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RESUMO

A inovacéo aberta (IA) tem sido utilizada como alternativa para se empreender o processo de
inovar, promovendo a abertura da firma para conhecimentos vindos de outras instituicoes e
otimizando o fluxo da inovagdo. No Brasil, 0 Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao
(MLCTI) buscou promover a interacdo entre as InstituicBes cientificas, tecnoldgicas e de
inovacéo (ICTSs) e setor produtivo. A Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA) passou a balizar seus
processos de IA a partir do estabelecido no MLCTI, tendo em vista a escassez de recursos
decorrente dos constantes cortes orcamentarios promovidos pelo governo federal. A 1A passou
a ser desta maneira uma fonte alternativa para a captagédo de recursos para serem investidos na
area de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo. Entretanto, a implementacdo da 1A traz consigo
uma série de desafios que precisam ser superados. Neste sentido, o primeiro artigo, buscou
compreender o processo de implementacdo da 1A na EPA pela perspectiva das hélices da ICT
e do setor produtivo. Demonstrou que embora 0 MLCT]I tenha facilitado o desenvolvimento de
inovacOes tecnologicas para 0 mercado, criou-se também mais burocracias além das existentes,
tornando o processo de 1A mais moroso. Ja o segundo artigo, buscou compreender 0 processo
de IA na EPA apenas pela perspectiva da hélice ICT e seus resultados evidenciaram que para a
IA alcancar os objetivos esperados, é preciso que haja uma reconfiguracdo nos processos
internos e nas capacidades dindmicas envolvidas. Por fim, o terceiro artigo buscou compreender
0 processo de IA na EPA pela perspectiva da hélice triplice: ICT, setor produtivo e governo.
Seus resultados destacaram que a interoperabilidade da triplice hélice no Tocantins é afetada
principalmente pela instabilidade politica do estado, fazendo com que a area de inovacéo seja
prejudicada. Ao fim da tese, foram apontadas as limitagdes e contribuicdes tedricas e empiricas
do estudo, além de sugestbes para futuros estudos. Em sintese, a presente tese esta estruturada
em trés artigos que buscam compreender o processo de inovacao aberta na EPA pelo prisma
das diferentes dimensdes do modelo triplice hélice proposto por Etzkowitz e Leydesdorff.

Palavras Chaves: Inovacdo Aberta, Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia a Inovacao,
capacidades dindmicas, triplice hélice



ABSTRACT

Open Innovation (Al) has been used as an alternative to undertake the process of innovation,
promoting the opening of the firm to knowledge coming from other institutions and optimizing
the flow of innovation. In Brazil, the Legal Framework for Science, Technology and Innovation
(MLCTI) sought to promote interaction between scientific, technological and innovation
institutions (ICTs) and the productive sector. Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA) started to
base its Al processes on what was established in the MLCTI, considering the scarcity of
resources resulting from constant budget cuts promoted by the federal government. Thus, the
Al became an alternative source of funding to be invested in research, development, and
innovation. However, the implementation of Al brings with it a series of challenges that need
to be overcome. In this sense, the first article sought to understand the process of Al
implementation in the EPA from the perspective of the ICT and productive sector propellers. It
showed that although the MLCT]I has facilitated the development of technological innovations
for the market, it has also created more bureaucracies besides the existing ones, making the Al
process more time consuming. The second article, on the other hand, sought to understand the
Al process at EPA only from the perspective of the ICT helix and its results showed that for the
Al to reach the expected goals, there needs to be a reconfiguration in the internal processes and
in the dynamic capabilities involved. Finally, the third article sought to understand the Al
process at EPA from the perspective of the triple helix: ICT, productive sector and government.
Its results highlighted that the interoperability of the triple helix in Tocantins is mainly affected
by the political instability of the state, causing the innovation area to be impaired. At the end of
the thesis, the limitations and theoretical and empirical contributions of the study were pointed
out, as well as suggestions for future studies. In summary, this thesis is structured in three
articles that seek to understand the process of open innovation in the EPA through the prism of
the different dimensions of the triple helix model proposed by Etzkowitz and Leydesdorff.

Keywords: Open Innovation, Legal Framework for Science, Technology and Innovation,
dynamic capabilities, triple helix
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo geral

Rosenberg (1969) considera que o crescimento econdémico é decorrente de mudancas
técnicas capazes de impulsionar o mercado. A inovagdo, por sua vez, origina-se de um processo
de busca em que nao se sabe de fato quais resultados serdo alcancados, ou seja, 0 processo de
inovacdo é pautado pela incerteza. As decisdes tomadas e os investimentos realizados nédo
possuem garantia de que terdo o retorno esperado.

Embora a incerteza seja um atributo da inovacéo, as firmas precisam inovar para se
manterem vivas no mercado, caso contrario tendem a falir. A concorréncia mercadoldgica traz
como consequéncia firmas vencedoras e firmas perdedoras. As firmas mais aptas, com maior
propensdo a inovar, tém maiores chances de sobreviver & concorréncia do mercado, enquanto
as firmas menos aptas, que ndo acompanham de perto a evolugéo tecnoldgica do mercado, tém
maiores possibilidades de serem extintas (NELSON; WINTER, 2005).

Desde o inicio do século XX, as firmas buscam aprimorar seus produtos e servicos por
meio da criacdo de laboratorios de pesquisa e desenvolvimento. A busca pela inovacao era feita
por pesquisadores qualificados pertencentes ao quadro da empresa. Eram utilizados os recursos
e tecnologias internas para o desenvolvimento da inovacdo (INES et al, 2021). As ideias para
novas pesquisas eram todas pensadas dentro da firma de forma que os novos produtos e servi¢cos
saissem de la apenas quando eram langados no mercado. O sigilo e a confidencialidade na
condugdo dos processos eram elementos marcantes neste modelo de inovagéo e conhecido
como inovacdo fechada (CHESBROUGH, 2003).

Ja no século XXI, em um mundo pés-globalizado, a mobilidade das pessoas e das
informagdes passou a ser mais fluida. Gerou-se, dessa forma, uma nova dindmica de produgéo
do conhecimento com constantes avancos tecnoldgicos e inimeras transformac6es no mundo
dos negdcios. Nesse ambiente, os produtos possuem ciclo de vida cada vez menor, e a rapidez
com gue as melhorias dos processos e produtos chegam ao mercado fez com que o processo de
pesquisa, desenvolvimento e inovacdo (PDI) das firmas fosse repensado. Tornou-se cada vez
mais dificil garantir a competitividade unicamente por meio do processo de PDI fechado
(D’AMBROSIO et al., 2017).

Nesse contexto de grandes transformacgdes, a inovagédo aberta emergiu como alternativa

para o desenvolvimento do processo de inovagdo. Em linhas gerais, a |A é um modelo em que
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se privilegia o intercambio de ideias no processo de inovagdo, ou seja, disponibiliza-se o
conhecimento interno da firma que pode ser utilizado pelo setor produtivo e/ou incorpora-se 0
conhecimento Util do setor produtivo para alavancar o processo de inovacao interna (FERRARI;
SCALIZA; JUGEND, 2019).

No Brasil, a lei n® 13.243/2016, conhecida como Marco Legal de Ciéncia Tecnologia e
Inovacdo (MLCTI), criou condigdes para que as Instituicbes Cientificas, Tecnoldgicas e de
Inovacao (ICT) publicas empreendessem a IA. Nessa esteira, a Empresa Brasileira de Pesquisa
Agropecuéria (Embrapa) se adaptou a nova lei e passou a fomentar fortemente a A em suas
unidades descentralizadas (UD).

Dentre as motivacOes para a Embrapa se adequar ao MLCT], tem-se a diminuigéo dos
recursos repassados pelo governo federal a empresa. Os constantes cortes e contingenciamentos
comecaram a prejudicar suas a¢@es de pesquisa e desenvolvimento. Por isso buscou meios para
captar recursos de outras formas. E uma delas é a captacdo de recursos do setor produtivo para
a execucao de pesquisas de IA.

Diante desse panorama, a Embrapa Pesca e Aquicultura, UD da Embrapa localizada no
estado do Tocantins, empreendeu esforcos para reconfigurar seus processos internos visando a
implementacdo da IA. Ao longo do tempo, percebeu-se a complexidade desse processo tendo
em vista sua natureza juridica de empresa publica, dentre outros fatores. A burocracia inerente
ao servico publico surgiu como um dos principais entraves. Buscou-se assim compreender

como a implementacgéo da IA na EPA se desenrolou sob diferentes perspectivas.

Figura 1: Imagem aérea da Embrapa Pesca e Aquicultura

Fonte: Arquivos da Embrapa Pesca e Aquicultura (2023)



12

1.2 Problemas e objetivos da pesquisa

A presente tese € composta por trés artigos, além desta introducdo e uma conclusao
geral. Cada artigo foi elaborado a partir de um problema de pesquisa para o qual foram tragados
objetivos gerais e especificos a fim de respondé-lo. Todos os artigos séo estudos de caso que
buscam compreender como o processo de implementacdo e operacionalizacdo da inovacéo
aberta (1A) tem ocorrido na Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA) sob diferentes perspectivas.
A pesquisa foi realizada por um empregado da instituicdo lotado no setor responsével pela
elaboracdo e formalizacdo de contratos e convénios na area de PDI.

No primeiro artigo, buscou-se compreender a 1A na EPA sob a perspectiva dos atores
desta ICT e do setor produtivo a partir do prisma do MLCT]I. Desde os anos 2015, a Embrapa
tem buscado o estreitamento das relagdes com empresas do setor produtivo a fim de incrementar
a captacdo de recursos. Esse processo de aproximacdo requereu da empresa adequacgdes na
forma de estruturar e executar 0s processos de pesquisa, desenvolvimento e inovacgédo (PDI) e
fez com que gestores e empregados tivessem que abandonar o status quo adquirido ao longo
dos anos para se adaptar a nova realidade. Diante desse cenario de grandes transformagdes,
surgiu o seguinte problema de pesquisa: Quais desafios e oportunidades emergiram nos
processos de PDI da Embrapa Pesca e Aquicultura com a implementacdo da inovacéo aberta
fomentada pelo MLCTI?

Para tentar responder esse problema de pesquisa, tragou-se como objetivo geral
“Identificar os entraves e contribui¢cdes da implementacdo do modelo de inovagdo aberta na
Embrapa Pesca e Aquicultura a partir do prisma do MLCTI com vistas a subsidiar o
aperfeicoamento dessa politica em outras ICTs publicas no Brasil”. Ja os objetivos especificos
foram delimitados da seguinte forma: 1) Compreender o processo de implementagdo e
operacionalizacdo da |A na Embrapa Pesca e Aquicultura a partir da implementagdo do MLCTI;
I1) Destacar os beneficios oriundos da implementacdo da IA no processo de PDI da Embrapa
Pesca e Aquicultura e 111) Identificar os entraves decorrentes da operacionalizacdo do processo
de inovacéo aberta na Embrapa Pesca e Aquicultura pelo prisma do MLCTI. Nesse estudo
foram realizadas 30 entrevistas com pessoas envolvidas diretamente no processo de inovagéo
aberta da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA) sendo que 20 entrevistados eram empregados da
EPA, 04 entrevistados pertenciam a outras unidades da Embrapa em contato direto com o

processo de PDI da EPA e 06 entrevistados eram do setor produtivo (pessoas responsaveis pelo
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processo de negociacdo de acordos de inovagdo aberta com a EPA, sendo que eram 03
representantes de empresas do setor agropecudrio e 03 do setor de piscicultura).

Ja no segundo artigo, buscou-se identificar as capacidades dinamicas requeridas no
processo de IA da EPA. A partir da perspectiva da ICT, buscou-se compreender como a
empresa tem estruturado seus processos internos para interagir com o setor produtivo. Quanto
mais clareza a respeito das mudancas necessarias para a interagdo com o mercado, maiores as
chances de atendé-lo com mais eficiéncia. Diante desse contexto, surgiu o seguinte problema
de pesquisa: Como a aplicacdo dos microfundamentos das capacidades dindmicas pode
contribuir com o desenvolvimento da inovagéo aberta na Embrapa Pesca e Aquicultura?

Para responder a esse problema de pesquisa, foi tragado como objetivo geral “analisar
as capacidades dinamicas envolvidas no processo de inovacdo aberta no setor de pesquisa
agropecudria, a partir do estudo de caso da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA), visando
subsidiar o aperfeicoamento da gestio estratégica”. J4 como objetivos especificos buscou-se:
() identificar os microfundamentos das capacidades dinamicas envolvidos nas rotinas laborais
estabelecidas na EPA; (1) identificar as capacidades de inovacdo aberta requeridas na EPA e
(1) analisar os vieses cognitivos que interferem nas capacidades dinamicas identificadas e no
processo de 1A da EPA.

Para coleta das fontes de evidéncias, foram realizadas 14 entrevistas com individuos
com cargo de gestdo na Embrapa Pesca e Aquicultura e analise documental de normativos e
outras fontes relacionadas ao processo de inovacgao. O nimero de entrevistados foi determinado
pela técnica de saturacdo tedrica (NASCIMENTO et al., 2018). Para anélise das entrevistas, foi
utilizada a analise de contetdo de Bardin (2011) por meio do software de analise de dados
qualitativos NVIVO.

Por fim, no terceiro artigo buscou compreender o processo de IA da EPA a partir da
perspectiva da triplice hélice: ICT, setor produtivo e governo. Isso porque o Tocantins, estado
onde a EPA esta sediada, possui um contraponto relevante: de acordo com o indice de Inovagéo
dos Estados publicado nos anos de 2020, 2021 e 2022 (FIEC, 2022), o estado ocupou a ultima
colocacdo no ranking dos estados mais inovadores do pais, mas apresenta um crescente
desenvolvimento no setor agropecudrio (setor que demanda constantemente inovacGes
tecnoldgicas para continuar seu processo de expansdo). No ano de 2022, o Tocantins foi o0 13°
estado com maior Valor Bruto de Producdo da Agropecuéaria (VBP), que € um importante
indicador deste setor. E a EPA, sendo uma instituicdo de pesquisa agropecuaria focada no
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desenvolvimento de inovacgdes para o setor, acaba absorvendo, direta ou indiretamente, os
reflexos dessa situacdo. Diante desse cendrio, surgiu a seguinte questdo-problema: Quais fatores
influenciam a atuacdo da Embrapa Pesca e Aquicultura no Tocantins no desenvolvimento de

pesquisas agropecuarias com foco em inovacéo aberta?

Para responder a questdo-problema, foi tragado o seguinte objetivo geral "identificar os
fatores que influenciam a atuacdo da Embrapa Pesca e Aquicultura no desenvolvimento de
pesquisas agropecuarias com foco em inovacdo aberta, com vistas a propor melhorias ao
ecossistema de inovacao no Tocantins. Ja os objetivos especificos tracados foram: 1) identificar
os fatores que interferem no potencial inovador do estado e Il) verificar como a vocagéo
agropecuadria do estado contribui para o desenvolvimento de acGes de inovacgdo aberta propostas
pela EPA.

Para esse estudo foram realizadas 26 entrevistas com pessoas envolvidas diretamente
no processo de inovacao aberta da Embrapa Pesca e Aquicultura, sendo que 20 entrevistados
foram empregados da EPA, representando a hélice da Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de
Inovacao (ICT); 2 entrevistados representando a hélice do setor produtivo pertencentes a
empresas parceiras da EPA e com projetos de inovagdo aberta formalizados e em andamento e
4 entrevistados representado a hélice governo e pertencentes a setores do governo envolvidos
com o processo de inovacdo no estado (02 da Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Tocantins -

FAPT e 02 da Agéncia de Tecnologia da Informacéo - ATI).

Figura 2:Artigos que compdem a tese
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Fonte: Elaboracédo do autor.
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Os trés artigos em conjunto possibilitaram a compreensédo do processo de inovagdo
aberta na qual a EPA esté inserida de forma micro (artigo 2), meso (artigo 1) e macro (artigo
3). Ou seja, a andlise das capacidades dindmicas possibilitou compreender como 0S processos
internos se estruturaram para a implementacéo da 1A na EPA, sendo analisada a IA apenas pela
perspectiva da hélice ICT. Ja a anélise da implementacdo e operacionalizacdo da IA na EPA
possibilitou analisar o processo de inovagao aberta pela perspectiva da hélice ICT e hélice do
setor produtivo. Por fim, o terceiro artigo permitiu ampliar a analise a respeito do processo de
IA implementado pela EPA, inserindo como pano de fundo a situacdo da inovacdo do
Tocantins, sendo analisada a IA pela perspectiva da triplice hélice: ICT, setor produtivo e
governo

Como contribuicdes empiricas desta tese, destaca-se que os resultados do estudo podem
ser utilizados para reavaliar a forma como estdo sendo aplicadas as normas juridicas de
inovacdo no ambito das ICTs, propondo formas para que elas realmente viabilizem a otimizagédo
e a celeridade dos processos e estimulem o estreitamento das relacdes das ICTs com o setor
produtivo. A dindmica do mercado requer tais requisitos e a inobservancia deles restringe o
efeito das normas quando aplicadas ao caso concreto. Eliminar as burocracias desnecessarias
evita o retrabalho e da fluidez aos processos. Importante também estimular envolvimento dos
6rgdos de controle no universo da inovagao para que eles se tornem parceiros na orientacdo pela
busca de solucGes tecnoldgicas, ressignificando a imagem que possuem de carrascos protetores
das leis e/ou meros agentes punidores.

Ja no ambito da Embrapa, o estudo aponta que é importante rever as orientacdes para a
celebracédo das parcerias de inovacéo aberta com o setor produtivo. 1sso porque 0 excesso de
check-lists a serem preenchidos e conformados no periodo pré-parceria desanima a equipe
técnica envolvida nos projetos. Embora a proposta da I A seja interessante para a empresa, gera-
se um comportamento de evitacdo a esse tipo de processo justamente pelo excesso de
burocracia.

Sabendo que o excesso de burocracia é prejudicial a formalizacdo da parceria, a equipe
técnica j& entra nas negociacGes com ressalvas, 0 que impacta na qualidade do processo
negocial. Ou seja, tem-se um produto/servigo/processo de qualidade para ofertar ao cliente,
tem-se uma equipe técnica de ponta para desenvolver o trabalho, mas para que esses elementos
sejam operacionalizados na préatica, um caminho repleto de documentos habilitatérios, minutas
de instrumentos juridicos, planilhas e sistemas corporativos deve ser percorrido. Como efeito,

por vezes, perde-se o timing da pesquisa e a solucdo tecnoldgica que era para ser inovadora, ou
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ndo € desenvolvida pela desisténcia da parceria, ou passa a ser apenas mais uma solucéo de
mercado.

Ja as contribuicdes tedricas podem ser observadas no processo analitico multitedrico
empreendido no estudo. Para a compreensdo do processo de inovacao aberta da EPA sob
diferentes prismas, foram utilizadas as teorias da inovacgdo aberta, teorias das capacidades
dindmicas, teoria da triplice hélice e teoria da economia comportamental. Ou seja, 0 estudo
permitiu compreender a implementacao da IA na EPA a partir de diferentes teorias de inovacao
de forma multidimensional e integrada e ndo apenas sob o viés de uma Unica teoria. Construiu-
se dessa forma um percurso metodoldgico onde foi analisada a 1A sob diferentes perspectivas:
micro, com a analise apenas da hélice ICT, meso, com a analise da interagdo entre as hélices
ICT e setor produtivo e macro, com a andlise da triplice hélice: ICT, setor produtivo e governo.

Aliou-se, dessa forma, amplitude e profundidade para a compreensdo da IA na EPA.

1.3 Justificativa

A unidade da Embrapa a ser estudada esta localizada na cidade de Palmas, estado do
Tocantins. De acordo com o indice de inovacao da Federagdo das Industrias do Estado do Ceara
(FIEC), publicado no ano de 2022, o Tocantins ocupa a Ultima posic¢ao no ranking de inovagédo
do pais (FIEC, 2022). Atrelado a este fato, boa parte da oferta de empregos de sua capital é
oriunda das diferentes esferas governamentais. De acordo com mapeamento realizado pela
Associacao Brasileira de Startups - ABSTARTUPS (2019, p. 104) “Palmas é uma das capitais
com maior indice de participacdo relativa de servidores publicos na geracdo de emprego
formal”. No estado pouco se tem industrias € empresas de médio e grande porte, fundamentais
a geracdo de empregos e circulacdo da economia.

No Tocantins, a Embrapa Pesca e Aquicultura liderou o maior projeto de aquicultura ja
realizado no pais. Com financiamento do Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e
Social (BNDES), o projeto BRS Aqua teve como um de seus principais escopos 0
estabelecimento de uma infraestrutura de pesquisa, desenvolvimento e inovagdo capaz de
atender as demandas do mercado aquicola.

Desta forma, entender como estas parcerias sdo realizadas e desenvolvidas, no estado
da federacdo que menos inova (FIEC, 2022) (um ambiente arido em termos de inovacao), é
vital para o aperfeicoamento dos contratos, acordos de parceria e demais instrumentos juridicos

celebrados entre ICT’s publicas (no caso deste estudo, a Embrapa Pesca Aquicultura) e o setor



17

produtivo. Busca-se desta forma, assegurar que 0s propositos e objetivos estabelecidos
contratualmente sejam alcangados e, ao mesmo tempo, resguardar a instituicdo de situacgoes
envolvendo eventuais desvios de finalidade em relacdo ao que foi pactuado. Isso contribui para
a seguranca juridica no que tange a protecédo juridica dos produtos oriundos destas parcerias
sejam eles patentes, modelos de utilidade, direitos autorais, etc. E, por se tratar de um estado
com resultados ainda pouco expressivos no campo da inovacgdo (FIEC, 2022), este estudo

podera contribuir para aprimorar e desenvolver seu ecossistema de inovacdo do estado.
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2 ARTIGO 1

DESAFIOS E OPORTUNIDADES DA IMPLEMENTACAO DA INOVACAO
ABERTA SOB A PERSPECTIVA DO MARCO LEGAL DE INOVACAO: O CASO
DA EMBRAPA PESCA E AQUICULTURA

RESUMO

O presente artigo visa compreender o processo de implementacdo e operacionalizagdo da inovacéo aberta na
Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA), a partir da implementacdo do Marco Legal da Inovagdo. A metodologia
utilizada foi a analise documental, entrevista semiestruturada e analise de conteido por meio do software de
pesquisa qualitativa NVIVO. Foram realizadas 30 entrevistas com pessoas envolvidas diretamente no processo de
inovacgdo aberta da EPA, sendo empregados da EPA e outras unidades da Embrapa, e atores do setor produtivo.
Os resultados encontrados apontam que, na perspectiva dos empregados da Embrapa, o processo de IA foi
motivado pela escassez de recursos e gerou uma série de desafios para a empresa, sendo necessario o
aperfeicoamento de sua operacionalizacdo. Os atores do setor produtivo entrevistados indicaram a necessidade de
realizacdo de melhorias no processo de IA conferindo-lhe mais agilidade. Destacaram também a necessidade de
haver clareza do estabelecimento das regras do jogo a fim de evitar que demandas ndo pactuadas nas negociacées
sejam apresentadas as empresas apds a formalizacdo das parcerias. Em relagdo aos beneficios oriundos da IA
apontados pelos respondentes, destaca-se a otimiza¢do dos processos de parceria, 0 alinhamento das pesquisas
com as demandas do setor produtivo. Além disso, o setor produtivo apontou como beneficios da IA o acesso a
equipe técnica qualificada da EPA e credibilidade da Embrapa no mercado.

Palavras-chave: Inovacio aberta, Marco Legal de Ciéncia Tecnologia e Inovacio, melhoria dos processos,
burocracia

ABSTRACT

This article aims to understand the process of implementation and operationalization of open innovation (Ol) at
Embrapa Fisheries and Aquaculture (EPA), based on the implementation of the Brazilian Legal Framework for
Innovation. The methodology used was document analysis, semi-structured interviews, and content analysis using
the NVIVO qualitative research software. Thirty interviews were carried out with people directly involved in the
open innovation process at EPA, including employees from EPA and other Embrapa units, and actors from the
productive sector. The results found indicate that, from the perspective of Embrapa employees, the Al process was
motivated by the scarcity of resources, and generated a series of challenges for the company, requiring the
improvement of its operation. The players of the productive sector indicated the need forof improvements in the
Ol process, making it more agile. They also highlighted the need for clarity in establishing the rules of the game
in order to prevent demands that were not agreed upon in the negotiations from being presented to the companies
after the formalization of the partnerships. Regarding the benefits arising from Ol, Embrapa employees highlighted
the optimization of partnership processes and the alignment of research with the demands of the productive sector.
In addition, the productive sector pointed out the quality of the EPA technical team and Embrapa’s credibility in
the market as benefits of Ol.

Keywords: Open innovation, Legal Framework for Science, Technology and Innovation, process improvement,
bureaucracy



20

1 INTRODUCAO

Mendes et al. (2017) afirmam que existem certas sociedades que ndo inovam, mas
podem utilizar as inovagOes produzidas por outras pela aquisicdo de patentes e/ou direitos
autorais. Entretanto Kiseleva et al. (2022) ponderam que as sociedades que estdo a margem do
processo inovador dificilmente se transformaréo em sociedades inovadoras sem o devido apoio
e investimento em seus setores de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo (PDI), perpetuando o
ciclo de desigualdade existente entre as economias desenvolvidas que inovam, e as economias
periféricas que consomem essas inovagoes.

