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“O primeiro elemento do método é um trabalho dificil, persistente e ininterrupto,
no quarto do paciente e ndo na biblioteca; uma adaptacédo que néo era
simplesmente intelectual. O segundo elemento do método apoia-se em
observacdes precisas das coisas e dos acontecimentos, na escolha, guiada por
um juizo baseado no conhecimento e na experiéncia, dos fenbmenos
recorrentes e que ressaltam, além de sua classificacao e exploracao metddicas.
O terceiro elemento do método é a construcédo judiciosa de uma teoria — ndo de
uma teoria filosofica, nem tampouco um grande esfor¢o de imaginacdo, nem
um dogma quase religioso, mas um modesto processo pedestre ou talvez,

dever-se-ia dizer, um bastao, util para a caminhada e a sua utilizagcéo
posterior.”

Abordagem de Hipdécrates resumida em Roethlisberguer (1977)
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RESUMO

A pesquisa, do tipo pesquisa documental, visou identificar os fatores afetam o
desempenho de projetos de pesquisa e inovacdo agropecuaria realizados em
instituicbes publicas de pesquisa. Para tanto, selecionou-se uma amostra de 40
projetos de pesquisa da Embrapa Mandioca de Fruticultura, concluidos no
periodo compreendido entre 2005 e 2012. Tendo como variaveis dependentes:
namero de tecnologias geradas, niamero de artigos publicados e impacto dos
artigos publicados na comunidade cientifica, e como variaveis independentes:
heterogeneidade dos recursos, parcerias redes e aliangas e reputacao da equipe
do projeto, a pesquisa realizou analises estatisticas descritivas e inferenciais
visando estabelecer a identificacdo proposta. Foi utilizado o sistema STATA 8.0 e
0s modelos de Poisson e MQO para obtencéo dos resultados. Como resultado, a
pesquisa \erificou que equipes heterogéneas e a formacdo de parcerias, redes e
aliancas influenciam positivamente no numero de tecnologias geradas pelos
projetos de pesquisa. Revelou que quanto mais “bolsistas de produtividade na
equipe do projeto” menor € o numero de tecnologias geradas. Evidenciou
também, que para a variavel “numero de artigos gerados”, quanto mais
homogénea é a equipe e quanto maior o nimero de pesquisadores envolvidos no
projeto, maior € o numero de artigos cientificos publicados. Por fim, identificou
que as redes e aliancas e a maior reputacdo dos pesquisadores da equipe do
projeto ndo tém influenciado no nimero de artigos publicados. Outros resultados
importantes também Pbram encontrados, baseados em observacdes de variaveis
de controle.

Palavras-chave: Estratégia, inovagcdo em pesquisa agropecudria, recursos,
competéncias, desempenho.
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ABSTRACT

The research, the type documentary research, aimed to identify the factors
affecting the performance of research projects and agricultural innovation carried
out in public research institutions. To this end, we selected a sample of 40
research projects of Embrapa Mandioca e Fruticultura, completed in the period
between 2005 and 2012. Having as dependent variables the number of
technologies generated, number of papers published and impact of the papers in
the scientific community, and how independent heterogeneity of resources,
partnerships and alliances networks and reputation of the project team, research
conducted descriptive and inferential statistical analyzes to establish identifying
proposal. System was used STATA 8.0 and the Poisson and MQO nodels to
obtain the results. As a result the research found that diverse teams and
partnerships, networks and alliances have a positive influence on the number of
technologies generated by research projects. Revealed that the more 'Bolsista
Produtividade on the project team” is the smallest number of technologies
generated. Also showed that for the variable "number of items generated,” the
more homogeneous is the staff and the greater the number of researchers
involved in the project, the greater the number of published papers. Finally, we
identified networks and alliances and greater reputation of the researchers of the
project team does not have influenced the number of papers published. Other
important results were also found, based on observations of control variables.

Keywords: Strategy, innovation in agricultural research, resources, capabilities,
performance.
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1 INTRODUCAO

As mudangas nas relagbes entre Ciéncia, Estado e Sociedade ocorridas nas
Ultimas décadas implicaram na reorganizacdo da ciéncia e no crescimento do papel
do conhecimento no contexto atual. A inovagdo ocupa um lugar central na
“economia baseada no conhecimento”. Segundo Conde e Araujo-Jorge (2003), no
Brasil, a partir do final da década de 1990, diretrizes de politicas voltadas a inovagéo
se fizeram presentes, ao se intensificar esfor¢cos de reestruturacdo de seu complexo
cientifico-tecnolégico para superacdo da dissociacado histérica entre ciéncia e

tecnologia.

A exigéncia de competitividade tecnolégica das empresas nacionais frente ao
mercado globalizado, e o convite pela participacdo das Instituicbes Publicas de
Pesquisa (IPP), como instrumento de politica publica do esforco nacional rumo a
inovagcdo tém, portanto, pressionado essas organizagcbes por resultados mais
concretos, ou seja, efetivos, que sejam percebidos pela sociedade como

importantes.

Para Caldas (2001), as ferramentas politicas, se aplicadas de maneira
ordenada e coordenada, podem alavancar o investimento privado para aumentar e
intensificar a capacidade produtiva e inovativa nacional. Nesse sentido, as IPPs,
como a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) tém se mostrado
fundamentais para o desenvolvimento do pais. Gasques et al. (2008), por exemplo,
através de um indice chamado Produtividade Total dos Fatores (PTF), que mede o
agregado de produto por insumo agregado, permitindo a verificagéo de eficiéncia da
producado agricola, dedicou a pesquisa agropecuaria, da qual a Embrapa é lider no
Brasil, o papel de fonte de crescimento da producdo agricola nacional e do Produto

Interno Bruto (PIB) brasileiro.

Ocorre que a estrutura desse setor estda sendo aos poucos modificada.
Emergem no momento, fatores que estédo transformando a configuracdo do mercado
atuante em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) agropecuério. Um papel importante
tem sido creditado ao advento da biotecnologia e aos recentes incentivos a pesquisa
privada. Para Castro et al. (2002), o arcabouco legal forjado na década de 90,

referente a protecao intelectual e a protecéo de cultivares, a diminuicdo dos prazos e



das incertezas de pesquisa e a uma melhor precisao de resultados, proporcionados
pela biotecnologia, sado fatores que tém convidado as empresas privadas a
participacdo em P&D de mercados até entdo dominados pelas organizacdes
publicas.

Apesar dessa reconfiguracdo, “na pesquisa agropecudria a maior parte dos
investimentos ainda séo publicos” (MURRAY, 2011). Ainda segundo Murray (2011)
os financiamentos publicos de pesquisa sao justificados a partir do momento que
permitem a divulgagdo e sdo incentivados o alcance de objetivos sociais e de longo
prazo, o que particularmente ndo ocorre na esfera privada. Segundo Castro et al
(2002), os pontos fortes do sistema publico seriam a maior inversdo em
competéncias, a atuacdo em P&D fundamental, radical e incremental, seus objetivos
sociais e sua atuacao em diversificados cultivos, que atenderia amplamente a
necessidade do agronegocio brasileiro. Por outro lado, o sistema publico, para os
autores, apresentaria debilidades como menor agilidade na oferta de inovacdes,
incapacidade de ofertar pacotes integrados a clientes, e problemas organizacionais
gue impedem melhor gestdo e a oferta de melhor estrutura técnica de politicas

atrativas de recursos humanos.

Para Sales-Filho (2000) o maior desafio para as IPPs tem sido “conectar o
estratégico ao operacional” na implantacdo do atual modelo de planejamento e
programacdo de pesquisa. Numa pesquisa exploratoria, constatouse, que na
Embrapa, uma das inquieta¢cées que permeiam o corpo gerencial é a distancia entre
a estratégia organizacional e o respectivo desempenho dos seus projetos de

pesquisa.

Atentas as dificuldades apresentadas por Castro et al (2002), segundo Salles-
Filho (2002), as IPPs tem adotado variadas alternativas organizacionais e
institucionais de enfrentamento a esse contexto de exigéncias. Na Embrapa, por
exemplo, a assimetria entre a missdo empresarial e diretrizes estratégicas -
formatadas em planos quadrianuais, participativos, dotados de contribuicdes
diversas, internas e externas a empresa — e 0 efetivo resultado dos projetos de
pesquisa, tem sido motivo de adogdo de medidas gerenciais de controle. E bastante
frequente discussbes nesse sentido. Diariamente s&o participadas decisdes

gerenciais que objetivam atrelar metas de projetos, resultados finalisticos, as
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estratégias negociadas com a diretoria central. O contexto tem convidado a essa

postura.

Para Bresser-Pereira (2006) enquanto a administracdo publica burocrética se
concentrara nos processos, 0 hovo modelo de administracdo gerencial € orientado
ao cidaddo e para a obtencéao de resultados. Nesse sentido, 0 contexto que ora se
apresenta exige que se observe o servico publico dentro de uma légica de eficiéncia
e efetividade, com resultados diretos que justifiquem o investimento publico

realizado.

Contudo, o0 modo com que tem sido implementada essa nova ordem tem
despertado algumas angustias. Dagnino (2007) identificou tensdes entre a
comunidade de pesquisa e setores exdgenos a area cientifica e tecnoldgica,
provenientes da submissdo do desenvolvimento técnico as novas modalidades de
gestdo e aos imperativos do processo produtivo. No entanto, o autor também admitiu
gue existe uma nova demanda por respeito estrito aos planejamentos estratégicos e
os indicadores econdmicos de desempenho, sem o qual a viabilidade institucional se

compromete.

A preocupacdo com a efetividade do resultado do trabalho de pesquisa da
Embrapa foi, numa ocasido, externada pelo entdo presidente da empresa, Dr. Pedro
Arraes. Durante uma conversa com empregados no auditério da empresa, ao ser
guestionado a respeito dos impactos dos resultados das pesquisas da empresa, 0

mesmo respondeu uma nova pergunta:

- O que fazer para alavancar a cultura da inovacdo em nossa empresa?

O fato é que, além da contribuicdo cientifica pura, o Estado é convidado a
apresentar resultados aplicados, no entanto o caminho do trabalho de pesquisa
cientifica agropecuaria, visando resultados mais expressivos, tem sido dificil.

Embora o papel fundamental da inovacdo no desenvolvimento tenha
alcancado consenso em nivel mundial, os complexos processos geradores
de inovacdo e seus impactos econdmicos e sociais ainda estdo

insuficientemente estudados e compreendidos. (CONDE E ARAUJO-
JORGE, 2003).

Inovar é a unica escolha que permitirh as IPPs legitimacdo social, e por

consequéncia, sustentabilidade. O contexto explicitado exige essa estratégia.
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Considerando a estratégia um padrdo de escolhas e decisdes, e, dentro de
uma visdo baseada em competéncias, entendendo a importancia de ter
conhecimento dos recursos da firma e compreender o desempenho obtido a partir

de suas combinacgdes, o problema de pesquisa foi assim formulado:

Quais os fatores afetam o desempenho de projetos de pesquisa e

inovacao agropecuédria realizados em instituicdes publicas de pesquisa?

Mas, de que forma pode-se acompanhar o desempenho de uma
organizacdo, cuja missdo € “viabilizar solugbes de pesquisa, desenvolvimento e
inovacdo para a sustentabilidade da agricultura, em beneficio da sociedade
brasileira?” (EMBRAPA, 2012).

E na atividade fim da organizacdo que o resultado principal se verifica. Nas
IPPs, de certo, os projetos de pesquisa sdo 0s meios disponiveis para o alcance
das estratégias organizacionais. Admitindo a importancia do apoio administrativo e
da qualidade dos recursos, € na conciliacdo entre os objetivos dos projetos de
pesquisa com a estratégia organizacional que estd o caminho inicial para o alcance
da missdo organizacional. Nesse sentido, 0 objeto de estudo da presente pesquisa
sdo os projetos de pesquisa cientifica da Embrapa Mandioca e Fruticultura. Sao os
projetos que carregam de modo explicito, as metas a serem atingidas e que devem

estar consoantes com o plano estratégico da organizacao.

Trés justificativas denotam a relevancia do presente estudo. Primeira, a
justificativa de carater socioecondmico e ambiental, que reside na importancia que
0s projetos de pesquisa tém para a Embrapa, sendo, seus desempenhos,
determinantes na capacidade do pais figurar como “celeiro alimentar do planeta”
(MAPA, 2011), avancar na area da agroenergia, na fixacdo do homem no campo,
dentre outros beneficios oportunizados pela pesquisa da Embrapa. Dessa forma,
compreender os fatores que determinam o desempenho dos projetos de pesquisa
torna-se condicdo indispensavel para uma gestdo de P&D que possibilite melhorias
nos resultados organizacionais da empresa com impactos positivos para a
sociedade brasileira. Como segunda justificativa, em tempo de crise financeira
mundial, importa dotar as estruturas governamentais de maior efetividade. A
empresa transita por um momento de exposicdo midiatica e de discussdes a
respeito da sua missédo e dos seus resultados. Vem sendo questionada para uma

maior participacdo no mercado de sementes e para estabelecer resultados mais
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expressivos. Nesse sentido a geracdo de conhecimento esperada com o projeto de
pesquisa pretende contribuir para sua maior legitimacéao social, na medida em que
pode servir de importante ferramenta na tomada de decisdo para a obtengédo de
resultados mais efetivos. Como terceira justificativa, o presente trabalho visa
contribuir com estudos dentro do tema da pesquisa, ainda incipiente no Brasil. Essa
pesquisa pode lancar luzes sobre aspectos relacionados a interacdo intra-
institucional e de redes de colaboracdo em projetos de pesquisa por meio de uma

base de dados Unica referente a projetos de pesquisa.

Para a apresentacao do trabalho, foi organizada uma estrutura que dividiu o
documento em seis capitulos. Este, que desenvolve o contexto da pesquisa
agropecuaria, evidencia a problematizacdo e estabelece as justificativas nas quais
estdo calcadas o presente trabalho. E mais outros cinco, que revelam mais

profundamente e detalhadamente o estudo para o qual essa pesquisa se propode.

7

No segundo capitulo é apresentada a revisdo da literatura, um referencial
tedrico que inaugura a discussao com o tema inovacdo em pesquisa agropecuaria e

percorre teorias que suportam as hipoteses de pesquisa.

O terceiro capitulo que apresenta os dados e os métodos utilizados na
pesquisa, esclarecendo desde a técnica utilizada para a coleta de dados ao modelo

de andlise da pesquisa, disponibilizando todas as variaveis consideradas.

O quarto capitulo onde sdo apresentados os resultados e realizadas as
discussfes iluminadas pela teoria e pela pratica empirica dos projetos de pesquisa
agropecuaria, visando a compreensdo dos fatores que determinam desempenhos

nesses projetos.

E, por fim, um capitulo onde séo realizadas as consideracdes finais, onde
depois de retomada a questdo central, sdo apresentados os principais resultados
suas contribuicbes tedricas e préticas, as limitacbes do trabalho de pesquisa e

sugestdes para futuros estudos dentro do tema.



2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo visa dar sustentacdo tedrica a pesquisa as hipéteses que
sustentam o trabalho. Dessa forma, o estudo lanca luz sobre a inovacédo, norte
estratégico que legitima a atuacao estatal em pesquisa agropecuéria. Em seguida,
recorre-se as lentes da estratégia em organizacdes, particularmente abordando a
visdo baseada em competéncias, de forma a compreender a importancia da
combinacdo de diferentes recursos na obtencédo de indicadores de desempenho

diferenciados.

2.1 INOVACAO NO SETOR DE PESQUISA AGROPECUARIA

Na introducdo desse trabalho foi evidenciada a centralidade que a inovacgao
ocupa na discusséo sobre competitividade. Um grande nimero de estudos sociais e
econdmicos recentes indicou que a inovacao é o fator dominante no crescimento
econdmico nacional e na dindmica dos padrées do comércio internacional. Segundo
Conde e Araujo-Jorge (2003), no Brasil, a partir do final da década de 1990,
diretrizes de politicas voltadas a inovacao se fizeram presentes, ao se intensificar
esforcos de reestruturacdo de seu complexo cientifico-tecnologico para superacao

da dissociacéo historica entre ciéncia e tecnologia.

Mas o que é inovacdo? Para Schumpeter (1982 apud SABINO, 2006, p. 61),
“a inovacdo € um conjunto de novas funcdes evolutivas que alteram os métodos de
producdo. Criando novas formas de organizacdo do trabalho e, ao produzir novas
mercadorias, a inovacdo possibilita a abertura de novos mercados mediante a

criacdo de novos Usos e consumos”.

Nesse sentido, Schumpeter (1982) afirma que a producéo é funcdo da forma
como sao combinados os recursos materiais e humanos. Entdo, na medida em que
se altera a formatacao inicial se podem produzir outras coisas ou até as mesmas
coisas, mas de maneiras diferentes. A inovacédo, portanto, é resultado dessas “novas

combinacdes” dos fatores de producéo.
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O Manual de Oslo (OCDE, 2005, p. 55) apresenta a seguinte definicdo para a
inovacdo: “é a implementacdo de um produto (bem ou servico) novo ou
significativamente melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou
um novo método organizacional nas praticas de negdécios, na organizacdo do local

de trabalho ou nas relagdes externas”.

Inovacdo, portanto, pode ser vista como meio: inovagdo de processos

organizacionais, ou como fim: inovacdo em produtos ou servicos.

7

O papel, destarte, das IPPs, é de, a partir de continuas inovacdes
organizacionais, desenvolver tecnologias com potencial de inovacao. A inovacéao de
produto ndo € gerada nas IPPs. As IPPs desenvolvem tecnologias que ao serem
entregues a sociedade, através de entes de determinadas cadeias produtivas, sédo
testadas no seu potencial inovador. A inovacao de produto so se confirma quando a
tecnologia gerada pelas IPPs é adotada com efetividade, com impacto, seja ele

econdmico, social ou ambiental, na sociedade.

Nesse sentido, compreender a dindmica da inovagdo no setor de pesquisa
agropecuaria - buscando um breve historico no Brasil e apresentando desafios no
alcance dessa inovacdo — permite subsidiar um referencial que busca estabelecer
uma discussao teorica que da suporte as hipéteses relativas a atributos de projetos
de pesquisa, que conduzem a determinados desempenhos em pesquisa
agropecuaria e que, em ultima instancia, objetivam viabilizar solu¢cdes com potencial

de inovagao.

Registra-se que, apesar do presente trabalho tangenciar o conceito de
Inovacdo, o posicionamento tedrico da pesquisa é voltado ao campo da Estratégia.
A Inovacao pode ser considerada, destarte, meio e fim de uma decisé@o estratégica
para que projetos de pesquisa cientifica e seus respectivos desempenhos sirvam a

Estratégia dessas IPPs.

