucedidas nesta direcdo. O problema € que o comportamento
sistematico e centrado da Embrapa no desenvolvimento de inovagfes organizacionais e
institucionais favorece o grupo de suas unidades, mas tem pouco impacto para 0 conjunto das
OrganizacOes Estaduais de Pesquisa Agricola (OEPA). Com isso, esta situacdo tem ampliado as
assimetrias entre essa Empresa e tais OrganizacGes 0 que pode representar um gargalo para que

estes dois segmentos avancem juntos rumo a um SIA.

A trajetéria de inovagdes institucionais e organizacionais na Embrapa comecou a ser
estabelecida, especialmente a partir do inicio dos anos de 1990, época em que as politicas
governamentais ja ha algum tempo ndo conseguiam mais sustentar as necessidades das
organizacBes publicas de pesquisa. Assim, esta Empresa, numa atitude mais focada na sua
sustentabilidade, adotou a estratégia de empreender esforcos na modernizacdo e
profissionalizacdo de sua gestdo, buscando suprir essa falta de suporte das politicas. As
OrganizacOes Estaduais por sua vez, na sua maioria ndo reagiram ou entdo adotaram um tipo de
estratégia que ndo teve os mesmos efeitos que a trajetoria escolhida pela Embrapa. Reforca-se
que, ainda que possam ser identificadas algumas agdes direcionadas a reorganiza¢ao do conjunto
das organizacdes publicas de pesquisa (como foi a constituicdo do Programa 15 no Sistema
Embrapa de Planejamento (SEP), no inicio dos anos de 1990), a Embrapa mesmo sendo a
coordenadora formal do SNPA tem adotado uma estratégia concentrada no “Sistema Embrapa” (a
Empresa e seus Centros de Pesquisa). O que se observa como resultado desse comportamento foi

que a Empresa conseguiu desenvolver competéncias na area organizacional e gerencial, que
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associadas a sua competéncia técnico-cientifica a colocaram em um patamar diferenciado no
ambiente dos institutos publicos de pesquisa agricola. Portanto, ha uma assimetria sim, é claro
gque em menor ou maior grau, dependendo da OEPA, mas presente no ambiente desse segmento.
Tal situacdo pode criar diferentes gargalos no sistema de pesquisa, como por exemplo, impedir
um processo interativo de aprendizagem, ou ainda incentivar um clima de competicdo desigual e
de canibalismo entre as organizagdes. O reconhecimento de que o tema inovagédo cada vez mais
faz parte da agenda das politicas do pais, amplia e abre novas oportunidades para as organizacfes
publicas, para se beneficiar deste novo contexto, uma condi¢cdo necessaria (mas nao suficiente) é

reduzir essa assimetria.

A partir das conclusdes dessas duas primeiras hipoteses € possivel fazer o vinculo com a
terceira que defendeu que no ambito do SNPA existem arranjos direcionados para a organizacao
e gestdo de P,D&I , os quais tém conseguido avancos em aspectos apontados como criticos
quando se considera a abordagem de sistema de inovacdo agricola. Os avancos obtidos estdo
relacionados a conquistas como uma menor fragmentagdo e maior convergéncia de capacidades e
de interesses nos grupos e entre 0s grupos relacionados ao desenvolvimento cientifico e

tecnoldgico e inovacao, sejam esses de organizacdes publicas e/ou privadas.

Nesta tese foram apresentadas trés experiéncias que lidam com a organizacdo e a gestéo
da pesquisa, sendo que, embora cada uma delas tenha adotado um tipo diferente de estrutura, em
todos os casos foi estabelecido um polo cientifico e tecnologico, onde diferentes agentes
estiveram presentes (ndo s6 os relacionados a P&D), atuando em maior ou menor nivel de
integracdo. Ainda, que os diferentes arranjos ndo tenham atendido plenamente a todos os
elementos preconizados pela abordagem de sistema de inovacdo, o fato de eles terem sido
constituidos e serem reconhecidos como geradores de conhecimentos e tecnologias relevantes aos
respectivos setores, representa uma evolucdo na trajetoria institucional da pesquisa na agricultura.
Sdo experiéncias que mostram que é possivel estabelecer novos modelos de organizacdo e de
gestdo de P,D&I capazes de ampliar ganhos tanto em termos de producdo cientifica, como
também no que se refere a aprendizagem, articulacdo de parcerias e mobilizacdo de competéncias

e de recursos.