A realidade das Instituicdes Cientificas, Tecnoldgicas e de Inovacgdo (ICTs) publicas no
Brasil nos ultimos anos, em relagdo aos recursos necessarios para o desenvolvimento de suas
pesquisas, ndo é das melhores. A maioria delas é dependente dos recursos disponibilizados pelo
Tesouro Nacional, e que, a depender de fatores econémicos e politicos, podem ser abundantes
ou escassos. O contingenciamento de recursos da area de ciéncia, tecnologia e inovagdo (CTI)?
ocorrido no ano de 2022 ilustra bem a situacdo. Os ministérios da Educacdo e Ciéncia,
Tecnologia e Inovacao foram bastante afetados com a falta de repasse de recursos. De acordo
com o Observatério do Legislativo Brasileiro - OLB (vinculado a Universidade Estadual do
Rio de Janeiro -UERJ), no ano de 2022 foram cancelados 40,75 bilhGes do Ministério da
Educacdo (MEC) e 3,15 bilhdes do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo, seguindo um
padrdo ocorrido nos anos anteriores (LUZ, 2022)

Tabela 1: Recursos cancelados do MEC e MCTI nos ultimos 4 anos.

Receitas canceladas (Bilhdes R$) MEC MCTI
2022 40,75 3,15
2021 22,58 4,22
2020 23,07 7,65
2019 28,21 7,54

Fonte: Adaptado de Luz (2022).

O contingenciamento do or¢camento das ICTs publicas do pais pode gerar consequéncias
desanimadoras para a area de CT], tais como o comprometimento das atividades de pesquisa
em curso e a falta de recursos para realizar investimentos em novas pesquisas. A Coordenacgéo
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e o Conselho Nacional de

Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq), dois importantes 6rgdos financiadores de

https://www.correiobraziliense.com.br/economia/2022/08/5033140-entidades-criticam-contingenciamento-de-
recursos-a-ciencia-no-pais.html
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CTI, tiveram perdas orcamentérias significativas em 2022 na ordem de 28% e 40% das receitas
aprovadas para eles, respectivamente, o que levou a um investimento menor na area (LUZ,
2022). Nesta esteira, acdes voltadas para o desenvolvimento de inovacdo foram prejudicadas e
a dependéncia das ICTs por recursos publicos a longo prazo podera acarretar graves
consequéncias ao desenvolvimento tecnoldgico do pais.

A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria (Embrapa) foi uma das ICTs publicas
afetadas pela crise de recursos da area de CTI brasileira e precisou rever a forma de desenvolver
suas pesquisas. Isto porque a empresa, sendo a principal instituicdo pablica de pesquisa no ramo
agropecuario brasileiro, possui uma ampla e complexa infraestrutura de laboratorios e campos
experimentais, além de empregados altamente qualificados para conduzirem seu processo de
Pesquisa Desenvolvimento e Inovacdo (PDI), e necessita, desta forma, de aporte substancial e
regular de recursos governamentais para se manter em pleno funcionamento?. O Figura 1 mostra

a série histdrica dos orgamentos da Embrapa desde ano de 2005 até 2022

Figura 1: Orgamento da Embrapa nos dltimos anos.
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Fonte: Embrapa (2023)

Diante deste cenario, a partir de 2015, a empresa empreendeu um processo de profundas
mudangas estruturais a partir do escopo da Lei de Inovacéo (LI) e do Marco Legal de CTI
(MLCTI) a fim de continuar como uma referéncia no cendrio agropecuério. A LI e o MLCTI
sdo leis que buscaram dar suporte legal as ICTs como forma de estimular o processo de

inovacdo no pais. Esses regramentos juridicos viabilizaram a aproximacgdo entre as ICTs

2 https://g1.globo.com/economia/agronegocios/globo-rural/noticia/2020/09/13/corte-no-orcamento-da-embrapa-
pega-pesquisadores-de-surpresa.ghtml
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(notadamente as publicas) e o setor produtivo, por meio do processo de inovacao aberta (1A),
visando tanto a dinamizacgéo das inovac6es por elas produzidas, quanto o aumento do fluxo de
captacdo de recursos financeiros extragovernamentais (PORTELA et al., 2021).

Na Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA) em especial, algumas ac¢Ges tém sido tracadas
para viabilizar a captacdo de recursos externos. A EPA é uma unidade descentralizada (UD) da
Embrapa localizada na cidade de Palmas, estado do Tocantins, criada ano de 2009. E vinculada
ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA) e tem como missao viabilizar
solugdes tecnologicas para a sustentabilidade e competitividade da aquicultura, pesca e sistemas
agropecuarios em beneficio da sociedade brasileira. Uma dessas acGes foi a criagdo do
observatorio de editais. Por meio desta iniciativa os editais de PDI langados no mercado sao
analisados e, caso estejam alinhados estrategicamente com as acfes gerenciais da EPA, sao
divulgados internamente para a equipe técnica analisar a viabilidade de submisséo de projetos.

Nesta esteira de a¢Oes de captacdo de recursos, a formalizagao de parcerias de inovagéo
aberta, tem sido a principal via estimulada pela EPA. N&o por acaso, o Plano de Execucéo da
Unidade — PEU (documentos que tracou os objetivos e metas de gestdo e finalistica para o0s
préximos 10 anos) estabeleceu como um de seus objetivos que 40% das parcerias formalizadas
até 2023 na EPA devem ser de inovagao aberta.

Das 20 parcerias formalizadas nos ultimos trés anos, 10 correspondem a acordos de
cooperacao técnica, 4 correspondem a parcerias via termo de execuc¢do descentralizada (TED)
e 6 correspondem as parcerias envolvendo o co-desenvolvimento de ativos por meio da
inovacdo aberta: 3 com captacéo de recursos do setor produtivo e 3 de inovacdo social. Ou seja,
até o momento 30% das parcerias formalizadas pela EPA sdo de inovacdo aberta. Das 3
parcerias com captacdo de recursos, duas empresas sdo de grande/médio porte e uma de
pequeno porte. Todas elas com atuacdo na area de sistemas agricolas e nenhuma na area de
piscicultura. Os recursos captados nas parcerias variaram de R$ 27.000,00 a R$ 142.000,00 e 0
prazo processual para a formalizacdo das parcerias variou de 07 meses e 24 dias a 01 ano e 03
meses.

Ante 0 exposto, a necessidade de aproximagdo junto ao setor produtivo para captagéo
de recursos requereu da Embrapa adequagdes na forma de estruturar e executar os processos de
PDI e fez com que gestores e empregados tivessem que abandonar o status quo adquirido ao
longo dos anos para se adaptar a nova realidade. Diante deste cenario de grandes transformacdes

surgiu o seguinte problema de pesquisa: Quais os desafios e oportunidades que emergiram nos
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processos de PDI da Embrapa Pesca e Aquicultura com a implementagéo da inovacéo aberta
fomentada pelo MLI?

Para tentar responder o problema de pesquisa, este estudo tracou como objetivo geral
“Identificar os entraves e contribui¢des da implementa¢ao do modelo de inovagdo aberta na
Embrapa Pesca e Aquicultura a partir do prisma do novo marco legal de CTI com vistas a
subsidiar o aperfeigoamento dessa politica em outras ICT’s publicas no Brasil”. Ja os objetivos
especificos, foram delimitados da seguinte forma: i) Compreender 0 processo de
implementacdo e operacionalizacdo da IA na Embrapa Pesca e Aquicultura a partir da
implementacdo do MLCTI; ii) Destacar os beneficios oriundos da implementagdo da IA no
processo de PDI da Embrapa Pesca e Aquicultura, e; iii) Identificar os entraves decorrentes da
operacionalizacdo do processo de inovacdo aberta na Embrapa Pesca e Aquicultura pelo prisma
do MLCTI.

Ferrari, Scaliza e Jugend (2019) destacam que, embora trabalhos tedricos e empiricos
sobre inovacdo aberta tenham sido produzidos nos Gltimos tempos, ainda ha uma escassez de
estudos na area no pais, o que justifica a realizacdo de novos trabalhos a fim de se aprofundar
na tematica, a saber, a adoc¢éo e operacionalizacdo do modelo de inovacao aberta nos processos
de PDI das ICTs publicas.

Além do exposto, encampar projetos de pesquisa na area de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (CTI) é de suma importancia para que um pais se desenvolva e prospere. Segundo
Agustinho e Garcia (2018), a inovacao esta diretamente ligada ao desenvolvimento econémico
do pais. Se é de vital importancia para a nagédo, depreende-se que o estimulo e desenvolvimento
de um ecossistema de inovagdo seja importante também para o desenvolvimento regional e

local de um territorio.

2 INOVACAO ABERTA

Jugend et al. (2018) afirmam que inovacdo é um processo que engloba vérias etapas em
que as empresas buscam materializar suas ideias em produtos, servigos ou processos. Barbalho
et al. (2020) acrescentam que a inovacgéo tecnologica é a implementacdo de uma melhoria, ou
a criagdo de uma novidade para atender uma demanda de mercado em constante alteragéo.
Baierle et al. (2020) destacam que o processo de inovacao visa a criagdo de valor para a empresa

bem como a manutengéo de sua vantagem competitiva (FIGUEIREDO et al., 2022).
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O conceito de inovagdo no ordenamento juridico brasileiro foi previsto na lei n° 10.973
(Lei de Inovagéo) publicada no ano de 2004 que em seu artigo 2°, inciso IV define:

introdugdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que
resulte em novos produtos, Servigos ou processos ou que compreenda a agregacao de
novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja existente
que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho
(BRASIL, 2004).

As inovagdes podem emergir através de conexdes entre diferentes atores do ecossistema
de inovacéo (OECD, 2018). Neste sentido, o arcabouco legal da inovacao brasileira foi pensado
e elaborado com o proposito de: i) estimular as inovagdes tecnoldgicas por meio da troca de
conhecimentos entre diferentes instituicfes; ii) fomentar um ecossistema mais aberto de
inovagao, e; iii) acelerar o processo inovador nas ICTs (JUGEND et al. 2018). Criou-se, dessa
forma, um contexto favoravel para o desenvolvimento da inovagdo Aberta (1A).

Chesbrough e Bogers (2014) definem IA como:

(...) um processo de inovagdo distribuido que se baseia em fluxos de conhecimento
gerenciados propositadamente através das fronteiras organizacionais, usando
mecanismos pecuniérios e ndo pecuniérios alinhados com o modelo de negdcios da
organizacdo para orientar e motivar o compartilhamento de conhecimento
(CHESBROUGH; BOGERS, 2014, p. 24)

Ou seja, busca-se intencionalmente os conhecimentos externos para alavancar o
desenvolvimento do processo de inovacao.

Baierle et al. (2020) consideram que a IA surgiu durante o processo de exploracdo de
diferentes formas de se empreender o processo inovativo e adaptou-se tendo como base as
necessidades das empresas e de seus gestores. Marques et al. (2020) apontam que a IA pode ser
utilizada como uma importante forma de se estabelecer aliangas entre as instituicoes.

A 1A tem sido utilizada para intensificar o fluxo de conhecimentos oriundos dos
processos de PDI das ICTs com o intuito de otimizar o processo de inovacdo (FERRARI;
SCALIZA; JUGEND, 2019). E nos dias de hoje, com as constantes mudangas tecnoldgicas
ocorridas no mundo, ciclos de vida dos produtos encurtados e altos niveis de incerteza em
relacdo as tendéncias do mercado, a IA aparece com um papel essencial para a elaboracao de
estratégias mais assertivas e eficientes para as empresas inovarem (BOGERS et al., 2021).

Leckel et al. (2020) consideram que a IA se preocupa com a utilizagdo do conhecimento
vindo de fora da empresa para alavancar o processo de inovagdo interno, aumentando sua
produtividade. Bigliardi e Filippelli (2022) acrescentam que a IA possibilita a colaboragéo entre

diferentes centros de pesquisa, ou entre centros de pesquisa e o setor produtivo, facilitando o
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processo de transferéncia de tecnologia, como no caso do modelo brasileiro proposto pelo
MLCTIL.

A interacdo entre ICTs e o setor produtivo possibilita a abertura de novos espacos para
a captacdo de recursos e receitas, além da incursdao em novos mercados. 1sso oferece vantagem
competitiva para os seus produtos, servigos ou processos (VLASOVA, 2021). A pesquisa e 0
desenvolvimento de novas ferramentas e conhecimentos (FIGUEIREDO et al., 2022) e a troca
de recursos e ideias (KANG et al., 2021) diminuem os custos do processo (FERRARI;
SCALIZA; JUGEND, 2019), pois ele sera diluido entre as instituicbes parceiras. No modelo de
inovacdo fechada o custo de PDI € centralizado apenas na instituicdo desenvolvedora.

2.1 Marco legal de CTI - Bases legais

De acordo com Paranhos, Cataldo e Pinto (2018) as politicas de estimulo a interacéo
entre instituicbes de pesquisa e empresas tomaram corpo no Brasil nos anos 1970 e focaram
majoritariamente no estreitamento da relacédo entre elas (FARRANHA et. al., 2022). Com isso,
buscava-se promover o desenvolvimento local utilizando os conhecimentos gerados pelas
universidades, o fomento de incubadoras e parques tecnoldgicos e o estimulo aos fundos
publicos de capital semente (seed money). Entretanto somente nos anos 2000 foram criadas
normas juridicas que dessem um respaldo mais robusto ao desenvolvimento do campo de CTI,
dentre as quais a lei de Inovacdo (lei n°® 10.973/2004), Emenda Constitucional n® 85/2015 e
posteriormente 0 Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagcdo (MLCTI) (lei n°
13.243/2016).

A Lei de Inovacdo (LI) e o Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MLCTI)
contribuiram para a sistematizacdo de bases legislativas para promover maior interacao entre
ICTs publicas e o setor privado (FERREIRA, 2018). Pode-se dizer que a Emenda
Constitucional (EC) n° 85/2015 foi essencial para o fortalecimento e consolidagdo das normas
juridicas que regulamentam as atividades de CTI (SANTQOS, 2020), pois legou a inovacao o
status de matéria constitucional.

Sobre a EC n° 85/2015, Portela et al. (2021) afirmam que a elevacdo da inovacao ao
nivel da constituicdo teve o intuito de impulsionar a ciéncia nacional e estimular a atuacéo das
ICTSs junto ao setor produtivo para a producdo de solucdes tecnoldgicas. Uma vez inserida como

matéria constitucional, criou-se a necessidade de a Administracdo Publica tratar a inovagdo com
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mais zelo no que se refere a elaboracgéo de politicas publicas que estimulem aliancas estratégicas

entre o setor pablico e a iniciativa privada, conforme pode ser visto na figura 2.

Figura 2: Piramide Juridica e o Marco Legal de CTI.
Constituigas — EC
negs5/201
eis — Lei n2 10.973/04
e lein®13.243/16

Decretos — Decreto n2 9.283/18

Politica de Inovagdo e Nucleos de Inovagio
Tecnoldgica (NIT)

Fonte: Adaptado de Portela et al. (2021)

A emenda ao texto constitucional trouxe alteracGes a Lei de Inovacéo (lei n® 10.973/04),
e serviu de baliza para a elaboracdo do MLCTI (lei n° 13.243/16) e do decreto n° 9.283/18
(responsavel por regulamentar o MLCT]I).

A Lei da Inovacéo (L1I) foi criada no ano de 2004 com o intuito de legitimar as parcerias
entre 0s responsaveis pela producdo de conhecimento e o setor privado (OLIVEIRA et al.
2022). Tal lei buscou fazer com que o conhecimento produzido no pais pudesse se transformar
em novos processos, produtos e/ou servigos com diferencias competitivos (MEDEIROS, 2012).
Ja no ano de 2016 foi promulgada a lei n° 13.243 que ficou conhecida como Marco Legal de
Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MLCTI) e/ou Cddigo de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao.

Essa lei surgiu como resultado de um processo de discussdes entre atores do Sistema
Nacional de Inovacgdo (SNI), cujo ponto de partida era a necessidade de alterar pontos da Lei
de Inovagdo e em outras nove leis relacionadas ao tema, de modo a reduzir obstaculos legais e
burocraticos e conferir maior flexibilidade as institui¢des atuantes neste sistema (RAUEN, 2016
p.21). Percebe-se, dessa forma, que o MLCT]I foi criado para fomentar a interacdo entre o0s
atores envolvidos no processo de inovacao.

No ano de 2018, foi publicado o decreto n° 9.283/2018 que regulamenta a lei n°
13.243/2016. Dentre os principais avangos trazidos pelo novo decreto, Ariente e Babinski
(2018) destacam a introducéo de novas regras para a formalizacdo de instrumentos juridicos;
novas regras para a concessdo de recursos de subvengdes econdmicas; a facilitacdo de

remanejamento de recursos dentro de projetos de CTI; e isencdo de impostos tais como o
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imposto sobre produtos industrializados (IPI) e o imposto de importacdo (I1) que, vez por outra,
podem incidir na execucdo de projetos de pesquisas.

Santos (2020) destaca que o MLCT]I gerou trés importantes eixos para viabilizacdo das
acOes de inovacdo no pais, quais sejam: i) a simplificacdo das pesquisas em inovacao; ii) a
descentralizacdo e internacionaliza¢do dos processos de inovacao e, iii) o estimulo a integracao
do setor produtivo com o sistema publico de pesquisa. Desta forma, buscou-se tornar o processo
mais fluido e célere para o desenvolvimento de processos inovadores por parte das ICTSs.

O arcabouco legal responsavel pelo fomento a inovagéo no pais, conforme pode ser visto
na figura 2, € composto por leis promulgadas principalmente depois do ano de 2004, ano da
publicacdo da Lei de Inovagdo. A figura 3 ilustra a linha do tempo das normas relacionadas a

inovacgado no pais.

Figura 3: Linha do tempo das principais normas do Marco Legal de Inovagéo.

2004 2003 2015 2016 2018

o
Lei n2 10.973 De;r:g; 4 Emenda Lein2 13.243 Decreto n2

Lei da Constituciona Marco Legal 9.283

Inovacgo Rlii'vi‘gia I'n2 85 deCTl Reg. MLCTI

Fonte: Elaboracédo do autor.

Ferreira (2018) destaca que a elaboracdo destes normativos foi de suma importancia,
pois criaram ambientes favoraveis para a criacdo e implementacao de iniciativas inovadoras de
modo a favorecer o intercambio entre as instituicbes de pesquisa e as empresas. Neste sentido,
as novas legislacoes de inovacao foram criadas com o intuito de articular aliancas de inovagao
estratégicas entre os entes federados, setor produtivo e ICTs com vistas ao desenvolvimento de
produtos, processos e servigos inovadores (FARRANHA et al., 2022; MURARO, 2020). Ou
seja, leis propositivas e de qualidade para serem aplicadas em prol das demandas relacionadas
ao desenvolvimento social e tecnoldgico do pais (ASSUNCAO, 2017). O MLCTI foi pensado
e estruturado para suprir os gaps legislativos existentes no ambito da CTI e assim possibilitar

avancgos e seguranca juridica para a area.



28

As adaptacOes realizadas no ordenamento juridico feitas para a promogdo de um
ambiente favoravel para a inovacdo buscaram desburocratizar a forma como eram realizados
o0s processos de CTI. Ferreira (2018) ilustra alguns exemplos de burocracias que dificultavam

0 processo de inovagao:

Um aspecto pratico usualmente ressaltado como obstaculo a uma maior interacao
entre entidades publicas e privadas na area de pesquisa, tecnologia e inovagao ¢ a
quantidade de certiddes negativas e de regularidade fiscal e cadastral, consulta a
cadastros diversos, mantidos por diferentes 6rgdos da burocracia estatal, das trés
esferas de poder, federal, estadual e municipal (FERREIRA, 2018 p.15).

Esta burocracia excessiva servia como um entrave a participacdo de empresas
interessadas em estabelecer diferentes formas de parceria com o0s entes estatais. A quantidade
de documentos necessarios para o fechamento de um contrato publico acabava sendo muito
maior comparada aos contratos celebrados entre particulares.

Portela et al. (2021) consideram que o MLCTI estabeleceu um arranjo legal que
possibilitou as ICTs publicas firmar parcerias com o setor produtivo (aceleradoras, incubadoras,
startups, investidores etc.) em condigdes até entdo ndo previstas pela legislagdo patria. Os
autores consideram que apos o advento do MLCTI, o Brasil se estruturou fortemente no que
tange aos instrumentos legais necessarios para a celebracdo de negocios juridicos junto a
diferentes tipos de parceiros, sejam publicos ou privados, conferindo-lhes a seguranca juridica
e celeridade necessarias no desenvolvimento de projetos no ambito da inovacéo aberta.

Entretanto, mesmo juridicamente estruturado para acdes de inovacdo, existem ainda
alguns entraves para a implementacdo do MLCTI. Dentre eles, tem-se a necessidade de
aprimoramento dos canais de comunicagéo entre governo, ICTs e setor produtivo para facilitar
o fluxo de informacdo e a interacdo entre eles. Outro entrave que merece destaque é a
necessidade de encampacao da area de CTI como uma politica de Estado de fato. Embora a EC
n° 85 confira a area de CTI o status legal de politica de Estado, na pratica nao € o que se observa
tendo em vista a omissdo de algumas unidades federativas na implementacdo de acdes que
promovam seu desenvolvimento, configurando-se mais como uma bandeira de luta da
comunidade cientifica e/ou instituicGes congéneres (GIMENEZ et al., 2018). Desta forma, 0
presente artigo buscou identificar os entraves e contribuigdes da implementacdo do modelo de

inovacédo aberta na Embrapa Pesca e Aquicultura a partir do prisma do novo MLCTI.
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3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada, considerando a abordagem do problema e a natureza dos dados
utilizados, é caracterizada como qualitativa. Utilizou-se no presente trabalho o estudo de caso
como método qualitativo (GODQY, 1995). Esse método foi escolhido por possibilitar a analise
de uma unidade social em profundidade, detalhando suas caracteristicas, no caso, uma empresa
publica de pesquisa do setor agropecuério. Yin define estudo de caso como

(...) uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situacdes em que as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza
maultiplas fontes de evidéncia (YIN, 2002, p. 13)

Nesse sentido, o pesquisador tem contato direto com o fenémeno estudado para que
posteriormente possa descrevé-lo com apoio dos instrumentos de coleta de dados utilizados na
pesquisa (CRESWEL, 2010).

Para este estudo, foram escolhidas como fontes de evidéncias a realizacao de entrevistas
semiestruturadas, analise documental e a analise de contetdo indutiva para a compreensdo dos
dados coletados. A anélise de contetdo foi utilizada para comparar os dados e informacGes
obtidos nas entrevistas e analise de documento, possibilitando a elei¢do dos contetdos a serrem
utilizados na pesquisa de acordo com critérios previamente estabelecidos (triangulacdo dos

resultados a fim de assegurar a robustez dos resultados.), conforme pode ser visto na figura 4.

Figura 4: Processo de triangulacéo dos dados.

Anilise de conteudo

<
<
Entrevistas Analise documental

Fonte: Elaborado pelo autor

As entrevistas semiestruturadas foram a principal ferramenta de coleta de dados, sendo

estas feitas de modo presencial. No que se refere a realizacdo de entrevistas, Yin (2002) afirma
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que este € um dos principais e mais importantes métodos de coleta de evidéncias para a
realizacdo de um estudo de caso.

Para o estudo foram realizadas 30 entrevistas com pessoas envolvidas diretamente no
processo de inovacdo aberta da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA), sendo que 20
entrevistados eram empregados da EPA (pesquisadores e analistas), 04 entrevistados
pertenciam a outras unidades da Embrapa em contato direto com o processo de PDI da EPA
(pesquisadores) e 06 entrevistados do setor produtivo (pessoas responsaveis pelo processo de
negociacdo de acordos de inovacgédo aberta com a EPA, sendo que eram 03 representantes de

empresas do setor agropecuario e 03 representantes do setor de piscicultura) (Figura 5).

Figura 5: Quantidade de pessoas entrevistadas por local de vinculacéo.

Empregados da
EPA

20 Entrevistados

Embrapa
Pescae
Aquicultura
(EPA)

Empregados de
outras unidades Setor produtivo

da Embrapz 06 Entrevistados

04 Entrevistados

Fonte: Elaboracdo do Autor

A escolha do perfil dos entrevistados foi feita de forma deliberada para atender as
necessidades da pesquisa, tratando-se, desta forma, de uma amostragem nédo probabilistica. Ja
0 processo de composicdo de amostragem utilizado foi a técnica do Snow Ball, ou Bola de
Neve. Por meio da utilizacdo dessa técnica, escolheu-se individuos envolvidos com o
desenvolvimento de acdes ligadas ao processo de inovacao aberta da EPA, com a indicacdo de
informantes-chave para a realizacdo da entrevista inicial (VINUTO, 2014). Apos a finalizagdo
de cada entrevista, pediu-se a indicacao de outra pessoa envolvida com a temética. Dessa forma,
ampliou-se as perspectivas de intervencdo da pesquisa contribuindo para atingir os objetivos

Propostos.
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Em relacdo & determinacéo do nimero de individuos entrevistados visando a obtengao
das informagdes necessarias para a consecuc¢ao dos objetivos de pesquisa, foi utilizada a técnica
da saturacéo tedrica (ST). A ST ocorre quando o pesquisador percebe que os entrevistados ja
ndo estdo mais contribuindo com novas informacdes e passaram a repetir o que foi falado por
outros entrevistados, dando subsidios para o encerramento da realizagéo de entrevistas. Com
esta técnica é possivel o estabelecimento da validade dos dados coletados (RHIRY-
CHERQUES, 2016). Desta forma, neste estudo, considerou-se saturada a coleta de dados
guando nenhum novo elemento foi encontrado nas entrevistas, ndo alterando a compreensao do
fendmeno estudado (NASCIMENTO et al., 2018).