2.1.1 Breve historico da Pesquisa Agropecuaria no Brasil

A pesquisa agropecuaria no Brasil foi iniciada formalmente em meados do

século XIX, embora o Jardim Botanico do Rio de Janeiro—criado em 1808—j& tenha
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conduzido poucas pesquisas na primeira metade do século. (BEINTEMA ET AL,
2001). Desde entdo, a atividade de pesquisa agropecuaria brasileira sempre
apresentou irregularidade em funcéo das diferentes prioridades estabelecidas pela
politica. Conforme Beintema et al (2001), ja no Império, em 1859 foram criados cinco
institutos de pesquisa. Com o advento da republica esses institutos foram fechados,
mas, mais tarde, por volta de 1910, foram criados Varios institutos de pesquisa sob a
coordenacdo do Ministério da Agricultura (MAPA), basicamente para atender a
pesquisa de culturas de exportacdo da época como café e cana-de-agucar. Com a
passagem da economia agraria para a industrial, os esforcos estatais em pesquisa
agropecuéria foram efetivamente minguando a partir da década de 50. Embora
existisse essa crise instalada no setor agropecuario pela escolha industrial, numa
atitude consoante com o a ideologia do governo de outrora, diretores de pesquisa
agronémica federal encaminharam, numa reunido, por recomendacdes que
culminaram com a criacdo do Departamento de Pesquisas e Experimentacao
Agropecuéria (DPEA) em 1962. Definido como o 6rgdo central, normativo de
programacao e analise das pesquisas e experimentacdes agropecuarias, o DPEA
era composto de seis 6rgaos centrais de coordenacao e seis Institutos Regionais de
Pesquisa. Ja em 1965 foi assinado um protocolo visando uma maior articulacao
Pesquisa-Extensédo por se constatar que a pesquisa “dispunha de um substancial
volume de resultados que ndo estavam chegando aos agricultores, e que faltava aos
pesquisadores maior envolvimento com os problemas que limitavam a produtividade
da agropecuaria brasileira” (RODRIGUES, 1987). Diagnosticava-se, portanto, um

dos entraves a inovacao.

Variando em fungdo da conjuntura econdmica, somente em 1972 - a partir da
politica de expansédo das exportacdes proposta pelo governo militar -com a criacao
da Embrapa, o Brasil deu um passo mais largo em relacao na atividade de pesquisa
agropecuaria. Segundo Salles-Filho (2000), a criacdo da Embrapa representou uma
iniciativa do governo no sentido de centralizar e focar a politica para a tecnologia
agropecuaria definindo uma trajetéria nacional Unica. A criacdo da Embrapa foi
determinante. Nesse sentido a pesquisa agropecuaria e a Embrapa se confundem, A
empresa nasceu ja como a maior e mais importante instituicAo de pesquisa
agropecuaria da América Latina. Para Rodrigues (1987), quatro principios basicos

inspiraram a instalacdo da Embrapa: i) difusdo de tecnologia moderna; ii)



planejamento das atividades de pesquisa; iii) articulagdo com o ambiente externo
para identificacdo de demandas; e iv) enfoque multidisciplinar no desenvolvimento
da pesquisa. Durante toda a década de 70 os investimentos na Embrapa foram
consideraveis. Inicialmente atuando como repassadora de tecnologias modernas,
provenientes do exterior e do estoque de pesquisa da estrutura estatal de pesquisa
qgue lhe antecedeu, no final da década de 70 a Embrapa passou a consolidar a sua
atuacdo na geragdo de novas tecnologias. A empresa se concentrou em pesquisa
aplicada em éreas prioritarias a nivel nacional, enviou pesquisadores para cursos de
pos-graduacdo para Universidades do Brasil e do exterior, apresentando nessa
década resultados significativos. Beintema et al. (2001) recordam que na crise da
década de 80 a Embrapa passou por uma crise de legitimidade, uma vez que seu
desempenho comecgou a ser questionado ja que a empresa recebia recursos do
governo e o retorno dos investimentos a economia brasileira eram dificeis de serem

identificados.

Segundo Salles-Filho (2000), a partir de alteracdes na direcdo da empresa em
1986 e em 1987, foi realizado um diagnostico que identificou a auséncia de
definiges claras da politica institucional em um contexto marcado por modificacdes
na dindmica da economia mundial e do setor publico. Ainda segundo o autor,
deveriam ser promovidos medidas e sistemas capazes de operacionalizar ajustes
para permitir a melhor organizacdo da pesquisa e intensificacdo do relacionamento

com o meio externo. Um pensamento estratégico.

Ainda segundo Salles-Filho (2000), essa IPP passou entdo por um
ajustamento do seu modelo institucional, que foi inaugurado com a adocao de
principios de Planejamento Estratégico. A partir da elaboracdo do | Plano Diretor da
Embrapa (PDE), considerado a primeira providéncia para corrigir as disfuncdes do
sistema de planejamento das atividades fim, a empresa apresentou uma nova
percepcdo cujos impactos chegaram até a concepcdo de um projeto de pesquisa,
gue passou a ter que considerar elementos que vdo muito além da exceléncia da
atividade de pesquisa stricto sensu. O segundo passo entdo foi a reformulacdo do
modelo de pesquisa. Conforme Salles-Filho (2000), essa reformulacdo consistia na
criacdo, em 1992, de um Sistema Embrapa de Planejamento (SEP), que visava

operacionalizar um modelo de programacdo de P&D que conectasse o0 estratégico
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ao operacional estabelecendo “o que pesquisar e para quem”, além de nortear a

execucdao dos projetos convidando a multidisciplinaridade e a formacéao de parcerias.

Para Fuck e Bonacelli (2010), essa fase iniciada na década de 90 ainda se
encontra em andamento, tendo a internacionalizacdo do processo de P&D como
guestao central. Nos ultimos anos a Embrapa tem ampliado suas parcerias externas,
com destaque para a constituicdo dos Laboratérios Virtuais no Exterior (Labex). Tal
estrutura vem favorecendo prospeccdes tecnoldgicas e monitoramento do mercado

de inovacdo, o que tem possibilitado a pesquisa agropecuaria brasileira se

aproximar da fronteira da inovacéo e do conhecimento cientifico e tecnoldgico.

2.2 DESAFIOS DA INOVACAO AGROPECUARIA

Segundo Burlamaqui e Proenca (2003), o processo de introducdo de
inovacdes ndo € uma operacao simples. Resulta de uma conjugacao entre atividade
empresarial e condi¢fes de financiamento e estd permanentemente diante de dois
obstaculos. Um representado pela obscuridade do futuro, na medida em que o
impacto (sucesso ou fracasso) de uma inovacao nao tem como ser determinado ex
ante, e outro representado com o passado da organizacdo, que esta na origem dos
hébitos e rotinas empresariais. Thietart e Xuereb (1997) ratificam essa observacéo,
inferindo que os projetos de inovacdo sempre introduzem elementos concomitantes
de incerteza e complexidade. Segundo os autores, esses elementos repousam
sobre o0 mercado, sobre a tecnologia, sobre a concorréncia e também sobre a
organizacdo. Nesse sentido, a postura da organizacdo diante de tais incertezas é
crucial para o atingimento da inovagdo. A incerteza seria a incapacidade de um
individuo prever algo devido a falta de informacdo ou a uma incapacidade de
diferenciar dados relevantes e irrelevantes. Complexidade refere-se ao grau de
dificuldade envolvida na tentativa de resolver determinado problema, e esta
diretamente ligada a quantidade de informagdo necesséaria para compreender
determinado ambiente. Para Thietart e Xuereb (1997), varios autores tém sugerido
gue o sucesso de um now produto esta diretamente ligado a capacidade da

organizacao para reduzir a incerteza e complexidade relacionada com inovacdo em
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geral. Paradoxalmente esse parece ser o ambiente propicio para a geracdo da
inovacédo. Thietart e Xureb (1997) sugerem que as organizacdes devem desenvolver
meios de criar “ilhas de racionalidade”, de modo a circunscrever uma situagao muito
complexa incerta. Chamaram de “ilhas de racionalidade”: organizacdo (rotinas,
regras e procedimentos, valores da organizacdo e cultura), gestdo (gestdo de
projetos), estratégia (estratégia, parcerias com 0s concorrentes e clientes), cognicao

(informac@es sobre o mercado e concorréncia).

Considerando o segundo obstaculo, passivel de gestdo, uma vez que no
primeiro o esfor¢co pode ser apenas no sentido de alcancar um nivel de satisfacéo,
pois a incerteza é inerente ao processo de inovacdo - dois conceitos marcam o
entendimento atual a respeito da natureza e a organizacéo da atividade cientifica e
tecnologica: o de ndo linearidade e o de inovacdo. A nocao de que as atividades de
pesquisa e desenvolvimento obedecem a uma sequéncia linear, que vai da pesquisa
basica a pesquisa aplicada, desta ao desenvolvimento tecnolégico, e deste,
finalmente, ao produto de uso pratico, ndo € a melhor descricdo do que ocorre no
mundo real. A literatura especializada, a partir, sobretudo, da experiéncia do Japao,
sugere a existéncia de uma “sequéncia invertida”, que tem inicio com atividades de
inovacdo de produtos, gerando competéncia para a criacdo de inovacfes mais
complexas, e culminando no desenvolvimento de pesquisa experimental e basica
(BRANSCOMBE KODAMA, 1993 apud SCHWARTZMAN, 2009).

Segundo Schwartzman (2009), The New Production of Knowledge (Gibbons,
Trow, Scott et al, 1994) apresenta um contraste do que teria sido um modo antigo de
producdo de conhecimento (linear) e um modo atual (n&o linear) que rompe as

fronteiras entre o publico e o privado, conforme quadro 1 a seguir:



Quadro 1 - Contraste entre o modo de producéao cientifica linear e 0 modo de
producdo cientifica néo linear

Modos de producéo de conhecimentos cientificos

Modo 1 ( linear)

O conhecimento basico é produzido antes
e independentemente de aplicacdes;

Organizacdo da pesquisa de forma
disciplinar;

Organizac8es de pesquisa homogéneas;

Compromisso estrito com o conhecimento:
0s pesquisadores ndo se sentem
responsaveis pelas possiveis implicagcbes
praticas de seus trabalhos.

Modo 2 (n&o linear)

O conhecimento é produzido no contexto
das aplicagbes;

Transdisciplinaridade;

Heterogeneidade e diversidade

organizacional,

"accountability" e reflexividade: 0s
pesquisadores se preocupam e Sao
responsaveis pelas implicagdes nao

cientificas de seu trabalho.

Fonte: Gibbons, Trow, Scott et al. 1994 apud Schwartzman, 2009.

Emergem no momento, fatores que estdo transformando a configuracdo do
mercado atuante em P&D agropecuario. Um papel importante tem sido creditado ao
advento da biotecnologia e aos recentes incentivos a pesquisa privada. Para Castro
et al (2002), o arcabouco legal forjado na década de 90, referente a protecdo
intelectual e a protecdo de cultivares, juntamente com a diminuicdo dos prazos e das
incertezas de pesquisa e a uma melhor preciséo de resultados, proporcionados pela
biotecnologia, tém convidado as empresas privadas a participacdo em P&D de

mercados até entdo dominados pelas organizagdes publicas.

N&o apenas o modelo de producdo do conhecimento e de tecnologias merece
ser atualizado, mas também as condicdes relativas a atual organizacéo institucional
devem ser modificadas com o objetivo de dar conta da nova configuracdo da

industria de pesquisa e desenvolvimento de tecnologias agropecuarias.

Bonacelli e Salles-Filho (2005) destacam alguns pontos relacionados a forma
como as IPPs devem se reorganizar de modo a enfrentar o contexto de
desenvolvimento cientifico e tecnolégico e/ou a propria dindmica da inovacdo. Esses

pontos séo os seguintes:

a) financiamento e alavancagem de recursos para atividades de pesquisa e

inovacao:
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— o forte corte nos recursos orcamentérios e a maior ocorréncia de recursos
competitivos, por exemplo, impdem novos desafios as instituicbes de
pesquisa, como um monitoramento das diferentes fontes para a captacao de
recursos (editais publicos, por exemplo), uma atitude proativa em direcdo as
novas fontes (publicas e privadas de financiamento) e a elaboracdo de
estratégias para a geracdo de recursos, via, por exemplo, a venda de
produtos, processos, servicos e o oferecimento de cursos de treinamento,

entre outros;

b) trabalho compartilhado, formacéo e participacdo em redes técnico-cientificas

de inovacao:

— aspecto cada vez mais necessario para o desenvolvimento de atividades
de instituicdes de pesquisa, o qual exige, por sua vez, o (re)conhecimento
das préprias competéncias essenciais existentes e/ou a serem
fortalecidas para que seja possivel a busca de competéncias

complementares e uma participacéo efetiva em redes de inovacgao;

C) capacitacdo e atracdo de recursos humanos:

- para monitorar o ambiente externo e alimentar o ambiente interno com as
demandas ou oportunidades captadas, para realizar contratos e
convénios, negociar licencas e requisitar patentes, trabalhar em redes e
parcerias, elaborar projetos e cursos de treinamento, entre outros. Esses
aspectos se confirmam cada vez mais como um imperativo as instituicdes
de pesquisa e requerem uma percepcdo especifica do processo e do

contexto de inovacao;

d) planejamento, gestdo e avaliacdo das atividades de pesquisa:

— dado que hoje os recursos financeiros sdo cada vez mais competitivos e
sdo exigidas estratégias para captacdo e geracdo de recursos junto a
diferentes fontes de financiamento, é imperativo que 0 processo de
desenvolvimento das atividades de pesquisa se dé de forma planejada e

gue haja acompanhamento, gestao e (re)avaliacao dessas atividades;
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e) apropriacdo do conhecimento, transferéncia de tecnologia e monitoramento

dos mercados:

— ter conhecimento das préprias competéncias, daquilo a ser mantido em
segredo e daquilo a ser negociavel e/ou transferido ndo é trivial para
instituicOes voltadas ao desenvolvimento da pesquisa. Isso porque, a
realizacdo e a formalizacdo de contratos e a negociacdo de compra,
venda e licenciamento de tecnologias, entre outros, sdo atividades ainda
pouco rotinizadas em organizacdes voltadas a C&T&l, assim como o
estabelecimento de estruturas voltadas a protecdo intelectual e a

transferéncia de tecnologia.

Diante do exposto, fica evidente a importancia da busca por vantagem
competitiva, e, a necessidade de adotar estratégias que melhor combinem os ativos
da organizacéo. Para melhor subsidiar a tomada de deciséo, o primeiro caminho é
conhecer os recursos. Dessa forma, esse trabalho, a partir da correlacdo dos
resultados dos projetos e de suas caracteristicas, visa desnudar os fatores que
determinam desempenho nos projetos de pesquisa agropecuaria, pavimentando
um caminho que favoreca as tomadas de decisdo estratégicas minimamente

satisfatorias.

2.3 ESTRATEGIA NO SETOR DE PESQUISA AGROPECUARIA

Os conceitos de estratégia apresentam, conforme Cabral (1998), um paradoxo,
pois exigem uma integracdo de uma série de teorias e enfoques, o que impede o
completo registro de seus conceitos e abordagens. Entretanto, algumas tentativas
de “acertar” a sua definicdo trazem contribuicdes particularmente importantes para o

entendimento do que pode vir a ser estratégia e tornam-se Uteis para nosso capitulo.

Estratégia € a decisdo sobre quais recursos devem ser adquiridos e usados
para que se possa tirar proveitos das oportunidades e minimizar fatores que
ameacam a consecucao dos objetivos, (MICHEL, 1990). Para Mintzberg e Quinn
(1991), “é um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as acdes

sequenciais de uma organizagdo em um todo coeso”’. Pode significar meta,
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programa, objetivos, taticas, de modo a tentar exprimir conceitos necessarios para

defini-la.

Apesar de fornecer luzes, para o entendimento do que venha a ser estratégia,
0s conceitos sdo limitados para a compreensdo acerca das visdes que formam o
“tripé da estratégia’ conforme Peng (2009). Nesse sentido, importa aprofundar o
estudo visando integrar as teorias dentro desse “tripé da estratégia”, tendo como
resultado um referencial fundamentado dentro de uma perspectiva evolucionaria,
gue permite compreender as relacdes entre estratégia e desempenho organizacional
num ambiente de desequilibrio, dindmico e tomado por incertezas, caracteristica da

indUstria de pesquisa agropecudria.

Iniciados ha cerca de 40 anos, a partir da “visdo baseada na industria” Porter
(1980), os estudos de estratégia foram ganhando novas idéias. Peng (2009),
influenciado por um amplo movimento intelectual centrado no novo institucionalismo,
explorou as interacfes dindmicas entre instituicbes e organizacfes, considerando
escolhas estratégicas como resultado dessas interacdes. Dessa forma, Peng (2009)
apresentou a “terceira perna” do tripé da estratégia, definindo entdo as trés visées

estratégicas, conforme a figura 1:

Figura 1 —Tripé da Estratégia (PENG, 2009)

Condigoe
NS UTUCIONdIs ¢

transigoes

Fonte: Adaptado de Peng (2009).
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A competicdo baseada na indastria, apontada por Peng (2009), corresponde
a uma visdo de dentro para fora da organizacdo. Segundo Vasconcelos e Cyrino
(2000), tal visdo foi baseada no modelo da nova organizacdo industrial. Ainda
segundo os autores, considerando a industria sua unidade de andlise e apoiado
nos trabalhos de Edward Mason e Joe Bain, que elaboraram um modelo chamado
Estrutura — Conduta —Desempenho (ECD), Michael Porter articulou o primeiro
paradigma no campo da estratégia empresarial. Dentro desse paradigma, com uma
nocao fortemente orientada em direcdo a adaptacdo, a estrutura da industria
determina o comportamento dos agentes econbmicos que por sua vez determina o
desempenho das firmas. A partir da analise do ambiente a firma é capaz de
identificar uma posicdo mais favoravel. Ainda, nessa visdo, a construcdo de
barreiras de entrada visando evitar novos competidores € a principal maneira de se
aproximar de um mercado monopolista que evitaria a erosdo da lucratividade. O
papel da estratégia nesse modelo € proteger a firma das forcas competitivas. A
vantagem competitiva provém da capacidade da firma de realizar eficientemente o
conjunto de atividades necessdarias para obter um custo mais baixo que o dos
concorrentes ou de organizar essas atividades de uma forma Gnica, capaz de gerar
um valor diferenciado para os clientes. Segundo Leite e Porsse (2003), esse
modelo baseado na inddstria minimiza 0s aspectos intraorganizacionais e é
fundamentado em pressupostos de racionalidade proximos a da economia
neoclassica, quando permite a superestimagdo da capacidade dos estrategistas.
No modelo “os dirigentes sdo capazes de analisar completa e objetivamente todos
0s aspectos relevantes da industria e formular estratégias otimizadas para eles”
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Enquanto Porter (1980) concentrou seus estudos nas forcas que moldam a
estrutura dos setores e que determinam a competitividade - considerando mais
enfaticamente fatores ambientais e Peng (2009) preferiu creditar as interacdes
institucionais grande importancia estratégica, Barney (1991) trouxe para dentro da
organizacdo essa perspectiva, considerando capacidades — integracdo de um
conjunto de recursos — no ambito da firma, como determinantes de vantagem

competitiva sustentavel.

Apesar de Barney ter claramente prescrito sobre como obter vantagens

sustentaveis a partir dos recursos organizacionais, as raizes da Visao Baseada em



Recursos (VBR) séo usualmente atribuidas a Penrose (1959) com sua teoria do
crescimento da firma, conforme Burlamaqui e Proenca (2003). Segundo os autores,
a VBR de Penrose (1959) postula que as empresas com estruturas organizacionais
e sistemas de coordenacdo de atividades superiores sao lucrativas porque se
aproximam de rendimentos extraordinarios — rendas ricardianas'— oriundas de
escassez de recursos especificos da firma. Asseveram que a autora assume, de
forma pioneira, que o motivo de estratégias bem sucedidas ndo serem imitadas e,
portanto anuladas em sua eficacia se da pela diferenca em recursos, considerando

entéo recursos singulares como a “esséncia da vantagem competitiva sustentavel”.