O desafio é fazer o melhor uso de experiéncias como essas na perspectiva de favorecer

ndo um ou outro instituto, mas o sistema de pesquisa no setor agricola, isso demanda mais que
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iniciativas pontuais e protagonizadas por um grupo limitado de organizagbes. Demanda
reconhecer que pesquisa € um componente importante do processo de inovagdo, mas nao é o
unico. Sendo assim, as estratégias de intervencdo devem ter uma visao sistémica tanto no sentido
de alcancar o conjunto das organizacGes, como na perspectiva de considerar as relacfes e
interacbes de feedback com os demais agentes de C,T&I. Nesse intuito, a apresentacdo dos
conceitos de inovacdo institucional e de inovacdo organizacional mostrou-se bastante Gtil para
alertar sobre a importancia de iniciativas de mudanca em diferentes niveis e perspectivas. Em
outras palavras, deve-se manter e ampliar a estratégia de inovac6es no nivel micro, recuperando
e/ou fortalecendo as capacidades dos institutos; 0 mesmo deve ser feito em termos de inovagoes
institucionais no nivel meso aproveitando as interfaces entre as organiza¢Ges;, ja numa
perspectiva mais ampla de C,T&I, deve-se urgentemente avancar em inovagdes no nivel macro
de maneira a superar gargalos que tém dificultado um melhor aproveitamento de oportunidades

cientificas, tecnoldgicas e econdmicas.

Na perspectiva da abordagem de sistema de inovacdo identifica-se que atender a essas
condicdes tem, pelo menos, duas grandes implicacGes para o sistema de pesquisa agricola no
Brasil: (i) obriga que os tomadores de decisdo vejam a inovagdo na agricultura numa visao mais
ampla que compreende mudanca técnica e também mudancgas organizacionais e institucionais; (ii)
localizar a pesquisa como parte do processo de inovacao, de maneira a conhecer o real escopo de
agentes envolvidos neste processo, bem como suas interrelacBes; facilitar a identificacdo de
gargalos nesse processo; e possibilitar a implementacdo de a¢bes para fortalecer os vinculos entre

todos os componentes do sistema.

As medidas a serem implementadas seguem objetivos como: (i) ampliar o potencial de
cooperacdo numa Vvisdo que nao seja restrita as organizacdes de pesquisa agricola, mas alinhada a
ideia de multi-institucionalidade e de multi setores; (ii) aumentar a apropriacdo (via mercado ou
ndo) dos resultados da pesquisa, incorporando assim a perspectiva de C,T&I; (iii) promover
melhor aproveitamento de oportunidades que possam contribuir para o fortalecimento,
sustentabilidade e competitividade do sistema de pesquisa. Portanto, a defesa é pela realizagéo
de ac¢Bes que incluam desde o estabelecimento ou revisdo de politicas que orientam elementos
essenciais de C,T&I, como por exemplo financiamento; recomposi¢éo do sistema de governanga

do sistema; e adequacdo dos modelos institucionais das organizac6es publicas de pesquisa.
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Como uma recomendacdo final, para que se confirme a aplicabilidade da abordagem de
SIA no Brasil é importante desenvolver outros trabalhos empiricos e tedricos que aprofundem
esta pesquisa e ampliem os segmentos analisados, considerando a realidade de outras
organizacOes e agentes (além dos institutos publicos) envolvidos com as questdes de inovagdo na

agricultura.
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ANnexos

Anexo I: Relacéo das Organizacdes Estaduais de Pesquisa (OEPA)

Regido

Centro-Oeste

Norte

Nordeste

Sudeste

Sul

OEPA

AGRAER/MS — Agéncia de Desenvolvimento Agrario, Assisténcia Técnica
e Extenséo Rural de Mato Grosso do Sul

EMPAER/MT - Empresa Matogrossense de Pesquisa e Assisténcia Técnica
e Extensdo Rural S.A.