Nem todas as pessoas indicadas para a realizagdo da pesquisa aceitaram o convite de
forma que as entrevistas foram feitas com os individuos que se disponibilizaram a contribuir
com o trabalho. Dos entrevistados do setor produtivo, foram entrevistados todos os parceiros
envolvidos no processo de inovagédo aberta da EPA que resultaram em captacdo de recursos
para a empresa. Também foram entrevistados representantes de empresas que negociaram
acordos de inovacdo aberta com a EPA, mas que por motivos diversos ndo foram formalizados.
Chegou-se a saturacao teorica quando nenhum contetdo novo foi abordado pelos entrevistados.

No que se refere & analise documental, foram analisados os normativos da empresa
contidos na intranet relacionados a regulamentacdo do processo de inovacdo. Moreira (2005) e
Yin (2002) afirmam que, em geral, nas areas sociais, as analises documentais sdo utilizadas
concatenadas a outras técnicas de pesquisa, sendo as entrevistas a principal delas.

Foi utilizada a técnica de andlise de contetdo (BARDIN, 2011) para analisar os dados
coletados na pesquisa. A analise de contetdo (AC) esta relacionada a processos de codificacdo
aberta, codificacdo de categorias e abstracdo e pode ter como resultados o desenvolvimento de
categorias analiticas (GORTZ-BONALDO, 2021). A realizacdo da AC evolve basicamente trés
fases.

A primeira delas, a fase de preparacdo, esta relacionada a formulacdo da questdo de
pesquisa e da leitura e selecdo dos materiais que serdo analisados no estudo. A segunda fase €
denominada fase de exploracdo. Nesta fase foram codificados os elementos relevantes para o
objeto da pesquisa (codificagdo aberta), ou seja, identificou-se os temas contidos nas fontes de
evidéncias atribuindo-lhes uma definicdo. Em seguida foram agrupadas as definicbes em
categorias, utilizando o critério da proximidade semantica e similaridade. Essas categorias
foram lincadas a um topico de pesquisa que foi formulado a partir de um processo de abstracdo

realizado para agrupar categorias afins (ELO; KYNGAS, 2008). Por fim, a terceira fase esta
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relacionada a preparacdo do relatério do processo de andlise e dos resultados em que as
categorias foram consolidadas por um processo de comparacao entre elas, agrupando aquelas
que eram similares e/ou possuiam proximidade semantica (GORTZ-BONALDO, 2021). A

figura 6 sintetiza o processo da analise de contetido desenvolvida no trabalho.

Figura 6: Sintese do processo da Andlise de Contetido.

1. Fase de preparacdo

1.1. Selegdo das unidades
de analise

1.2. Nogdo do Conteldo
como um todo

3. Relatério do processo ANALISE DE CONTEUDO INDUTIVA
de andlise e dos
resultados

3.1. Categorias

2 - Fase de exploragio
2.1. Codificagdo aberta
2.2, Agrupamentos
2.3. Abstracdo

Fonte: Adaptado pelo autor de Gortz-Bonaldo (2021)

Todo o processo de organizacdo, gestdo e categorizacdo dos dados coletados foi feito
com o software NVIVO, comumente utilizado para analise de dados qualitativos (Qualitative
Data Analysis Softwares — QDAS). Os QDAS séo programas de computador que auxiliam os
pesquisadores no gerenciamento e analise dos dados qualitativos extraidos no processo de
coleta de evidéncias. Souza Neto et al. (2019, p. 375) afirmam que “por meio destes softwares,
0s pesquisadores podem adicionar, organizar, codificar e gerenciar diferentes tipos de dados,
como audio, texto, imagens e videos”. Os dados e informagdes coletados serviram para
alimentar o NVIVO, onde foram tratados, codificados e processados, ficando aptos para serem
analisados e discutidos.

Conforme pode ser visto na figura 7, o percurso metodolégico iniciou-se com a
realizacdo de uma ampla reviséo de literatura a respeito do tema. Em seguida, foi realizada a
analise documental que, aliada a teoria, forneceu subsidios para a elaboracgéo dos roteiros semi-
estruturados para as entrevistas. Com o material obtido na literatura, nos documentos e nas
entrevistas, foi realizada a analise de conteudo com utilizacdo do software NVIVO. Por fim,

procedeu-se a analise e discussao dos resultados.
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Figura 7: Sintese das etapas metodoldgicas.

[ Revisdo de Literatura ]

[ Anadlise documental ]

Realizacdo das entrevistas

Analise, tratamento e processamento dos dados
com o NVIVO - Andlise de Conteudo

Andlise e discussdo dos resultados

Fonte: Elaboracéo do autor.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 A Embrapa e a inovacgao aberta

Para cumprir sua missdo organizacional e tornar mais eficiente a entrega de resultados
para a sociedade, a Embrapa instituiu internamente o chamado Macroprocesso de Inovacéao
(MI). O MI est& baseado em quatro focos principais: (i) maior conexao da pesquisa com as
demandas da agropecuéria; (ii) evolugdo da agenda individual para uma agenda corporativa;
(iii) reducdo da dispersdo de esforcos e recursos, €; (iv) aumento da capacidade de priorizacdo
(EMBRAPA, 2018A).

Para fins deste estudo, o primeiro dos focos mencionados é o principal, considerando
que a partir da encampacéo do MI pela Embrapa houve um estimulo mais intensivo visando a
aproximacdo da empresa junto ao setor produtivo e ao desenvolvimento de solucdes
tecnologicas demandadas pelo mercado. Essa priorizacdo trouxe reflexos nas diretrizes da
empresa, € a expressdo inovagdo aberta passou a ser usada constantemente entre seus
empregados (EMBRAPA, 2018B).

Nesta esteira, o sistema de gestdo da Embrapa se adaptou as novas diretrizes trazidas

pelo MI e institucionalizou a inovagao aberta como uma forma de direcionar as pesquisas no
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ambito da empresa. Assim as parcerias iniciadas e finalizadas junto ao setor produtivo
ganharam corpo, assumindo um espaco que antes era predominantemente destinado a
realizacéo de pesquisas intramuros, ou de inovacdo fechada (EMBRAPA, 2018).

Da mesma forma, a Politica de Inovacdo da Embrapa refletiu as mudancas ocorridas e

trouxe consigo o conceito institucional de 1A:

(...) introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e social em
parceria com outras instituicdes, a fim de melhorar o desenvolvimento de produtos e
processos, prover melhores servicos para a sociedade, aumentar a eficiéncia e reforcar
o valor agregado (EMBRAPA, 2019, p.04).

A adocdo da inovacdo aberta tornou-se um componente-chave nas estruturas da
Embrapa, o que pode ser percebido claramente como uma preocupacao da empresa em: i) se
adaptar ao novo paradigma de inovacéo proposto pelo mercado, e; ii) cumprir sua funcéo social

enguanto instituicdo publica de pesquisa.

4.2 Implementacao e operacionalizacédo do processo de inovacgdo aberta da EPA

A proposta da IA de acelerar o desenvolvimento das inovagdes, reduzir o custo das
pesquisas e aumentar a captacdo de recursos para a area de PDI por meio de parcerias com o
setor produtivo é bastante atrativa e gera expectativas de obtencdo de resultados a curto prazo.
Apesar de ter ocorrido avangos nos processos internos da EPA com a implementacdo da IA, a
pesquisa apontou desafios ligados a sua implementacdo que precisam ser superados para o
alcance dos resultados pretendidos.

A exemplo do que foi citado, embora tenha se nutrido a pretensdo de impulsionar a
captacdo de recursos para investimento nas acdes de PDI da EPA, apenas 9,1% do total
investido em PDI no biénio 2021/2022 foi oriundo de parceiras de 1A. Ou seja, 0 que se capta
com IA no mercado é ainda insuficiente para suprir as necessidades de um centro nacional de
pesquisa como a EPA.

A forma como o0s entrevistados da pesquisa percebeu a implementacdo e
operacionalizacdo do processo de inovacdo aberta da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA)
ilustra bem o que foi dito. A seguir, serdo vistas as categorias identificadas no processo de
implementacdo e operacionalizagéo da inovacao aberta da EPA na visdo de seus empregados e
de empregados de outras unidades da Embrapa, tendo como pano de fundo o regramento legal

do Marco Legal de Inovagdo (MLI).
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Quadro 1: Percepcdo dos empregados da EPA e de outras unidades da Embrapa a respeito do processo de
inovacgdo aberta da EPA.

Percepcéo IA

EPA

Outras Unidades

Categoria

Relato

Relato

Enfraquece a
pesquisa basica

O entrevistado E13 relatou que “E
perigoso depender exclusivamente de
recurso do setor produtivo, pois pode
comprometer nossa capacidade de fazer
a pesquisa isenta e comecar a fazer
pesquisas parciais. Precisa ter equilibrio
entre as acles de pesquisa basica e
pesquisa aplicada (...) tenho medo que
possamos entrar nessas armadilhas e
fazer isso de forma inconsciente e
deixar de lado a pesquisa bésica
favorecendo algum tipo de interesse que
ndo seja 0 bem comum”.

Para os entrevistados Ex3 e Ex4, é preciso tomar
cuidado para que a pesquisa de base ndo seja deixada de
lado. Mesmo ainda sendo uma fatia incipiente dos
recursos destinados para PDI, correspondente a 9,1% do
total, a 1A j& gera preocupagdes sobre a amplitude de sua
implementagdo. Para o Ex3 “E preciso ter pelo menos
50% do investimento governamental. Investir em
pesquisa aplicada ndo é sustentavel. E importante ter a
parceria com o setor privado, mas ndo pode ficar refém
dos recursos privados. E preciso ter um percentual de
investimento publico para pesquisa basica”. Ja Ex4
destacou que “com o contingenciamento de recursos ¢é
uma acdo necessaria, porem € preciso haver
investimento em pesquisa basica para que solucdes
tecnoldgicas de longo prazo continuem surgindo”.

Motivada pela
escassez de

Na opinido do Entrevistado E12, o
processo de inovacao aberta da empresa
esta “(...) dirctamente ligado a escassez
de recursos para continuidade das a¢des
de PDI, diversificando as fontes de
financiamento da pesquisa. A

No entendimento do entrevistado Ex2, “Com a falta de
disponibilizacdo de recursos para pesquisa e a falta de
disponibilidade de editais internos da empresa para
destinacdo de recursos para projetos, a saida foi a busca
de realizacdo de parcerias com o setor produtivo. Neste

recursos prioridade da chefia é achar alternativas : x
X sentido a empresa se preparou com a elaboragcdo de
para a escassez de recursos, vide ; o
. . documentos orientadores para a realizacdo destas
compartilhamento de infraestruturas, -
. . . . | parcerias”.
estimulo a projeto tipo 3 cada vez mais
incisivo”.
J4 o entrevistado E15 ponderou que
“pode parecer que seja uma necessidade . e
pode p d ! . O entrevistado Ex1 destacou que “as iniciativas de
pela falta de recursos, mas é uma grande | . AN . .
Gerou incentivo as parcerias com o setor produtivo comegaram

oportunidades
para a empresa

oportunidade de colocar nossos ativos
no mercado. Muitos ativos estavam na
prateleira e agora com as parcerias
possibilita colocar seus ativos com
maior rapidez no mercado”.

bem, simplificando 0s processos, mas passaram a
burocratizar novamente. Mas este incentivo &
fundamental para o desenvolvimento da area de PDI”.

Fonte: Elaboracédo do autor

Sobre o enfraquecimento da pesquisa basica, o entrevistado E7 afirmou que “muito da

pesquisa da fronteira do conhecimento, da novidade ndo avanca, porque nao existe recurso.

Demandas que ninguém enxerga, mas s6 o0 pesquisador pode enxergar ficam relegadas.

Necessidade de fazer trabalhos que hoje o setor produtivo ndo enxerga como necessidade”. Em

geral, as pesquisas financiadas pelo setor produtivo buscam solucdes para problemas imediatos.

E isso pode prejudicar o desenvolvimento de solucGes para problemas de médio/longo prazo.

Ferrari et al. (2019) destacam que o foco das empresas em solugdes de curto prazo néo leva em

consideracdo as peculiaridades dos projetos de pesquisa que demandam tempo para serem

desenvolvidos.
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Em relacdo a motivacdo da pesquisa com foco em inovagdo aberta ter sido a escassez
de recursos, o entrevistado E8 relatou que os “or¢amentos reduzidos com o passar dos anos
geraram necessidade de buscar parcerias para desenvolver atividades de pesquisa”. A este
respeito, Vieira et al. (2018) asseveram que as restricdes orcamentarias feitas pelo governo
federal foram cruciais para que a empresa tomasse a decisdo de buscar mais proativamente
aliangas com o setor produtivo.

Por outro lado, o processo de inovacao aberta gerou oportunidades para a Embrapa, uma
vez que representa uma possibilidade de colocar no mercado alguns de seus ativos que estavam
na prateleira e um estimulo para aperfeicoar seus processos, conforme relatos contidos no
quadro 1. Kiseleva et al. (2022) consideram que a oportunidade de desenvolver ativos
conjuntamente com outras empresas € uma das vantagens proporcionadas pelo processo de
inovacdo aberta, pois além de contribuir para a expansdo das fronteiras institucionais nos
processos de desenvolvimento de tecnologias inovadoras, possibilita incorporar conhecimentos

das empresas com as quais se relaciona.

Quadro 2: Percepgéo do setor produtivo a respeito do processo de inovacao aberta da EPA.
Percepcéo 1A Setor produtivo
Categoria Relato

Para os entrevistados P1 e P2, é importante o passo que a Embrapa deu para
estreitar as parcerias com o setor produtivo. Porém para P2, ha a necessidade de
Melhorias no processo disponibilizar “contratos com clausulas menos engessadas e com redagdo mais
clara para o setor produtivo havendo simplificagdo das burocracias evitando
retrabalhos”.

Um ponto bastante destacado pelos atores do setor produtivo foi a necessidade de
agilizar a formalizagdo dos processos. Para SP4, é preciso haver “diminuigédo no
tempo de durag@o do processo e mais agilidade no processo”. Ja SP5 afirmou
que “é preciso ajustar os protocolos de pesquisa com maior rapidez para serem
executados mais rapido. Os orcamentos para investimentos em pesquisa tém
prazo para serem executados e ha o receio de ndo conseguir executar o recurso (e
perdé-lo) por casa da morosidade do servico publico. Por fim, para SP6 a
dependéncia da UD em relacdo a sede da Embrapa é algo que interfere na
agilidade do processo: “a decisdo poderia ser mais local e descentralizada, com
autonomia aos gestores e pesquisadores locais”.

Necessidade de agilidade
no atendimento das
demandas

O entrevistado SP5 declarou que “o que normalmente ocorre ¢ que precisa
melhorar € a falta de objetividade na determinagdo da atuagdo de cada parte no
Clareza no processo principalmente em relagdo aos investimentos e alocacdo de recursos.
estabelecimento das Empresas privadas ndo tém o interesse em investir em infraestrutura antes de
regras do jogo iniciar o processo em si de pesquisa. Nem de comprar equipamentos. Ja quer
chegar com a estrutura pronta para realizar as pesquisas para ndo perder os
recursos destinados a ela e evitar a perda do timing em decorréncia das reformas”.

Fonte: Elaboracédo do autor
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Do lado do setor produtivo, os entrevistados apontaram algumas fragilidades que
precisam ser ajustadas na operacionalizacdo do processo de inovacdo aberta da EPA. Através
dos relatos deles, foi possivel identificar trés categorias: necessidade de melhorias nos
processos, necessidade de agilidade nos processos e clareza no estabelecimento das regras do
jogo.

A primeira delas, melhorias no processo, esta relacionada a procedimentos que trazem
dificuldades no processo negocial com o setor produtivo. E o caso, conforme relatado no quadro
02, dos instrumentos juridicos que, por vezes, sdo de dificil compreensdo para o parceiro que o
I&. Neste sentido, Ferrari et al. (2019) destacam a necessidade de haver apoio e colaboracdo do
setor publico como forma de impulsionar o processo de inovacdo, embora as minutas dos
instrumentos juridicos sejam predefinidas pelas assessorias juridicas das respectivas ICTs, ndo
havendo, portanto, muita margem para que haja negociacdo do contetddo delas entre as partes.

No que diz respeito a agilidade nos processos, 0s players do setor produtivo destacaram
que o processo de inovacgado aberta precisa ter um rito mais célere. O entrevistado SP6 ponderou
sobre a necessidade de haver a concessdo de “mais autonomia aos gestores e pesquisadores
locais” a fim de contribuir para a diminuicao do tempo gasto para a formaliza¢cdo de parcerias.
Schaeffer et. al. (2015) apontaram que a burocracia prolonga desnecessariamente as agoes e
projetos estabelecidos em conjunto com o servi¢o publico, e que, por esse motivo, muitas
empresas privadas tém resisténcia em negociar com as empresas estatais, constituindo-se em
um entrave para a formalizacdo de parcerias com o setor produtivo.

O ultimo ponto percebido no processo de implementacdo e operacionalizacdo do
processo de inovacao aberta da EPA apontado pelos atores do setor produtivo foi a necessidade
de haver “clareza no estabelecimento das regras do jogo”. Conforme visto no quadro 2, a falta
de clareza nas negociacdes das contrapartidas de cada parte do acordo pode gerar
descontentamento de ambos os lados. Pela falta de investimentos em infraestrutura ocorrida nos
ultimos anos, alguns 6rgaos do setor publico ficaram com seus equipamentos e estruturas fisicas
sucateados, necessitando de reparos e investimentos estruturais antes de rodarem os acordos de
PDI formalizados. E este ponto, caso ndo seja colocado na mesa de negociagdes, pode gerar
uma ingrata surpresa para a empresa interessada em investir somente na pesquisa, pois
conforme o entrevistado SP5 asseverou “empresas privadas ndo tém o interesse em investir em
infraestrutura antes de iniciar o processo em si de pesquisa. Nem de comprar equipamentos. Ja
quer chegar com a estrutura pronta (...)”. Para Schaeffer et. al. (2015), esse é um tipo de

dificuldade institucional, pois cada instituicdo possui suas prioridades e prazos na realizagdo
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das pesquisas, sendo necessario, portanto, deixar claro ao parceiro estes pontos a fim de que
ndo haja prejuizos para o processo de pesquisa.
A figura 8 sintetiza as categorias identificadas relacionadas ao processo de

implementacao e operacionalizacdo do processo de inovacgdo aberta da EPA.

Figura 8: Percepcdo dos entrevistados a respeito do processo de inovacdo aberta da EPA.

Empregados ERA
Enfraguece a pesguisa de baze

Maotivads pelzs escassez de
rECUrsas

Gerou desafios para 2 empresa

Percepgdo a respeito do processo de inovacao
aberta da EPA

Empregados de outras unidades da Embrapa Setor produtive

Enfraguece a pesquisa de base Necessidade de Melhorizs no processo

Gerou desafios para a empresa Agilidade nos processos

Clareza no estabelecimento das regras do

Maotivada pela escassez de recursos -
JoE2

Fonte: Elaboracdo do autor

4.3 Beneficios para a EPA decorrentes da adogdo do processo de inovacao aberta

Em relagdo aos beneficios decorrentes do processo de inovagdo aberta desenvolvido
pela EPA, foram identificadas duas categorias a partir dos relatos dos empregados da Embrapa.
Na visdo deles, a inovacdo aberta possibilitou a otimizacao dos processos de parcerias firmadas
e também o alinhamento das pesquisas desenvolvidas com as demandas do setor produtivo,

conforme pode ser visto no quadro abaixo.
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Quadro 3: Beneficios do processo de inovacao aberta apontados pelos empregados da EPA e por empregados de
outras unidades da Embrapa.

Beneficios 1A

EPA

Outras Unidades

Categorias

Relatos

Relato

Otimizacao dos
processos

O Entrevistado E5 destacou como
ponto positivo da inovacdo aberta a
“versatilidade maior para a realizagdo
de atividades, gestdo dos recursos pela
fundacdo, custo dos insumos fica mais
baixo pelo poder de barganha da
fundacdo, conducdo dos projetos de
forma mais assertiva” ¢ E16 destacou
a “velocidade do desenvolvimento das
tecnologias”.

O entrevistado Ex2 abordou a obtencédo de
“recursos menos burocratizados (menos até
mesmo que 0S proprios recursos internos) e
a reducdo da carga de trabalho dos setores
administrativos com a participacdo das
fundagdes de apoio”. No mesmo sentido
Ex3 destacou a “flexibilidade e agilidade na
execucdo orgamentaria do projeto” com a
participacdo das fundacbes de apoio no
processo”.

Alinhamento com
as demandas do
setor produtivo

De acordo com o entrevistado E4, um
ponto positivo da inovacédo aberta é a
“empresa estar ao lado do produtor
saindo de uma perspectiva
academicista. Para E14, a pesquisa
com foco em inovagdo aberta
representa a “garantia de que aquilo
que estd sendo direcionado esforcos
seja de fato aplicavel e v& solucionar
um problema real da sociedade.
Pesquisas atreladas a demandas reais.
Direcionamento de esforgos”.

Para Ex1, a inovagao aberta ¢ “crucial para
a sobrevivéncia da empresa. A capilaridade
do setor produtivo possibilita novos
mercados. Quebra a imagem de que a
participacdo da empresa é limitada e
desconexa com a realidade tornando os
ativos mais atrativos para a atracdo de
novos parceiros”. Ex4 destaca que por meio
da IA ¢ possivel a “realiza¢do de pesquisas
mais aplicadas (direcionadas) a resolugédo
de uma determinada demanda.
Possibilidade de desenvolvimento de uma
potencial tecnologia”.

Fonte: Elaboracéo do autor.

Como ponto positivo do processo de inovacdo aberta desenvolvido pela EPA, os

empregados da EPA citam a otimizacdo dos processos. O entrevistado E13 falou da “facilidade

e agilidade na utilizacdo dos recursos se livrando das amarras do setor publico, atendimento

parcial da agilidade demandada pelo setor produtivo, facilidade na identificacdo das demandas,

dos gaps a serem atacados”. Observa-se, nesse relato, a aplicacdo de um aprimoramento legal

trazido pelo Marco Legal de CTI, que foi a possibilidade de delegacdo da gestdo e aplicacédo

das receitas das ICTs captadas nas parcerias junto ao setor produtivo, conforme depreende-se

do paragrafo Unico do artigo 18 da lei n® 10.973/2004:

Paragrafo Unico. A captacgdo, a gestdo e a aplicacdo das receitas proprias da ICT
publica, de que tratam os arts. 4° a 8°, 11 e 13, poderdo ser delegadas a fundacao de

apoio,

quando previsto em contrato ou convénio, devendo ser aplicadas

exclusivamente em objetivos institucionais de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo,
incluindo a carteira de projetos institucionais e a gestdo da politica de inovagdo

(BRASIL, 2004).

Desta forma, percebe-se que as fundagdes de apoio (FA) desempenham um papel

importante na celeridade da execucdo dos processos de inovagédo aberta, embora ainda o ritmo
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esteja aquém do esperado pelo setor produtivo, conforme visto no quadro 3. Ainda assim, trata-
se de um importante avango, pois sua atuacdo no processo acarreta na “reducdo da carga de
trabalho dos setores administrativos”, conforme mencionado pelo entrevistado Ex2. De acordo
com o Conselho Nacional das FundacGes de Apoio as Instituicbes de Ensino Superior e de
Pesquisa Cientifica e Tecnolégica (CONFIES) no ano de 2017 as fundagdes de apoio
arrecadaram, cerca de R$ 4,7 bilhGes. Ja no ano de 2022, elas arrecadaram 8,7 bilhdes, o que
demonstra que as ICTs tém buscado cada vez mais o apoio das FAs para a execugdo de seus
recursos de PDI.

Outro ponto destacado pelos empregados foi o0 alinhamento das pesquisas com as
demandas do setor produtivo, que esta diretamente ligada a precisdo na orientagdo para o
desenvolvimento de pesquisas. Kiseleva et al. (2022) destacam que esta é uma das vantagens
do desenvolvimento de pesquisas com foco em inovacdo aberta tendo em vista que a pesquisa
gerard uma solucdo tecnoldgica diretamente orientada para a satisfacdo do cliente, ou seja,
gerard um ativo tecnoldgico customizado. Chesbrough (2007) acrescenta que outro importante
beneficio paraa ICT oriundo do alinhamento das pesquisas com as demandas do setor produtivo
é a reducdo dos custos da pesquisa, considerando os recursos captados que serdo investidos no

desenvolvimento do ativo tecnolégico.

Quadro 4: Beneficios do processo de inovacao aberta da EPA apontados pelo setor produtivo.