Barney (1991) contribuiu bastante com essa visdo da estratégia e detalhou
conceitualmente a sua teoria. Segundo ele, 0s recursos empresariais incluem todos
0os ativos, compatibilidades, processos organizacionais, atributos da empresa,
informacédo, conhecimento, etc. A partir dessa definicdo, emerge a nocdo da
existéncia de recursos que nao sao meramente palpaveis, recursos intangiveis.
Nesse sentido, 0 autor destaca que 0s recursos podem ser convenientemente
classificados em trés categorias: recursos de capital fisico, recursos de capital
humano, e recursos de capital organizacional. Recurso de capital fisico inclui a
tecnologia fisica usada em uma empresa, que a empresa instala e equipa, em
localizacbes geogréficas, e seu acesso as matérias-primas. Recurso capital
humano inclui o treinamento, a experiéncia, julgamento, inteligéncia,
relacionamento, e a perspicacia individual dos dirigentes e trabalhadores em uma
empresa. Recurso de capital organizacional inclui; empresa formal com
estruturados relatérios, planos formais e informais, controle, e seu sistema
coordenado, como bem como formais relagdes entre grupos dentro da empresa e

entre a empresa e aqueles em seu ambiente (BARNEY, 1991).

Para Barney (1991), dois pressupostos conferem a empresa detentora dos

recursos a vantagem competitiva sustentavel:

O pressuposto da heterogeneidade, que supde a posse de recursos

heterogéneos, diferentes, de modo que o0s concorrentes ndo possam

'A VBR trouxe essa analogia para o terreno da organizacdo empresarial através da analogia entre
desempenhos diferenciados entre lotes de terra de fertilidade distinta, e diferenca de desempenhos entre
empresas dotadas de recursos com graus de “fertilidade competitiva” também distintas.(BURLAMAQUI E
PROENCA, 2003).



31

facilmente obter, em oposi¢cdo a recursos homogéneos, 0s quais sdo

facilmente imitaveis e comercializaveis.

O pressuposto da imobilidade dos recursos, de modo que 0S recursos
possuidos pelas empresas ndo devem ser facilmente moéveis, pois, se
assim fossem, todos poderiam ter acesso, ndo configurando um recurso

Unico, idiossincratico.

Ainda dentro dos seus estudos, Barney (1991) identificou caracteristicas que
permitem que a posse desses recursos se transforme em fontes de vantagem

competitiva suste ntavel:

Potencial de valor: os recursos devem ser capazes de explorar
oportunidades ou neutralizar ameacas expostas no ambiente de tal forma

gue permita a empresa obter reducdo de custos ou incremento de receita;

Escassez: os recursos devem ser tdo raros quanto as empresas
competidoras numa determinada industria para garantir a sustentabilidade

da vantagem competitiva;

Imitabilidade imperfeita: empresas que n&do possuem um determinado
recurso devem enfrentar dificuldades financeiras para obté-la em relacéo
aquelas que ja possuem o recurso. Tal imperfeicdo na imitabilidade advém
das condicdes histéricas Unicas (pioneirismo de algumas empresas frente
ao recurso), ambiguidade causal (ignorancia da utilizacdo correta do
recurso e nas relacdes que 0s recursos se estabelecem entre eles) ou
simplesmente por complexidade social (relagbes pessoais entre gestores,

a cultura da empresa, etc.);

Substitutibilidade complexa: quando ndo existem recursos capazes de
implementar as mesmas estratégias, ainda que de forma similar, ou
guando seus resultados sucumbem as caracteristicas que levam o recurso

a ser gerador de valor estratégico.

A figura 2 seguir sumariza a relacdo existente entre 0S recursos e Sseus

pressupostos, as condi¢des e os resultados de uma visdo baseada em recursos:
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Figura 2 — Relac&o recursos, pressupostos e resultado

Valor

Raridade

Imitabilidade imperfeita:

Heterogeneidade

dos recursos - Dependéncia Vantagem
—> . . — > -
organizacionais historica competitiva
sustentavel

Ambiguidade causal

Social

Substitutibilidade
complexa

Fonte: Adaptado de Barney (1991) p.112

Dado que a Teoria Baseada em Recursos considera 0S recursos e
competéncias das firmas como a fonte da vantagem competitiva, ela atribui papel
secundario ao ambiente na determinacdo da estratégia competitiva. Adicionalmente,
o exame da diferenca de desempenho entre as firmas é focado na existéncia ou nao
de recursos discretos (individuais e estaticos) e em seus resultados quanto ao
desempenho, o que evidencia uma metodologia de andlise relacionada com as
idéias da economia neoclassica (embora em termos menos expressivos), ou seja,
relativamente estéatica. (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Pode-se afirmar que as teorias tradicionais de estratégia ndo explicam de
forma adequada a dinamica dos ambientes competitivos, nos quais a maioria das
organizacdes compete atualmente, bem como o0s desafios enfrentados pelos
executivos, ao criar e gerir as capacidades organizacionais. Diante de tais lacunas, a
partir do inicio da década de noventa, diversos trabalhos foram realizados com base
em uma perspectiva de integracdo das Teorias da Organizacao Industrial e Baseada
em Recursos com uma abordagem dinamica, sistémica, cognitiva e holistica,
objetivando construir uma nova teoria, fundamentada no conceito central de
competéncia, a Competicdo Baseada em Competéncias (LEITE; PORSSE, 2003).



Recentemente a literatura em administracao tem dado uma atencgé&o especial
as relacdes entre estratégia e inovacao. A dinamica dos mercados, as mudancas
constantes nas cadeias produtivas e a necessidade de decisbes empresariais sob
incerteza, tem convidado as organizacfes a pensar estratégia ndo como um padrao
deliberado estatico, mas sim como um processo emergente e dinamico que dé
conta da tendéncia ao desequilibrio. Nesse sentido Burlamaqui e Proenca (2003),
asseveram que a evolucao da literatura em Gestédo Estratégica vem se constituindo
em uma importante fonte de questionamento da abordagem teoria econdmica
neoclassica. Segundo os autores, a teoria Evolucionaria vem buscando adensar
seu programa de pesquisa, especialmente nas discussdes oriundas da VBR,

construindo uma teoria da firma mais proxima e mais Util a realidade empresarial.

Dentro dessa perspectiva neo-shumpeteriana, tal realidade nédo é
particularidade das empresas privadas, que visam o lucro financeiro. Esse contexto
de incerteza e essa necessidade de inovar também afeta as organizacdes publicas,
gue por mais que atuem em mercados ndo ou menos competitivos, fazem da
producdo de valor aos interessados 0 seu objetivo estratégico: a sua forma de
manter sustentabilidade, proveniente de legitimidade e da sensacdo publica de

existéncia relevante.

Partindo do conceito de competéncias essenciais, a Teoria da Competicao
Baseada em Competéncias integra as duas perspectivas as teorias da estratégia
descritas anteriormente, isto €, busca combinar a visdo positivista, econémica,
baseada em conteudos e liderada por pesquisadores académicos, tendo como
referéncia a Teoria da Organizacdo Industrial, com a perspectiva pragmatica,
liderada por praticantes, baseada em processos cognitivos e que tem como

referéncia a Teoria Baseada em Recursos (LEITE E PORSSE, 2003).

Prahalad e Hamel (1998) contribuiram significativamente com o conceito de
“competéncias essenciais” quando conceituaram competéncias como a capacidade
de combinar, misturar e transformar recursos em produtos e servi¢os. Indo além,
estabeleceram uma relacdo de competéncias com competitividade, quando
inferiram que competitividade seria resultado da inter-relacdo dinamica entre
competéncia e a estratégia competitiva. Ainda, para Prahalad e Hamel (1998) as
competéncias essenciais sd80 o0 aprendizado coletivo na organizagdo,

especialmente como coordenar as diversas habilidades de producédo e integrar as



multiplas correntes e tecnologias. Elas, ao contrario dos recursos, nao depreciam e

se desenvolvem na medida em que séo aplicadas e compartilhadas.

Bryson et al (2007), afirmou que uma chave para o0 sucesso das
organizagfes publicas € a sua capacidade de identificar e construir capacidade,
particularmente sua competéncia distintiva, a fim de produzir o maior valor para os

principais interessados.

Comparativamente as Teorias da Organizacdo Industrial e Baseada em
Recursos, a Competicdo Baseada em Competéncias mostra-se mais completa, na
medida em que analisa a competicio como uma disputa dinamica entre
competéncias, isto é, entre as firmas, buscando equilibrar duas realidades: (1) a
dindmica e a complexidade do mundo real; e (2) as capacidades cognitivas limitadas

do homem diante de tal complexidade dinamica.

Zawislak et al. (2012) apresenta a capacidade de inovagcdo como uma meta-
capacidade, que é resultado de outras quatro capacidades, que sdo ao mesmo
tempo diferentes, mas complementares. Sao elas: i) capacidade de
desenvolvimento tecnologico — habilidade que qualquer firma tem de interpretar,
absorver e eventualmente transformar uma dada tecnologia; ii) capacidade
operacional — habilidade de executar, de forma eficiente, a capacidade produtiva da
empresa de acordo com as rotinas, conhecimentos e técnicas em um dado
momento; iii) capacidade gerencial — habilidade de transformar o resultado do
desenvolvimento tecnolégico em operacdes coerentes; e iv) ca pacidade
transacional — habilidade de reduzir os custos de transacdo em marketing, barg,

logistica, etc.

Partindo, portanto, dessa tipologia, podemos inferir que as hipoteses desse
trabalho estdo dispostas a discutir heterogeneidade de recursos, como uma
caracteristica que pode dotar um projeto determinado desempenho por diferencas
na capacidade operacional e capacidade de desenvolvimento tecnoldgico; as
parcerias, redes e aliancas, como um fator que pode dotar 0s projetos de
determinado desempenho por diferencas na sua capacidade transacional, e a
reputacdo e como uma variavel que pode determinar desempenhos diferenciados
em funcdo de diferencas na capacidade gerencial, operacional e transacional

também.



2.3.1 Desempenho em Equipes Heterogéneas

Além da vantagem estratégica estabelecida com recursos heterogéneos,
melhores desempenhos em equipes sdo observados empiricamente quando da
ocorréncia da heterogeneidade informacionaklfuncional, conforme Knippenberg e
Schippers (2007). Essa heterogeneidade carrega atributos menos visiveis, tais

como as relacionadas com experiéncias funcionais.

Segundo Puente-Palacios et al. (2008), pesquisas baseadas na perspectiva
informacional-funcional encontraram resultados diferentes, mostrando que o0s
grupos heterogéneos apresentam melhores desempenhos se comparados aos
homogéneos. Knippenberg e Schippers (2007) destacaram que o fundamento
dessa concepcdao esta na énfase dada a diversidade para a execuc¢ao do trabalho.
Para os autores quanto maior a diversidade de pontos de vista, maior a
probabilidade de s encontrarem respostas efetivas em decorréncia da amplitude
de habilidades, conhecimentos, competéncias sustentados pelos membros. Os
autores constataram ainda que existem evidéncias empiricas demonstrando que os
grupos heterogéneos precisam refletir sobre a informacéo mais relevante devido a
uma grande quantidade de visdes, e iSso previne que 0 grupo opte por uma deciséo
menos importante apenas por conta de um aparente consenso entre 0s membros
do grupo. E como resultado importante para o presente trabalho os autores inferem
gue a exposicao a perspectivas divergentes auxilia no surgimento de idéias mais

criativas e inovadoras.

O pensamento de Kurtzberg (2005) apud Puente-Palacios et al. (2008)
converge para o mesmo achado, de que equipes diversas tém uma maior
capacidade de inovacao e solucéo de problemas. O estudo realizado por esse autor
revela que o afeto positivo dos individuos em relacédo a equipe pode potencializar a
percepcdo de sucesso e de criatividade, incentivando os membros do grupo a
superarem as expectativas de desempenho. Assim, na presenca de resultados
favoraveis de desempenho, equipes caracterizadas pela diversidade possuem a
elevada probabilidade de ocorréncia de afetos positivos, 0s quais, por sua vez,
promovem visdes positivas sobre os resultados e, posteriormente, resultados de

desempenho efetivamente positivos. Ratificando e consolidando a dualidade de



resultados obtidos em estudos sobre a composicdo das equipes de trabalho,
Horwitz (2005) apresenta duas vertentes tedricas antagbnicas que acompanham os
resultados apresentados pelos autores citados anteriormente. E apresentado o
paradigma da atracdo similaridade, que considera atributos observaveis e segundo
o qual equipes heterogéneas sdo negativamente relacionadas com desempenho e
integracdo social. Nessa perspectiva, a homogeneidade se daria em fungcdo da
atracdo imediata proporcionada pelas similaridades compartilhadas pelas pessoas.
A outra proposta tedrica € a da Diversidade do Recurso Cognitivo. Segundo ela as
dimensbes de diversidade relevarntes ndo sdo as imediatamente observaveis e
envolvem multiplicidade de formacéao profissional e as possibilidades singulares que
cada individuo traz para a equipe, conferindo, a essa unidade de desempenho,
maior capacidade de inovagdo, criatividade, resolugbes de problemas e
favorecendo a tomada de decisdo por proporcionar uma base de informacdes mais
diversificada.

No entanto, esses resultados podem variar a depender da natureza da
tarefa. Greenberg e Baron (1995) apud Puente-Palacios et al. (2008), ao discutir o
processo de tomada de decisdo, destacam que equipes heterogéneas nao séo as
mais indicadas quando a natureza tarefa é simples. Todavia, quando se trata de
uma atividade complexa, que envolve muitas decisbes a serem tomadas, a
heterogeneidade é positiva, pois a presenca de pessoas com diferentes pontos de

vista e experiéncias favoreceria uma decisédo final mais consistente.

Considerando o posicionamento da organizacdo e a dinamica da industria,
seu arcaboucgo institucional, mas com um olhar para dentro da organizacdo, a
estratégia surge como escolhas, decisbes da firma que consideram suas
capacidades com vistas ao alcance da misséo estabelecida. Nesse sentido, uma
vez que a teoria nos diz que a heterogeneidade favorece a inovacéo, e,
considerando a geracdo de tecnologia e de conhecimento, caminhos iniciais
determinantes a contribuicio de uma IPP de pesquisa agropecuéria para a
sociedade que transforma esses resultados em inovacdo, busca-se confirmar

empiricamente na presente pesquisa as seguintes hipéteses:

H1A — Equipes heterogéneas de pesquisa sao associadas a uma maior

geracéao de tecnologias agropecuarias;
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H1B — Equipes heterogéneas de pesquisa sdo associadas a uma maior

publicacdo de artigos cientificos;

H1C - Equipes heterogéneas de pesquisa sdo associadas a maior

impacto da geracdo de conhecimento na comunidade cientifica.

2.3.2 Parcerias, Redes e Aliancas e Rendas Relacionais

Parceria, segundo Freitas Filho et al (1994) é uma forma de relacionamento
caracterizada pela existéncia de um conjunto de convergéncia de interesse
instituicdes ou entre Unidades de uma mesma instituicdo. E ainda para o autor,
central nesse tipo de relacdo, a cooperacdo para a solucdo de demandas de

interesse mutuo e a utilizacdo compartilhada de ativos.

Von Hippel (1988) apud Dyer e Singh (1998), argumenta que a producao em
rede com mecanismos de transferéncia de conhecimentos entre usuarios,
fornecedores e fabricantes serd capaz de promover uma inovagdo aberta. Estes
estudos sugerem que a alianca de uma empresa com parceiros €, em muitos
casos, a mais importante fonte de novas ideias que resultem na melhoria de

desempenho de tecnologias e inovacgoes.

A competitividade fruto da globalizacéo e a redefinicdo do papel do Estado
séo fatores que convidam as empresas publicas a buscar mais eficiéncia, eficacia e
efetividade. A formacdo de parcerias, por seu turno, pode favorecer melhores
desempenhos ao tempo que permitem a complementaridade de recursos, reducéo

da assimetria de informacdes e o compartilhamento de conhecimento.

Dyer e Singh (1998) apontam que os ganhos de produtividade na cadeia de
valor sdo possiveis quando os parceiros comerciais estdo dispostos a fazer uma
relacdo de investimentos especificos e combiné-los de forma Unica. Isto sugere que
as empresas que conseguem fazer esta combinacdo de forma uUnica possuem

vantagens sobre aquela que sao incapazes de fazé-lo. Assim, ligacdes entre firmas,



idiossincraticas’podem ser uma fonte de renda relaciona e vantagem competitiva.
Rendas relacionais, para os autores, consistem em rendas decorrentes de
empresas que combinam recursos de forma Unica. Os autores ainda a definem
como um lucro supernormal gerado em conjunto numa relagdo de troca que nao
pode ser gerado por qualquer empresa isoladamente, mas sim através de
contribuicdes (idiossincraticas) de parceiros na alianca.

Ainda, segundo Dyer e Singh (1998), a explosdo de aliancas na ultima
década sugere que um par ou rede de empresas € uma unidade cada vez mais
importante de analise e, portanto, merece um estudo mais aprofundado. Embora
tenha havido maior atencéo sobre o relacionamento interorganizacional na literatura
de gerenciamento estratégico, ndo tem sido dada a devida atencdo no que tange a
integracdo do que se aprende e 0 que sistematicamente se examina no processo

de geracéao de renda relacional, entre organizacdes (gestdo do conhecimento).

Para Dyer e Singh (1998), a vantagem competitiva advinda de parcerias

resulta em quatro categorias:
1. Investimentos em relacéo a ativos especificos;

2. Troca de conhecimentos substanciais, incluindo a troca de conhecimentos

gue resulta na aprendizagem conjunta;

3. A combinacdo de recursos ou capacidades complementares, mas
escassas, 0 que resulta na criacédo exclusiva de novos produtos, servicos
e tecnologias;

4. Menores custos de transa¢ao do que as aliangas dos concorrentes, devido

a mecanismos efetivos de governanca.

As rendas relacionais sdo possiveis quando parceiros de aliangcas combinam,
trocam ou investem em bens, conhecimentos, recursos e mecanismos de
governancga eficazes que reduzem os custos de transagdo. Para tanto, os autores
sinalizam que primeiro € necessario analisar bens, conhecimentos e recursos para,

somente a partir dai, analisar a questdo da governanca. (DYER; SINGH, 1998)

Idiossincrética: aquilo que tem temperamento peculiar, com caracteristicas comportamentais ou
estruturais peculiares ao individuo ou grupo.
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Um dos mais importantes subprocessos estudados por Dyer e Singh diz respeito as
partilhas de conhecimento nas rotinas interorganizacionais. Segundo eles, diversos
estudiosos tém argumentado que a partilha de conhecimentos é crucial para o
processo de vantagem competitiva. Neste sentido, organizagdes aprendem a

colaborar com outras organizacgoes.