SEAGRO/GO (Secretaria da Agricultura, Pecuéria e Abastecimento — Ex
Agéncia Rural - Agéncia Goiana de Desenvolvimento Rural e Fundiario)

UNITINS - Universidade do Estado do Tocantins

DIPAP — Diretoria de Pesquisa e de Desenvolvimento Rural (AL)

EBDA - Empresa Baiana de Desenvolvimento Agricola S.A.

EMDAGRO - Empresa de Desenvolvimento Agropecudrio do Estado de
Sergipe

EMEPA - Empresa Estadual de Pesquisa Agropecudria da Paraiba S/A
EMPARN - Empresa de Pesquisa Agropecudria do Rio Grande do Norte
IPA - Empresa Pernambucana de Pesquisa Agropecuéria

APTA - Agéncia Paulista de Tecnologia dos Agronegocios

EPAMIG - Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais

INCAPER - Instituto Capixaba de Pesquisa, Assistencia Técnica e Extensdo
Rural

Pesagro-Rio - Empresa de Pesquisa Agropecuaria do Rio de Janeiro

EPAGRI - Empresa de Pesquisa Agropecuaria e Extensdo Rural de Santa
Catarina S.A

FEPAGRO - Fundacéo Estadual de Pesquisa Agropecuéria

IAPAR - Instituto Agronémico do Parana
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Anexo II: Relag&o dos entrevistados

Organizagédo/Arranjo

CBP&D/Café

Fundecitrus

Embrapa e OEPA

Rede Genolyptus

Allelyx

Entrevistado

Mirian Therezinha Souza da Eira

Antonio Juliano Ayres

Nelson Arno Wulff

Petula Nascimento

Daério Grattapaglia

Paulo Arruda™

Funcéo

Gerente Técnica da Embrapa
Café

Gerente Cientifico do
Fundecitrus

Pesquisador do Fundecitrus
Responsavel pela Coordenadoria
de Relacionamento Institucional
da Embrapa

Coordenador Geral da Rede

Diretor

% Durante o processo de identificagdo dos arranjos a serem estudados, foi feita uma entrevista com o Dr. Paulo
Arruda visando verificar a possibilidade de se usar a Allelyx
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Anexo I11: Roteiro das entrevistas

Roteiro para entrevistas

Arranjo:

1. Dados do entrevistado:
= Nome:
= Func¢éo no arranjo:
= Data da entrevista:

2. Objetivos da entrevista:

= Obter informagdes complementares as obtidas em documentos técnicos e institucionais de forma a
subsidiar:

e A descricdo do arranjo como uma inovacao institucional. Focalizar especialmente a gestdo
daP,D &l

e A andlise quanto ao alinhamento do arranjo aos fundamentos da abordagem de sistema de
inovagdo agricola

3. Todpicos a serem abordados:
= Configuracio:
e Agentes e papéis
e Fatores que facilitaram e/ou dificultaram a criacdo do Arranjo
e Vantagens e desvantagens quanto & ado¢do do modelo

=  Procedimentos e praticas:

e Como funcionam o0s principais processos relacionados ao desenvolvimento cientifico,
tecnologico e de inovagdo: pesquisa; transferéncia de tecnologias; articulacdo e
integracdo dos agentes.

¢ Normas e politicas que orientaram estas atividades.

e Sobre 0 modelo de gestdo de P&D: funcionamento e organizacdo das atividades de P&D;
composicdo da carteira de projetos, identificagdo dos parceiros, distribuicdo de
responsabilidades, formas de financiamento, apropriacdo dos resultados.

=  Resultados:

e Principais resultados e como eles estdo sendo utilizados pelos diferentes segmentos que
participaram do arranjo

e Inovacdes tecnoldgicas desenvolvidas no &mbito do arranjo

189