Beneficios Setor Produtivo

Categoria Relato

Todos os entrevistados do setor produtivo destacaram a qualidade da equipe
técnica como diferencial na realizagdo do processo de inovacao aberta com
a Embrapa. O entrevistado SP1 salientou como pontos positivos a
“disposi¢do e prontiddo do corpo técnico no atendimento das solicitacGes
feitas pela empresa. Corpo técnico da empresa jovem e com disposicao para
o desenvolvimento das soluges tecnoldgicas demandadas, ao contrario de
unidades mais antigas da empresa” e o SP2 destacou a “equipe técnica
gualificada, cronograma cumprido conforme pactuado. Corpo técnico da
empresa jovem e com disposicao para resolver os problemas, buscando a
evolugdo”. Ja o entrevistado SP5 afirmou que no processo de negociacao
“a medida que as conversas técnicas avancaram, a mente foi abrindo e
surgindo insights, e a Embrapa tem técnicos qualificados em todas as areas
para dar suporte para as demandas. Tem-se uma amplitude de técnicos, com
diferentes know-how. A empresa é multidisciplinar e consegue abarcar as
demandas que lhe sdo apresentadas’.

Acesso a equipe técnica
qualificada

A credibilidade da marca Embrapa também foi destacada pelo setor
produtivo. SP2 afirmou que a “neutralidade da Embrapa para validar os
processos” é algo importante no histérico do produto, servico ou protocolo.

Credibilidade da
empresa no mercado

Fonte: Elaboracédo do autor.
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J& as categorias identificadas, a partir dos relatos do setor produtivo, como beneficios
do processo de inovacao aberta desenvolvido pela EPA foram: qualidade da equipe técnica e
credibilidade da Embrapa no mercado.

A qualidade da equipe técnica da EPA foi apontada por todos os entrevistados do setor
produtivo. Conforme visto, o entrevistado SP1 enalteceu a atuacdo da equipe técnica da EPA,
enfatizando a disponibilidade dos técnicos em resolver os problemas levados pela empresa.
Sobre este ponto, Ferrari et al. (2019) afirmam que uma das vantagens que o setor produtivo se
depara ao desenvolver pesquisas conjuntas com ICTs publicas € o acesso a um capital humano
fortemente qualificado e em alguns casos, acesso a sofisticados parques laboratoriais.

Atrelado ao beneficio citado anteriormente, a credibilidade da Embrapa no mercado esta
diretamente ligada a qualidade de sua equipe técnica. Conforme depreende-se do relato feito
pelo entrevistado SP2, a associacdo de um produto do setor produtivo com a marca Embrapa
confere uma importante distingdo mercadoldgica para ele, levando ao aumento do nivel de
interesse do publico-alvo para o qual ele se destina (KISELEVA et al., 2022).

Abaixo, segue figura sintetizando as categorias identificadas como beneficios

decorrentes do processo de inovacao aberta da EPA.

Figura 9: Beneficios do processo de inovacao aberta da EPA apontados pelos entrevistados.

Empregados EPA
Otimizagdo dos processos

Alinhamento com as demandas
do setor produtivo

[ Beneficios do processo de inovacdo aberta da EPA ]

Empregados de owtras unidades da Embrapa Setor produtivo

Alinhamento com as demandas do setor Qualidade da Equipe tacnica

produtivo Credibilidade da empresa no

Otimizacio dos processo mercado

Fonte: Elaboracédo do autor
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4.4 Gargalos do processo de inovacao aberta desenvolvido pela EPA

Se por um lado foram identificadas apenas duas categorias relacionadas aos beneficios

do processo de inovacao aberta da EPA, por outro, foram identificadas pelos empregados da

Embrapa cinco categorias relacionadas aos gargalos decorrentes do processo de inovacao aberta

da EPA, a saber: cultura de inovagao pouco desenvolvida, desvaloriza¢do da pesquisa de base,

burocracia/morosidade do processo, risco tecnoldgico e enviesamento do processo, conforme

pode ser visto no quadro abaixo:

Quadro 5: Gargalos do processo de inovacdo aberta apontados pelos empregados da EPA e por empregados de

outras unidades da Embrapa.

Gargalos 1A

EPA

Outras Unidades

Categoria

Relatos

Relato

Burocracia/
Morosidade do
processo

Para o entrevistado E12, “ainda existe burocracia
muito grande dentro da empresa em descompasso
com a agilidade que o setor produtivo requer; uma
morosidade injustificada para o setor produtivo e a
passagem dos processos por Vérias instancias que
contribuem para a demora da celebra¢gdo nos
processos. Muitas vezes o dinheiro esta na méo do
parceiro, mas ndo conseguimos captar por causa da
morosidade”.

O entrevistado Ex4 apontou os seguintes
pontos como prejudiciais ao processo de
inovacdo aberta da Embrapa: “falta de
agilidade, burocracia excessiva, contratos
complicados, dificuldade na formalizagéo
das parcerias, exigéncias da empresa para a
realizacdo de parcerias, contrato engessado
dificultando as negocia¢Bes com o parceiro,
tempo e burocracias necesséarias para a
formalizag¢@o dos contratos”.

Cultura de
inovagéo pouco
desenvolvida

Como gargalos percebidos no processo de
inovacdo aberta da EPA, o entrevistado E14
apontou o “modelo mental das empresas
brasileiras, a cultura organizacional ndo
concebendo participacdo de empresa publica
participando como sécia de uma solugdo (na
propriedade intelectual de um ativo). Em alguns
estados as coisas ocorrem de forma natural, mas
em alguns estados da regido norte é dificil a
intera¢do com o setor produtivo”.

O entrevistado Ex1 destacou a necessidade
de melhoria na cultura da inovacdo da
prépria Embrapa. Para Ex1, hd a
“necessidade de mudanca de cultura na

Desvalorizacéo
da pesquisa de
base

De acordo com o entrevistado E6, outro gargalo é
que o “desenvolvimento da pesquisa basica que
ndo é tdo demandado pelo setor produtivo. Talvez
estaremos resolvendo os problemas da préxima
década, mas ndo das préximas duas ou trés décadas
por falta de embasamento cientifico para continuar
avancando”.

empresa e aperfeicoamento das
competéncias dos pesquisadores que
trabalham com o setor produtivo”.

O entrevistado Ex5 afirmou que a

realizacdo de pesquisas com foco em
inovagdo aberta trouxe “dificuldade na
realizagdo de pesquisas basicas”.

Riscos a
publicidade
dos resultados

O Entrevistado E6 demonstrou preocupagdo com a
“questdo do risco tecnoldgico, que a depender do
resultado da pesquisa ndo pode ter seus resultados
publicados”, o que afetaria a isencdo da Embrapa
na divulgacdo das descobertas produzidas em suas
pesquisas, tendo em vista sua condicdo de empresa
publica e seu compromisso com publicidade de
Seus atos.
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Um ponto destacado pelo entrevistado Ex3
(que ndo foi destacado pelos entrevistados
da EPA) é a cautela que é preciso ter para
“ndo atender somente o interesse da
empresa parceira deixando de lado os
interesses da Embrapa. E preciso tomar
Enviesamento cuidado para ndo virar mero prestador de
da pesquisa servicos em detrimento dos interesses
estratégicos da pesquisa nacional (longo
prazo) e deixar de dar suporte e subsidios a
questbes fundamentais da Embrapa (apoio
a elaboracdo de legislagbes sobre temas
afetos a natureza do trabalho da empresa
etc.)”

Fonte: Elaboracdo do autor

A presenca da cultura de inovacdo pouco desenvolvida foi relatada tanto para indicar
acOes relacionadas aos processos da EPA, quanto para indicar acdes de potenciais empresas
com as quais busca firmar parcerias. Sobre as empresas com as quais a EPA interage na busca
de parcerias, o entrevistado E19 afirmou que existe a “falta de cultura das empresas em colocar
recursos para pesquisa. Elas querem coisas prontas para colocar em uso” indicando que as
empresas buscam, em geral, produtos prontos para a satisfacdo de suas demandas, e ndo o
investimento no desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas para suas demandas.

Jaem relagdo a cultura de inovacgdo pouco desenvolvida na Embrapa, o entrevistado Ex2
relatou que ha “necessidade de aperfeigoamento do corpo técnico para a interagdo com setor
produtivo e necessidade de flexibilizacdo da posicdo rigida da empresa frente ao setor produtivo
(relacdo deve ser ganha-ganha)”, indicando que o corpo técnico ainda esta com a mentalidade
de desenvolvimento de pesquisas focadas em inovagéo fechada, e ndo em inovagéo aberta, cujo
processo necessita da interacdo direta da equipe técnica com o setor produtivo.

Carvalho e Tonelli (2020) afirmam que para haver o estabelecimento de uma cultura de
inovacdo, é preciso haver uma mudanca nos atuais valores, crencas e habitos dos atores
envolvidos no processo de inovagdo. Jugend et al. (2018) acrescentam que é importante que 0s
empregados da empresa estejam engajados no processo de inovacdo a fim de sedimentar a
cultura organizacional de inovacdo. No entanto, Ribeiro (2021) pondera que 0 comportamento
de evitar a interacdo com o setor produtivo pode estar relacionado a um sentimento de
inseguranca do empregado, tendo em vista se tratar de um processo recente na EPA e que ainda
necessita de aprimoramentos.

Outra categoria identificada como gargalo foi a desvalorizacdo da pesquisa basica. O

entrevistado E7 considera que precisa haver o “casamento da pesquisa de médio/longo prazo
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com as solugdes de curto prazo da inovagéo aberta. Nao pode abdicar da condigdo de transferir
as tecnologias antigas para realizar exclusivamente parcerias com o setor produtivo”. Ou seja,
pode-se investir no processo de inovacdo aberta sem, no entanto, abdicar do processo de
desenvolvimento da pesquisa béasica. Para Schaeffer et. al. (2015), a orientagdo das empresas
privadas para as demandas de curto prazo contribui para este processo de enfraquecimento da
pesquisa basica. Ferrari et al. (2019) corroboram este entendimento ao afirmarem que a visdo
de curto prazo das empresas nao leva em consideracdo o rigor do processo metodologico
envolvido no desenvolvimento de projetos cientificos.

A terceira categoria identificada foi a burocracia/morosidade do processo, que afeta
diretamente a categoria “agilidade nos processos” identificada nos relatos do setor produtivo
em relacdo a operacionalizacdo do processo de inovacao aberta da EPA. Conforme visto no
relato do entrevistado E12 contido no quadro 05, a morosidade e a burocracia afetam o
andamento do processo impactando na agilidade demandada pelo setor produtivo. Schaeffer et.
al. (2015) consideram que a burocracia excessiva é um grande obstaculo a ser superado na
interacdo das ICTs publicas com o setor produtivo. Na mesma linha, Gimenez et al. (2018)
consideram que as amarras constitucionais, contidas no caput do artigo 37 da Carta Magna, as
quais as empresas publicas estdo submetidas, prejudicam a relagdo com o setor privado, tendo
em vista o enrijecimento do processo e a necessidade de controle dos atos praticados, 0 que,
por outro lado, ndo é algo que se aplica a atuacdo do setor produtivo.

Jaorisco de publicidade dos resultados foi uma categoria identificada apenas nos relatos
dos empregados da EPA. O decreto n° 9.283/2018, que regulamenta a Lei de Inovacdo e o
Marco Legal de CTI, traz a previsao legal do conceito de risco tecnolégico no inciso Il do

artigo 2°, a saber:

111 - risco tecnoldgico - possibilidade de insucesso no desenvolvimento de solugéo,
decorrente de processo em que o resultado é incerto em funcdo do conhecimento
técnico-cientifico insuficiente a época em que se decide pela realizacdo da acdo
(BRASIL, 2018).

As pesquisas com foco em inovacao aberta possuem como caracteristicas o alto grau de
incerteza em relacdo aos resultados que a pesquisa pode alcancar (SCHAEFFER et. al., 2015).
Para a empresa que financia um projeto, ndo alcancar o resultado almejado pode ser uma
consequéncia negativa tendo em vista 0 aporte de recursos necessarios para Sseu
desenvolvimento. Dessa forma, algumas empresas condicionam a formalizacdo das parcerias a

restricdo da divulgacao dos resultados da pesquisa, 0 que no entender do entrevistado E6 € algo
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preocupante, pois, para a ciéncia, a divulgagdo de resultados negativos de uma pesquisa € tdo
importante quanto a divulgacao de resultados positivos de outra por dar publicidade ao historico
de tentativas de compreender determinado fenémeno. Tais empresas também se preocupam
com as dificuldades para colocar no mercado um produto que fracassou no processo de pesquisa
(FERRARI et al., 2019).

Por fim, a ultima categoria relacionada a gargalos do processo de inovagédo aberta da
EPA foi apontada apenas por empregados de outras unidades da Embrapa, que é o
“enviesamento das pesquisas”. De acordo com o entrevistado Ex3, € preciso ter cautela para a
Embrapa nao realizar apenas as pesquisas demandadas pelo setor produtivo em “detrimento dos
interesses estratégicos da pesquisa nacional”. Essa afirmacdo se baseia no fato de a
implementacdo da IA estar entre 0s objetivos a serem alcancados pela EPA em curto prazo. O
Plano de Execucdo da Unidade (PEU) estabeleceu que 40% das parcerias da empresa devem
ocorrer no modelo de 1A. Mesmo ainda sendo insuficiente para atender suas demandas de PDI
e representando menos de 10% dos valores disponiveis para a pesquisa, 0 processo de abertura
para 0 mercado ja gera preocupacao entre os técnicos no gque tange a uma eventual dependéncia
da EPA junto ao setor produtivo. Sobre este ponto, Vieira et al. (2018) destacam o importante

papel da Embrapa para o cenario agropecudrio nacional

A Embrapa, como instituicdo puablica, utiliza recursos da sociedade brasileira e em
beneficio da sociedade brasileira. De fato, a empresa trabalha para converter seus
resultados em beneficios para a nagdo, com sua proposta de valor gerando maior
competitividade no setor (VIEIRA et al., 2018, p.18).

Vale salientar o importante papel estratégico que a empresa desempenha no processo de
desenvolvimento de solucBes tecnoldgicas para o setor agropecuario do pais. Para evitar o
enviesamento das pesquisas, Gimenez et al. (2018) destacam a importancia de se equilibrar os
diferentes interesses das partes envolvidas, tendo claro em mente que o objetivo do setor
produtivo é a geracdo de riquezas e das ICTs publicas é a geracdo de conhecimentos para
beneficiar toda a sociedade

Importante destacar que, em geral, as parcerias de IA estabelecidas pela EPA sao
celebradas com empresas de médio/grande porte, pois sdo empresas que possuem maior fluxo
de capitais e disponibilidade orcamentaria para investir em PDI, o que, de certa forma, acaba
alijando as pequenas empresas e 0s pequenos produtores do processo de inovagao. Desse modo,

a demanda de produtores de pequeno porte ou comunidades tradicionais corre o risco de sair
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do foco das a¢bes da Embrapa, traduzindo o receio demonstrado por parte dos entrevistados em
relacdo a preservacao do papel estratégico da empresa para o setor agropecuario brasileiro.

Outro ponto abordado por Ex3 que merece destaque ¢ o “cuidado para ndo virar mero
prestador de servicos”. A lei de inovacdo diferencia a prestacdo de servigos técnicos
especializados (art. 8°) de acordos de parceria (art. 9°). De acordo com a lei, os acordos de
parceria envolvem a previséo de diviséo de titularidade da propriedade intelectual dos ativos
desenvolvidos no @mbito da parceria, 0 que ndo ocorre no processo de prestacdo de servicos,
mesmo que eventualmente haja o desenvolvimento de um ativo decorrente dos servigos
prestados (BRASIL, 2004).

J& as categorias identificadas, a partir dos relatos do setor produtivo, como gargalos do
processo de inovacao aberta desenvolvido pela EPA foram: falta de flexibilidade da empresa

nas negociacOes, equipe técnica reduzida e burocracia/morosidade do processo.

Quadro 6: Gargalos do processo de inovacgdo aberta da EPA apontados pelo Setor Produtivo.

Gargalos Setor Produtivo

Categoria Relato

O entrevistado SP2 apontou como um dos gargalos do processo de
inovacdo aberta da Embrapa a rigidez dos instrumentos juridicos
utilizados para formalizar as parcerias. Para ele, as “clausulas do contrato
da Embrapa sdo muito engessadas e ndo permitem as adequacbes
propostas pelo setor produtivo. Parece um contrato de adesdo. Em
Rigidez nas negociagbes | consulta do advogado da empresa ele falou ‘ou assina do jeito que ¢, ou
ndo tem acordo’. E o entrevistado SP3 destacou que “na pandemia, as
empresas estavam operando no vermelho, impossibilitando o aporte de
recursos para pesquisa. Os recursos da empresa eram para sobrevivéncia
no mercado. Faltou haver flexibilizagdo das contrapartidas necessarias
para realizagdo das parcerias de inovagao aberta”.

De acordo com o entrevistado SP3, um gargalo importante no processo
de inovagdo aberta da EPA foi sua “Equipe técnica reduzida apresentada
para participacdo na parceria. A necessidade de contratacdo de méo de
obra para operacionalizacdo dos estudos aumentaria o custo da pesquisa”.

Equipe técnica reduzida

As principais queixas apontadas pelos entrevistados do setor produtivo
foram relacionadas @ morosidade/burocracia dos processos de inovacao
aberta da EPA. SP4 apontou a “demora na analise da tramitagdo do
processo” como algo bastante prejudicial a realizagao das parcerias e SP5
afirmou que “a demora no fechamento da parceria compromete a
limitacdo financeira e prazos exiguos para execucao dos recursos. Por
fim, SP6 ponderou que “a burocracia excessiva ¢ dificil de entender,
assim como o tipo de parceria e as contrapartidas”, tornando o processo
de inovacdo aberta confuso e demorado.

Burocracia/Morosidade
do processo

Fonte: Elaboracdo do autor
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A primeira categoria identificada como gargalo a partir dos relatos do setor produtivo a
“falta de flexibilidade da empresa nas negociagdes”. O entrevistado SP2 apontou a rigidez dos
instrumentos juridicos como um entrave para o processo de inovacdo aberta da EPA. Essa falta
de flexibilidade é algo apontado por Schaeffer et al. (2015) como comum no Brasil,
considerando que o sistema juridico brasileiro contribui bastante para o enrijecimento das
normas que regem a administracdo publica (GIMENEZ et al., 2018), o que reflete diretamente
nos instrumentos juridicos por ela utilizados.

Ja a “equipe técnica reduzida” foi percebida como um gargalo que pode impactar o custo
de um projeto de pesquisa, conforme apontado pelo entrevistado Ex3, tendo em vista a
necessidade de contratacdo de mao de obra especializada para composicdo da equipe que atuara
no projeto. Além da escassez de recursos financeiros, a escassez de capital humano também é
um fator que dificulta a execucdo de agdes voltadas ao processo de inovacdo aberta
(SCHAEFFER et al., 2015).

Sobre este ponto, vale destacar que, na condi¢éo de empresa publica, a forma de ingresso
nos quadros da Embrapa é via concurso publico (VIEIRA et al., 2018). O ultimo concurso
realizado ocorreu no ano de 2010 e, desde entdo, muitos empregados se desligaram da empresa
por diversos motivos (aposentadoria, falecimento, ingresso em outro cargo publico etc.), sem
haver recomposicdo, contribuindo para a defasagem da forca de trabalho. Vale mencionar
também que a contratacdo de pessoas fisicas para atuacdo em projetos deve obedecer a
condicdes especificas e geralmente ocorre na forma de bolsas de pesquisa para atuacdo nos
projetos de pesquisa com prazo determinado — haja vista que esses pesquisadores-bolsistas
atuam apenas durante a vigéncia do projeto ao qual estdo vinculados.

Por fim, assim como nos relatos dos empregados da Embrapa, identificou-se também a
categoria “burocracia/morosidade do processo” nos relatos dos atores do setor produtivo. O
entrevistado SP4 apontou que “a demora na tramitacdo dos processos” € algo que interfere
negativamente nas negociacdes de projetos de inovacao aberta junto a EPA. Ferrari et al. (2019)
enfatizam que a nocdo de tempo do setor publico é diferente da nocdo de tempo para o setor
produtivo, o que gera descompassos e dificuldades no processo de negociagéo entre as partes.

A figura 10 sintetiza as categorias identificadas como gargalos decorrentes do processo

de inovacéo aberta da EPA.
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Figura 10: Gargalos do processo de inovacdo aberta da EPA apontados pelos entrevistados.

Empregados EPA
Cultura de inovac8o pouco desenvolvida
Desvalorizacdo das pesquisa basica
Burocracia/morosidade do processo

Risco tecnoldgico

[ Gargalos do processo de inovacdo aberta da EPA ]

Empregados de outras unidades da Embrapa Setor produtivo

Cultura de inovag&o pouco desenvolvida Falta de flexibilidade da empresa nas
Desvalorizacdo das pesquisa basica negociacoes

. . Equipe técnica reduzida
Burocracia/morosidade do processo L

/ " Morosidade/Burocracia
Enviesamento da pesquisa

Fonte: Elaboracdo do autor

5 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de inovagdo aberta pode trazer alguns beneficios/contribuicdes para as
empresas (publicas, ou privadas) tais como a reducdo dos custos da pesquisa, reducao do tempo
para o desenvolvimento de uma tecnologia (CHESBROUGH, 2007), expansédo das fronteiras
institucionais no desenvolvimento de tecnologias, aumento efetivo na satisfacdo da demanda
do cliente (KISELEVA et. al, 2022), etc. Entretanto é possivel que tais beneficios envolvendo
a adocdo da IA sejam vistos apenas parcialmente, ou até mesmo, podem ndo ser vistos por
algumas empresas que a adotam, tendo em vista a necessidade de adaptacdo de seus processos
internos para que o processo de inovacgdo aberta traga os resultados esperados. Desta forma, a
IA, de uma maneira de inovar, passaria a ser um novo problema.

A Lei de Inovagéo, publicada no ano de 2004 e o Marco Legal de CTI publicado no ano
de 2016 foram importantes dispositivos legais para incentivar o processo de inovacao no Brasil,
principalmente em relacdo ao estimulo a interacdo entres as ICTs publicas e o setor produtivo.
Porém a aplicacdo das normas ao caso concreto reflete desafios recorrentes no cotidiano dos
Orgdos de inovacdo nacional tais como escassez de recursos, burocracia e morosidade dos
processos, falta de cultura de inovacdo nas ICTs e no setor produtivo, processos das ICTs
incompativeis com os processos do setor produtivo, sé para citar alguns dos encontrados neste

trabalho. Percebe-se a necessidade de melhor compreender esses desafios para propor acgoes
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saneadoras e possibilitar a aplicacdo das normas de inovacdo, sem interferéncias, ao caso
concreto.

Este estudo empirico sobre os desafios e contribui¢cGes do processo de inovagéo aberta
na Embrapa Pesca e Aquicultura, tendo como pano de fundo a Lei de Inovacéao e os reflexos
decorrentes do Marco Legal de CTI, foi de suma importancia para identificar os pontos de
entrave e as melhorias necessarias aos processos da EPA para o funcionamento adequado da
IA. Foram identificadas também as contribuicdes do processo para o desenvolvimento das
acOes de PDI da empresa.

Em relacdo a percepcao a respeito da implementacdo e operacionalizagdo do processo
de inovacéo aberta da EPA, foram identificadas trés categorias nos relatos dos empregados da
EPA e de outras unidades da Embrapa. Para eles, o processo de inovacgéo aberta contribuiu para
o0 enfraquecimento da pesquisa basica, considerando que as pesquisas junto ao setor produtivo
passaram a ser mais estimuladas. Outro ponto destacado foi que a forca motriz do processo é a
escassez de recursos destinados para a rea de PDI da Embrapa nos Gltimos anos. Entdo a busca
de recursos junto ao setor produtivo passou a ser uma alternativa frente aos frequentes
contingenciamentos feitos pelo governo. Por ultimo, percebeu-se que a ado¢do do modelo de
inovacdo aberta pela Embrapa gerou desafios para a empresa, de forma que adaptacdes
precisam ser feitas no processo a fim de que ele alcance os resultados almejados.

Do lado do setor produtivo, os entrevistados apontaram algumas fragilidades que
precisam ser ajustadas na operacionalizacdo do processo de inovacdo aberta da EPA. Atraves
dos relatos, foi possivel identificar trés categorias. A primeira delas, necessidade de melhorias
nos processos, abordou a necessidade da EPA de tornar o processo menos truncado para o setor
produtivo, inclusive disponibilizando instrumentos juridicos que sejam mais facilmente
entendidos e assimilados por eles. E este ponto, leva a segunda categoria identificada, que foi
a necessidade de conferir mais agilidade aos processos. Tornar 0s procedimentos mais céleres
é algo fundamental para o relacionamento com as empresas. E por ultimo, a clareza no
estabelecimento nas regras do jogo a fim de evitar que demandas nao pactuadas nas negociagoes
sejam apresentadas as empresas apos a formalizacdo das parcerias.

J& em relacéo as contribuicGes e beneficios oriundos da adogéo da IA pela EPA, foram
identificadas duas categorias a partir dos relatos dos empregados da Embrapa. Na visédo deles,
a inovacdo aberta possibilitou a otimizacdo dos processos de parcerias firmadas. A previsao
legal da lei de inovacg&o de tornar possivel a delegacéo da gestdo dos recursos captados junto ao

setor produtivo para as fundagdes de apoio foi algo que contribuiu para o descongestionamento
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dos processos de PDI nos setores administrativos da EPA. Possibilitou também o alinhamento
das pesquisas desenvolvidas com as demandas do setor produtivo, tendo em vista que as
parcerias estabelecidas passam por um processo de negociacdo em que é pactuado o ativo
tecnoldgico que sera desenvolvido.