Uzzi (1997) concorda que as redes organizacionais operam em uma légica
integrada de trocas, promovendo o desempenho econémico através da cooperacao
e do compartilhamento de recursos inter firmas. Mas destaca que a cooperacgéo e
compartilhamento pode também atrapalhar o desempenho da rede. Para o autor, a
estrutura e a qualidade dos lagos sociais estabelecidos entre as empresas criam
oportunidades Unicas e acesso a essas oportunidades. Em outras palavras, ele
argumenta que o tipo de rede em que uma organizacdo esta inserida define as
oportunidades potencialmente disponiveis, e que a posi¢cao ocupada pela empresa
na rede bem como os tipos de relacdes estabelecidas entre as empresas definem o

acesso a essas oportunidades.

Uma caracteristica fundamental da abordagem defendida por Uzzi (1997) é a
ideia de que redes de organizacBes operam numa légica de troca, que difere da
I6gica econdmica dos mercados. Refere-se a essa logica de troca como "imersao”
em curso, porque os lagcos sociais moldam as expectativas dos atores e as
oportunidades de forma que diferem da l6gica econémica do comportamento do
mercado.

Segundo Dyer e Singh (1998), muitos estudiosos dividem o conhecimento
em dois tipos: (1) informacdo e (2) Know-how. A informacao inclui fatos,
proposi¢cbes axiomaticas e simbolos. J& o Know-how envolve conhecimento tacito,
complexo e dificil de codificar. Para os autores, embora o Know-how seja mais

complicado, ele ofereceria vantagens competitivas mais sustentaveis.

A capacidade de explorar fontes externas de conhecimento é em grande
parte em funcédo de conhecimentos anteriores que o0 parceiro possui, bem como a
capacidade de absorcdo de novos conhecimentos. Quando esta capacidade é alta
ela exige colaboracdo sistematica das empresas. Em muitos casos este
conhecimento se desenvolve informalmente ao longo do tempo por meio de
interacdes interfirmas. No entanto, pode ser possivel codificar pelo menos alguns

destes conhecimentos. Por exemplo, “a Fuji e Xerox tentaram codificar o



conhecimento através da criacdo de uma matriz de comunicacao, que identifica um
conjunto de questdes relevantes e, em seguida, identifica pessoas que possuem
conhecimentos relevantes sobre uma questdao em particular”. (DYER; SINGH,
1998)

Dyer e Singh (1998) fazem ainda outra proposicao particularmente
importante. Asseveram que quanto maior a capacidade de absorcdo especifica dos
parceiros, maior € o potencial para gerar rendas relacionais através da partilha de
conhecimentos. Destacam que a capacidade dos parceiros para gerar aliancas
através da partilha de conhecimentos € dependente de um alinhamento de
incentivos que estimule os parceiros a serem transparentes na transferéncia de
conhecimentos. Estes incentivos podem ser financeiros ou normas informais de

reciprocidade.

Existem evidéncias tedricas, portanto, das rendas relacionais que podem ser
obtidas através da realizacdo de parcerias. Para a inovacao, redes e aliancas
funcionam como estratégia que pode ®nduzir a desempenhos importantes, no
caminho da inovacao. Particularmente, no setor de pesquisa agropecuaria, essas
relacbes parecem ser preponderantes. Com o0 objetivo de verificar a importancia
dessa variavel que entrega capacidade a organizacdo busca-se nesse trabalho

verificar a pertinéncia das seguintes hipéteses de pesquisa:

H2A — A presenca de pesquisadores externos a Unidade favorece a

geracao de tecnologias;

H2B — A presenca de pesquisadores externos a Unidade favorece a

publicacdo de artigos cientificos;

H2C - A presenca de pesquisadores externos a Unidade favorece o
maior impacto da geracdo de conhecimento na comunidade

cientifica.
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2.3.3 O papel da Reputacao e dos Incentivos

A sociologia econdmica consolidou seu programa ao criticar a concepgao
subsocializada, que rejeita qualquer influéncia da estrutura e das relacdes sociais.
Um dos autores que representou uma ruptura no paradigma neoclassico foi Mark
Granovetter (2007) com o paradigma da imersdo. Criticando tanto a concepcao
subsocializada, presente no pensamento da economia classica e neoclassica,
atomizada, utilitarista, - que rejeita qualquer influencia da estrutura e das relacdes
sociais na economia — como também a concepcao supersocializada, que admite
total influencia social nas escolhas, porém também, assim como na concepgao
anterior, reconhecendo o individuo atomizado, com padrées comportamentais frutos
de interiorizacdo proveniente das relagdes sociais, Granovetter asseverou que 0sS
atores ndo se comportam nem tomam decisées com atomos fora de um contexto
social, e nem adotam de forma servil um roteiro escrito para eles pela interseccéo
especifica das categorias sociais que eles porventura ocupem. Granovetter (2007)
cravou o paradigma da imersdo enfatizando que o papel das relagcdes pessoais
concretas e as redes dessas relacfes sdo importantes na origem da confianca e no
desencorajamento da ma-fé. Segundo o autor, a preferéncia dominante em fazer
transacdes com individuos de reputacdo conhecida implica que poucos estao
realmente dispostos a confiar na moralidade generalizada ou nos dispositivos
institucionais para evitar problemas. Segundo Granovetter (2007),

Os economistas notaram que um incentivo para ndo enganar 0 outro é o
custo dos danos infligidos a reputacdo pessoal; mas essa concepcdo da
reputacdo como uma commodity generalizada, um calculo entre as
vantagens e as oportunidades de enganar, representa uma concepcao sub-
socializada. Na prética, recorremos a essas informagBes generalizadas
qguando nada melhor esta disponivel, mas normalmente buscamos melhores
informacdes. Melhor que a afirmacé@o de que alguém é conhecido pela sua
honestidade € a informacdo de um informante confiavel que ja lidou com

esse individuo e o considerou honesto. Ainda melhor é a informacdo das
préprias transacdes que foram feitas com essa pessoa no passado.

Dentro desse conceito de imerséo, um lastro foi criado para se desenvolver
uma teoria que justificasse a importancia da reputacéo nas relacdes pessoais intra

e interorganizacionais.
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Uzzi (1997) estabeleceu também o desempenho econémico derivado de
uma imersao social. No seu estudo etnografico, ele constatou que 0s lacos imersos
sdo desenvolvidos principalmente a partir de redes de referéncia e de relacdes
pessoais anteriores. Em outras palavras, o0 autor esclarece que lagos imersos
muitas vezes sao estabelecidos nas relacfes interfirmas porque as pessoas se
conhecem de outros circulos sociais como colaboradores, colegas, amigos,
parentes. As redes de referéncias e 0s vinculos pessoais anteriores facilita o
surgimento de lagcos imersos mediante a aplicacao de oportunidades e expectativas

de relacdes preexistentes incorporados a novos relacionamentos e situacodes.

Uzzi (1997) diz ainda, que nesse processo, a orientagao calculista dos lagos
de mercado desaparece e € substituido por um processo heuristico de tomada de
decisdo que economiza recursos cognitivos, acelera a tomada de decisdes, e 0s
atores se inclinam a interpretar favoravelmente as acdes e intencdes dos seus
parceiros da rede em situacdes ambiguas. Além disso, 0 autor ressalta que a
concentracdo das trocas, por sua vez, gera pressdes para dar forma aos acordos
conjuntos para a resolugcdo de problemas que permitem as empresas a
manutengdo da continuidade do relacionamento. Desta forma, a troca econdomica
torna-se incorporada a um relacionamento composto de investimentos econémicos,
amizade e comportamentos egoistas. Quanto mais tempo de relacionamento, mais

rico se torna em débitos e créditos, criando uma estrutura de oportunidade.

O que se verifica, portanto, tdo importante quanto a criagdo de uma estrutura
de sistemas de incentivo visando obter esfor¢cos dos parceiros para a construcao de
relacbes sociais, de modo a proporcionar lacos de mercado, € também criar
contextos propicios para que lacos imersos se desenvolvam e se estabelecam, e

Com iSSo se possa obter resultados de soma positiva.

Espera-se, portanto, que a quanto maior a reputacdo do gestor de projeto de
pesquisa, maior possa ser a probabilidade do mesmo estabelecer relacdes sociais
importantes e a construcdo de redes e aliangas com outros atores de reputagéo.
Numa equipe de agentes com reputacdo, espera-se um engajamento visando um
resultado acima da média, afinal os agentes teriam como incentivo: a fuga do custo

dos danos infligidos a reputacéo pessoal, em caso de mau desempenho.

Por outro lado, alguns autores como Besanko (2009) e Roberts (2010)

baseados em conceitos de homem egoista, oportunismo e ma fé, estabeleceram



teorias de agéncia e a partir da necessidade de mecanismos de coordenacédo de
conflitos nas relagcdes intra e extra organizacionais, teorias de sistemas de

incentivos.

Segundo Besanko et al. (2009), a estrutura principal/agente se aplica sempre
gue uma das partes (0o agente) é admitida pela outra (o principal) para tomar
decisbes que afetem os retornos do principal. Desprezando a doutrina da funcao
juridica do imposto, como exemplo, podemos considerar, inclusive muito
pertinentemente a esse trabalho, a relagdo entre a sociedade brasileira e o Diretor
de uma IPP. Se o Diretor Presidente de uma IPP se dedicar a viabilizar solu¢des
tecnoldgicas para atender a necessidade da sociedade brasileira - contribuinte com
0 gasto publico e avida por resultados inovadores - havera uma série de beneficios
retornados e sentidos pelos contribuintes a partir da arrecadacéo que foi feita pelos
impostos do governo. Mas se o Diretor Presidente da IPP néo souber conduzir a
empresa no sentido de apresentar resultados concretos que atendam &s
necessidades da sociedade, esta sociedade vai se sentir prejudicada. Dessa forma,
as decisdes do Diretor Presidente da IPP afetam os payoffs resultantes para a

sociedade contribuinte.

Para Besanko et al (2009) existe uma série de dificuldades na dinamica da
relacdo principal/agente, comumente chamadas de “conflitos de agéncia” ou
“problemas de agéncia”, que surgem quando o interesse entre as partes diferem de
alguma forma e/ou quando as acoes realizadas pelo agente ou as informacdes de
posse do agente sao dificeis de serem observadas. Nessa relagdo, o principal
busca maximizar a diferenca entre o valor que recebe do resultado das atividades
do agente e o pagamento feito a ele. Enquanto isso, 0 agente se preocupa com 0
valor recebido na relacdo com o principal, menos os custos que ele incorra para
realizar sua atividade nessa relagdo. Na auséncia de algum mecanismo para
alinhar os interesses de ambas as partes o agente fica propenso a nao se importar

com o valor entregue ao principal.

O autor salienta que as diferencas de objetivos por si s6 ndo sao suficientes
para levar a problemas em rela¢gbes de agéncia. Uma segunda condi¢cao necessaria
€ que tem que haver acdes ocultas e/ou informacdes ocultas. Se essas ac¢des ou
informacBes fossem observaveis, seria facil para o principal estruturar um

monitoramento dessa relacdo de agéncia de forma a alinhar os interesses. Um



estudo de fatores que determinam trade offs no desenvolvimento de pesquisa
cientifica, por exemplo, € um excelente caminho para se reduzir as a¢des ocultas e
constatar a necessidade e de se identificar e lancar mao de eficazes incentivos que

favoregam o retorno do principal.

Ainda para Bensako et al. (2009), existem algumas ferramentas capazes de
lidar com os problemas de acdes ou informagdes ocultas nas relagcdes de agéncia.
Os autores destacam em linhas gerais o monitoramento, os incentivos baseados

em desempenho e a burocracia.

O monitoramento apesar de imperfeito e dispendioso e se for feito por uma
pessoa, introduzir outra camada a relacdo de agéncia, pode mitigar os problemas
de acdes e informacdes ocultas, afetando as escolhas feitas pelos agentes.
Andlises de relatérios, reunides frequentes, auditorias servem como ferramenta de

monitoramento que empiricamente apresentaram resultados.

Os incentivos baseados no desempenho podem servir para alinhar os
interesses do agente como os do principal, e mitigar conflitos de agéncia também.
Para fazer isso o principal oferece atrelar o valor que o agente recebe ao resultado
gue o principal recebe em decorréncia da acdo do agente. “O agente ganha mais
guando o principal tem bom desempenho e menos quando o principal tem um
desempenho ruim”. (BESANKO et al 2009). Dessa forma o agente fica mais
disposto a realizar ac6es que beneficiem o principal. O valor a ser recompensado
pode ser monetario ou ndo monetario. Para Roberts (2010), desenvolver um
sistema de incentivos eficientes € um desafio. Ainda segundo o autor, incentivos
fortes (monetarios) e Uteis sdo praticamente impossiveis de serem projetados e,
portanto, frequentemente os melhores incentivos sdo os fracos (ndo monetarios).
Os incentivos fracos s&o recomendados quando: i) boas medidas de esforco ou
desempenho dos agentes nao estdo bem definidas/ disponiveis; ii) quando h& boas
medidas para uma tarefa particular, mas no entanto, o contexto é de mudultiplas
tarefas e ndo ha boas medidas para as outras tarefas; iii) quando a cooperacao
entre 0s agentes € desejada; iv) quando é importante encorajar a experimentacao;
e V) quando é importante induzir obediéncia aos agentes que discordam do

principal sobre os cursos das acdes/decisdes.

Existem, portanto, forgas institucionais que exercem significativa influéncia

no resultado do projeto de pesquisa. A inovacao € conduzida por seres humanos.



Nesse sentido, importa conhecer de que forma essas condicdes humanas

determinam o resultado dos projetos de pesquisa.

Considerando, desse modo, a teoria apresentada, em relacdo reputacao e

aos incentivos propde-se verificar, se:

H3A — A presenca de pesquisadores com maior prestigio académico

estd associada a uma maior geracédo de tecnologias;

H3B — A presenca de pesquisadores com maior prestigio académico

estd associada a uma maior publicacéo de artigos cientificos;

H3C - A presenca de pesquisadores com maior prestigio académico
esta associada a um maior impacto da geracdo de

conhecimento na comunidade cientifica.



3 DADOS E METODOS

Esse capitulo se propde a apresentar os aspectos metodologicos da
pesquisa. Serdo descritos 0os dados, o tipo da pesquisa, a estratégia metodoldgica, o
corte espacial e temporal, a base de dados, as variaveis do modelo, a unidade de

pesquisa e o modelo de analise da pesquisa.

3.3 DADOS

Para a obtencdo dos resultados previstos para este trabalho foi construida
uma base de dados longitudinal, compreendendo o periodo de 2005 a 2012 — corte
temporal do projeto, considerando dados de cada projeto de pesquisa cientifica,
concluido e desenvolvido pela Embrapa Mandioca e Fruticultura em sua Unidade em

Cruz das Almas- Bahia - corte espacial do presente projeto de pesquisa.

A base de dados foi construida com 40 projetos liderados pela Embrapa
Mandioca e Fruticultura, amostra da pesquisa. A partir do Sistema ldeare, sistema
de gestdo da programacao de pesquisa da Embrapa lancado em 2011, e alimentado
por dados de projetos antigos — foram levantados os dados dos projetos liderados
pela Embrapa Mandioca e Fruticultura, concluidos a partir de 2005. Depois de
listados os projetos, foram catalogados todos os relatorios de submissdo desses
projetos. Nesses relatorios constava a data de conclusdo do projeto, 0 nome do
pesquisador integrante da equipe do projeto, a instituicdo a qual o mesmo pertencia,
nome do lider do projeto, titulo do projeto, cultura pesquisada, namero do
macroprograma?®, participacdo ou ndo de universidades no projeto, participacdo ou
nao de empresas privadas no projeto, participacdo ou ndo de empresas de extensao
no projeto, dentre outros dados. A partir desses dados, informacdes foram obtidas,
como por exemplo, tempo de empresa antes do inicio do projeto. Outras variaveis
importantes foram derivadas dessas informacfes, como por exemplo, tempo médio

de servico da equipe do projeto e desvio padrao do tempo de empresa dos

A Embrapa adota em seu sistema de gestdo portfolios de projetos denominados
macroprogramas, 0s quais sdo orientados para a gestao de carteiras de projetos e processos.
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pesquisadores componentes do projeto. Alguns dos dados relativos a tempo de
empresa, composicdo de financiamento dos projetos foram obtidas a partir de
informagdes de outras fontes, como por exemplo, o setor de gestdo de pessoas e 0
setor orcamentario da empresa. Os dados relativos as duas variaveis dependentes
foram obtidos de forma distinta. A informacéo relativa a producao cientifica dos
projetos foi obtida através de entrevista semiestruturada com lideres dos projetos. A
geracédo de tecnologia de cada projeto foi obtida a partir do resultado de um trabalho
feito pela area de Transferéncia de Tecnologia da empresa, onde foram qualificadas
as tecnologias geradas nos projetos. Essa qualificacdo seguiu uma metodologia
especifica e considerou as tecnologias finalizadas e com potencial de adoc¢éo pelo

mercado.

O presente estudo tomou como unidade de analise um centro de pesquisa da
Embrapa, empresa publica vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e
Abastecimento e criada em 26 de abril de 1973, cuja missédo é viabilizar solucdes de
pesquisa, desenvolvimento e inovagdo para a sustentabilidade da agricultura, em

beneficio da sociedade brasileira.

A opcéo pela Embrapa Mandioca e Fruticultura foi feita considerando a ampla
participacdo de suas pesquisas no Brasil. Por ser uma Unidade de Produto e ter
mandato nacional, a Unidade possui projetos espalhados pelas diversas regides
nacionais. Além disso, é considerada uma Unidade de porte médio a grande, pela
guantidade de funcionarios e pela sua programacao de pesquisa, possuindo uma
carteira de projetos compativel com uma amostra necessaria para 0

desenvolvimento do presente estudo.

Segundo Sales-Filho (2000) a Embrapa, empresa publica de direito privado,
constitui-se na maior e principal instituicdo de pesquisa agropecuaria do pais.
Exemplos relevantes que ilustram o resultado das suas atividades encontram-se na
geracdo de conhecimento e tecnologias em biotecnologia e recursos genéticos,
recursos naturais e meio ambiente, producdo animal e vegetal, agroindistria de

alimentos, informatica e instrumentacao e métodos de pesquisa.

A Embrapa atua por intermédio de 47 Centros de Pesquisa e de Servicos e de
14 Unidades Centrais Administrativas, estando presente em quase todos os Estados

da Federacéo, nos mais diferentes biomas brasileiros.
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A empresa investiu, sobretudo, no treinamento de recursos humanos; possui
hoje 9.248 empregados, dos quais 2.215 sao pesquisadores - 18% com
mestrado, 74% com doutorado e 7% com pdés-doutorado. O orcamento da empresa
para 2010 foi de R$ 1 bilhdo e 863 mil. (EMBRAPA, 2012). Esta sob a sua
coordenacdo, o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria (SNPA), constituido por
instituicdbes publicas federais, estaduais, universidades, empresas privadas e
fundacdes, que, de forma cooperada, executam pesquisas nas diferentes areas

geogréficas e campos do conhecimento cientifico.

As tecnologias geradas pelo SNPA mudaram a agricultura brasileira. Um
conjunto de tecnologias para incorporagao dos cerrados no sistema produtivo tornou
a regiao responsavel por 67,8 milhdes de toneladas, ou seja, 48,5% da producéo do
Brasil (2008). A soja foi adaptada as condic6es brasileiras e hoje o Pais € o segundo
produtor mundial. A oferta de carne bovina e suina foi multiplicada por quatro vezes
engquanto que a de frango aumentou 22 vezes (periodo 1975/2009). A producéo de
leite aumentou de 7,9 bilhdes em 1975 para 27,6 bilhdes de litros, em 2008 e a
producéo brasileira de hortalicas, elevou-se de 9 milhdes de toneladas, em uma area
de 771,36 mil hectares, para 19,3 milhdes de toneladas, em 808 mil hectares, em
2008. Além disso, programas de pesquisa especificos conseguiram organizar
tecnologias e sistemas de producdo para aumentar a eficiéncia da agricultura
familiar e incorporar pequenos produtores no agronegocio, garantindo melhoria na
sua renda e bem-estar. (EMBRAPA, 2012)

Na area de cooperacdo internacional, a IPP mantém 78 acordosde
cooperagdo técnica com mais de 56 paises, 89 instituicbes estrangeiras,
principalmente de pesquisa agricola, mantendo ainda acordos multilaterais com 20
organizacdes internacionais, envolvendo principalmente a pesquisa em parceria e a
transferéncia de tecnologia. (EMBRAPA, 2012)

Financiada com recursos estatais, a empresa possui elevada relevancia
estratégica para o pais, por ndo se situar estritamente na logica mercadoldgica,
apesar de transversalizar atividades com o mercado. Seu foco principal tem sido
atuar em pesquisas de longo prazo, alinhadas com polticas governamentais
voltadas ao social, 0 que permite a ela, ainda, um monopolio na maioria das acées

no seu campo de atuacao.
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Quanto aos fins, a presente pesquisa de classifica como de natureza
descritiva e explicativa. O fenbmeno projeto foi descrito em seus atributos e
performance, considerando o bindmio: Projeto — Desempenho, como um processo
de uma “atividade operacional’ e ‘resultado” de uma decisdo estratégica — analogo
ao paradigma conduta --> desempenho. O carater explicativo advém do uso do
método experimental que visa identificar fatores que determinam ou contribuem para

a ocorréncia do fenbmeno, aqui chamado de desempenho de projetos.

3.3 METODOS

A estratégia metodolégica predominante no trabalho foi a pesquisa
documental. A partir dessa estratégia foi formatada uma base de dados contendo

informacdes sobre projetos de pesquisa e inovacdo da Embrapa Cruz.

Os dados coletados foram analisados a partir de analise multivariada, o que
revela o carater quantitativo do trabalho. Ocasionalmente foram utilizadas
entrevistas semiestruturadas, além das exploratérias realizadas, com o objetivo de
buscar, junto aos gestores dos projetos, consolidar os dados obtidos na pesquisa
documental. Os lideres dos projetos de pesquisa, dentro da propria Embrapa, foram
as fontes desses dados primarios. Para essa estratégia metodoldgica, o
posicionamento adotado foi o neopositivista, que, segundo Alvesson (2003), tem por
busca o estabelecimento de uma verdade, quando confirma e revela a correlagao de

fatores com o desempenho dos projetos.

3.3.1 Variaveis do Modelo

A seguir serdo detalhadas as variaveis utilizadas no modelo de analise.
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3.3.1.1 Variaveis Dependentes

Como proxy de desempenho dos projetos de pesquisa foram consideradas
como variaveis dependentes a “geracdo de tecnologias” e a “geracdo de
conhecimento cientifico” e “impacto da geracdo de conhecimento na comunidade
cientifica”. Entende-se que essas trés proxys podem responder pelo resultado de um
projeto de pesquisa, uma vez que passos iniciais importantes que favorecem o

alcance da inovacéo necessaria a sustentabilidade da empresa.

Geracao de Tecnologias
Indicador: Quantidade de tecnologias geradas

Essa variavel foi obtida como resultado do somatorio, por projeto, da
guantidade de tecnologias geradas. Teve como indicador, portanto, a quantidade de
tecnologias geradas. Inicialmente foi realizado um levantamento das tecnologias
geradas no projeto, a partir de um relatério do Bussiness Inteligence (Bl) da
Embrapa Mandioca, com auxilio da area de Gestdo Estratégica. O Bl € um sistema
de mineracdo de dados, que busca e apresenta em relatorios, nas mais diversas
bases de dados da organizacdo, informacdes para a tomada de decisao.
Posteriormente, a partir do acesso ao resultado de um trabalho da area de
Transferéncia de Tecnologia da empresa, onde foram qualificadas todas as
tecnologias geradas na Unidade, foi realizada a tarefa de identificar as tecnologias
por projeto e separa-las por categoria: Quantidade de Cultivares, Quantidade de
Metodologias Cientificas, Quantidade de Préaticas/Processos Agropecuarios, e
Quantidade de Monitoramentos/Zoneamentos/Base de dados. Essa separacdo nao

foi levada em consideragdo na presente pesquisa, mas fica a disposicdo para

préximas discussdes que objetivem entender esse trade off com mais profundidade.

Geracao de Conhecimento Cientifico
Indicador: Quantidade de artigos publicados em periédicos

Essa variavel foi obtida utilizando-se de duas estratégias metodoldgicas: a

pesquisa documental e a entrevista semiestruturada. Teve como indicador a
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guantidade de artigos publicados em periédicos. O primeiro passo foi levantar,
dentro da lista de projetos, quais eram o0s pesquisadores lideres dos mesmos e
imprimir essa lista. O segundo passo foi obter a informagao relativa a “artigos
publicados em periédicos” do curriculo Lattes de cada um deles. Em entrevista semi-
estruturada, pediu-se para que o pesquisador indicasse, da sua lista de artigos
publicados, quais destes tinham vinculagdo com os projetos liderados pela Unidade
de Pesquisa, unidade de andlise. Algumas ambiguidades nas informacdes foram
corrigidas, como por exemplo, quando se informou a existéncia de artigo ligado ao
projeto, sendo esse publicado em data anterior ao inicio do projeto, essa informacéao
foi desconsiderada. Essa ambiguidade existe porque em casos de projetos que sao
continuacdo de antigos projetos como mesmo objeto, 0 pesquisador associou o
conhecimento cientifico gerado ao objetivo da pesquisa e ndo especificamente ao

projeto, o que poderia enviesar a analise.

Impacto da Gerac&do de Conhecimento na Comunidade Cientifica

Indicador: Soma dos indices de impacto “JCR” dos artigos publicados

em periodicos

Essa variavel teve por objetivo qualificar o conhecimento gerado nos projetos
de pesquisa cientifica. Além da quantidade de artigos gerados, considerou-se
importante uma medida que qualificasse esses artigos publicados. Teve como
indicador o somatdrio dos valores de impacto “JCR” dos artigos cientificos
publicados em periédicos. O Journal Citation Reports (JCR) é um recurso que
permite avaliar e comparar publicacdes cientificas utilizando dados de citacdes
extraidos de revistas académicas e técnicas e o impacto destas ra comunidade
cientifica. O JCR permite verificar os periédicos mais citados em uma determinada
area e a relevancia da publicacdo para a comunidade cientifica por meio do Fator de
Impacto. Avalia revistas de 3.300 editores, cerca de 200 disciplinas, e 60 paises. A
partir do levantamento dos artigos publicados por projeto, acessouse o Curriculo
Lattes do autor do artigo e, a partir da sigla JCR, passando o0 mouse em cima da
sigla, obteve-se o fator de impacto de cada artigo. Na base de dados, somouse
todos os fatores de impacto de todos os artigos publicados no projeto, obtendo-se

assim a soma total dos indices de impacto JCR dos artigos publicados em
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periodicos. O resultado dessa medida reflete impacto do projeto, no que diz respeito

a qualidade do conhecimento cientifico gerado.

3.3.1.2 Variaveis Explicativas ou Independentes

Como o objetivo de entender quais os fatores conduzem a diferentes
desempenhos de projetos de pesquisa, partindo de exploratérias e de um
arcabouco teorico foram levantadas variaveis independentes de modo a verificar a
hipotese das mesmas estarem correlacionadas com as variaveis dependentes de

pesquisa.

Heterogeneidade
Indicador: Desvio Padrao do tempo de empresa dos pesquisadores

Esse indicador foi elaborado visando apresentar uma dispersao de tempo de
empresa entre os pesquisadores da equipe do projeto, considerando a sua data de
admissdo até a data de inicio do projeto. Inicialmente, a partir de informacfes
constantes no Curriculo Lattes foi identificado o ano de ingresso de cada
pesquisador na empresa. A partir das informacdes da base de dados, do ano de
inicio do projeto, foi calculada a diferenca e o desvio padrdo desse valor entre os
pesquisadores da equipe do projeto. Como foi ndo foi possivel identificar a data
exata de admissdo e a data exata de inicio do projeto, e o ano era o dado
disponivel, para efeito de célculo consideramos a data “1 de junho” do ano
encontrado. Dessa forma, estando na média de 12 meses, e padronizando esse
critério para todos, acreditamos que diminuimos a probabilidade de erro no
significado do indicador. Quanto maior esse indicador, maior € a dispersao de
tempo de empresa, 0 que termina por sugerir heterogeneidade na equipe do
projeto. Quanto maior esse indicador maior € a presenca de pesquisadores novos
trabalhando junto a pesquisadores veteranos. Essa heterogeneidade provém,
portanto, da diferenca de tempo de empresa, que denota diversidade oriunda da
diferenca tempo de trabalho de periodos diferentes de formacgdo, até mesmo de

formacgbes vinculadas a diferentes paradigmas da ciéncia, em algumas situacoes.
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Tal medida permite, por exemplo, afirmar, quando alta a taxa de dispersao, que
pesquisadores trocam experiéncias e conhecimento em diversas técnicas, devido a
evolucdo da ciéncia. Por exemplo, relativo ao melhoramento e plantas, nesses
casos certamente estdo juntos profissionais que trabalham com melhoramento
convencional, a partir de cruzamentos convencionais, com resultados que duravam
seis, oito anos, com profissionais que ja dispdem de conhecimento em

biotecnologia, permitido o melhoramento genético, de resultado mais célere.

Heterogeneidade

Indicador 2: Numero de especialidades académicas dos pesquisadores
da equipe do projeto

Esse indicador foi obtido a partir de levantamento realizado no curriculo
Lattes de cada pesquisador membro da equipe do projeto. Utilizando como
parametro a formacdo de mestrado, observou-se a area de pesquisa de cada
pesquisador da equipe do projeto e transportou-se essa informacéo para a base de
dados. Num segundo momento, em cada projeto foram contadas quantas areas de
pesquisa diferentes existiam na equipe do projeto. Algumas areas foram
homogeneizadas por estarem correlacionadas umas com as outras, por exemplo,
algumas areas de pesquisa sendo subconjunto de outras. Essa variavel foi
considerada, também, indicador de heterogeneidade. Entende-se que quanto maior
a quantidade de especialidades académicas diferentes na equipe do projeto mais

heterogénea € essa equipe.

Parcerias, Redes e Aliangas
Indicador: Percentual de pesquisadores externos ao CNPMF

A partir do levantamento dos membros de toda a equipe do projeto, foram
contados quantos pesquisadores pertenciam ao Centro Nacional de Pesquisa em
Mandioca e Fruticultura (CNPMF), Unidade da Embrapa em Cruz das Almas, e
guantos pesquisadores pertenciam a outras Unidades da empresa. Num segundo
momento calculou-se a percentagem de pesquisadores de outras Unidades em
funcdo da relacéo entre o numero de pesquisadores de outras Unidades e o niumero

total de pesquisadores da Embrapa na equipe do projeto. Essa variavel esteve
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restrita a pesquisadores da Embrapa. Portanto, partindo do conceito de Freitas Filho
et al. (1994) de que parceira 8 uma forma de relacionamento caracterizada pela
existéncia de um conjunto de convergéncia de interesse instituicbes ou entre
Unidades de uma mesma instituicdo”, considerouse que essa variavel é indicador

de estabelecimento de parcerias, ainda que internas.

Reputacéao e Conflitos de Agéncia
Indicador: Percentual de bolsistas de produtividades por projeto

O Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldogico (CNPQ),
agéncia do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI), tem como
principais atribuicbes fomentar a pesquisa cientifica e tecnoldgica e incentivar a
formagéo de pesquisadores brasileiros. Um dos seus incentivos aos pesquisadores
€ a concesséao de bolsas de produtividade em pesquisa destinada a pesquisadores
gue se destaquem entre seus pares, valorizando sua producdo cientifica segundo
critérios normativos. A partir do curriculo Lattes, foi registrada na base de dados uma
resposta Dummy visando identificar a titularidade do pesquisador. A variavel assume
o valor O para um pesquisador ndo bolsista de produtividade e assume o valor 1
para o0 pesquisador bolsista de produtividade. Somados, dentro do projeto a
guantidade de respostas Dummy igual a 1 e estabelecida uma relacdo com a
guantidade total de pesquisadores da equipe do projeto, construiu-se a essa variavel
que, conforme entende-se, confere reputacdo no meio académico para 0S
detentores desse beneficio, desse status. Pode-se questionar o modo com o qual
esse indicador foi obtido, uma vez que a informacdo se o pesquisador € ou ndo
bolsista de produtividade € atual e ndo da data do inicio do projeto de pesquisa. Mas
entende-se que o pesquisador, que hoje é bolsista de produtividade, para ter hoje
esse status j4 deveria vir se destacando na comunidade cientifica dentro dos
critérios exigidos para tal status, uma vez que para alcancar essa condicdo é
necessario um tempo com producdo e engajamento necessarios que atendam as
exigéncias de ingresso do CNPq que sao: merito cientifico do projeto; relevancia,
originalidade e repercussdo da producdo cientifica do proponente; formagcdo de
recursos humanos em pesquisa; contribuicdo cientifica, tecnologica e de inovacéo,

incluindo patentes; coordenacdo ou participagdo em projetos e/ou redes de
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pesquisa; insercdo internacional do proponente; participacdo como editor cientifico;

gestao cientifica e académica.

3.3.1.3 Variaveis de Controle

Conforme Marconi e Lakatos (2000) define-se a varidvel espuaria que “o
investigador neutraliza ou anula propositadamente em uma pesquisa com a
finalidade de impedir que interfira na analise da relagdo entre as variaveis
independente e dependente”. As variaveis de controle estabelecem um ambiente,
cenario ou contexto experimental ou laboratorial no qual a relacdo variavel
independente/variavel dependente se estabelece. Uma pesquisa diz-se controlada
guando o valor ou os valores do maior numero de variaveis espurias esta submetido
a rigoroso controle. Em outros termos, quando o pesquisador tem prévio

conhecimento do valor ou dos valores do maior nimero de variaveis possivel.

Numero de pesquisadores da unidade envolvidos no projeto

A partir do relatério do projeto, quantificou-se a quantidade de pesquisadores
da Unidade Mandioca e Fruticultura no projeto. Nao sendo essa variavel - por
escolha antecipada a partir da auséncia de teorias subjacentes e de entrevistas
exploratérias - indicador para estudar nenhuma hipétese dessa pesquisa, esta foi
admitida no modelo de andlise como variavel controle, por se tratar de um dado que

pode estar associado ao desempenho dos projetos de pesquisa.

Percentual de pesquisadores com titulo de doutor ou PHD

Analisando o curriculo Lattes de cada pesquisador, montaram-se duas
colunas na base de dados com resposta dummy visando identificar a titularidade do
pesquisador. A variavel assume o valor (0) para um pesquisador sem formacao de
doutor e assume o valor (1) para o pesquisador com doutorado. Bem como, na
outra coluna a variavel assume o valor (0), se o pesquisador ndo tem pos-doutorado

ou o valor (1), se o pesquisador fez pos-doutoramento. Apesar dessa variavel
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aparentemente nao ser significante no modelo de analise, considerouw-se como

controle por existir a possibilidade de associacdo com o desempenho dos projetos.

Percentual de recursos extratesouro

Muito se comenta nos corredores da Embrapa - e isso provavelmente ocorre
em todas as IPPs - sobre as dificuldades na contratacdo de servigos, na aquisicao
de materiais e equipamentos para o desenvolvimento das atividades de pesquisa
cientifica. Extensa também é a literatura sobre burocracia que tratam do
engessamento na execucdo dos recursos publicos. Os projetos de pesquisa da
Embrapa podem ser financiados com recursos do tesouro nacional ou com fontes
externas, comumente chamadas de recursos extratesouro. Denominam-se recursos
do Tesouro Nacional aqueles que, mesmo ndo sendo necessariamente fruto da
receita nacional — podendo ser proveniente de convénios internacionais — sao
descentralizados via SIAFI — Sistema de Administracdo Financeira do Governo
Federal. Esses recursos exigem para a sua execucao, que sejam seguidas todas as
regras estabelecidas na Lei 8666/93 e no Decreto 200/67 e em diversas outras leis
e cobdigos de execucdo or¢camentaria, financeira e contabil de recursos publicos.
Todo e qualquer outro recurso que ndo esteja vinculado ao Sistema Integrado de
Administracdo Financeira (SIAFI), € denominado extratesouro. S&o eles recursos
provenientes de captacdo externa a empresa, geralmente obtidos junto as
instituicbes de fomento: Fundacdo de Apoio a Pesquisa do Estado da Bahia
(FAPESB), Conselho Nacional de Pesquisa (CNPQ), Fundacdo de Apoio a

Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP), dentre outras.

Os recursos extratesouro tém como caracteristica principal e para o presente
trabalho particularmente importante, a possibilidade de serem executados sem a
necessidade de sujeicdo a Lei 8666/93, por exemplo. A Lei 8666/93 € a lei federal
gue dispde sobre normas gerais sobre licitacbes e contratos administrativos
pertinentes a obras, servigos, inclusive de publicidade, compras, alienacdes e
locacdes da administracdo direta e também para fundos especiais, as autarquias, as
fundacdes publicas, as empresas publicas, as sociedades de economia mista e
demais entidades controladas direta ou indiretamente pela Unido, Estados, Distrito

Federal e Municipios, ou seja, envolve também a Embrapa.
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Na pesquisa exploratoria realizada na Embrapa Mandioca e Fruticultura,
identificou-se uma forte insatisfacdo dos pesquisadores com o0s prazos de aquisicéo
e contratacdo. Nesse sentido, achou-se interessante verificar se de fato os recursos

de projetos extratesouro determinariam variagdes no desempenho.

- Chegamos a esperar um ano por um reagente solicitado. A atividade do

projeto ndo pode esperar tanto tempo. Disse um pesquisador entrevistado.

Para ele, a utilizacdo de recursos do tesouro nacional, por ter toda uma
burocracia para ser executada, termina por dificultar o atendimento as metas do
projeto, culminando com impacto negativo no seu desempenho. Além disso, 0s
recursos de projetos extratesouro possibilitariam liberdade nas compras com a
escolha das marcas, conferindo maior qualidade nos insumos usados nos projetos e

a entrega seria mais célere.

Outros pesquisadores denunciaram uma dificuldade similar em executar os
recursos de projetos extratesouro também. Apesar de ndo estar sujeita a lei
8666/93, a execucdo desses recursos seria prejudicada em alguns casos pela
distancia geografica entre a Unidade de Pesquisa e a Fundacéo que faz a gestéao
desses recursos e dessas aquisicdes, e a existéncia de regras proprias das

fundacdes, que terminam também por dificultar a execucéo dos recursos.