J& as categorias identificadas, a partir dos relatos do setor produtivo, como beneficios
do processo de inovacao aberta desenvolvido pela EPA foram: qualidade da equipe técnica e
credibilidade da Embrapa no mercado. A EPA conta com empregados altamente qualificados
nas mais diversas areas e a atuacao deles no mercado acaba por reforcar a credibilidade que a
Embrapa construiu em quase meio século de existéncia. Para uma empresa do setor
agropecudrio, a associacdo a marca da Embrapa proporciona a seu produto um diferencial
distintivo no mercado.

Por fim, em relacdo aos entraves relacionados ao processo de inovacdo aberta
desenvolvido pela EPA, foram identificadas pelos empregados da Embrapa cinco categorias:
cultura de inovacdo pouco desenvolvida, desvalorizacdo da pesquisa basica,
burocracia/morosidade do processo, risco tecnoldgico e enviesamento do processo.

A cultura de inovacédo pouco desenvolvida esta relacionada a adaptacdo dos empregados
ao processo de IA. A mudanca de um paradigma de inovagdo para 0 outro pode gerar
desconforto e inseguranca para os empregados da Embrapa na interacdo com o setor produtivo.
Por isso, € necessario treinar a equipe para conferir-lhe as competéncias necessarias para
interagir adequadamente com o mercado. A desvalorizacdo da pesquisa basica, conforme visto
anteriormente, € algo que preocupa 0s empregados da Embrapa, pois pode comprometer o
desenvolvimento de solucBes tecnoldgicas para o setor agropecuario em longo prazo. A
burocracia/morosidade dos processos se relaciona diretamente com a necessidade de agilidade
dos processos apontada pelo setor produtivo e que impacta negativamente na interacao entre
ICTs e empresas. Ja o risco tecnoldgico é algo inerente ao processo inovador e
independentemente dos resultados das pesquisas desenvolvidas pela Embrapa, é necesséria a
publicizacdo deles como forma de se prestar contas de seus servi¢cos a sociedade. O
enviesamento da pesquisa foi levantado para destacar que a Embrapa precisa continuar a
exercer seu papel estratégico para o setor agropecudario brasileiro e ndo deve se limitar a
executar apenas as pesquisas demandadas pelo setor privado.

No que tange aos gargalos apontados pelo setor produtivo, foram identificadas trés
categorias. A falta de flexibilidade da empresa esta relacionada ao estabelecimento de

condicBes e termos negociais estanques aos parceiros que ndo sdo passiveis de negociagao, 0
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que gerou certo desconforto para algumas empresas. A equipe técnica reduzida remeteu ao
quantitativo de empregados da EPA disponiveis para atuar nas parcerias, 0 que traria custos
adicionais com a contratacdo de méo de obra para viabilizacdo dos projetos. Por ultimo, mais
uma vez, a burocracia/morosidade do processo que vai na contramao da celeridade demandada
pelo setor produtivo para o desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas.

A pesquisa possibilitou analisar o processo de inovagdo aberta da EPA de forma
multidimensional, reduzindo os vieses de uma perspectiva meramente unidimensional, ou seja,
0 estudo contou com participantes da propria EPA, de outras unidades da Embrapa e do setor
produtivo, conferindo mais fidedignidade a realidade ora tragada. Com utilizacdo da teoria da
inovacdo aberta proposta por Chersbrought (2003) em conjunto com o arcabouco legal de
inovacdo, mais notadamente as leis da inovacdo e o Marco Legal de CTI, foi possivel a
compreensdo do fendmeno estudado com mais profundidade e clareza, constituindo-se assim
numa interessante contribuicao teorica para a area.

Num cenério de grandes transformagdes e incertezas vivenciado pela Embrapa e demais
ICTs publicas brasileiras, como contribuicdes empiricas, o estudo forneceu subsidios para
proposicdo de melhorias para gestdo das ICTs publicas e para a proposicdo de solucgdes
relacionadas, tanto ao processo de transicdo de paradigmas (inovagdo fechada para inovacéo
aberta), quanto aos novos desafios a serem encarados. Outrossim, os resultados podem nortear
0s empregados das ICTs a respeito da complexidade do momento vivido, bem como orienta-
los sobre a necessidade de adaptac&o & nova realidade que se descortina. E possivel também a
proposicdo do aperfeicoamento das politicas publicas de inovacdo tendo em vista 0s gaps
observados neste estudo em relacdo a producdo de seus efeitos ao caso concreto para que de
fato venham cumprir seu papel de catalizador do processo de inovacgéo das ICTSs.

Como limitacdes da pesquisa, pode-se considerar que ela foi realizada em apenas uma
unidade da Embrapa, havendo a indicacdo para replicacdo do estudo em outras unidades da
empresa. Isso possibilitaria analisar unidades com perfil diferente por exemplo, apresentando
maior nimero de empregados envolvidos com a inovacdo aberta e contando com processos
mais estruturados. Um outro fator que pode ser considerado é o fato de a EPA estar localizada
na regifo norte, onde segundo o indice de Inovac&o publicado anualmente pela Federacio das
Industrias do Ceara (FIEC), é a regido menos inovadora do pais. Talvez a opg¢éo de replicacdo
do estudo em uma unidade localizada nas regides sudeste ou sul, regides mais inovadoras da
federacéo, poderia fornecer contrapontos interessantes para a proposi¢do de melhorias para o

processo.
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3 ARTIGO 2

A INFLUENCIA DAS CAPACIDADES DINAMICAS NO PROCESSO DE
INOVACAO ABERTA: O CASO DA EMBRAPA PESCA E AQUICULTURA.

Resumo

O presente estudo tem como objetivo analisar as capacidades dindmicas (CDs) envolvidas no processo de inovagao
aberta no setor de pesquisa agropecuaria, a partir do estudo de caso da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA),
visando subsidiar o aperfeicoamento da gestao estratégica. Buscou-se desta forma identificar os microfundamentos
das CDs envolvidas nas rotinas da EPA, as capacidades de inovacdo aberta requeridas e 0s vieses cognitivos que
interferem nas CDs identificadas. A metodologia utilizada foi a analise documental, entrevistas semiestruturadas
e andlise de conteldo utilizando o software de pesquisas qualitativas NVIVO. Foram entrevistadas 14 pessoas com
funcdo de gestdo na EPA. Como resultados, verificou-se que a EPA empreendeu esforcos para ajustar seus
processos a légica da 1A definindo os segmentos alvos e perfis dos parceiros. Nesta esteira, propds o rearranjo dos
setores, estabeleceu os protocolos de tomada de deciséo e estabeleceu parcerias estratégicas com o setor produtivo.
As capacidades de IA identificadas foram: negociais, de prospecc¢do, incorporacdo de mudancas, aperfeicoamento
dos processos internos e agilidade no atendimento das demandas. Por fim, os vieses cognitivos identificados foram:
sindrome do ndo inventado aqui (SNIA), aversao ao risco, efeito dotagdo e visdo de curto prazo.

Palavras-chave: Capacidades dindmicas, inovacéo abeta (1A), capacidades de IA, vieses cognitivos

Abstract

This study aims to analyze the dynamic capabilities (DCs) involved in the open innovation process in the
agricultural research sector, based on the case study of Embrapa Fisheries and Aquaculture (EPA), aiming to
support the improvement of strategic management. In this way, we sought to identify the microfoundations of the
DCs involved in EPA routines, the required open innovation capabilities, and the cognitive biases that interfere
with the identified DCs. The methodology used was document analysis, semi-structured interviews, and content
analysis using the NVIVO qualitative research software. 14 people with a management function at EPA were
interviewed. As a result, it was found that the EPA made efforts to adjust its processes to the Ol logic by defining
the target segments and partner profiles. In this context, it proposed the rearrangement of sectors, the establishment
of decision-making protocols, and the establishment of strategic partnerships with the productive sector. The
identified Ol capabilities were: business, prospecting, incorporation of changes, improvement of internal
processes, and agility in meeting demands. Finally, the identified cognitive biases were: not invented here
syndrome (SNIA), risk aversion, the endowment effect, and short-term view.

Keywords: Dynamic capabilities, open innovation (Ol), Ol capabilities, cognitive biases
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1 INTRODUCAO

Capacidades dinamicas (CDs) e inovacdo aberta (IA) sdo processos intimamente
relacionados. Quando sdo bem compreendidos e aplicados, conferem as empresas uma posicao
diferenciada em um mercado dindmico e competitivo. Ambas as areas sdo contemporaneas,
tendo o conceito de CDs sido proposto por Teece et al. (1997) e o de IA por Chesbrought
(2003). Bogers et al. (2019) consideram que as capacidades dinamicas podem contribuir
substancialmente no processo de inovacdo aberta, principalmente na promocao da interacédo

entre 0s recursos internos da empresa e 0s recursos externos do setor produtivo.

Mesmo com este grande potencial, Teece (2020) assevera que existem poucos trabalhos
relacionados ao uso da inovacdo aberta na gestdo estratégica das empresas como € o caso das
capacidades dinamicas. Estudar a interacdo destas areas torna-se, entdo, de grande importancia

para garantir o desenvolvimento sustentavel de uma organizagao.

Desde 0 ano de 2018, a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudaria® (Embrapa) tragou
como diretriz a incorporacdo do processo de inovacao aberta em seus processos. Desta forma,
todas as suas 43 unidades descentralizadas (UDs), a fim de se manterem alinhadas
estrategicamente com a sede, deram inicio a incorporacdo da IA em suas dependéncias. Desde
entdo, a Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA), localizada em Palmas-TO, tem se empenhado

para atualizar, adaptar seus processos, adotar e operacionalizar a IA.

Neste sentido, compreender como este processo esta se desenvolvendo na EPA é de
suma importancia para nortear a gestao estratégica da empresa - seja para reparo de acoes ja
propostas e em curso, seja para a proposi¢ao e assimilacdo de novas demandas oriundas do setor
produtivo. Como a empresa ndo privilegiava e priorizava acdes de IA em suas diretrizes
internas, muitas mudancas foram requeridas a fim de tornar possivel a interacdo de uma
empresa publica com o setor produtivo. Desta forma, quanto mais clareza a respeito das
mudancas necessarias para a interacdo com o mercado, maiores as chances de atendé-lo com

mais eficiéncia. Diante deste contexto, surgiu o seguinte problema de pesquisa: como a

3 A Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa) é uma empresa publica criada pelo Ministério da
Agricultura, Pecuéria e Abastecimento (Mapa), em 1973, para desenvolver a base tecnoldgica de um modelo de
agricultura e pecudria genuinamente tropical. A empresa tem o desafio constante de garantir ao Brasil seguranca
alimentar e posicdo de destaqgue no mercado internacional de alimentos, fibras e energia. Fonte:
https://www.embrapa.br/sobre-a-embrapa
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aplicacdo dos microfundamentos das capacidades dinamicas pode contribuir com o
desenvolvimento da inovagéo aberta na Embrapa Pesca e Aquicultura?

Para responder este problema de pesquisa foi tragado como objetivo geral “analisar as
capacidades dindmicas envolvidas no processo de inovagdo aberta no setor de pesquisa
agropecudria, a partir do estudo de caso da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA), visando
subsidiar o aperfeicoamento da gestao estratégica”. Ja como objetivos especificos buscou-se:
(1) identificar os microfundamentos das capacidades dindmicas envolvidos nas rotinas laborais
estabelecidas na EPA,; (1) identificar as capacidades de inovagao aberta requeridas na EPA e
(111) analisar os vieses cognitivos que interferem nas capacidades dindmicas identificadas e no
processo de 1A da EPA.

A metodologia utilizada para alcancgar o intento foi a pesquisa qualitativa com utilizagédo
de estudo de caso. Para coleta das fontes de evidéncias, foram realizadas 14 entrevistas com
individuos com cargo de gestdo na Embrapa Pesca e Aquicultura e analise documental de
normativos e outras fontes relacionadas ao processo de inovagdo. O nimero de entrevistados
foi determinado pela técnica de saturacao tedrica (NASCIMENTO et al., 2018). Para analise
das entrevistas, foi utilizada a anélise de contetdo de Bardin (2011) por meio do software de
analise de dados qualitativos NVIVO.

Além desta introducdo, o artigo foi subdividido nas seguintes se¢des: referencial tedrico
abordando os seguintes temas: capacidades dinamicas, fundamentos e microfundamentos das
capacidades dinamicas e da inovacdo aberta, além de metodologia, resultados e consideracdes

finais.

A contribuicdo tedrica do artigo repousa na realizacdo de uma analise ampla do
problema estudado com a conjugacdo de trés importantes correntes tedricas, a saber:
capacidades dinamicas e seus microfundamentos, inovacéo aberta e economia comportamental.
Possibilitou-se, dessa forma, a compreensdo mais aprofundada do objeto de estudo sob
diferentes prismas. Vale destacar que o estudo ter sido realizado em uma empresa publica (com
peculiaridades relacionadas a sua estrutura e regime juridico) é outro elemento distintivo desta
pesquisa, considerando que, em geral, os estudos sdo realizados em empresas privadas, que
estdo relativamente menos submetidas a amarras administrativas e juridicas do que aquelas

tuteladas pelo governo.
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J& no que tange as contribuicBes empiricas, os resultados encontrados na pesquisa
podem subsidiar a gestdo da empresa na tomada de decisdes estratégicas relacionadas ao
aperfeicoamento do processo de inovacao aberta da EPA, bem como no desenvolvimento das
capacidades dindmicas necessarias para a interlocucdo entre os conhecimentos internos da
empresa com 0s conhecimentos e demandas do setor produtivo. Destaca-se também a
possibilidade de replicacdo deste estudo em outras empresas buscando ampliar a compreenséo
do processo de inovacdo aberta. Trata-se, portanto, de uma importante ferramenta de gestéo

para ser usada em prol da melhoria e aperfeicoamento da governanca da empresa.

2 CAPACIDADES DINAMICAS COMO MECANISMO PARA AUXILIAR O
DESENVOLVIMENTO DA INOVACAO ABERTA

As capacidades operacionais se referem as atividades correntes de uma organizagédo
(LIMONGI FRANCA, MACCARI; COSTA, 2019) que possuem a funcdo de manté-la
funcionando no decurso do tempo. Sdo capacidades demandadas cotidianamente durante a
rotina laboral regular. Na definicdo de Wilden et al. (2016), as capacidades operacionais podem
ser definidas como mecanismos corporativos que atuam e interferem no desempenho
estratégico da empresa. J& as capacidades dindmicas estdo relacionadas a criacao, ampliacao ou
modificacdo dos recursos de uma organizacdo. A criacdo esta relacionada a agregacdo de
recursos oriundos de parcerias e/ou acdes de empreendedorismo ou de inovacdo; a ampliacéo
esta relacionada ao crescimento dos negocios correntes e a modificacdo engloba as respostas
que a organizacao da aos estimulos decorrentes do ambiente externo, impactando na forma de
fazer negdcios da firma (LIMONGI FRANCA, MACCARI; COSTA, 2019).

Pundziene, Nikou e Bouwman (2021) destacam que as capacidades dindmicas utilizam
as capacidades operacionais para criar valor, ou seja, as capacidades operacionais mediam a
criagdo das capacidades dindmicas da organizacdo a fim de melhorar o desempenho da
organizacdo. Atuam desta forma de maneira interdependente aprimorando as rotinas e 0s
processos da empresa.

Considera-se que o conceito de capacidades dinamicas foi proposto inicialmente no
célebre artigo publicado por Teece, Pisano e Shuen (1997), Dynamic capabilities and strategic

management:
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(...) a capacidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar as competéncias
internas e externas para lidar com ambientes em rapida mudanca. As capacidades
dindmicas refletem, assim, a capacidade de uma organizacéo de alcangar formas novas
e inovadoras de vantagem competitiva, dadas as dependéncias do caminho e as
posi¢cdes de mercado (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997, p. 519).

Os autores consideram que as CDs sdo relevantes em organizacGes que atuam em
ambientes altamente dindmicos (FROEHLICH; BITENCOURT,; BOSSLE, 2017; ARO;
PEREZ, 2021). Posteriormente, Eisenhardt e Martin (2000) divergiram do conceito de CD
originalmente proposto Teece, Pisano e Shuen (1997) e ponderaram que as CDs também séo
importantes em organizagdes que atuam em ambientes com nivel moderado de dinamismo, ou
seja, criaram-se duas vertentes a respeito do conceito: uma que defende que as CDs ocorrem
em ambientes altamente dindmicos e outra em ambientes moderadamente dindmicos
(TAKAHASHI; BULGACOQV; GIACOMINI, 2017; MOURA et al., 2019).

Desta forma, diferentes configuracGes para o conceito de capacidades dindmicas
surgiram. Trata-se, pois, de um conceito polissémico em que 0s autores conceituam o tema de
acordo com suas percepcdes. Helfat et al. (2007) pontuam que as capacidades dindmicas
surgem de diferentes formas (seja decorrente de ambientes de constantes mudancas, seja de
ambientes menos dinamicos). Neste sentido, Meireles e Camargo (2014) destacam os potenciais
das capacidades dindmicas em relacdo a adocdo/exploracdo de um novo negdcio
(produto/processo/servico) a partir das percepcdes do mercado, ou da ampliacdo de sua
fronteira de negdcios, ou na criagdo de novos processos ou produtos.

No &mbito da gestdo, as CDs podem contribuir para a geracdo de vantagem de mercado
para a empresa tornando-a mais lucrativa e competitiva. A este respeito, Teece (2020) afirma
gue a teoria das capacidades dinamicas se utilizou das teorias da economia evolucionéria e
teorias de gestdo estratégica da firma para responder como as firmas conseguem construir e
manter vantagem competitiva em um mercado extremamente dindmico e concorrido.

Apesar de ser proposto por muitos autores, percebe-se que o conceito de capacidades
dindmicas, em geral, é permeado por similaridades e complementariedades em suas definicdes
(MEIRELLES; CAMARGO, 2014; FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017; MOURA

et al., 2019), conforme pode ser visto no quadro 1.
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Quadro 1: Definices de capacidade dinamica.

Autores Defini¢do
Eisenhardt e Martin (2000) 520;(-;5;(;3 ga firma que usam recursos para corresponder ou criar mudangas
Winter (2003) Capacidades para operar, estender, modificar ou criar capacidades comuns.

Capacidades dinamicas sdo aquelas que habilitam a organizacdo a renovar
Andreeva e Chaika (2006) | suas competéncias-chave conforme ocorrem mudancas no ambiente
operacional.

Capacidade de uma organizacao criar, estender ou modificar sua base de
recursos propositadamente.

Comportamento constantemente orientado a integrar, reconfigurar, renovar
e recriar seus recursos e capacidades e melhorar e reconstruir as
capacidades-chave em resposta as mutacfes do ambiente, para atingir e
sustentar a vantagem competitiva.

Capacidade de sentir o contexto do ambiente; aproveitar oportunidades;
gerenciar ameacas e transformagdes.

Fonte: Adaptado de Meireles e Camargo, 2014.

Helfat et al. (2007)

Wang e Ahmed (2007)

Teece (2007, 2020)

Enquanto Eisenhardt e Martin (2000) definem capacidades dindmicas como um
processo, Teece (2007, 2020), Andreeva e Chaika (2006), Wang e Ahmed (2007) definem como
uma habilidade e Winter (2003) como uma capacidade de combinar, reconfigurar e mudar as
rotinas de mudancgas nas organizacfes visando adquirir vantagem competitiva no mercado
(FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017).

2.1. Fundamentos e microfundamentos das capacidades dinamicas

Mesmo sendo o pioneiro no assunto, Teece (2020) aperfeicoou o conceito de
capacidades dindmicas ao longo do tempo. Para o autor, as CDs se dividem em 3 fundamentos:
capacidades de sentir o contexto do ambiente (sentir), capacidades de aproveitar as
oportunidades (aproveitar) e capacidades de gerenciar as ameacas e transformacOes
(transformar). Cada fundamento representa um conjunto de processos, habilidades e estrutura
que servirdo de base para a criacao das capacidades dinamicas (DOBELIN; GALINA, 2019)

Cada um desses fundamentos € composto por microfundamentos que podem ser
entendidos como rotinas e processos estruturantes de seus respectivos fundamentos
(FROEHLICH; BITENCOURT; BOSSLE, 2017), conforme pode ser visto no quadro 2 a

sequir.
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Quadro 2: Fundamentos e microfundamentos das CDs.

Fundamento Microfundamentos Definicdes
Processos de direcionamento dos trabalhos . . . .
. . - Novas ideias, oportunidades e nichos para desenvolvimento de
internos de Pesquisa e Desenvolvimento ~
acOes de PD.
(PD).
Processos de exploragdo de fornecedores Prospeccao de parceiros para atuagdo no codesenvolvimento de
para complementar as inovagdes da 0Spece P P ¢
L acBes inovadoras na empresa.
. organizacéo.
ST Prospecc¢do de tecnologias existentes no mercado que possam
Processos para explorar desenvolvimentos SPECt ga . que poss
L . ! ser Uteis para o desenvolvimento das tecnologias desenvolvidas
cientificos e tecnol6gicos exdgenos. :
internamente na empresa.
S Monitoramento e filtragem das informagdes e conhecimentos
Processos a_identificar segmentos - de internos e externos das tecnologias e mercados possiveis de
mercado-alvo e inovagédo. g P
serem explorados.
SolucBes para o cliente e modelos de | Caracteristicas que devem ser introduzidas no produto ou
negécios. Servigo.
~ . L Definir o escopo de abrangéncia das atividades e fronteiras da
Selecdo das fronteiras organizacionais. X
. organizacdo.
Aproveitar - ~ - - —
Rotinas para selecdo de protocolos de | Diante de uma oportunidade, quais agdes devem ser tomadas a
tomada de decisoes. fim de aproveité-la.
Rotinas para construir lealdade de | Familiaridade e comprometimento das pessoas com as
comprometimento. mudangas organizacionais propostas.
N . Flexibilizacdo das relaces e descentralizacdo da tomada de
Descentralizagdo e decomposi¢do -
decisdo.
e Desenvolvimento de produtos tecnoldgicos complementares
Coespecializacéo IR AR .
Transformar aos ja existentes (diversificagdo dos ativos)
Rotinas de integragdo de know-how externo, aprendizado e
Governanca e gestdo do conhecimento. integracdo de conhecimento (integrar conhecimento interno e
externo da firma).

Fonte: Adaptado de Teece (2007).

O fundamento sentir esta relacionado a capacidade de prospeccdo, varredura e busca de
oportunidades em diferentes mercados e diferentes tecnologias visando a evolucdo de um setor
ou a diversificacdo de mercados (RUEDA SANCHEZ et al., 2022). Investimentos em pesquisa
geralmente sdo necessarios para o complemento deste fundamento (TEECE, 2007). Dobelin e
Galina (2019) consideram que através do fundamento de sentir é possivel obter informagdes e
conhecimentos com potencial para se converterem em novas oportunidades. Trata-se de um
processo de coevolucdo decorrente da interacdo entre as perspectivas de negdcio da organizacao
e os atores envolvidos no mercado. Busca-se pistas de novos segmentos a serem explorados a
fim de aproveita-los assim que se tornarem factiveis (TEECE, 2007).

Ja o fundamento aproveitar, segundo Teece (2007), envolve a manutencdo e o
aprimoramento dos ativos e competéncias tecnoldgicas da organizacao rastreados e apreendidos
no fundamento sentir. Busca-se desta forma a maturacao destas tecnologias para, em momento
oportuno, investir-se fortemente no planejamento e nas estratégias de sua insercdo e
posicionamento no mercado (ZAHRA et al., 2023). Para aumentar as chances de éxito

mercadologico, Teece (2007) recomenda a elaboracdo de modelo de negdcios especificos para
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a tecnologia que sera langada. Trata-se, portanto, de uma resposta da organizacdo ao ambiente
dindmico e competitivo em que esta inserida (DOBELIN; GALINA, 2019).

Sobre este fundamento, Teece (2007) pondera que em organizagdes hierarquicamente
organizadas, como no caso das empresas publicas, 0s processos de tomada de decisdo passam
por muitos processos de submissdes e aprovagoes, geralmente sob a forma de diferentes comités
e /ou setores com necessidade de elaboracdo de relatérios e justificativas para subsidiar as
decisbes. Tais procedimentos burocraticos, embora Uteis em alguns propdsitos, tendem a
retardar as decisdes e manter o status quo, atravancando diretamente o0s processos relacionados
a inovacao, visto que as empresas necessitam de dinamismo para se manterem competitivas no
mercado (DOBELIN; GALINA, 2019).

Como consequéncia, mesmo as organizacOes hierarquicamente organizadas captando
oportunidades possuem grandes chances de falhar na hora de investir pela perda do timing do
negécio (TEECE, 2007). Isso faz com que essas empresas privilegiem as inovagoes
incrementais ao invés de investir em inovacdes disruptivas. A este respeito, Teece (2007)
destaca que por detras dos procedimentos padrbes, das capacidades estabelecidas e rotinas
administrativas que tornam morosas a tomada de decisdo, hd um preconceito velado contra as
acOes de inovagdo, tornando-as menos competitivas (RUEDA SANCHEZ et al., 2022).

Por fim, o fundamento transformar esta relacionado a reconfiguracdo da cultura
organizacional visando a acomodacdo de profundas mudancas internas (DOBELIN; GALINA,
2019). Em geral o fundamento sentir é realizado de forma similar pelas diferentes empresas e
os fundamentos aproveitar e transformar sdo aqueles que de fato conferem vantagem
competitiva para as organizacdes (ZAHRA et al., 2023).

O fundamento transformar confere a consolidagdo e sustentacdo das mudancas
decorrentes dos fundamentos anteriores. Sentir e aproveitar podem ser responsaveis pelo
crescimento e lucratividade da empresa, porém apenas atraves do processo de transformacéo é
que a empresa conseguird se manter competitiva no mercado sustentavelmente (BOGERS et
al., 2019). Helfat e Peteraf (2015) destacam o papel essencial da transformacao no processo de
enfrentamento e superacao das resisténcias internas as mudancas.

Teece (2020) afirma que uma das formas de se desenvolver as capacidades dinamicas
de uma empresa € o desenvolvimento de processo de inovacdo aberta por ele proporcionar o
aprendizado de novas oportunidades tecnologicas e permitir a captagdo de recursos que podem

ser utilizados no aprimoramento das CDs.
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2.2. Inovagéo aberta: abertura da firma para os conhecimentos externos

O termo inovacdo aberta (IA) surgiu pela primeira vez em um artigo publicado por
Chesbrough (2003). Teece (2020) considera que, mesmo ap0s quase duas décadas, existem
poucos trabalhos escritos a respeito de como a inovagédo aberta pode ser utilizada na gestéo
estratégica de uma empresa, havendo pouco interesse nos entraves intraorganizacionais
decorrentes da ado¢do (BURCHARTH; KNUDSEN; SONDERGAARD, 2014). Em linhas
gerais, 1A consiste na abertura das firmas visando agregar os conhecimentos advindos do
mercado externo (consumidores, fornecedores, universidades, consultores etc.) ao
desenvolvimento de seu processo de PDI (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéo)
(MARQUES et al., 2022; CHESBROUGHT, 2003).

O processo de 1A pode, basicamente, ser adotado de duas maneiras diferentes: inbound
(de entrada) ou outbound (de saida). A IA inbound ocorre quando os conhecimentos e
tecnologias de fontes externas sdo incorporados para estimular o processo inovador interno das
firmas (MAZZOLA; BRUCCOLERI; PERRONE, 2012; MOURA et al., 2019). Por outro lado,
a 1A outbound ocorre quando os conhecimentos e tecnologias sdo transferidos para outras
firmas e pode ser facilmente exemplificada através da venda de patentes, licenciamento de
tecnologias e criagéo de spin-offs (FERRARI; SCALIZA; JUGEND, 2019). Chesbrought et al.
(2021) e Bogers et al. (2019) consideram que 0s processos de inovagao aberta, seja inbound,
seja outbound, contribuem fortemente para o desenvolvimento das capacidades dinamicas das
empresas inovadoras

Ferrari, Scaliza e Jugend (2019) consideram que a IA é um modelo de inovagdo em que
se privilegia o intercambio de ideias no processo de inovagédo, ou seja, 0 conhecimento interno
que pode ser utilizado pelo setor produtivo é disponibilizado, da mesma forma que o
conhecimento Gtil do setor produtivo pode ser incorporado para alavancar o processo de
inovagdo interna (MARQUES et al., 2022; SIVAM et al., 2019). Neste sentido, Semin et al.
(2021) destacam o importante papel da inovacao aberta no setor agropecuario por fomentar a
cooperagéo entre as partes envolvidas. O processo de IA abre portas para o compartilhamento
tanto de tecnologias, quanto das competéncias necessarias para atuagdo no mercado, e/ou
enfrentamento de ameacas dele decorrentes, tornando o processo de desenvolvimento do setor
mais sustentavel.

Bogers et al. (2019, p. 85) consideram que “o sucesso da inovagao aberta depende em

grande parte do desenvolvimento de uma cultura que promova a colaboracdo e supere as
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sindromes do ‘ndo inventado aqui’ e ‘ndo vendido aqui’” (sindromes relacionadas a resisténcia
as mudangas ocorridas numa organizacdo no processo de abertura ao conhecimento externo).
Romper com as barreiras constituidas por estas sindromes € vital, considerando que a esséncia
da IA esté relacionada ao reconhecimento do valor contido nos mercados e fontes externas de

agregacao de valor para a organizacdo (TEECE, 2020).

2.3. Capacidade dinamica como elemento catalizador do processo de inovagdo aberta

O desenvolvimento da inovacgéo aberta é possivel por meio da abertura da empresa aos
conhecimentos e tecnologias externos. Desta forma, as capacidades dindmicas cumprem um
papel essencial de promover a interacdo entre os recursos internos e externos (MOURA et al.,
2019). Assim, Ferrari, Scaliza e Jugend (2019) destacam que a IA tem sido utilizada para
intensificar o fluxo de conhecimentos oriundos de pesquisa e desenvolvimento em ambito
interno - produzidos pela propria instituicdo de pesquisa - e também externo - decorrentes de
cooperagdo com setor produtivo.

A este respeito, Bogers et al. (2019) consideram que as capacidades dindmicas ajudam
a otimizar o processo de inovacgdo aberta nas empresas. Neste contexto, Teece (2020) afirma
que CDs fortes contribuem para o aumento da eficacia da IA. Os fundamentos “sentir,
aproveitar e transformar” auxiliam as empresas a usufruirem dos beneficios decorrentes da 1A
(BOGERS et al., 2019).

O fundamento sentir, por exemplo, apresenta-se na descoberta de novas oportunidades,
ou seja, possibilita identificar e avaliar os conhecimentos externos disponiveis. Ja o fundamento
aproveitar se apresenta nos investimentos nos processos internos de P&D e possibilita a
aplicacdo de mecanismos eficientes de governanca e o estabelecimento da fronteira de
colaboracdo com o mercado. Por fim, o fundamento transformar permite a manutencdo das
tecnologias no mercado sem que sofram perda de valor (KANIAK et al., 2022). Isso se torna
possivel por meio do realimento da estratégia interna com o conhecimento externo apreendido
e por meio do desenvolvimento de uma cultura que promova a colaboracdo (BOGERS et al.,
2019).

Sobre a rela¢do entre inovacdo aberta e capacidades dindmicas, Teece (2020) afirma o
seguinte:

A inovacdo aberta e as capacidades dindmicas tém muito em comum. Ambos sdo
bastante gerais e requerem especificacbes contextuais. Eles tém implicagdes
organizacionais e gerenciais; e podem ser aplicados em nivel de unidade de negdcios,
empresa ou ecossistema. Mas também ha diferencas criticas. Enquanto a inovacéo
aberta é essencialmente um conjunto de processos, a estrutura de capacidades
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dindmicas € uma teoria sistémica de gestdo estratégica que engloba ndo apenas
processos, mas também governanga corporativa, tomada de decisdo gerencial e as
fontes de vantagem competitiva (TEECE, 2020, p. 234).

Ou seja, através da teoria das capacidades dindmicas é possivel compreender com mais
clareza como o processo de inovacao aberta é desenvolvido numa empresa.

No processo de interacdo entre empresa e setor produtivo, o fundamento transformar
exerce um importante papel. Através dele é possivel que a organizacao realinhe suas estratégias
de acordo com as informagdes, conhecimentos ou tecnologias captadas do ambiente externo
(BOGERS et al., 2019). E este processo de integracdo do conhecimento interno com o
conhecimento externo impacta diretamente na mudanca da cultura da empresa, tornando o
processo mais fluido.

Desta forma, o presente artigo teve como objetivo analisar as capacidades dinamicas
envolvidas no processo de inovacgdo aberta no setor de pesquisa agropecudria, a partir do estudo
de caso da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA), visando subsidiar o aperfeicoamento da gestdo

estratégica.

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada, considerando a abordagem do problema e a natureza dos dados
utilizados, é caracterizada como qualitativa. Utilizou-se no presente trabalho, o estudo de caso
como método qualitativo (GODQY, 1995). Este método foi escolhido por possibilitar a analise
de uma unidade social em profundidade, detalhando suas caracteristicas, no caso, uma empresa

publica de pesquisa do setor agropecudrio. Yin define estudo de caso como
(...) uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fenémenos
contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situagdes em que as fronteiras
entre o fendbmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza
maultiplas fontes de evidéncia (YIN, 2002, p. 13)

Neste sentido, o pesquisador tem contato direto com o fenébmeno estudado para que
posteriormente possa descrevé-lo com apoio dos instrumentos de coleta de dados utilizados na
pesquisa (CRESWEL, 2010).

O estudo de caso € utilizado amplamente em contextos administrativos, dentre 0s quais
se destaca seu uso para andlise de politicas institucionais e em situacOes relativas a
administracdo publica (ALMEIDA, 2016). NEVES (1996) enfatiza a analise de fendmenos
atuais que fazem sentido dentro de um contexto especifico. Assim a interpretacdo dos

fendmenos possibilita a compreensdo do problema pesquisado.
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Para este estudo, foram escolhidas como fontes de evidéncias a realizacdo de entrevistas,
andlise documental e a anélise de contetdo indutiva para a compreensao dos dados coletados.
A andlise de conteudo foi utilizada para comparar os dados e informacdes obtidos nas
entrevistas e nas andlises de documentos, possibilitando a eleicdo dos contetidos a serem
utilizados na pesquisa de acordo com critérios previamente estabelecidos (triangula¢do dos
dados a fim de assegurar a robustez dos resultados). A figura 1 demonstra o processo de

triangulacdo dos dados da pesquisa.

Figura 1: Processo de triangulacdo dos dados.
Andlise de conteddo

Entrevistas Andlise documental
Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas semiestruturadas foram a principal ferramenta de coleta de dados, sendo
estas feitas de modo presencial. No que se refere a realizacéo de entrevistas, Yin (2002) afirma
que este € um dos principais e mais importantes métodos de coleta de evidéncias para a
realizacdo de um estudo de caso. Foram entrevistadas 14 pessoas com funcdo de gestdo na
empresa, sendo que 08 delas ocupam o cargo de analista e 6 o cargo de pesquisador. A escolha
do perfil dos entrevistados foi feita de forma deliberada para atender as necessidades da
pesquisa, tratando-se desta forma de uma amostragem ndo probabilistica. O numero de
individuos da pesquisa foi determinado pela técnica da saturacdo teorica. Considerou-se
saturada a coleta de dados quando nenhum novo elemento foi encontrado nas entrevistas nao
alterando a compreensdo do fenémeno estudado (NASCIMENTO et al., 2018).
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Quadro 3: Setores entrevistados e nimero de entrevistados.

. . . Ndmero de
Chefia relacionada Setores vinculados Entrevistados
Chefia Geral Nucleo de Desenvolvimento Institucional 2
Chefia de Nucleo de Apoio a Programacdo, Nucleo de Comunicacdo 4
Transferéncia de | Organizacional, Setor de Implementacdo da Programacdo da
Tecnologia Transferéncia de Tecnologia
Chefia Setor de Patrim6nio e Suprimentos, Setor de Gestdo de Pessoas, Setor 5

Administrativa de Campos Experimentais de Sistemas Agricolas, Setor de Campos
Experimentais de Sistemas Aquicolas

Chefia de Pesquisa | Nlcleo Temaético de Pesca e Aquicultura, Ndcleo Tematico de 3
e Desenvolvimento | Sistemas Agricolas, Comité Técnico Interno

Fonte: Elaboracédo do Autor

O quadro 3 sintetiza a distribuicdo dos entrevistados na pesquisa. No que se refere a
analise documental, foram analisados o0s normativos da empresa contidos na intranet
relacionados a regulamentacéo do processo de inovagdo e documentos elaborados para nortear
a gestdo da unidade, sendo o principal o Plano de Execucéo da Unidade - PEU. Moreira (2005)
e Yin (2002) afirmam que, em geral, nas areas sociais, as analises documentais s&o utilizadas
concatenadas a outras técnicas de pesquisa, sendo a entrevista a principal delas.

Foi utilizada a analise de contetdo (BARDIN, 2011) para estudo dos dados coletados
na pesquisa. A analise de contetdo indutiva (ACI) esta relacionada a processos de codificacdo
aberta, codificagéo de categorias e abstracdo e pode ter como resultados o desenvolvimento de
categorias analiticas (GORTZ-BONALDO, 2021). A realizacdo da ACI envolve basicamente
trés fases.

A primeira delas, a fase de preparacdo, esta relacionada a formulacdo da questdo de
pesquisa e da leitura e sele¢do dos materiais que serdo analisados no estudo. A segunda fase é
denominada fase de exploracdo. Nesta fase foram codificados os elementos relevantes para o
objeto da pesquisa (codificacdo aberta), ou seja, identificou-se os temas contidos nas fontes de
evidéncias atribuindo-lhes uma definicdo. Em seguida foram agrupadas as defini¢cdes em
categorias, utilizando o critério da proximidade semantica e similaridade. Essas categorias
foram vinculadas a um tépico de pesquisa que foi formulado a partir de um processo de
abstraco realizado para agrupar categorias afins (ELO; KYNGAS, 2008). Por fim, a terceira
fase esta relacionada a preparacéo do relatorio do processo de analise e dos resultados, onde as
categorias foram consolidadas por um processo de comparacdo entre elas, agrupando aquelas

gue eram similares e/ou possuiam proximidade semantica (GORTZ-BONALDO, 2021).
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Figura 2: Sintese do processo da Analise de Contetdo Indutiva.

1. Fase de preparacdo

1.1. Selegio das unidades
de analise

1.2. Nogdo do Conteddo
como um todo

3. Relatério do processo ANALISE DE CONTEUDO INDUTIVA
de anilise e dos
resultados

3.1. Categorias
2 - Fase de exploracio
2.1. Codificacdo aberta
2.2, Agrupamentos
2.3. Abstracdo

Fonte: Adaptado pelo autor de Gortz-Bonaldo (2021).

Todo o processo de organizagéo, gestéo e categorizacdo dos dados coletados foi feito
com o software NVIVO, comumente utilizado para analise de dados qualitativos (Qualitative
Data Analysis Softwares — QDAS). Os QDAS sdo programas de computador que auxiliam os
pesquisadores no gerenciamento e andlise dos dados qualitativos extraidos no processo de
coleta de evidéncias. Souza Neto et al. (2019, p. 375) afirmam que “por meio destes softwares,
0s pesquisadores podem adicionar, organizar, codificar e gerenciar diferentes tipos de dados,
como 4udio, texto, imagens e videos”. Os dados e informacgdes coletados serviram para
alimentar o NVIVO, onde foram tratados, codificados e processados, ficando aptos para serem
analisados e discutidos.

Abaixo segue uma sintese das etapas metodoldgicas que foram percorridas no decorrer

da execucdo desta pesquisa (Figura 3).



72

Figura 3: Sintese das etapas metodoldgicas.

[ Reviséo de Literatura ]

[ Analise documental ]

Realizacdo das entrevistas

Andlise, tratamento e processamento dos dados com
0 NVIVO - Andlise de Contetdo

Analise e discussdo dos resultados

Fonte: Elaboracédo do autor

Conforme pode ser visto na figura 3, o percurso metodoldgico iniciou-se com a
realizacdo de uma ampla revisao de literatura a respeito do tema. Em seguida, foi realizada a
analise documental que, aliada a teoria, forneceu subsidios para a elaboracéo dos questionarios
para as entrevistas semiestruturadas. Com o material obtido na literatura, nos documentos e nas
entrevistas, foi realizada a anélise de contetido com utilizagdo do software NVIVO. Por fim,

procedeu-se a analise e discussao dos resultados.

4 RESULTADOS
4.1. Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA)

Com sede na cidade de Palmas/TO, a Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA) foi criada no
ano de 2009 para responder estrategicamente as demandas “por solucdes cientificas e
tecnoldgicas do setor aquicola e pesqueiro do pais*’. A area de Pesquisa, e Desenvolvimento
da EPA é composta por dois nucleos tematicos: Nucleo Tematico de Pesca e Aquicultura
(NTPA) e Nucleo Tematico de Sistemas Agricolas (NTSA).

Foi atribuida a missdo ao NTPA de “desenvolver tecnologias e conhecimento a respeito

de toda a cadeia produtiva da aquicultura® no Brasil. As espécies trabalhadas pela equipe

4 https://www.embrapa.br/pesca-e-aquicultura/historia
Shttps://www.embrapa.br/pesca-e-aquicultura/pesquisa-e-desenvolvimento/nucleo-tematico-de-pesca-e-
aquicultura
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técnica do NTPA envolvem peixes nativos como o pirarucu (Arapaima gigas), o tambaqui
(Colossoma macropomum), os surubins (Pseudoplatystoma spp.) e espécies exoticas como a
tilapia (Oreochromis niloticus). Ja& o NTSA tem como enfoque “desenvolver solugdes
cientificas e tecnoldgicas inovadoras para aumentar a eficiéncia dos sistemas agropecuarios e
reduzir o impacto desses sistemas no ambiente®”. Sua atuagio principal ocorre na regido do
MATOPIBA com os seguintes focos: integrar principios fundamentais do conhecimento em
solo, agua e ar com a producdo animal, de gréos e de culturas perenes, e as relacdes desses
sistemas em nivel de bacia hidrografica para melhoria da qualidade ambiental, aumento da
produtividade, da sustentabilidade e da eficiéncia nos sistemas agropecuérios.

Neste sentido, com o intuito de nortear as a¢des de PDI da empresa e identificar os sinais
e tendéncias das areas de pesca, aquicultura e sistemas agricolas integrados, foi elaborado o
Plano de Execucdo da Unidade - PEU. Os objetivos do PEU sdo divididos entre finalisticos e
de gestdo. Os objetivos finalisticos sdo relacionados as areas fins da empresa, ou seja, 0S
processos de PDI das areas de pesca, aquicultura e sistemas agricolas integrados. Ja os objetivos
de gestdo estdo relacionados aos processos de governanca, ou seja, aqueles relacionados ao
apoio e suporte para a consecucdo dos objetivos finalisticos

Trés objetivos compdem o0s objetivos de gestdo: racionalizacdo de recursos e
diversificacdo de fontes, exceléncia na gestdo e governanga e transformacdo digital. Pelo
contexto de escassez de recursos vivenciado atualmente pelas ICTs puablicas, o primeiro dos
objetivos de gestdo citados adquire maior relevancia em relacdo aos demais. Isto porque a falta
de recursos governamentais para o investimento nas acdes de PDI obriga as instituicdes
dependentes do governo a racionalizar suas despesas e buscar novas formas de financiamento
para a area de PDI, a fim de que ela ndo pare suas atividades e ndo comprometa as pesquisas
em desenvolvimento e as que estdo por vir.

Dentre os objetivos especificos relacionados a racionalizacdo de recursos e
diversificacdo de fontes, tem-se, a curto prazo, 0 aumento da participacdo da empresa em
projetos de inovacdo aberta com o setor produtivo. O alcance deste objetivo especifico requer
amadurecimento e desenvolvimento dos processos da empresa a fim de incorporar a sua rotina
competéncias inerentes & inovacéo aberta.

Enquanto a EPA estava focada no processo de inovacdo fechada, intramuros, como

unica provedora das solugdes tecnologicas para as demandas recebidas, ndo havia necessidade

® https://www.embrapa.br/pesca-e-aquicultura/pesquisa-e-desenvolvimento/nucleo-tematico-de-sistemas-
agricolas
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de desenvolver competéncias que a preparasse para a interlocugdo com o setor produtivo.
Entretanto uma abertura mais insinuante para 0 mercado requer a incorporacdo e
desenvolvimento de competéncias e capacidades (principalmente associadas a solucdo de
inflexibilidades internas) que Ihe confiram félego para sobreviver no concorrido mercado do
agronegocio (BOGERS et al., 2021).

Olhar para os processos da empresa com esmero se tornou algo necessario para lograr
éxito ao final da jornada. Neste sentido, a identificacdo das capacidades dinamicas envolvidas
no processo de inovacao aberta vivenciado pela empresa possibilita incorporar oportunidades e
competéncias advindas do mercado (FROEHLICH et al., 2017) que podem agregar valor as
suas rotinas e processos internos bem como facilitar sua adaptacdo ao dinamismo requerido
pelo mercado e proporcionar aos gestores subsidios para a tomada de decisbes mais ajustadas

em relacdo ao planejamento das acGes necessarias para o alcance do objetivo.

4.2. Capacidades dinamicas identificadas no processo de inovacao aberta da EPA

Conforme visto, a capacidade de sentir o contexto no qual a EPA opera esta ligada a
quatro processos: processos para dirigir trabalhos internos de pesquisa e desenvolvimento;
processos de exploracdo de fornecedores para complementar as inovagdes da organizagéo;
processos para explorar desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos exdgenos, e; processos
para identificar segmentos do mercado-alvo (MEIRELES; CARMARGO, 2014)

No fundamento sentir (TEECE, 2007), internamente, a EPA tem se empenhado para
captar e prospectar as demandas do setor produtivo e tem realizado acGes em diferentes frentes.
As entrevistas mostraram que as principais delas estdo relacionadas ao redesenho e
realinhamento dos processos, bem como a realocacdo de empregados com potencial para atuar
nas areas diretamente envolvidas com o processo de inovacdo aberta. Externamente, tem-se
buscado a interacdo com diferentes atores do ecossistema de inovacdo (empresas do setor
produtivo, pequenos produtores, representantes governamentais, outras unidades da Embrapa,
ICTs publicas etc.) buscando o estabelecimento de parcerias que viabilizem a entrada de
capitais na empresa e a identificagdo de novas demandas e necessidades de pesquisas com o
setor produtivo. Sobre este aspecto, Gutierrez et al. (2022) destacam a necessidade de as
empresas ficarem atentas para os acontecimentos do ecossistema de inovacdo em que estdo
inseridas a fim de identificar as oportunidades que surgirem.

Mesmo com a falta de recurso, decorrente dos constantes contingenciamentos feitos

pelo governo federal, a empresa tem investido na capacitacdo dos seus empregados visando
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melhorar a interlocugdo com o setor produtivo (ex.: gestdo da inovacao, técnicas de negociacao,

técnicas de comunicacdo, marketing de ativos etc.). Entretanto, conforme destacado pelo

entrevistado 07, mesmo com o esforco da gestdo da empresa, o processo “ainda requer

capacitacdo, pois a cultura da empresa esta fora da linha de inovacéo aberta (...) requer trabalhar

a parte negocial com os empregados que atuam na linha de frente”, na interagdao com o setor

produtivo.

Em relacdo aos microfundamentos do fundamento sentir (TEECE, 2007), o quadro 03

sintetiza a relacdo entre eles e 0s processos gerenciais e operacionais da EPA que foram

identificados e a respectiva percepgdo dos entrevistados.

Quadro 4: Relacdo entre os microfundamentos da capacidade sentir (TEECE, 2007) e 0s processos gerencias e

operacionais da EPA.

Microfundamentos

Processos gerenciais e operacionais da Embrapa

Processos para dirigir
trabalhos internos de
pesquisa e desenvolvimento

Criacdo do processo de gestdo de ativos da empresa para 0 acompanhamento,
avaliacdo e determinacdo de estratégias para introducdo de ativos tecnolégicos no
mercado.

Publicacdo de edital para atracdo de candidatos para realizacdo de parcerias em
inovacdo aberta. De acordo com o entrevistado 4 esta iniciativa "possibilitou a adesdo
muito grande de empresas e abriu a percepcdo para novas demandas a serem
trabalhadas".

Processos de exploracéo de
fornecedores para
complementar as inovagoes
da organizacdo

Aperfeicoamento na interagdo com o mercado. O entrevistado 12 destacou que "os
gestores da empresa tém investido nas pessoas interessadas em aprimorar as
capacidades de negociagdo com o mercado” a fim de atrair as demandas do setor
produtivo.

Processos para explorar
desenvolvimentos cientificos
e tecnoldgicos exdgenos

Identificacdo de parceiros com perfis que se alinhem & estratégia da empresa para o
estabelecimento de parcerias (através do contato direto com o parceiro, tanto em
reunides presenciais, meetings virtuais, eventos técnicos tais como congressos,
conferencias, feiras, workshops, etc.). O entrevistado 02 destacou que neste processo
é importante que o parceiro "tenha experiéncia e conhecimento da atividade (know-
how) e disposicéo para correr os riscos da pesquisa™.

Processos para identificar
segmentos de mercado-alvo
e para gerar inovacoes

Atraveés dos relatos dos entrevistados, foi possivel identificar 05 principais segmentos
de mercado mais comumente acessados para empreender o processo de inovagdes na
empresa: | - institui¢des de apoio, financiamento e fomento & area de PDI (bancos
publicos, instituicdes de fomento, fundagdes de apoio); Il - Sistema S; I -
Instituicbes governamentais (empresas publicas, ministérios, parlamentares do
estado, universidades publicas e outras unidades da empresa); IV - Produtores
(associacdes de produtores rurais, produtores rurais, produtores de peixe, associagdes
de piscicultura); V - Empresas setoriais (empresas do agronegdcio, empresas de
aquicultura, fornecedores de insumo e unidades de beneficiamento de pescado).

Fonte: Elaboracédo do autor.

Ja em relacéo a capacidade aproveitar (TEECE, 2007), a EPA interviu em diferentes

processos para tornad-los mais compativeis - dentro das possibilidades de uma empresa publica

- com as demandas do setor produtivo. A estrutura organizacional da empresa foi alterada a fim
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de tornar possivel a incorporagdo, com mais agilidade, das demandas vindas do setor produtivo
possibilitando a formalizacdo de parcerias com potencial para produzir solucGes tecnoldgicas
para o setor agropecuario brasileiro.