Considerando essa problemética, levantaram-se o0s valores totais dos
projetos de pesquisa e a composicdo desse financiamento. De posse dessa
informacgé&o estabeleceu-se uma porcentagem de quantidade de recursos externos
presentes no total do valor do projeto de pesquisa e formatouse uma tabela na

base de dados contemplando essa informacao por projeto.

Diante dessa falta de definicAo empirica a respeito da importancia dessa
diferenca da origem do recurso no desempenho dos projetos, e de, apesar da teoria
extensa que denuncia as disfun¢des da burocracia, ndo existir discussfes teoricas
gue permitam afirmar prejuizo no resultado de projetos de pesquisa, mas, ao
mesmo tempo, existir a possibilidade de associacdo dessa varidvel com o0s

resultados do projeto, a mesma foi estabelecida como controle.
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Log do valor do total de recursos dos projetos

Essa variavel corresponde ao valor total de financiamento dos projetos. Nao
existe uma relacdo estabelecida de forma empirica de valor de projeto com o seu
respectivo desempenho. No entanto, quando o valor do projeto é alto, espera-se um
retorno desse investimento, um desempenho que justifique a cifra aprovada. De
posse do total do valor do projeto, levantado para a construcdo da variavel anterior,
determinouse o indicador que foi escolhido como variavel controle. O log foi
utilizado, pela caracteristica do dado encontrado. A préatica estatistica recomenda
gue quando ha grande dispersdo numa variavel deve-se utilizar o log. Nessas

circunstancias, o log normaliza a dispersao tornando viavel a estimacéo.

Macroprogramas 4e 5

A Embrapa adota em seu sistema de gestéao portfolios de projetos chamados
macroprogramas, 0s quais sao orientados para a gestao de carteiras de projetos e
processos. Os macroprogramas possuem caracteristicas especificas quanto a
estrutura de suas equipes e de seus arranjos institucionais. Respondem as
necessidades diversas da Embrapa e s&o instrumentos gerenciais para a
operacionalizacdo da programacdo da Empresa, orientando-a para a obtencdo de
resultados de impacto que levem ao atendimento das metas técnicas, estabelecidas
a partir dos Planos Diretores da Empresa e das Unidades. Nesse sentido, 0s
macroprogramas atendem a diferentes necessidades de pesquisa e tendem a
apresentar resultados também diferentes. Os macroprogramas Quatro e Cinco, o
Quatro, voltado a Transferéncia de Tecnologia e Comunica¢cdo Empresarial e o
Macroprograma Cinco destinado a projetos de Desenvolvimento Institucional, néo
tém caracteristica de gerar como resultado tecnologias ou artigos cientificos. Dessa

forma, visando controlar a pesquisa, foram admitidos como variavel de controle.

Uma vez explicitadas as variaveis e suas carateristicas, sera detalhado

abaixo, de forma mais especifica, 0 modelo de analise da pesquisa.
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3.3.1.4 Modelo de Anéalise

Conforme Tadano et al. (2007), a analise de regressao que envolve apenas

uma variavel explicativa € chamada de regressao simples, enquanto a analise

envolvendo duas ou mais variaveis explicativas € denominada regressdo multipla.

A regressao linear multipla € dada por (Equacéao 1):
y=Bo+ Bixs+ ... + Boxpt e (1)

onde y é a variavel resposta e x(i = 1, 2, ..., n) sdo as variaveis explicativas.
Borepresenta o valor de y quando as variaveis explicativas sdo nulas, os termos
Risdo chamados de coeficientes de regresséo e o residuo (e) é o erro de previsao,
ou seja, a diferenca entre os valores reais e 0s previstos da variavel resposta, que €
assumido normalmente distribuido com média zero e variancia s?(HAIR Jr. et al.,
2005).

A equacdao a seguir demonstra o modelo de analise quantitativa customizada
para a pesquisa:

Yi v, d=F( it Rit 2it ait) (1)

Na equacao (1), o indicador de desempenho “d” de um determinado projeto
“i”, no periodo “t” pode ser exprimido em fung&o das diversas variaveis explicativas.

O objetivo da analise de regresséao linear mdiltipla, assim como de todos os
tipos de regressdo, é encontrar uma equacao (chamada de equacéo de regresséo,
variavel estatistica de regressdo ou modelo de regressdo) que prevé de maneira
melhor a variavel resposta a partir de uma combinagéo das variaveis explicativas, ou
seja, deseja-se encontrar os valores dos 3’'s que melhor se ajustem aos dados do
problema (HAIR Jr. et al., 2005).

Encontrados os 3’s, € necessario validar o modelo de regressao, que consiste
em verificar se sinais e magnitude dos coeficientes fazem sntido no contexto do
fendbmeno estudado, que pode ser feito através do teste t de Student como sera
apresentado na analise dos resultados (WERKEMA; AGUIAR, 1996).

Nem sempre € possivel aplicar um modelo de regresséo linear em estudos de

carater nao linear da variavel resposta. Nestes casos, geralmente utilizam-se as
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classes de modelos que oferecem uma poderosa alternativa para a transformacéo
de dados, chamadas de modelos lineares generalizados (MLG) e modelos aditivos
generalizados (MAG).

O modelo de regressdo de Poisson € um tipo especifico dos MLG e MAG
que teve origem por volta de 1970 (WERKEMA; AGUIAR, 1996). Foi utilizado com
sucesso nas andlises das varidveis dependentes “Geracdo de Tecnologias” e
“Geracdo de Conhecimento Cientifico” na presente pesquisa. Sua utilizacdo na
andlise das interacdes com essas duas variaveis dependentes se justificam pelo
fato dos dados apresentarem relativa linearidade, e por - pelo fato das respostas
serem boa parte contagens - ser passivel a sua aplicagao.

No entanto, para as analises com a variavel dependente “Impacto do
Conhecimento Cientifico Gerado”, foi utilizado o modelo Minimos Quadrados
Ordinarios (MQO). Os modelos de Minimos Quadrados Ordinarios séao utilizados
para analisar tendéncias de varidveis dependentes quantitativas com nivel de
mensuracgao intervalar (os dados ndo possuem um ponto inicial zero natural) ou de
razao (€ similar ao intervalar, mas ha um ponto inicial zero natural). Como h& um
zero que indica nenhuma quantidade, € possivel dizer que uma quantidade é maior

gque outraem “X” vezes (razbes significativas). Em modelos de

regressao estatistica, € calculado o tamanho do impacto das variaveis
independentes sobre a variavel dependente. Como o fator de impacto JCR € uma
variavel razao, utilizou-se um modelo por MQO.

Apos a formatacdo de um painel de base de dados longitudinal,
compreendendo a carteira de cinco anos de projetos de pesquisa e
desenvolvimento realizados pela Embrapa Mandioca e Fruticultura, Unidade de
Andlise da pesquisa, foram realizadas andlises descritivas e inferenciais com o
objetivo de verificar as correlagdes entre as variaveis levantadas e o desempenho
dos respectivos projetos. Os dados foram analisados utilizando-se o programa
estatistico STATA verséo 8.0.

O cruzamento dos dados e a realizacdo de testes de regressao tiveram
como objetivo identificar relacbes de causa e efeito entre o desempenho dos
projetos (varidveis dependentes) e as caracteristicas dos projetos (variaveis
independentes explicativas), sob variaveis de controle, conforme quadro 2 que se

segue:
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MODELO DE ANALISE

VARIAVEIS DEPENDENTES

Indicadores

VARIAVEISINDEPENDENTES

Indicadores

GERACAO DE TECNOLOGIA

QUANTIDADE DE
TECNOLOGIAS GERADAS

HETEROGENEIDADE

1-NUMERO DE
ESPECIALIDADES
ACADEMICAS NA EQUIPE DO
PROJETO;

2 -DESVIO PADRAO DO
TEMPO DE EMPRESA DOS
PESQUISADORES DA EQUIPE
DO PROJETO

GERACAO DE CONHECIMENTO
CIENTIFICO

QUANTIDADE DE ARTIGOS
PUBLICADOS EM PERIODICOS

PARCERIAS, REDES E ALIANCAS

PERCENTUAL DE
PESQUISADORES EXTERNOS
AO CNPMF

IMPACTO DA GERACAO DE
CONHECIMENTO NA
COMUNIDADE CIENTIFICA

SOMA DOS INDICES DE
IMPACTO “JCR" DOS ARTIGOS
PUBLICADOS EM PERIODICOS

REPUTACAO E CONFLITOS DE
AGENCIA

PERCENTUAL DE BOLSISTAS
PRODUTIVIDADE NA EQUIPE
DO PROJETO

VARIAVEISCONTROLE

NUMERO DE PESQUISADORES ENVOLVIDOS NO PROJETO

PERCENTUAL DE PESQUISADORES COM TiTULO DE DOUTOR OU PHD

PERCENTUAL DE RECURSOS EXTRA TESOURO

LOG DO VALOR DOS RECURSOS FINANCEIROS DO CONTRATO

MACROPROGRAMAS4 E5

Fonte: Elaboracao prépria

T9



4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A partir das andlises geradas conforme metodologia descrita anteriormente,
resultados importantes foram encontrados. No presente capitulo esses resultados
serdo discutidos em duas secdes. Estatisticas descritivas, onde serdo discutidos o0s
resultados descritivos e as correlacfes estatisticas, e Estatistica Inferencial, onde
serdo trabalhadas as relagbes de causalidade entre as variaveis dependentes e

independentes.

4.1 ESTATISTICAS DESCRITIVAS

A tabela a seguir apresenta os resultados obtidos a partir de analise
estatistica descritiva:

Tabela 1l - Resultados da estatistica descritiva das variaveis analisadas

o~ Tipo de - Desvio - o
Descricao Variavel Obs. Média Padr 30 Minimo  Maximo
Numero de tecnologias Dependente 40 0,70 1,45 0,00 8,00
geradas por projeto (Y1)
NUmero de artigos gerados  Dependente 35 3,14 6,43 0,00 28,00
por projeto (Y2)
Soma dos indices de Dependente 35 2,39 5,10 0,00 21,52
impacto “JRC” dos artigos (Ya)
publicados em periddicos
Desvio Padréo do tempo de  Explicativa 40 8,59 4,71 0,00 1854
empresa dos pesguisadores (HD)
Numero de especididades  Explicativa 40 3,53 3,79 1,00 24,00
académicas (HL)
Percentual de pesquisadores Explicativa 40 0,18 0,27 0,00 0,95
externos ao CNPMF (H2)
Percentua debolsstasde  Explicativa 40 0,19 0,26 0,00 1,00
produtividades por projeto (H3)
NuUmero de pesguisadores Controle 40 8,75 14,38 1,00 86,00

envolvidos no projeto



I Tipo de A Desvio - £
Descricdo Variavel Obs. Media Padr 30 Minimo  Maximo

Percentual de pesquisadores  Controle 40 0,80 0,21 0,29 1,00

com titulo de doutor ou

PHD
Percentual de Recursos Controle 40 0,52 0,46 0,00 1,00
extratesouro
Valor dos recursos Controle 40 184.639,50 272.317,30 21.790,00 1.438.926,00

financeiros do contrato

Macroprogramas4 e 5 Controle 40 0,20 0,40 0,00 1,00

Fonte: Resultados da pesquisa.

No quesito “numero de tecnologias geradas”, 40 projetos observados
geraram em meédia 0,70 tecnologias. Nesse item, com desvio padrédo de 1,45
unidades de tecnologia, observouse desde projeto que ndo gerou tecnologia

alguma a projeto que gerou até 8 tecnologias.

Existem projetos de pesquisa cientifica que, pela prépria natureza de sua
concepcdo, do seu tema, ndo tém muitas perspectivas de gerar tecnologia.
Metodologicamente, isolando essa condi¢do, é possivel observar, por analise de
regressao, quais sao os fatores que estédo significantemente relacionados a esses

resultados e a esse desempenho.

Na variavel “numero de artigos gerados por projeto”, foram registradas 35
observacdes. Cinco observacdes foram comprometidas pela ndo resposta dos seus
lideres a respeito das publicacdes atreladas aos projetos sob suas liderancas. A
variavel apresentou uma média significativa, 3,14, com um desvio padréo de 6,43,
com projetos que ndo geraram nenhum artigo e projeto com 28 artigos publicados

em periédicos.

E possivel observar que a quantidade de artigos publicados, em média, é
maior do que tecnologias geradas. E claro, o processo de trabalho que visa gerar
tecnologias € bastante diferente do processo de trabalho que envolve a publicacao
de um artigo cientifico, apesar de haver correlacbes entre eles. Além disso, na
Embrapa, a politica de incentivos (promocéo e premiacdo) sempre foi atrelada a
indicadores como publicagbes de artigos periddicos indexados, artigos de

congresso, tese etc. 0 que corrobora esse achado descritivo.



Em relacdo a “Soma dos indices de impacto “JCR” dos artigos publicados
em periédicos”, percebe-se uma variacdo importante. Enquanto um projeto
apresentou uma soma de 21,52, outro projeto ndo apresentou impacto algum. Com
um desvio padrdo de 5,10, a média da soma dos impactos dos artigos publicados
em periédicos ficou em 2.39. Novamente, seria interessante que estudos dessa
natureza estivessem sido feitos em outras IPPs, em outras Unidades da Embrapa,
em outras empresas de pesquisa cientifica, de forma que fosse possivel
estabelecer uma comparacgéo. Interessante se faz ndo deixar de registrar essas
informacfes para que a gestdo de pesquisa possa fazer, quando oportuno,
comparagdes horizontais. Uma observacdo importante, é que o projeto que teve
maior soma de JCR, com 21,52 pontos, foi um projeto em que todos os artigos

foram publicados em inglés, em sua grande maioria em revistas internacionais.

Para o “Desvio Padrdo do tempo de empresa dos pesquisadores” o desvio
padrdo foi de 4,71, com uma média de 8,59. Oscilando entre zero e 18,54, 0
guando o projeto tem apenas como componente do projeto o pesquisador lider,
essa variavel informa que a Unidade da Embrapa Mandioca e Fruticultura tem
mesclado seus projetos com pesquisadores jovens e seniores. Certamente 0s
ultimos concursos realizados pela empresa - apesar do Plano de Demisséo
Incentivada (PDI) implantado pela empresa nos ultimos anos (agora suspenso) -
possibilitaram esse contato de novos pesquisadores com aqueles que ja tinham um
razoavel tempo de empresa. Aliado a esse fato, a empresa adotou uma espécie de
tutoria, tipo coach, inicial para o novo pesquisador, que possivelmente tenha
contribuido para a catalisacdo de relacdes entre colegas recém-ingressos na
empresa com 0S mais antigos, viabilizando a formacéo de equipes heterogéneas

em novos projetos.

Observa-se nas analises descritivas, que o0 “numero de especialidades
académicas” por projeto teve uma média de 3,53. Com desvio padrao de 3,79 essa
variavel teve o minimo de 1 e maximo de 24,00. A grande diferenca pode ser
creditada ao macroprograma ao qual o projeto faz parte. Apesar de ndo haver
exigéncias, naturalmente na Embrapa, os projetos do macroprograma um, por
tratar-se de temas relativos a grandes desafios nacionais e, portanto, complexos, €
necessario a soma de competéncias diversas que deem conta dessa

complexidade. Essa informacdo permite caracterizar a variavel como bastante



heterogénea, o que vai contribuir para uma boa andlise de regressdo na préxima

secao.

A variavel “Percentual de pesquisadores externos a Unidade de Cruz das
Almas” indica que a Unidade realiza parcerias na execucdo de projetos. Com uma
meédia de 18% de pesquisadores externos, 0s projetos de pesquisa apresentam um
desvio padrdao de 0,27 variando entre projetos sem nenhuma participacdo de
pesquisadores externos a projeto que chega até a 95% de participacdo de
pesquisadores de fora da Unidade. Novamente, os projetos do macroprograma um,
gue tratam de grandes desafios nacionais, envolvem muitas vezes diversos biomas,
requerem o compartiihamento de ativos fisicos e de conhecimentos locais,
respondem principalmente pela participacdo maior de pesquisadores de outras
Unidades.

Os valores obtidos com a variavel “Percentual de bolsistas de produtividade”
permitem afirma que a Embrapa possui uma quantidade razoavel de pesquisadores
bolsistas produtividade do CNPq participando dos projetos de pesquisa. Com uma
meédia de 19% e desvio padrao de 26%, os projetos variam desde aqueles que nao
tém nenhum bolsista de produtividade em suas equipes até aquele que 100% dos

pesquisadores sao bolsistas produtividade.

A analise descritiva da variavel “Numero de pesquisadores envolvidos no
projeto” permite observarmos que, em média, cada projeto € composto por 8,75
pesquisadores. Com desvio padrdo de 14,38, a quantidade de pesquisadores
envolvida no projeto varia entre 1 e 86 pesquisadores. Essa variavel apresenta
correlacdo também com o tema ao qual o projeto esta servindo. Problemas muito
complexos que envolvem grandes desafios nacionais tendem a necessitar de um

numero maior de pesquisadores envolvidos.

A Embrapa investiu muito na formacdo de suas capacidades essenciais.
Além disso, o ultimo concurso realizado para pesquisadores ja exigiu o doutorado
como formacdo minima. A estatistica descritiva da variavel “Percentual de
pesquisadores com titulo de doutor” somente corrobora esse fato. Em média em
cada projeto 80% dos pesquisadores sdo doutores. Com desvio padrao de 21%, o
projeto que teve menos doutor teve um percentual de 29% e o que teve mais, teve

100% de doutores na equipe.



Em média, os projetos de pesquisa cientifica utilizam 52% de recursos
extratesouro. Com um desvio padréo de 0,46, existe projeto 100% financiado com
recursos federais, do Tesouro Nacional e projeto 100% financiado com recursos
extratesouro. Houve um momento de fortes contingéncias vivido pela Embrapa, que
a fez incentivar fortemente a busca por recursos externos para financiar os seus
projetos de pesquisa. Tal acdo, por conta dos pesquisadores, era avaliada e
transformada em um dos indicadores de avaliacdo, que servia para o calculo de um
cOmputo total, que no final determinava a premiagdo tanto da Unidade como
também das equipes de projeto. Hoje, menos incentivada, essa captacdo de
recursos externos ainda permanece, muito mais por interesse do pesquisador em
complementar os recursos do Tesouro, visando a possibilidade de ter uma

execucao de despesas menos rigida.

Em média o valor total dos projetos é de R$ 184.639,50. A variavel “Valor
dos recursos financeiros do contrato” apresenta um desvio padrdo de R$
272.317,30, em projetos que variam de R$ 27.790,00 até projeto de R$
1.438.926,00.

4.1.1 Matriz de correlagéo

A tabela a seguir apresenta as analises de correlacdes entre as variaveis da

pesquisa.