Criou-se desta forma novos setores como o de contratos e convénios relacionados a area
de PDI e ao setor de desenvolvimento institucional, ambos com o intuito de dar o adequado
tratamento as demandas apresentadas pelo mercado. O setor de comunicacdo da empresa foi
transferido para a area de transferéncia de tecnologia com o intuito de produzir contetdo mais
em conformidade com o setor produtivo, alterando sua antiga concep¢do de producdo de
contetidos relacionados apenas as rotinas e aos trabalhos feitos pelos empregados da unidade.
Buscou-se implantar um processo de comunicacdo mais estratégico onde os ativos da empresa
ficassem mais em evidéncia para atrair o setor produtivo. Kohler et al. (2022) consideram que
o compartilhamento de conhecimentos eficaz é essencial para o desenvolvimento das

capacidades dindmicas de gestéo.

Figura 4: Campos experimentais de sistemas agricolas da EPA.

\ ! 2 v

Fonte: Arqui Ebrap Pesca e Aqucultura (2023)

Percebeu-se também a importancia da abertura de uma area de 27 ha na sede da empresa
para servir como campo experimental para a area de sistemas agricolas. Esta importante acdo
da gestdo possibilitou a realizacdo de experimentos e vitrines tecnoldgicas mais acessiveis aos
parceiros, possibilitando a divulgacéo de forma mais ampla e aumentando as possibilidades de
atrair atores estratégicos do setor produtivo para proposicao de possiveis parcerias. Sobre esta

inovacédo na estrutura organizacional da empresa, o entrevistado 09 declarou que “a abertura do
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campo experimental de sistemas agricolas servird para a atracdo de parceiros de pesquisa em
nossa propria drea”. Antes, 0s experimentos e a vitrine tecnoldgica eram montados e executados
em uma area bem distante da unidade dificultando o acesso tanto dos pesquisadores, como dos
parceiros interessados em conhecer os trabalhos realizados na EPA.

Em relacdo aos microfundamentos da capacidade aproveitar, a quadro 5 sintetiza a
relacdo entre eles e 0s processos gerenciais e operacionais da EPA identificados e a respectiva

percepcao dos entrevistados.

Quadro 5: Relacéo entre os microfundamentos da capacidade aproveitar (TEECE, 2007) e 0s processos gerencias

e operacionais da EPA.

Microfundamentos

Processos gerenciais da Embrapa

Caracteristicas
introduzidas no
produto

Para melhorar a performance da empresa e realizar entregas de qualidade ao mercado,
a empresa passou por um robusto processo de reestruturacdo interna. Dentre as
alteragBes feitas, o entrevistado 02 ressaltou "o remanejamento do setor de
comunicagdo para a area de TT (transferéncia de tecnologia) para uma atuacdo mais
voltada ao mercado”. Outro processo remodelado e encorpado foi o de gestdo de
campos experimentais (CE). O entrevistado 08 afirmou que com os CE na unidade
"podemos fazer os projetos aqui na tentativa de atrair o setor produtivo”. Por fim o
entrevistado 09 destacou "a criacdo do setor de convénios e contratos com esfera
negocial para internalizagéo da inovacdo, cuidando da questéo processual™.

Definicdo fronteiras
da organizacao

Para o estabelecimento das fronteiras da organizacdo, foi elaborado o Plano de
Execuc¢do da Unidade (PEU) com a participacdo de stakeholders internos e externos e
setor produtivo. O entrevistado 11 destacou que a construgdo do PEU levou em
consideracdo "as necessidades do setor produtivo e as dores do mercado”.

Sele¢do de
protocolos de
tomada de decisdo

Regularmente os dirigentes da empresa se relnem para ajustar as acles e
procedimentos que irdo nortear os processos da empresa. Em geral, o protocolo de
tomada de decisdo relacionado ao aproveitamento das demandas do mercado obedece
aos seguintes passos: | - identificacdo da demanda; Il - nivelamento dos dirigentes da
empresa a respeito da demanda e seu histérico (como surgiu, quem propds, onde sera
realizada etc.); 111 - verificacdo da disponibilidade da equipe técnica para atendimento
da demanda, e; IV - oficina de ideacdo envolvendo as partes interessadas na
concretizacdo da demanda visando a elaboragéo do plano de trabalho.

Comprometimento
das pessoas com as
mudancas
organizacionais

Periodicamente sdo realizadas reunides com todos os empregados da empresa. Com
mais frequéncia, também sdo realizadas reunides com 0s supervisores e seus
substitutos para alinhamento das acGes setoriais com a estratégia da empresa. O
entrevistado 7 considera que "o fato de serem pesquisadores e analistas jovens faz com
que a equipe tenha mais disposicdo para contribuir com as mudancas”. Entretanto, ao
abordar o comprometimento dos empregados da empresa, 0 entrevistado 13 destacou
que "de forma geral sim (as pessoas sdo comprometidas), embora tenham pessoas que
ndo vejam com bons olhos a empresa fazer parcerias com o setor produtivo” (Grifo
N0sso).

Fonte: Elaboracdo do autor

Por fim, a capacidade transformar é responsavel pela reconfiguracdo da cultura
organizacional da empresa, estabelecendo novos parametros e preparando seus empregados

para profundas mudancas internas a fim de manter o crescimento sustentavel da organizacao
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(TEECE, 2007; DOBELIN; GALINA, 2019). Neste aspecto, a flexibilidade da empresa é um
elemento importante no processo de crescimento e se faz presente nos processos de
descentralizacao das tomadas de decisdo. Para manter a comunicacdo fluida e acessivel a todos
0s empregados, a gestdo da EPA se reline periodicamente com 0s supervisores dos setores para
alinhar as estratégias da empresa com as agdes que estdo sendo executadas, cabendo
posteriormente aos supervisores dar ciéncia aos seus supervisionados a respeito das
deliberacdes realizadas nas reunifes. Sobre este processo, o entrevistado 12 afirmou que “os
chefes estdo abertos a ouvir e a facilitar a participacdo das pessoas interessadas em propor
alguma ideia”.

A capacidade de se transformar da EPA tem corrido de forma gradual, mas sem a
celeridade requerida pelo setor produtivo. Por ser uma empresa publica, aspectos relacionados
a morosidade da marcha processual foram apontados pelo entrevistado 06: “a empresa ainda
esta aprendendo a se portar no contexto da inovacao aberta, o que faz com que alguns processos
ocorram de forma morosa e haja perda de oportunidades”. Em um ambiente onde as mudancas
ocorrem dinamicamente, esse fato pode se constituir futuramente num elemento complicador
tendo em vista que a capacidade transformar permite a atualizacdo rapida das atividades
desempenhadas na EPA em funcéo das préaticas e/ou habitos laborais pretendidos (ANNOSI et
al., 2022)

Ferrari et al. (2019) consideram que a nocdo de tempo para o setor publico € diferente
da noc¢do de tempo do setor privado. O tempo do servico publico leva em consideracdo todas
as burocracias e procedimentos que devem ser vencidos para a formalizacdo de um acordo, o
que ndo ocorre em geral com as parcerias da iniciativa privada. Schaeffer et al. (2015)
consideram que a burocracia contribui para a morosidade do servico publico, prolongando
demasiadamente o processo negocial. Desta forma, é necessaria a reformulacéo dos processos
relacionados a inovacdo a fim de Ihes conferir mais celeridade.

Necessario também o investimento em acGes que fomentem a aprendizagem
organizacional (AO) da empresa com vistas a reconfigurar seus processos e rotinas. Giniuniene
e Jurksiene (2015) afirmam que os processos de inovacdo e AO intermediam a relagdo entre o
desenvolvimento das capacidades dindmicas e a performance da empresa influenciando na
obtenc¢éo da vantagem competitiva no mercado.

Sobre os microfundamentos da capacidade transformar, a quadro 6 sintetiza a relacao
entre eles e 0s processos gerenciais e operacionais da EPA que foram identificados e a

respectiva percepgédo dos entrevistados.
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Quadro 6: Relacdo entre os microfundamentos da capacidade transformar (TEECE, 2007) e 0s processos

gerencias e operacionais da EPA.

Microfundamentos

Processos gerenciais da Embrapa

Descentralizacéo e decomposicao -
flexibilizacao das relacdes e
descentralizacdo da tomada de
deciséo

Realizacdo de reuniGes periédicas com 0S supervisores e seus
substitutos para alinhamento das acfes com a estratégia da empresa
para repassar aos demais empregados. Criacdo do comité de
inteligéncia estratégica da empresa.

Coespecializacgdo - desenvolvimento
de produtos tecnolégicos
complementares aos ja existentes

Estabelecimento de parcerias estratégicas com o setor produtivo para
o desenvolvimento de protocolos de producdo e manejo nas areas de
piscicultura e agricultura.

Governanga e gerenciamento do
conhecimento - rotinas de integracéo
de know-how externo, aprendizado e

integracdo de conhecimento

Foi relatado que a interagio com o setor produtivo levou ao
aprimoramento da capacidade de negociar com os parceiros. De acordo
com o entrevistado 1, “a cada rodada de negociagdo, sdo aprendidos
novos modos de negociar”. Nesta esteira, 0 entrevistado 11 afirmou
que “a troca de informagdes com os parceiros ajuda a percebermos
nossas limitagbes e buscar desenvolvé-las”. Outro aspecto
acrescentado sobre o aperfeicoamento da capacidade negocial foi
apontado pelo entrevistado 14: “a gente acaba adquirindo novas
formas de negociar com o0s parceiros, adequando a comunicacdo ao
interlocutor, levando em conta se a pessoa tem o poder de deciséo ou
ndo. A gente também parou de encaminhar o plano de trabalho de
primeira”. Por este relato percebe-se a clara evolugdo do processo
negocial da empresa a partir do contato mais ativo com o setor
produtivo. Elementos que antes ndo eram levados em conta para a
realizacdo de pesquisas realizadas apenas no ambito da EPA passaram
a ser necessarios no trato com as pesquisas envolvendo empresas.
Porém ¢é preciso haver uma “profissionalizacdo” do processo negocial
na EPA.

Fonte: Elaboracédo do autor

O crescimento sustentavel da EPA depende da habilidade de reconfigurar e recombinar

seus ativos e estruturas a partir das constantes mudancas de mercado e de tecnologias.
Transformar implica a adogéo e/ou adaptacdo de novas rotinas/processos cuja complexidade ird
variar de acordo com o tipo de inovacdo alcangcado na empresa. No caso de ocorrerem inovacdes
incrementais, as rotinas poderdo ser alteradas paulatinamente. Ja no caso de inovacdes
disruptivas, ha a necessidade de criacdo de novas rotinas e procedimentos para continuidade
dos processos organizacionais (TEECE, 2007).

Por fim, conforme visto, ndo € raro haver complementariedade nas capacidades
dindmicas encontradas na empresa. Froehlich et al. (2017p. 487) destacam que “essa
redundancia € um elemento importante na analise, pois reflete esforcos para identificar pontos
relevantes e acles convergentes”. A figura 4 representa a integracao entre os microfundamentos
das CDs identificadas na EPA.
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Figura 5: Integracdo dos microfundamentos das capacidades dinamicas identificadas na EPA.
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Fonte: Elaboracdo do autor.

4.3. Capacidades de inovacdo aberta requeridas na Embrapa Pesca e Aquicultura

Por meio da identificacdo das capacidades dinamicas relacionadas ao processo de
inovacdo aberta da Embrapa Pesca e Aquicultura foi possivel também identificar as capacidades
de inovacdo aberta requeridas na empresa e necessarias para que as a¢6es de interacdo com o
setor produtivo fluam satisfatoriamente e assim, o processo de IA logre éxito. Ou seja, através
da identificacdo dos gaps das capacidades de IA é possivel aperfeicoar os processos de
desenvolvimento das CDs.

Os relatos dos entrevistados apontaram para 05 principais capacidades de inovacao
aberta que a EPA precisa desenvolver para aperfeicoar sua interacdo com o setor produtivo,
conforme pode ser visto no quadro 7.

Das cinco capacidades necessarias para o aperfeicoamento da IA na empresa, uma esta
relacionada a capacidade dindmica de sentir (capacidade de prospecc¢do), uma a capacidade de
aproveitar (agilidade no atendimento das demandas) e trés estdo relacionadas a capacidade de
transformar (capacidades negociais, capacidade de incorporacdo de mudancas e

aperfeicoamento dos processos internos).



Quadro 7: Capacidades requeridas para o processo de inovacao aberta.
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Capacidade
dindmica

Capacidade de
inovacdo aberta

Relatos

Transformar

Capacidades
negociais

Sobre a necessidade de desenvolvimento das capacidades, o entrevistado
1 destacou que: “talvez falte a competéncia para isso. Um pesquisador
aqui saiu da academia, fez mestrado, fez doutorado e veio para ca, nunca
teve esse contato com o mercado privado, da empresa falta a
disponibilizacdo de treinamento, para a pessoa desenvolver as
competéncias”.

O entrevistado 2 enfatizou que a “equipe precisa de capacitacdo em
analise de mercados, andlise de riscos de projetos e conhecimentos na
area de negociagdes ainda requer capacitag@o”, para tornar mais eficiente
a formalizacdo dos acordos com os parceiros.

Ja o entrevistado 9 ponderou que "de fato ainda ndo se conseguiu
internalizar as competéncias necessarias para atuagdo no mercado”,
havendo um percurso ainda a ser percorrido.

Sentir

Capacidade de
prospeccao

O entrevistado 8 considera que todos os empregados devem estar
capacitados a captar demandas para a EPA, havendo a necessidade de
“ampliar os atores que buscam parcerias para todos o0s setores da
empresa. Todos os empregados devem estar preparados para captar as
demandas, necessidade de saber dar um direcionamento para a demanda
a fim de satisfazer a necessidade do cliente. Preparar os empregados para
buscar parcerias em diferentes situagdes (feiras, dia a dia)”.

O entrevistado 9 tomou a mesma direcdo do entrevistado 8 declarando
que “..ha necessidade de percep¢ao de todos da organizacdo no
atendimento das demandas, dia a dia na empresa. Ha4 também a
necessidade de dar tratamento correto as demandas, como no caso do uso
do SAC (Servico de Atendimento ao Consumidor) para encaminhamento
das demandas. E preciso desenvolver competéncias para identifica-las
(demandas)”.

Transformar

Capacidade de
Incorporagéo de
mudancas

O Entrevistado 7 afirmou que “...a cultura da empresa ndo ¢é tanto de
inovacdo aberta, ainda esta focada na cultura de inovacao fechada”
transparecendo a necessidade de haver um processo transi¢do para a
cultura da IA.

O entrevistado 13 destacou que “a inovacdo aberta era vista como algo
negativo, estd se vendendo, e a empresa tem tentado mudar essa
imagem”.

Transformar

Aperfeicoamento
de processos
internos

O entrevistado 3 destacou que “a empresa precisa entender a rota da
inovacdo aberta, a experiencia s6 vem com o tempo, mas precisa que 0S
processos precisem estar melhor desenhados”.

Aproveitar

Agilidade no
atendimento das
demandas

“Empresa ainda ndo estd agil para atender as demandas do setor
produtivo, ¢ uma caréncia que temos que trabalhar”, ponderou 0
entrevistado 3 a respeito da necessidade de aprimoramento ao
atendimento das demandas do mercado.

Para o entrevistado 11, é essencial para a EPA aprimorar a eficiéncia nos
processos de inovagdo “...precisamos ter o entendimento de que a
agilidade é essencial para o sucesso das agdes com o setor produtivo”.

Fonte: Elaboracdo do Autor

A figura 6 sintetiza o fluxo de desenvolvimento das capacidades requeridas no processo de

inovacéo aberta.
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Figura 6: Fluxo de desenvolvimento das capacidades requeridas no processo de inovacdo aberta da EPA.

TRANSFORMAR
Capacidades negociais
Capacidade de SENTIR
Incorporagéo de Capacidade de
mudangas prospeccido

Aperfeicoamento
processos internos

APROVEITAR

Agilidade no atendimento das
demandas

Fonte: Elaboracdo do autor

A capacidade de IA de prospectar parcerias esta relacionada a CD de sentir, ou seja, de
detectar oportunidades para a empresa. Prospectar esta relacionado a perceber os futuros
possiveis como forma de subsidiar as tomadas de decisdo (NOVAES et al., 2022). Conforme
visto nos relatos, sugere-se que esta seja uma capacidade incorporada por todos os empregados
da empresa tendo em vista que um cliente externo, ao entrar em contato com a empresa,
necessita da satisfacdo de sua demanda independente de quem o atenda. Galdo (2016) afirma
que as capacidades relacionadas ao fundamento sentir geralmente estdo relacionadas a
caracteristicas individuais e ao conhecimento prévio de cada um dos individuos da organizacéo.

Jé a agilidade no atendimento das demandas esté relacionada a CD aproveitar. Conforme
depreende-se dos relatos dos entrevistados, a agilidade em atender as demandas foi associada
ao sucesso das acdes junto ao setor produtivo a fim de aproveitar as oportunidades de negdcio.
Aproveitar as oportunidades do mercado passa pelo delineamento de solu¢fes para a superagdo
da morosidade e burocracia inerentes ao setor publico (GALDO, 2016). Briiggemann et al.
(2022) destacam que a capacidade de atender rapidamente as demandas € fundamental para o
processo de inovacao.

Por fim, as capacidades negociais, capacidade de incorporacdo de mudangas e
aperfeicoamento dos processos internos estdo relacionados a CD transformar. Abrir-se para o
mercado e interagir negocialmente com o setor produtivo requer capacidades que ndo séo

aprendidas na formacdao de pesquisador nas universidades. Melo, Dias e Sell (2022) consideram
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que a realizacdo de um processo de negocia¢do bem feito pode influenciar no sucesso final de
um produto. Porém, para que este processo de aprendizado ocorra, é importante analisar as
sinaliza¢des que 0 mercado da, e caso estejam alinhadas com a estratégia da empresa, incorporar
as mudancas nas rotinas e processos da empresa. A adaptacdo célere as mudancas abre
caminhos para a busca de novos conhecimentos relacionados a inovagdo (BRUGGEMANN et
al., 2022).

Neste sentido, a incorporacao das mudancas decorrentes do ambiente externo passa pelo
aperfeicoamento dos processos internos, que precisam estar ajustados para recepcionar as
demandas do setor produtivo e, desta forma, possibilitar que a empresa trilhe “a rota da
inovacdo aberta”, conforme relato do entrevistado 3. Instruir processos com qualidade,
celeridade e transparéncia sdo essenciais para que o setor publico atenda satisfatoriamente as
demandas decorrentes do mercado (PANIS et al., 2022)

4.4. Vieses cognitivos relacionados ao processo de inovagao aberta da Embrapa Pesca
e Aquicultura

Bogers et al. (2019) destacam que no processo de integracdo dos conhecimentos
advindos do ambiente externo pode haver a necessidade da mudanca da cultura organizacional
da empresa. Piller e Antons (2015) afirmam que manter uma organizagdo inovando ao longo
do tempo é uma missdo bastante desafiadora. Entretanto, existem elementos que dificultam o
ciclo de inovacdo de uma organizacdo, e caso nao sejam identificados e saneados, podem causar
sérios prejuizos a empresa (PILLER; ANTONS, 2015).

Dentre os elementos que contribuem para o fracasso do processo de inovacgéo aberta de
uma empresa tem-se o0s vieses cognitivos (VC). Tversky e Kahneman (1974) consideram 0s
VC como principios que reduzem as tarefas de avaliacdo das probabilidades e valores preditivos
para simplificar o processo de tomada de decisdo, ou seja, atuam como atalhos cognitivos que
os individuos usam para se decidirem a respeito de uma escolha. Tais atalhos, embora otimizem
as decisdes, nem sempre levam a escolhas acertadas.

Através da analise de conteudo realizada a partir dos relatos coletados nas entrevistas
realizadas na EPA foram identificados alguns dos vieses cognitivos presentes no processo de
IA da empresa e a percepcao da abrangéncia na forma de se apresentar (localmente na EPA, ou
se e algo da empresa como um todo), a saber: sindrome do nédo inventado aqui (SNIA), aversédo

ao risco, efeito de posse/dotacéo e miopia.
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Quadro 8: Vieses cognitivos identificados no processo de inovacao aberta da EPA.

Vieses Relatos Abrangéncia

A SNIA é uma barreira a adogdo da IA nas empresas e foi
identificada na EPA conforme se depreende do relato do
Sindrome do | entrevistado 4: “A empresa acha que tem conhecimento pra tudo, e
nao inventado | que este conhecimento s6 tem aqui dentro. Falta reconhecer que o | Local/Sede
aqui (SNIA) conhecimento externo pode agregar.”; ja 0 entrevistado 10 declarou:
“tenho a sensagdo de que a empresa € muito ensimesmada e o fato
de olhar as parcerias de forma mais ativa ja ¢ um avango”.

Um viés relacionado a inseguranca causada pelo processo de
mudanca e transformacdo é a aversdo ao risco. O relato do
entrevistado 12 ilustra este viés: ““...quando tem aporte financeiro da Local
EPA, se tem incerteza de assumir compromisso no futuro em
decorréncia dos constantes cortes or¢amentarios do governo”.
Outra barreira a inovagao aberta é o viés do efeito posse, onde ha a
valorizacdo contundente do préprio conhecimento, conforme relato
do entrevistado 07: “a cultura da empresa ndo ¢ tanto de inovagdo

Efeito de aberta, ainda esta focada na cultura de inovagdo fechada”.
posse/dotacdo | E numa alusdo ao comportamento dos pares de achar que o
conhecimento da EPA é o mais relevante, o entrevistado 11 afirmou
que: "com a rede de parcerias, podemos perceber que tem muitas
pessoas mais capacitadas que a gente."
Outro viés percebido no processo de IA da EPA foi a miopia, onde
ha a énfase do momento atual em detrimento da visdo de longo
prazo, conforme relatado pelo entrevistado 13: “...direcionamento
Visdo de curto | da pesquisa para um ganho particular, risco de apenas ter pesquisas
prazo dirigidas, esquecendo da pesquisa bésica.”
Sobre este ponto o entrevistado 14 enfatizou o seguinte:
“...sufocamento da pesquisa basica (¢ preocupante), pois o resultado
dela ndo ¢é necessariamente algo utilizavel pelo mercado.”
Fonte: Elaboracdo do autor.

Aversao ao
risco

Local/Sede

Sede

Embora a IA acelere o processo de inovacdo e oxigene o ambiente das partes
cooperantes com novas ideias, conhecimentos e tecnologias, existem algumas limitacfes a
adocao deste modelo de inovagdo. Uma delas ¢ a chamada sindrome do “nao foi inventado
aqui” (FERRARI; SCALIZA; JUGEND, 2019). Essa sindrome se refere a um viés cultural,
principalmente observado nas ICTs, que reflete uma atitude negativa dos empregados de uma
firma ao considerarem a adogdo de conhecimentos e tecnologias advindos de organizagdes
externas (ARMELLINI; BEAUDRY; MAHON, 2018; BURCHARTH et al., 2014).
Acostumados ao modelo de inovacdo fechada em que os conhecimentos internos produzidos
pela ICT sdo suficientes, ao se depararem com um novo jeito de se fazer PDI, naturalmente
emerge a resisténcia a mudanca por afetar um modus operandi j& consolidado. A este respeito,
o entrevistado 10 utilizou o termo “ensimesmado” para caracterizar que a empresa valoriza
majoritariamente o conhecimento produzido por ela mesma e que o fato de se abrir para o

conhecimento externo ja um avango.
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J& em relacéo a aversao ao risco, foi identificada num cenario que tem como pano de
fundo a escassez de recursos para investimento na area de PDI. Kahneman e Tversky (1979)
destacam que a aversao ao risco € a relutancia em tomar decisfes que terdo como resultado o
retorno incerto (mesmo envolvendo grandes ganhos), havendo preferéncia por escolhas que
tenham retornos certos (mesmo que envolvam pequenos ganhos), o que favorece as inovagoes
incrementais em detrimento das inovagdes disruptivas. Pereira Barbosa e Carvalho (2022)
asseveram que a aversdao ao risco pode ser considerada um dos principais entraves para a
inovacado no servigo publico.

Conforme relato do entrevistado 12, existe o receio de assumir compromissos com
eventuais parceiros contando com os recursos liberados pelo governo, pois mesmo previstos, a
qualquer momento eles podem ser contingenciados prejudicando a parceria e arranhando a
imagem da empresa junto ao setor produtivo. O viés da aversdo ao risco pode contribuir para
tomadas de decisdes mais tendenciosas e propensas a manutencdo do status quo, bem como
dificultar a exploracao de inovacdes disruptivas pela empresa (TEECE, 2007, 2009).

No que tange ao viés de efeito de posse/dotacdo, tem-se a percepcdo de que O
conhecimento que a empresa possui € mais valioso do que o conhecimento obtido no ambiente
externo. Litovsky et al. (2022, p.1) definem o efeito dotagdo como uma “assimetria nas
preferéncias para adquirir versus desistir dos objetos”. Carney et al. (2022) destacam que a
posse de um bem, no caso o conhecimento, contribui para 0 aumento de sua avaliag&o positiva,
reduzindo a disposi¢do em perdé-lo ou torna-lo obsoleto. Ou seja, este viés funciona como um
mecanismo de defesa para proteger e valorizar o conhecimento produzido pela empresa dos
conhecimentos vindos do ambiente externo.

Entretanto, ao interagir com o mercado, é possivel perceber que se trata apenas de um
viés cognitivo. Conforme relatado pelo entrevistado 11, na rede de relacionamentos da empresa,
existem atores no ecossistema de inovacdo mais capacitados e com mais recursos que podem
agregar com seus conhecimentos e expertises no processo de desenvolvimento da inovacgao
aberta da EPA.