Tabela 2 - Matriz de Correlacdo entre Variaveis

Matriz de Corr elacéo entre Variaveis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12
1. NUmero de tecnologias geradas
por projeto 1
2. NUmero de artigos gerados por
projeto 0,349** 1
3. Somado JRC dos artigos
produzidos por projeto 0,180 0,839*** 1
4. Desvio Padréo do tempo de
empresa dos pesquisadores 0,188 0,080 0,013 1
5. NUmero de especialidades
académicas 0,747*** 0,474%** 0,323 0,214 1
6. Percentual de pesquisadores
externos ao CNPMF 0,572*** 0,547*** 0,475*** 0,199 0,589*** 1
7. Percentual de bolsistas de
produtividades por projeto -0,130 0,015 0,052 -0,254 -0,110 0,010 1
8. NUmero de pesquisadores 1
envolvidos no projeto 0,752%** 0,649*** 0,432*** 0,154 0,936*** 0,699*** -0,045
9. Percentua de pesquisadores com
titulo de doutor ou PHD -0,029 -0,011 0,011 -0,226 -0,068 -0,081 0,391 -0,363 1
10. Percentual de Recursos extra
Tesouro -0,338** -0,251 -0,201 -0,029  -0,314** -0,481*** -0,128 -0,598** 0,246** 1
11. Log. Vaor dos recursos
financeiros do contrato 0,307** 0,433*** 0,453*** 0,262 0,462*** 0,682*** -0,019 0,763*** -0,292** -0,551*** 1
12. Macroprograma 3 e 4 -0,218 -0,248 0,238  -0024 0,004 0,130  -0,003 -0,064 -0,340*+ 0,059 -0,001 1

Fonte: Resultados da pesquisa.
Nota. Nivels de significancia utilizados. *=10%; **=5% ; ***=1%.
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A matriz de correlacdes permite fazer algumas inferéncias importantes.
Alguns resultados de correlacdo sao intuitivos, outros respondem a uma teoria

cientifica e também corroboram a experiéncia empirica dos projetos de pesquisa.

Observa-se por, exemplo uma forte correlagcdo entre “NUmero de artigos
gerados por projeto” e a “Soma do JCR dos artigos produzidos por projeto”. Existe
de fato uma proporcionalidade direta entre essas variaveis. Quanto maior a geracao
de artigos maior € a probabilidade de obter maiores somas de JCR, uma vez que

para haver o indice JCR € necessario contabilizar a producao de artigo.

Outra forte correlacdo € percebida entre a variavel “Numero de especialidades
académicas” e “Numero de tecnologias geradas por projeto”. A teoria nos diz que
guanto as equipes heterogéneas permitem melhores resultados em inovacao, em

criatividade.

Observa-se também, que existe uma correlacdo entre “Numero de
pesquisadores envolvidos no projeto” com “Numero de tecnologias geradas por
projeto”, “Numero de especialidades académicas”, e “Percentual de pesquisadores
de outras unidades/instituicdes”. Em relacdo ao “Numero de tecnologias geradas por
projeto”, entende-se que quanto maior a participagdo de mais pesquisadores maior o
namero de tecnologia gerada. A correlacdo com o “Numero de especialidades
académicas” provém de uma relacdo direta de probabilidade. Quanto maior o
namero de pesquisadores, maiores as chances de existir um numero maior de
especialidades académicas. A linearidade com “Percentual de pesquisadores
externos a Unidade de Cruz das Almas” € devido ao fato de que os projeto que
envolvem pesquisadores de outras unidades sdo projetos com um grande numero
de pesquisadores. Na amostra, por exemplo, existe um projeto que teve oitenta e
seis pesquisadores na equipe teve 95% de participacdo de pesquisadores de outras

Unidades/Instituicdes.

Algumas correlagcdes negativas merecem observacfes. Por exemplo, a
variavel “Percentual de Recursos extratesouro” se correlaciona negativamente com
“Numero de pesquisadores envolvidos no projeto”. Essa relacdo se da, pois o0s
projetos com maior numero de pesquisadores sdo projetos financiados pelo
macroprograma, com recursos do Tesouro Nacional. Essa mesma justificativa para
essa relacdo pode ser encontrada em outras correlagbes. Existe uma correlacdo

negativa entre ‘Log. Valor dos recursos financeiros do contrato "e“ Percentual de
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Recursos extratesouro”. Observa-se uma forte correlacao positiva entre ‘Log. Valor
dos recursos financeiros do contrato” com “Numero de pesquisadores envolvidos no
projeto” e com ‘Percentual de pesquisadores de outras unidades/instituicbes”. Esse
resultado nos informa que na medida em que crescem os valores dos recursos dos
projetos se diminui a participacdo de recursos extratesouro e aumenta o namero de
pesquisadores nas equipes dos projetos. De fato, os projetos com maior recurso séo
projetos que geralmente se dedicam a problemas mais complexos, que tém um
tempo de execucdo maior e que requerem a presenca de mais competéncias. Esse
tipo de projeto geralmente € financiado diretamente pela Embrapa, com recursos do

Tesouro Nacional.

Na secao seguinte ficardo mais claras as relacdes de causa e efeito a partir
dos estudos estatisticos de regressao. A partir desses resultados, pudemos tratar de

avaliar as hipdteses da pesquisa.

4.2 ESTATISTICA INFERENCIAL

Nas tabelas a seguir estdo apresentados os resultados das andlises de
regressao. A partir desses resultados, faremos uma discussao particular de cada
indicador, com o objetivo de identificar quais variaveis independentes influenciam

no desempenho dos projetos.

4.2.1 Numero de Techologias Geradas

Iniciamos a discussédo, a partir da Tabela 3 a seguir, admitindo como

desempenho o “Numero de Tecnologias Geradas”.



Tabela 3 - Resultados para o Indicador de Geracdo de Tecnologia: Estimativas Obtidas por meio de Regressdes de

Poisson
Variavel dependente: NUmer o de tecnologias geradas
H1: _ Ho: H3: HleH?: HleH.3: H2e|—_|3: '_I'odasas
Controles Heterogeneidade Parceria Reputacio Heterogepeldaildee Heterogenelciadee Parcer|a~e hipGtesese
derecursos Participacao Reputacéo Reputacao controles
Desvio Padréo do tempo de 0,206* 0,206% ** 0,232%* 0,196***
empresa dos pesquisadores (0,108) (0,077) (0,104) (0,068)
NuUmero de especialidades 0,209** 0,287*** 0,176* 0,251***
académicas (0,101) (0,111) (0,107) (0,095)
Percentual de pesqguisadores 1,868 2,664* 2,528 2,761**
externos a0 CNPMF (1,790) (1,590) (1,643) (1,172)
Percentual de bolsistas de -3,820 -4,552 -4,523 -4,208*
produtividades por projeto (2,653) (2,810) (2,951) (2,235)
NUmero de pesquisadores 0,028 ** -0,028 0,015  0,022*** -0,067* -0,026 0,003 -0,066* *
envolvidos no projeto (0,005) (0,027) (0,016)  (0,005) (0,037) (0,028) (0,014) (0,031)
Percentual de pesquisadores com -1,383 -2,183 -1,361 0,142 -2,698** -0,393 0,481 -0,741
titulo de doutor ou PHD (1,154) (1,469) (1,116) (1,222 (1,142) (1,448) (1,263) (1,173)
Percentual de Recursos -1,108 -1,907*** 0968  -1,555** -1,762%** -2,515%** -1,615%** -2,452% % *
extratesouro (0,903) (0,648) (0992)  (0,721) (0,631) (0,645) (0,598) (0,628)
L_og do _val or dos recursos 0,014 -0,030 -0,209 0,119 -0,304 0,104 -0,200 -0,213
financeiros do contrato (0,228) (0,197) (0307)  (0,221) (0,321) (0,202) (0,259) (0,237)
Macroprogramasd 5 -1,766* -1,934* -1,669*  -1,943¢ -2,111* -2,158** -1,976* -2,450*
(0,949) (1,033) (1,000)  (0,996) (1,206) (1,080) (1,177) (1,353)
Intercepto 0,617 -0,360 2,798 -1,032 2,558 -2,637 2,081 1,029
(3,157) (2,977) (3,824)  (2,926) (3,893) (2,482) (3,054) (2,915)
Obs, 40 40 40 40 40 40 40 40
R 0,360 0,429 0,378 0,404 0,461 0,477 0,433 0,508
Wald 72 76,55%* 111,08*** 90,68%**  91,43*** 150,74*** 92,58 ** 95,79%** 185,16***

Nota. Niveis de significancia utilizados: + = 15%; * =10%; **=5% ; ***=1%, Erros-padr&o em parénteses.

Fonte: Resultados da Pesquisa

0L
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Desvio Padrdo do tempo de empresa dos pesquisadores

Essa variavel mostrou que tem uma relacédo positiva e altamente significante
com o numero de tecnologias geradas. Numa equipe de projeto, quanto maior o
desvio padrdo do tempo de empresa dos pesquisadores existe uma probabilidade
grande de se gerar mais tecnologias. O desvio padrao indica a dispersdo do tempo
de empresa dos empregados. Ora, quanto maior o desvio padrédo na equipe do
projeto, mais 0s projetos terdo pesquisadores novos trabalhando juntos de
pesquisadores seniores. Esse indicador vem corroborar a teoria de heterogeneidade
de recursos e de equipes. Segundo a VBR, o que estabelece a diferenca de
desempenho entre as firmas esta fundamentado na heterogeneidade dos recursos
dessas firmas. Complementando, as teorias sobre diversidade de equipes
corroboram também na mesma direcdo desse resultado. Essa ratificacao fica clara
guando a teoria destaca que as dimensdes de diversidade relevantes ndo sao as
imediatamente observaveis e envolvem multiplicidade de formacao profissional e as
possibilidades singulares que cada individuo traz para a equipe, conferindo a essa
unidade de desempenho maior capacidade de inovacao, criatividade, resolucdes de
problemas e favorecendo a tomada de decisdo por proporcionar uma base de
informacdes mais diversificada. A diferenca de tempo de empresa oferece pistas
para se inferir bastantes multiplicidades entre esses individuos. Um desvio padrédo
de 18,54 anos, por exemplo, ponto maximo da amostra, permite pensar que existem
individuos com formacdes completamente diferentes. O pesquisador formado ha
18,54 anos atras, possivelmente utilizava de técnicas que ja estdo certamente
bastante modernizadas. Essa unido, portanto, do novo - das inovagdes cientificas,
do comportamento mais curioso, da experimentacdo de novos processos, novas
tecnologias, novas teorias, da vontade de produzir os primeiros resultados, trazido
pelos pesquisadores novos, com a experiéncia, o know how, o aprendizado
acumulado, as capacidades transacionais desenvolvidas, as redes e aliancas mais
sélidas, desenvolvidas pelos pesquisadores seniores, tem apresentado como
desempenho a geracdo de um numero maior de tecnologias. Dessa forma, esse
primeiro indicador da variavel heterogeneidade, confirma a hipotese H1A, que
equipes heterogéneas de pesquisa sdo associadas a uma maior geracdo de

tecnologias agropecuarias.
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Numero de especialidades académicas

Outro indicador utilizado para medir a heterogeneidade foi o numero de
especialidades académicas. Buscou-se com esse indicador, verificar se quanto mais
heterogénea a equipe, em termos de formacdo, maior seria a geracdo de
tecnologias. A hipotese foi confirmada. Com uma positiva regressdo e bastante
significativa estatisticamente, confirmou-se a H1A ambém por esse indicador, que
equipes heterogéneas de pesquisa sdo associadas a uma maior geracdo de
tecnologias agropecuarias. Dentro da mesma linha tedrica, e considerando um
resultado intuitivo, quanto mais especialistas de diversas areas atuam na solucéo
tecnoldégica maior a probabilidade dessa tecnologia ser gerada. Boa parte dos
problemas que demandam uma tecnologia é de alta complexidade. Nesse sentido,
para dar conta da complexidade, quanto mais ciéncia, quanto mais aprendizado,
guanto mais capacidades nas mais diversas possibilidades de solugcéo, maiores sao
as chances de se chegar a um resultado. Voltamos aqui a corroborar com a teoria,
de que multiplicidade de formacao profissional da equipe, confere maior capacidade
de inovacao, criatividade, resolucfes de problemas.

Percentual de pesquisadores externos ao CNPMF

Esse indicador objetivou medir a formacéo de parcerias, redes e aliancas. A
teoria nos diz que a formacao de parcerias permite a criacdo de rendas relacionais.
Para Uzzi (1996), a criacdo de parcerias e redes facilita a criagdo de importantes
resultados econdémicos, como: compartilhamento de informacdes sobre estratégia,
criacdo de oportunidades para a troca de bens e servicos, etc. A complementacéo
de conhecimentos tacitos e a troca das experiéncias locais, sdo consequéncias das
relacées de parcerias estabelecidas entre pesquisadores de outras Unidades que
estdo claramente influenciando positivamente e significativamente na variavel
estudada. Fica evidente, nessa analise, que o desempenho dos projetos, no que diz
respeito a geracdo de tecnologia, esta sendo influenciado significativamente pelas
rendas relacionais provenientes das parcerias construidas. Conforme Dyer e Singh
(1998), as rendas relacionais sdo possiveis quando parceiros de aliancas combinam,
trocam ou investem em bens, conhecimentos, recursos e mecanismos de
governanca eficazes que reduzem os custos de transacao. Nesse sentido, pode-se

afirmar que a presenca de pesquisadores externos a Unidade favorece a geracéo de
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tecnologias, confirmando assim a hipotese de pesquisa H2A de que a presenca de

pesquisadores externos a Unidade favorece a geracéo de tecnologias.

Percentual de bolsistas de produtividades por projeto

O indicador percentual de bolsistas de produtividade por projeto foi construido
e utilizado com o objetivo de identificar qual o projeto teve a equipe dotada de maior
reputacdo. A teoria nos diz, que numa equipe de agentes com reputacao, espera-se
um engajamento visando o atingimento de desempenhos razodveis, afinal os
agentes teriam como incentivo a fuga do custo dos danos infligidos a reputacao
pessoal, em caso de mau desempenho. Ocorre que essa reputacdo ndo é bastante
para determinar o tipo de desempenho. Diante dessa indefini¢cdo, os individuos séo
inclinados a determinados desempenhos a partir dos incentivos que l|he sao
ofertados. Observa-se, que na tabela de regressdes, existe significancia de uma
forte regressdo negativa entre o percentual de bolsistas de produtividade e o nimero
de tecnologias geradas. Desse resultado, pode-se deduzir, que como o status de
bolsista de produtividade entrega reputacdo ao pesquisador na comunidade
académica, esteja existindo um trade off com outros desempenhos de projeto, que
Ihe reafirme, mantenha, e o faca progredir no status de Bolsista Produtividade
CNPg. O CNPq, para o alcance do nivel A, por exemplo, exige que o pesquisador
tenha mostrado exceléncia continuada na producdo cientifica e na formacdo de
recursos humanos, e que liderem grupos de pesquisa consolidados. O perfil deste
nivel de pesquisador deve, na maior parte dos casos, extrapolar os aspectos
unicamente de produtividade para incluir aspectos adicionais que mostrem uma
significativa lideranca dentro da sua area de pesquisa no Brasil e capacidade de
explorar novas fronteiras cientificas em projetos de risco. Desse modo, o CNPq
valoriza intensamente a producdo cientifica, em detrimento da producéo tecnoldgica.
Esse incentivo, portanto, parece estabelecer esse trade off. Dessa forma,
considerando os resultados das andlises de regressdo da tabela 3, ndo podemos
confirmar a hipétese de pesquisa H3A, que afirma que a presenca de pesquisadores

com maior prestigio académico esta associada a uma maior geragdo de tecnologias.
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Variaveis de Controle

Duas variaveis de controle que apresentaram resultados estatisticamente

significativos merecem nossa discussao:

Percentual de Recursos extra Tesouro

Existe quase unanimidade entre os pesquisadores a respeito da influéncia
negativa, na rotina dos projetos de pesquisa, da burocracia necessaria para
aquisicoes e contracoes de servicos nas IPPs. Essa burocracia atingiria
negativamente as rotinas, pelo fato de nédo permitir a escolha de fornecedores e
servicos de comprovada melhor qualidade e de determinar um tempo longo para
chegada do material/equipamento ou pela finalizacdo da contratacdo, devido aos
processos administrativos e licitatorios necessarios para atendimento a legislagédo
imposta a essas IPPs. Séo corriqueiras as reclamacdes, sua comprovacao empirica,
e sdo muitos também os trabalhos cientificos que abordam teoricamente a questéo
do red tape. Ocorre que € preciso saber até que ponto e de que forma essa questao
afeta o desempenho de projetos. A matriz de regressdo de nossa pesquisa
apresenta uma significante regressdo negativa, do percentual de recursos
extratesouro com o numero de tecnologias geradas. Ou seja, o0 resultado indica que
0 numero de tecnologias é aumentado quanto menor for o percentual de recurso

extratesouro nos projetos de pesquisa.

Existem relatos também, da dificuldade de se executar 0s recursos
extratesouro. Pesquisadores externam dificuldades em operacionalizar esses
recursos devido a presenca da necessidade, também, de seguir procedimentos
burocraticos (ainda que em menor intensidade), da distancia geografica muitas
vezes estabelecida entre as IPPs e as FundacOes que controlam o recurso, que
interfere nas atividades de aquisicdo/contratacao. Tais dificuldades também podem
justificar essa regressao negativa. Além, disso, 0S recursos que nao passam por
fundacdes e ficam sob tutela exclusiva do pesquisador, carecem de estrutura
administrativa para serem executados na Unidade, uma vez que os setores de
suporte da Unidade somente operam com recursos do Tesouro Nacional. Outra
possivel causa dessa regressao negativa, € que, em grande parte, os editais (que
sdo meio para obtencdo dos recursos extratesouro) estabelecem tempo de

execucdo do projeto geralmente de 24 meses. E bastante provavel que nesse curto
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prazo, ndo seja viavel a conclusao de tecnologias, uma vez que 0 processo para a
geracdo de uma tecnologia goza de certa complexidade que requer tempo, inclusive
para experimentacfes. Além disso, os editais dessas instituicdes de fomento, ndo
definem que tipo de resultado € esperado: tecnoldgicos, conhecimento cientifico,

deixando a critério de escolha do pesquisador, a mercé de conflitos de agéncia.

Macroprogramas Quatro e Cinco

Colocou-se essa variavel como controle, pois, pelos temas desses portfélios
de projetos, ndo se espera, como resultado, a geracdo de tecnologias. Dessa forma,
0 resultado apresentado na matriz de regressao apenas confirma essa realidade,
apresentando também significativa regressao negativa com o numero de tecnologias
geradas. Tratam de portfélios destinados: um para projetos relativos a Transferéncia
de Tecnologia e Comunicacgéo, e outro para projetos destinados ao Desenvolvimento

Institucional.

4.2.2 Numero de artigos publicados

Uma vez discutidos os fatores que determinam o numero de tecnologias
geradas, partir-se-a agora a discussao dos resultados relativos a geracao de artigos

publicados em periédicos, conforme tabela 4 a seguir.



Tabela 4- Resultados para o Indicador de Geragéo de Artigo: Estimativas Obtidas por meio de Regressdes de Poisson

Variavel dependente: Geracdo de Artigos Cientificos

H1: Ho: H3: HleH2: HleH3: H2eH3: Todas as
Controles  Heterogeneidade " o Heterogeneidadee Heterogeneidadee Parceriae hipoteses e
Parceria Reputagéo SR ~ ~
derecursos Participacao Reputacao Reputacéo controles
Desvio Padrdo do tempo de -0,039 -0,040 -0,043 -0,044
empresa dos pesquisadores (0,041) (0,040) (0,046) (0,042)
NuUmero de especialidades -0,276*** -0,257*** -0,284*** -0,264***
académicas (0,059) (0,054) (0,054) (0,049)
Percentual de 1,949 0,068 2,084 1,149
pesquisadores externos ao
CNPMF (1,648) (1,854) (1,666) (1,776)
Percentual de bolsistas de 0,858 1,261 1,320 1,588
produtividades por projeto (1,206) (1,262) (1,392) (1,358)
NUmero de pesquisadores 0,022*** 0,096*** 0,007 0,023*** 0,083*** 0,100*** 0,008 0,087***
envolvidos no projeto (0,008) (0,018) (0,014) (0,008) (0,022) (0,017) (0,013) (0,019)
Percentual de ) -0,490 0,236 -0,376 -0,776 0,277 -0,097 -0,783 -0,117
pesquisadores com titulo de
doutor ou PHD (1,328) (1,196) (1,208) (1,371) (1,158) (1,278) (1,255) (1,212)
Percentual de Recursos 0,190 1,027 0,537 0,306 1,166 1,289 0,783 1,516
extratesouro (0,601) (0,848) (0,683) (0,614) (0,941) (0,838) (0,757) (1,027)
Log do valor dos recursos 0,590*** 0,756** 0,554** 0,588*** 0,735** 0,781** 0,566** 0,764**
financeiros do contrato (0,207) (0,331) (0,257) (0,200) (0,365) (0,316) (0,239) (0,346)
-17,510*%** -16,719*** -16,406*** -17,458* ** -17,355*%** -16,754*** -17,203*** -17,512***
Macroprogramas 4 e 5
(0,532) (0,545) (0,725) (0,507) (0,595) (0,618) (0,669) (0,689)
-5,793** -8,172** -6,014* -5,770** -8,220* -8,541** -6,240* -8,743*
Intercepto
(2,917) (4,138) (3,413) (2,874) (4,537) (4,015) (3,334) (4,480)
Obs. 35 35 35 35 35 35 35 35
R 0,472 0,569 0,499 0,475 0,575 0,574 0,504 0,582
Wald 22 1346,07*** 2003,20* ** 637,21***  1472,44*** 1757,00%** 1811,18*** 798,83***  1622,92***

Nota. Niveis de significancia utilizados: + = 15%; *=10%; **=5% ; ***=1%, Erros-padrdo em parénteses.Fonte: Resultados da pesquisa

~
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Desvio Padrdo do tempo de empresa dos pesquisadores

Para esse indicador ndo houve nenhum resultado com significancia estatistica
gue permita confirmar a hipétese H1B — que equipes heterogéneas de pesquisa séo
associadas a uma maior publicacao de artigos cientificos;

Numero de especialidades académicas

Esse indicador, que mede também a variavel heterogeneidade, apresentou
uma bastante significante regresséo negativa com a quantidade de artigos gerados.
Ou seja, uma maior homogeneidade de especialidades académicas na equipe do
projeto contribui para uma maior geracado de artigos cientificos. Esse resultado vai
de encontro a teoria apresentada, mas pode ser explicado, talvez, pela dificuldade
gue pesquisadores de diversas areas do conhecimento tém em juntos, construirem
um texto cientifico multidisciplinar. Percebe-se uma segmentacdo de revistas
cientificas na area de pesquisa agropecuaria por area de pesquisa, havendo um
namero menor de revistas que se interessam por artigos cientificos multidisciplinares
e interdisciplinares nesse setor. Essa percepc¢ao pode ser confirmada pelo nome de
algumas revistas, por exemplo: Plant Disease, Archives of Virology, BMC Genomics,
Genetics and Molecular Biology, Summa Phytopathologica, Revista Brasileira de
Solos, Fitopatologia Brasileira, etc. Tal condicdo pode estar influenciando a oferta de
artigos disciplinares, o que termina por inibir a producéo cientifica conjunta, quando
da presenca de diversas especialidades na equipe do projeto. Dessa forma,
considerando o alto grau de significancia desse indicador, podemos afirmar que néo
foi possivel confirmar a H1B — que equipes heterogéneas de pesquisa Ssao
associadas a uma maior publicacdo de artigos cientificos, tendo o resultado,
indicado na realidade uma dissociacao entre as variaveis “namero de especialidades

académicas” e “numero de artigos publicados”.

Percentual de pesquisadores externos ao CNPMF

Em relagéo a variavel “parcerias, redes e aliangas”, ndo foi verificado nenhum
resultado com significAncia que indicasse regressdo entre o “percentual de
pesquisadores de outras unidades/instituices” e o “niumero de artigos publicados”.

Dessa forma, ndo foi possivel confirmar a hipotese H2B, que considera que a
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presenca de pesquisadores externos a Unidade favorece a publicagdo de artigos

cientificos.

Percentual de bolsistas de produtividades por projeto

Para esse indicador, também os achados estatisticos ndo ofereceram
significancia, gpoesar de, em todas as situacdes, o sinal da regressao ter estado
positivo. Nesse caso, uma vez ja sendo explicitada e considerada a possibilidade do
trade off, entre gerar conhecimento em detrimento da geracdo de tecnologia, é
possivel que outros fatores ocultos nesse modelo estejam influenciando essa
variavel. Contudo, por ndo ter apresentado significaAncia estatistica, ndo foi possivel
confirmar a hipétese H3B, que afirmava que presenca de pesquisadores com maior

prestigio académico esta associada a uma maior publicacao de artigos cientificos.

Variaveis de Controle

Partindo para observacbes das varidveis de controle, percebe-se uma
importante significancia e forte regressdao entre “NUmero de pesquisadores
envolvidos no projeto” e o “nimero de artigos publicados”. Tal regresséo evidencia
gue quanto maior o numero de pessoas maior € o numero de artigos publicados.
Nesse sentido, considera-se que, como existem nas IPPs alguns incentivos a
producédo cientifica, os pesquisadores se sentem incentivados a produzir artigos.
Como quanto mais pesquisadores na equipe, maior a busca por publicacéo, essa

forte regresséo € confirmada e perfeitamente intuitiva.

4.2.3 Impacto dos artigos (JCR)

A préxima tabela apresenta os resultados de regressdo considerando como
variavel dependente o “Impacto da Geracdo de Conhecimento na Comunidade
Cientifica”. Na sequéncia da tabela, teremos as discussdes a respeito das relacdes
de causalidade entre as variaveis independentes e o “Impacto da Geracdo de

Conhecimento na Comunidade Cientifica”.



Tabela 5 - Resultados para o Indicador de Impacto dos Artigos (JCR): Estimativas Obtidas por meio de Regressdes por

MQO

Varidvel dependente: | mpacto da Ger agdo de Conhecimento na Comunidade Cientifica

H2 eH3:

H1: _ _ H3: y H1eH2_: H1eH3_: Parceria e Todasas
Controles Heterogeneidade H2: Parceria Reputacd Heterogeneidad Heterogeneidad Reputaca hipdtesese

de recursos o] eeParticipacdo e eReputacdo o controles

Desvio Padréo do tempo de empresa dos -0,131 -0,134 -0,127 -0,130
pesquisadores (0,188) (0,193) (0,193) (0,197)
NUmero de especialidades académicas -0,633 0,612 -0,606 0,583
(0,578) (0,615) (0,603) (0,642

Percentual de pesquisadores de outras 1,833 0,598 1,808 0,651
unidades/instituicoes (4,823 (5.038) (4883) (5,140
Percentual de bolsistas de produtividades 2,293 0,849 2,279 0,875
por projeto (3,970 (4,130) (4,033)  (4,215)
Numero de pesquisadores envolvidos no 0,083 0,243 0,068 0,087 0,233 0,238 0,072 0,227
projeto (0,060) (0,155) (0,072) (0,061) (0,279) (0,160) (0,073) (0,185)
Percentual de pesquisadores com titulo 0,831 0,435 0,686 -0,431 0,366 -0,023 -0,567 -0,112
de doutor ou PHD (4,041) (4,161) (4,120 (4,636) (4,279 (4,788) (4,723)  (4,931)
Percentual de Recursos extra Tesouro 1,545 1,958 1,631 1,881 1,987 2,068 1,964 2,103
(2,004) (2,038) (2,047 (2,109 (2,091 (2,143) (2154) (2,203

Log do valor dos recursos financeiros do 2,089** 2,250** 1,879* 2,091** 2,185* 2,246** 1,884 2,175*
contrato (0,941) (0,969) -1,103 (0,953) -1,129 (0,986) -1,117  -1,151
-3,366 -3,142 -3,208 -3,602 -3,109 -3,241 -3,445  -3,208

Macroprograma 3 e 4 (2,055) 2125 (2127 (2119 (2,183 2217) (2194) (2.275)
Intercepto -23,250* -23,003* -21,019 -22,839* -22,299 -22,865* -20,639  -22,095
(11,955 (11,948) (13,481 (12,116) (13,536) (12,184) (13,665) (13,827)

Obs, 35 35 35 3b5 35 35 35 35
R? 0,345 0,393 0,348 0,353 0,394 0,394 0,356 0,395
wald 22 3,05** 2,50x* 2,49*%* 2,54** 2,11* 2,10% 2,13* 1,81

Nota. Niveis de significancia utilizados: + = 15%; *=10%,; **=5% ; ***=1%, Erros-padrdo em parénteses.

Fonte: Resultado da pesquisa

6.
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Desvio Padrao do tempo de empresa dos pesquisadores

BN

Da mesma forma que para o resultado relativo a variavel dependente
“Geracao de artigos Cientificos” - que possui forte correlacdo estatistica com
“Impacto da Geragdo do Conhecimento na Comunidade Cientifica” - ndo houve
significancia estatistica que permitisse realizar uma discussédo de causalidade, esse
indicador também ndo teve nenhum resultado com significaAncia estatistica que
permita confirmar a hipotese H1C — que equipes heterogéneas de pesquisa séo
associadas a um maior impacto da geracdo do conhecimento na comunidade

cientifica;

NuUmero de especialidades académicas

Essa variavel também nédo apresentou significAncia estatistica. Desse modo,
nao foi possivel confirmar a H1C — que equipes heterogéneas de pesquisa sao
associadas a um maior impacto da geracdo do conhecimento na comunidade

cientifica.

Percentual de pesquisadores de outras unidades/instituicbes

Em relacdo a variavel “parcerias, redes e aliancas”, ndo foi verificado nenhum
resultado com significancia que indicasse regressdo entre o “percentual de
pesquisadores de outras unidades/instituicbes” e o0 “impacto da geracdo do
conhecimento na comunidade cientifica’. Dessa forma, nao foi possivel confirmar a
hipotese H2C, que considera que a presenca de pesquisadores externos a Unidade

favorece a um maior impacto da geracdo do conhecimento na comunidade cientifica.

Percentual de bolsistas de produtividades por projeto

Para esse indicador, também os achados estatisticos n&o ofereceram
significancia, goesar de, em todas as situacdes, o sinal da regressao ter estado
positivo e com coeficientes relativamente altos. Nesse caso, uma vez ja sendo
explicitada e considerada a possibilidade do trade off, entre gerar conhecimento em
detrimento da geragao de tecnologia e como o impacto da geragcdo do conhecimento
na comunidade cientifica & correlacionado estatisticamente com “namero de artigos
gerados”, é possivel que outros fatores ocultos nesse modelo estejam influenciando

essa variavel, talvez o numero restrito de observagbes. Contudo, por nao ter
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apresentado significancia estatistica, nao foi possivel confirmar a hipétese H3C, que
afirmava que presenca de pesquisadores com maior prestigio académico esta
associada a um maior impacto da geracdo do conhecimento na comunidade

cientifica.

Variaveis de controle

Uma variavel que apresentou alta significancia estatistica e regressao positiva
foi “Log do valor dos recursos financeiros do contrato”. Tal resultado pode ser
creditado ao fato dos projetos que tém valores elevados, serem destinados a
solugdo de grandes desafios nacionais, cujos problemas sdo dotados de extrema
complexidade e de projetos inéditos. Essa caracteristica deve servir de justificativa
para o alto impacto do conhecimento gerado, uma vez que em funcdo da alta
complexidade do problema, novas solucdes e robustas discussdes cientificas tém de
ser tomadas para dar conta desses desafios, o que termina por contribuir com um

conhecimento de alto impacto na comunidade cientifica.

No quadro 3 a seguir, é apresentada uma representacao resumo do resultado

do teste de todas as hipéteses de trabalho.
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Quadro 3 - Quadro resumo do resultado do teste das hipoteses de trabalho.

HIPOTESES

RESULTADOS

Numero de tecnologias
T Heterogeneidade Numero de artigos

Impacto dos artigos

Suportada  para nudmero  de
tecnologias geradas

Ndo suportada para numero de

artigos cientificos publicados

N&o suportada para maior impacto
dos artigos

NuUmero de tecnologias
T Parcerias Numero de artigos

Impacto dos artigos

Suportada para ndamero  de

tecnologias geradas

Ndo suportada para numero de

artigos cientificos publicados

N&o suportada para maior impacto

dos artigos

Numero de tecnologias
TReputa(;éo Numero de artigos

Impacto dos artigos

N&do suportada para numero de

tecnologias geradas

Ndo suportada para numero de

artigos cientificos publicados

N&o suportada para maior impacto
dos artigos

Fonte: Elaborado pelo autor




5 CONSIDERACOES FINAIS

A responsabilidade com a competitividade das empresas agropecuarias
nacionais e com a questao social, a redefinicdo do papel do Estado, as ameacas dos
novos players na industria de P&D em agropecuaria, formam um contexto que

reclamam pela atuacao estratégica das IPPs.

Estudos em estratégia ligados a area de P&D em IPPs importam, na medida
em que podem permitir o recrudescimento do valor dessas instituicbes, com
resultados mais efetivos para a sociedade. Talvez, por uma visdo voltada
prioritariamente ao ambiente externo, meio que no afa de monitorar as necessidades
de mercado, percebeu-se, nesse estudo, que questdbes micro organizacionais que

subjazem visdes estratégias baseadas em competéncias vém sendo negligenciadas.

Esse trabalho de dissertacdo buscou, a luz de uma visdo estratégica baseada
em competéncias, identificar fatores, caracteristicas dos recursos organizacionais, e
correlaciona-los com os diferentes desempenhos da Embrapa Mandioca e
Fruticultura no que tange a geracdo de tecnologias agropecuarias, quantidade e
gualidade de conhecimento cientifico. Consideramos que para tratar 0s recursos
como competéncias dinamicas, € primordial conhecé-los, e saber de que modo as

suas caracteristicas e suas combinacdes produzem os mais diversos desempenhos.

Perguntou-se nesse trabalho, quais os fatores afetam o desempenho de
projetos de pesquisa e inovagao agropecuaria realizados em instituicoes publicas de
pesquisa?

Como resultado dessa pesquisa, pOde-se confirmar hipéteses e revelar

fatores determinantes de trade off entre os diversos desempenhos admitidos.

Verificou-se, que equipes heterogéneas e a formacdo de parcerias, redes e
aliancas influenciam positivamente no nimero de tecnologias geradas pelos projetos

de pesquisa.

Observou-se que quanto mais “bolsistas de produtividade na equipe do

projeto” menor € o niumero de tecnologias geradas.
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Evidenciou-se também, que para a variavel “niamero de artigos gerados”,
guanto mais homogénea é a equipe e quanto maior o numero de pesquisadores

envolvidos no projeto, maior € o numero de artigos cientificos publicados.

Identificou-se que as redes e aliancas e a maior reputacao dos pesquisadores

da equipe do projeto ndo tém influenciado no numero de artigos publicados.

Adicionalmente as nossas hipéteses de pesquisa, observouse que o numero
de tecnologias geradas é influenciado negativamente pela presenca de maior
percentual de recursos extratesouro no montante de financiamento do projeto. O que
pode servir de informacdo para as fundacbes de fomento, no que diz respeito a
possibilidade do curto prazo dos editais estar influenciando negativamente na

geracao de tecnologias e inovacao.

Na medida em que a pesquisa corrobora com os desempenhos de recursos
heterogéneos, com resultados positivos provenientes de rendas relacionais, ela
contribui com a teoria e terminar por inaugurar um estudo dessa natureza em IPPs,
particularmente em pesquisa agropecuaria. Nesse sentido, o estudo lanca luzes
sobre aspectos relacionados a interacao intrainstitucional e de redes de colaboracéo
em projetos de pesquisa por meio de uma base de dados Unica referente a projetos

de pesquisa agropecuaria.

Merece consideracédo, limitar o que foi admitido como “desempenho” nesse
trabalho. E claro que, & luz da estratégia, geracdo de tecnologia e geracdo de
conhecimento cientifico podem ser considerados indicadores operacionais,
finalisticos, que juntamente com as regressdes apresentadas aqui ja permitem
subsidiar decisdes gerenciais de alocacdo de recursos e apontar para algumas
capacidades essenciais, por exemplo. Contudo, o resultado dessa pesquisa se
propés a um estudo micro organizacional, tendo como unidade de analise o projeto
de pesquisa. Entende-se, portanto, que proximos estudos podem ser realizados
levando em consideragcdo uma perspectiva mais macro do que vem a ser
“desempenho de pesquisa”. A geracéo de tecnologia e a geragdo de conhecimento
cientifico per si ndo supbéem desempenho lato sensu, em termos macros, por
exemplo. De uma forma mais clara, qualificar essas tecnologias, quanto ao seu
impacto social, seu impacto econbémico e suas implicacbes ambientais pode
enriquecer a andlise, sofisticando os indicadores, e, dessa forma, servir

definitivamente como um mais robusto indicador estratégico. Estudos que tratam da
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adocdo da tecnologia podem, certamente, apontar para resultados realmente

efetivos, cuja importancia permite um estudo estratégico mais amplo.

O presente trabalho teve como limitagdo o numero de observacdes. A
dispersao de informacdes, particularmente em relagdo aos projetos mais antigos,
dificultou a realizacdo de uma pesquisa mais ampla, talvez até censitaria. Outra
limitacdo ficou a cargo da falta de absoluta certeza da exatiddo das informacdes
encontradas nos relatorios do IDEARE, alimentados pelos pesquisadores quando da
submisséo do projeto. Pode-se também considerar limitacdo, possivel erro humano
na alimentacéo da base de dados, apesar de toda atencédo que foi dedicada a essa

atividade.

Sugere-se continuar com a formacédo de um painel, de forma que analises
possam ser feitas periodicamente, visando observar o comportamento dindmico
dessas capacidades. Tal sugestdo vai ao encontro da teoria das capacidades
dindmicas que considera o recurso ndo estatico e sim mutante. Para a criacdo desse
painel, sugere-se a revisao dos relatérios finais de projeto, de modo que eles
contenham campos que permitam a formacdo de uma base de dados que contemple
indicadores capazes de se fazer observar e documentar as mais importantes

capacidades dos projetos de pesquisa.

Para uma melhor observacdo, sugere-se também admitir pesquisas
segmentadas por culturas pesquisadas (mandioca, citros, manga, mamao, etc.), e
por macroprograma, na intencéo de identificar se existem diferencas entre os fatores
determinantes de desempenho em funcdo desses segmentos. Importante também
pode ser utilizar em proximos estudos a variavel dependente tecnologia decomposta
por tipo de tecnologia. Tal pesquisa pode estabelecer diferentes fatores para os

diversos tipos de tecnologias, permitindo a gestdo estratégica alocar recursos,

desenvolver capacidades, baseado nos resultados dessas sugeridas regressoes.
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