Por fim, o viés da visdo de curto prazo, ou miopia, esta relacionado as decises que
preterem o planejamento de a¢des a longo prazo, privilegiando o planejamento de curto e médio
prazo. Pitthan e De Witte (2021) afirmam que sob efeito deste viés, existe a preferéncia pela
conquista de beneficios num curto espaco de tempo, e 0 ambiente contribui diretamente para
tomadas de decisdes miopes. No caso estudado, a preocupagdo com a adogdo de uma estratégia

“miope” esta relacionada ao contraste percebido entre os constantes incentivos feitos pela
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empresa as parcerias de inovagdo aberta (pesquisa aplicada) e o pouco recurso que tem sido
destinado a realizacdo de pesquisas bésicas.

Esta preocupacdo transparece no relato do entrevistado 14 quando ele expressa a
possibilidade de “sufocamento da pesquisa basica” pelo fato de seus resultados nao serem
atrativos para o mercado. O setor produtivo busca solu¢Bes que sejam rapidas e lucrativas, e a
pesquisa basica demanda tempo e investimento. Porém a pesquisa bésica é essencial para a
busca de solucdes a longo prazo, principalmente as pesquisas desenvolvidas no setor
agropecuario relacionadas a seguranca alimentar do pais. Conforme relatado pelo entrevistado
4, “enquanto a pesquisa aplicada esta procurando solugdes para os problemas dos proximos 10,
20 anos, a pesquisa basica nos trara solugdes para os problemas dos proximos 30 anos”.

Por fim, estes vieses cognitivos podem contribuir para a fragilizacao das estratégias de
IA adotadas pela empresa, dificultando as mudancas de cultura organizacional necessarias para
a transi¢cdo do modelo de pesquisa fechado para o modelo de pesquisa mais aberto. Ou seja, as
acoes e intervencdes de 1A perdem poténcia e folego antes mesmo de serem executadas junto
ao setor produtivo. Bogers, Burcharth e Chesbrought (2021) consideram que o Brasil necessita
se valer avidamente da IA para romper com essas amarras institucionais que tornam morosos
0s processos de inovacéo, a fim de té-la como importante aliada no enfrentamento dos desafios

sociais.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A utilizacdo de trés conhecidas e desenvolvidas correntes tedricas possibilitou uma
analise multidimensional do processo de inovagdo aberta que vem acontecendo na Embrapa
Pesca e Aquicultura. Num primeiro momento, através da teoria das capacidades dinamicas, foi
possivel identificar os microfundamentos das CDs que contribuem para catalisar a interacao
entre os conhecimentos internos da EPA com os conhecimentos oriundos do setor produtivo.
Jé a teoria da inovacao aberta possibilitou identificar as capacidades de IA requeridas na EPA
necessarias no processo de IA vivenciado na empresa. E a teoria da economia comportamental
permitiu identificar os vieses cognitivos presentes no processo de IA da EPA de modo a
possibilitar a elaboracéo de estratégias para minimiza-los ou até mesmo sana-los.

Em relacdo aos microfundamentos da CD sentir, a empresa tem procurado afinar seu
feeling de mercado buscando se organizar internamente e estabelecendo os segmentos-alvo do
mercado que pretende explorar, bem como identificacdo do perfil dos parceiros com os quais

pretende se relacionar. Essas a¢des foram evidenciadas, conforme relatado, com a criagéo do
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setor de ativos, fomento ao aperfeicoamento de agdes de interacdo com o mercado, identificagdo
dos perfis de parceiros que mais se ajustam as estratégias da empresa e identificacdo dos
segmentos de mercado com potencial para gerar inovacdes na empresa. Essas acOes
demonstram que a EPA criou condicdes para sentir o mercado de forma mais assertiva e em
consonancia com suas diretrizes internas utilizando estratégias objetivas.

J& em relagdo aos microfundamentos da CD aproveitar, a EPA buscou meios para
aproveitar as oportunidades de mercado, considerando suas limitagdes administrativas e
negociais de empresa publica. Nesse sentido, 0s gestores da empresa empreenderam um
rearranjo dos setores internos da empresa a fim de tratar com mais eficiéncia as demandas
decorrentes do setor produtivo. Muito da letargia geralmente observada no servico publico esta
relacionada a rigidez da estrutura regulatoria brasileira, que contribui para acentuar a incerteza
inerente a inovacdo, tornando 0s processos mais morosos pelo receio do agente publico de
infringir alguma norma (BOGERS et al., 2021). Além da acdo destacada, foram realizadas as
seguintes acdes: elaboragdo do Plano de Execucdo da Unidade (PEU) para definir as fronteiras
de atuacdo da organizacdo; definicdo do protocolo de tomada de decisdo frente a uma
oportunidade vinda do setor produtivo, e; fomento ao comprometimento das pessoas com as
mudancas organizacionais necessarias ao pleno funcionamento do processo de inovacao aberta
por meio de reunides periddicas que visam ajustar as a¢des da unidade com os sinais recebidos
do mercado.

Em relacdo aos microfundamento da CD transformar, a descentralizacdo e
decomposicdo dos processos é feita a partir da realizacdo de reunibes periodicas com 0s
supervisores para alinhar as acdes que serdo planejadas/executadas com a estratégia da empresa,
a fim de repassar as informacdes para os demais empregados da EPA. Ja o processo de
coespecializacdo ficou evidenciado pelo estabelecimento de parcerias estratégicas com o setor
produtivo para o desenvolvimento de protocolos de producédo e manejo nas areas de piscicultura
e sistemas agricolas. E a governanca e gerenciamento de conhecimento foram percebidos no
desenvolvimento da capacidade de negociacdo dos empregados da EPA. A equipe envolvida
no processo negocial, através dos sinais recebidos do mercado, ajustou, e ainda ajusta, a
abordagem que seréa utilizada com o parceiro de acordo com suas peculiaridades.

Importante destacar a necessidade da realizacdo de investimento na preparacdo da
equipe técnica para interagir com o setor produtivo, vez que, ao sair da academia, 0s
pesquisadores ndo saem com habilidades negociais e sim habilitados para a realizacdo de

pesquisas cientificas. A mudanga de panorama nos rumos da inovagao requer uma mudanca de
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cultura organizacional de inovagdo, necessitando do desenvolvimento de habilidades
especificas para transformar as dores percebidas e demandadas pelo setor produtivo em
solugdes tecnologicas.

No que tange as capacidades de inovacdo aberta requeridas na EPA, foram identificadas
5 capacidades que precisam ser desenvolvidas para possibilitar a empresa alavancar o0s
resultados no processo de interacdo com o setor produtivo, quais sejam: capacidade de
prospeccdo, relacionada a capacidade dindmica sentir e a busca da empresa de oportunidades
de parcerias no mercado; agilidade no atendimento das demandas, relacionada a CD aproveitar,
tendo em vista que apds uma oportunidade ser detectada por meio da CD sentir, € preciso ter
celeridade e agilidade para aproveita-la, vez que a morosidade e 0 excesso de burocracia podem
atuar como barreiras ao fechamento do negdcio; capacidades negociais, capacidade de
incorporacdo de mudancas e aperfeicoamento dos processos internos relacionadas a CD
transformar visto remeterem a capacidade da empresa de transformar e reconfigurar o seu
ambiente interno em funcdo dos sinais decorrentes da interagdo com o ambiente externo
(GALDO, 2016).

De acordo com os relatos dos entrevistados, tais capacidades precisam ser aprimoradas
com o intuito de tornar a empresa apta a interagir com o mercado aproveitando as oportunidades
e se tornando atrativa para possiveis investidores. Este caminho passa pelos processos de sentir
as oportunidades do setor produtivo, aproveita-las, e nos casos em que houver necessidade,
adaptar seus processos internos as demandas do mercado. Verificou-se também, através da
analise das capacidades requeridas no processo de IA obtidas pelos relatos dos entrevistados,
que o maior gargalo se concentra na CD transformar, tendo em vista 0 maior nimero de
capacidades a serem aprimoradas

Por fim, foram analisados 4 vieses cognitivos relacionados ao processo de inovagao
aberta da EPA, a saber: SNIA (sindrome do ndo inventado aqui), um viés cultural de resisténcia
a adocdo de conhecimentos oriundos de organizacdes externas; aversdo ao risco, um Vviés que
privilegia ganhos certos em situagdes de baixo risco em detrimento de arriscar em situagdes
envolvendo a possibilidade de um grande ganho, porém incerto, em situacdo de alto risco. Neste
contexto, as inovagOes incrementais sao mais fomentadas do que as inovagdes disruptivas vez
que a disrupcao esta relacionada a propensao de uma empresa em correr grandes riscos sem a
garantia de que tera um retorno condizente e/ou proporcional ao risco corrido.

Outro viés analisado foi o efeito de posse/dotacdo relacionado a percepcdo de que o

conhecimento produzido na EPA é mais valioso do que o conhecimento produzido nas demais
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ICTs. Esse viés interfere na forma como as negociagdes sao conduzidas, havendo a necessidade
de atualizacdo da percepgdo organizacional para o valor dos conhecimentos produzidos
externamente, sob o risco de perder oportunidades de negocio pela adogdo de uma postura
arrogante no mercado. E o viés da miopia, que esta relacionado ao privilegiamento do
planejamento/execucdo de acbes em curto e médio prazo em detrimento das a¢cBes em longo
prazo, o que pode comprometer sobremaneira o rumo da area de PDI da empresa nos proximos
anos.

Percebe-se que ha uma ligacdo entre os trés primeiros vieses analisados. Tais vieses
estdo relacionados diretamente a um comportamento de autopreservagdo e manutencdo do
status quo da empresa. Algo que pode ser verificado num cenério de profundo dinamismo e
transformacdes. A mudanca nem sempre é vista como algo benéfico em um primeiro momento,
sendo necessario acdes de orientacdo e sensibilizacdo abordando a importancia e os beneficios
que as mudancas pretendidas trardo para a empresa.

Os achados deste estudo ndo podem ser transbordados para as outras unidades
considerando que cada uma delas possui suas peculiaridades. Entretanto a metodologia
empreendida pode ser utilizada e/ou aperfeicoada para ser aplicada nas demais unidades a fim
de se obter uma perspectiva sob diferentes prismas de como esta se desenvolvendo e se

desenrolando seus processos de inovagao aberta.
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4 ARTIGO 3

INOVACAO ABERTA NO TOCANTINS: UM OLHAR SOBRE OS FATORES QUE
INFLUENCIAM A ATUACAO DA EMBRAPA PESCA E AQUICULTURA A
PARTIR DO MODELO DA HELICE TRIPLICE

RESUMO

O objetivo deste artigo foi identificar os fatores que influenciam a atuacdo da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA)
no desenvolvimento de pesquisas agropecuarias com foco em inovacdo aberta (IA), a fim de propor melhorias ao
ecossistema de inovagdo no Tocantins. A metodologia utilizada foi a analise documental, observagao participante,
entrevistas semiestruturadas e anélise de conteido utilizando o software de pesquisa qualitativa NVIVO. Foram
realizadas 26 entrevistas com pessoas envolvidas diretamente no processo de inovacdo aberta da EPA sendo 20
empregados da empresa (hélice da Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacéo - ICT); 2 representantes do
setor produtivo, e 4 do governo. Os resultados mostraram que o fato de o Tocantins ser um estado novo (com
poucas ICTs publicas), a falta de incentivos e investimentos do governo em inovagdo e a instabilidade politica
vivenciada no estado desde o ano de 2007 contribuem para o baixo rendimento do estado. Em relagéo a influéncia
da vocacdo agropecuaria do estado na realizagdo das pesquisas com foco em IA da EPA, a pesquisa apontou que
embora seja um ponto favoravel, existe a necessidade de trabalhar mais esse potencial que o estado oferece,
havendo ainda um vasto campo para ser explorado.

Palavras-chave: Inovacio aberta, Tocantins, triplice hélice, setor agropecuario

ABSTRACT

The objective of this article was to identify the factors that influence the performance of Embrapa Fisheries and
Aquaculture (EPA) in the development of agricultural research focused on open innovation (Ol), in order to
propose improvements to the innovation ecosystem in Tocantins. The methodology used was document analysis,
participant observation, semi-structured interviews, and content analysis using the NVIVO qualitative research
software. 26 interviews were conducted with people directly involved in the open innovation process at EPA, 20
of which were company employees (helix of the Scientific, Technological, and Innovation Institution - ICT); 2
representatives from the productive sector, and 4 from the government. The results showed that the fact that
Tocantins is a new state (with few public ICTs), the lack of government incentives and investments in innovation,
and the political instability experienced in the state since 2007 contribute to the low performance of the state.
Regarding the influence of the agricultural vocation of the state over the research focused on Ol by the EPA, the
research pointed out that although it is a favourable point, there is a need to further work on this potential that the
state offers, with still a vast field to be explored.

Keywords: Open innovation, Tocantins, triple helix, agricultural sector
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1 INTRODUCAO

Joseph A. Schumpeter considera que a economia € marcada por processos dindmicos, e
ha periodos em que ela se expande e periodos em que ela se contrai. O desenvolvimento
econdmico, por sua vez, é permeado por momentos de mudancgas descontinuas e espontaneas e
decorre de novas combinacbes de fatores ja existentes originando, assim, as inovacdes
(SHIKIDA; BACHA, 1998).

Schumpeter (1988) entende que a inovacdo tem um papel fundamental no
desenvolvimento econdmico e no diferencial competitivo das empresas nos setores em que
atuam. Para ele, inovacéo esté relacionada a realizacdo de novas combinagdes com 0s recursos
existentes no mercado para a elaboracdo de novos produtos, abrindo possibilidade de acesso a
novos mercados (TORRES, 2012). Neste sentido, Santos, Fazion e Meroe (2011) destacam que
a utilizacdo de novas tecnologias como base para o crescimento econémico contribui para a
evolucdo da inovagdo dentro das empresas, visto estarem inseridas no modelo capitalista de
geracdo de riqueza. Como consequéncia, essa pratica possibilita a incorporacdo de novas
tecnologias pelo mercado.

A inovacdo é essencial para as regides que querem se desenvolver e expandir seus
negocios. Ela envolve diferentes tipos de mudancas e depende dos investimentos que séo feitos
e do estagio atual de suas capacidades e requisitos, a saber, produtos, servigos, processos,
pessoas, etc. (BAIERLE et al., 2020)

O Tocantins é o0 mais novo estado do pais e foi criado no ano de 1988 ap6s uma divisdo
territorial do estado de Goias. O norte goiano destinado ao novo estado era uma regido que
contava com pouco investimento e, portanto, carente em muitas areas. Apesar de ter ocorrido
uma evolucao no estado apos a separacdo de Goias, 0 Tocantins ainda possui um ecossistema
de inovagdo ainda incipiente em relacdo as demais unidades federativas. O estado conta com
poucas ICTs publicas (4, sendo uma universidade federal, uma universidade estadual, um
instituto federal e uma unidade da Embrapa) e ndo possui nenhum pargue tecnoldgico (FARIA
et al., 2021). Além disso, outras limitacGes importantes se referem a baixa contribuicdo do
Tocantins para o PIB industrial nacional (0%) e as fragilidades na educacgéo formal (ocupou a
vigésima posicdo entre os estados brasileiros), conforme apontado pelo resultado do IDEB
(2021), entre outros.

Apenas recentemente centros de pesquisas de grandes empresas do agronegdcio como

a Bayer S.A., Corteva Agriscience e Genomar Genetics se instalaram no estado a fim de
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desenvolver suas atividades de pesquisa, gerando oportunidades de emprego e fomentando o
desenvolvimento sociorregional das localidades onde estdo instaladas. Esse € um panorama
recente, e ndo é possivel observar ainda o resultado da atuac@o dessas empresas no ecossistema
de inovacéo do estado.

Como reflexo desse cenério, o estado do Tocantins figurou na ultima colocagdo, nas trés
Gltimas edi¢des do Indice de Inovagdo dos Estados (IIE) elaborado pela Federagdo das
Industrias do Estado do Ceara - FIEC - (FIEC, 2022, p.14). Por meio do IIE é possivel ter um
balizamento a respeito da situacdo de cada estado do pais em relagdo ao desenvolvimento de
seu sistema de inovagéo.

Com o tempo, o estado foi se desenvolvendo e hoje conta com certo protagonismo no
setor agropecuario nacional. Se no quesito inovacao ainda deixa a desejar ocupando as ultimas
colocacgdes ano apds ano, no agro, a situacdo € um pouco diferente. De acordo com o Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA), responsavel pela elaboracéo dos indices de
valor bruto da producdo agropecuéria (VBP) nacional, no ano de 2022 o Tocantins foi o 13°
estado do pais com maior VBP. Considerado seu pouco tempo de criacdo e seu potencial de
crescimento, é algo que pode ser considerado um feito relevante.

De acordo com o Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada (CEPEA), no
ano de 2022 o setor agropecuario gerou o equivalente a 24,8% do total do PIB nacional. Embora
tenha havido uma retracdo de 4,22% em relacdo ao ano de 2021, ainda representa uma boa
parcela do PIB nacional. Nessa esteira, um importante elemento a se considerar a respeito do
setor agropecuario € seu constante envolvimento com acdes e processos inovadores,
principalmente na area de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo com as a¢fes da Empresa
Brasileira de Pesquisa Agropecuaria

Desde 1973, a Embrapa tem se proposto a buscar solugdes inovadoras para o setor
agropecuario nacional, instalando-se em todo territorio nacional. Em 2009, a Embrapa instalou
uma unidade no estado do Tocantins chamada Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA). A EPA é
uma das 43 unidades da Embrapa espalhadas pelo Brasil e foi criada com a missdo de “viabilizar
solucBes tecnologicas para a sustentabilidade e competitividade da aquicultura, pesca e sistemas
agropecudrios, em beneficio da sociedade brasileira™’.

Percebe-se, dessa forma, que a EPA foi implantada num estado que possui um

contraponto interessante. A sua classificagdo como estado menos inovador da federagéo,

7 https://www.embrapa.br/pesca-e-aquicultura/missao-visao-valores
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apontada pelo I1E (2020, 2021 e 2022), contrasta com seu crescente desenvolvimento no setor
agropecuario, apontado no VBP (2022), que demanda constantemente inovagdes tecnoldgicas
para continuar seu processo de expansdo. E a EPA, sendo uma instituicdo de pesquisa
agropecuaria focada no desenvolvimento de inovacgdes para o setor acaba absorvendo, direta ou
indiretamente, os reflexos dessa situacdo. Diante desse cenario, surgiu a seguinte questéo-
problema: Quais fatores influenciam a atuacdo da Embrapa Pesca e Aquicultura no Tocantins
no desenvolvimento de pesquisas agropecuarias com foco em inovacéo aberta?

Para responder a questao-problema foi tracado o seguinte objetivo geral: Identificar os
fatores que influenciam a atuacdo da Embrapa Pesca e Aquicultura no desenvolvimento de
pesquisas agropecuarias com foco em inovacdo aberta com vistas a propor melhorias ao
ecossistema de inovacdo no Tocantins. Ja os objetivos especificos tracados foram: 1) identificar
os fatores que interferem no potencial inovador do estado e Il) Verificar como a vocacao
agropecudria do estado contribui para o desenvolvimento de a¢des de inovacdo aberta propostas
pela EPA.

A investigacao a respeito do processo de inovacdo aberta desenvolvido pela Embrapa
Pesca e Aquicultura e da relacdo que ela estabelece com o setor produtivo e com o governo sera
de suma importancia para identificar a situacdo atual da interoperabilidade das hélices que
constituem o modelo proposto por Etzkowitz e Leydesdorff (1995), a saber: hélice triplice que
possibilita a proposicdo de acdes e intervengdes por parte dos gestores das instituigdes
envolvidas no processo com vistas ao desenvolvimento do ecossistema de inovacdo do
Tocantins.

Outro ponto que vale destacar é que o estudo trara compreensdo aos gestores da
Embrapa a respeito da atuacdo da empresa no estado, possibilitando novas estratégias de
transferéncia de tecnologia para o setor produtivo. Por fim, esclarece como os players do
ecossistema de inovacdo influenciam no processo de inovacdo da Embrapa, como eles

interagem no mercado e como influenciam no desenvolvimento de inovagdes tecnoldgicas.

2 PERSPECTIVAS RELACIONADAS A INOVACAO

Inovacdo € um conceito polissémico. A depender do termo que a acompanha, recebe um
significado diferente. Como exemplo pode-se citar a inovacdo para o desenvolvimento
(BERNARDO, 2020), inovacdo fechada, inovagdo aberta (CHESBROUGH, 2003) etc. A

inovacgdo aberta € uma alternativa para se empreender o processo de inovacgao, ou seja, uma
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forma de inovar que guarda suas peculiaridades distintivas das demais formas de empreender o
processo de inovagao.

No ano de 2004, a Lei da Inovacéo, ao ser publicada, trouxe consigo o conceito legal de
inovacdo. Assim sendo, a lei de n® 10.973/2004 definiu inovacdo em seu artigo 2°, inciso IV

como:

(...) introducdo de novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo e social que
resulte em novos produtos, servigos ou processos ou que compreenda a agregacao de
novas funcionalidades ou caracteristicas a produto, servico ou processo ja existente
que possa resultar em melhorias e em efetivo ganho de qualidade ou desempenho
(BRASIL, 2004).

Embora a defini¢do legal de inovagéo vigore no Brasil, internacionalmente existe um
manual que busca padronizar e mensurar a inovagao a fim de obter pardmetros que permitam a
comparacgdo da quantidade de inovacéo produzida nos mais diversos paises. Trata-se do Manual

de Oslo e, segundo este manual:

Uma inovacdo é um produto ou processo novo ou melhorado (ou combinacgéo dos
mesmos) que difere significativamente dos produtos ou processos anteriores da
unidade e que foi disponibilizado para usuérios potenciais (produto) ou colocado em
uso pela unidade (processo) (OECD, 2018, p. 20).

De acordo com o Manual de Oslo, a inovacgao pode ser feita em um produto ou processo.
A definicdo de produto do manual engloba a criagdo ou melhoramento de bens ou servigos que
Ihes confiram tracos distintivos dos bens ou servigcos que antecederam a novidade. Da mesma
forma, o processo novo ou aprimorado para ser considerado uma inovacao deve ter tracos que
o distinga significativamente do processo anterior (OECD, 2018).

O Manual de Oslo destaca que as inovagcdes podem emergir através de conexdes entre
diferentes atores do ecossistema de inovagdo (OECD, 2018). O paradigma de inovagéo vigente
desde o inicio do século XX era a inovacao fechada, ou seja, o processo inovador de pesquisa
e desenvolvimento era todo concentrado no interior das firmas ou de seus laboratorios.
Entretanto, no inicio do século XXI, houve uma mudanca no paradigma vigente, e a inovacao,
que antes era fechada, concentrada e restrita a uma s6 firma, passou a ser aberta, desconcentrada
e em regime de cooperagdo entre as firmas e em consonancia com o proposto no manual
(CHESBROUGH, 2003).
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2.1. Inovagéo aberta como forma de se fazer pesquisa

O processo de inovacdo fechada foi perdendo forca no inicio deste século com o0s
constantes avangos tecnoldgicos ocorridos no mundo e transformacgdes no mundo dos negécios.
Em um ambiente onde os produtos possuem ciclo de vida cada vez menor e a rapidez com que
as melhorias dos processos e produtos chegam ao mercado, 0 processo de pesquisa e
desenvolvimento das firmas foi repensado (BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH,
2021). Tornou-se cada vez mais dificil garantir a competitividade unicamente por meio do
processo de PDI fechado (D’AMBROSIO et al., 2017).

Chesbrough e Bogers (2014, p.4) definiram inovagdo aberta como “um processo de
inovacdo distribuido que envolve fluxos de conhecimento propositadamente conduzidos
externamente aos limites da organizagdo”. Ferrari, Scaliza e Jugend (2019) destacam que a
inovacdo aberta (IA) tem sido utilizada para intensificar o fluxo de conhecimentos oriundos de
pesquisa e desenvolvimento (tanto internos, produzidos pela propria instituicdo de pesquisa,
guanto externos, decorrentes de cooperacdo com setor produtivo) com o intuito de otimizar o
processo de inovacao.

A 1A é um modelo de inovacdo em que se privilegia o intercdmbio de ideias no processo
de inovacdo (VAN DE VRANDE; VANHAVERBEKE; GASSMANN, 2010), ou seja, 0
conhecimento interno que pode ser utilizado pelo setor produtivo € disponibilizado da mesma
forma que o conhecimento atil do setor produtivo pode ser incorporado para alavancar o
processo de inovacao interna. Essa maior interacdo das InstituicGes Cientificas, Tecnolégicas e
de Inovagdo (ICTs) com o setor produtivo possibilita a abertura de novos espagos para a
captacdo de recursos e receitas aléem da incursdo em novos mercados (CHESBROUGH,;
BOGERS, 2014).

Mazzola, Bruccoleri, Perrone (2012) destacam que o processo de inovacgdo aberta pode
basicamente ser adotado de duas maneiras diferentes: inbound ou outbound. A IA inbound
ocorre quando os conhecimentos e tecnologias de fontes externas sdo incorporados para
estimular o processo inovador interno das firmas. Por outro lado, a IA outbound ocorre quando
0s conhecimentos e tecnologias sdo transferidos para outras firmas e pode ser facilmente
exemplificado através da venda de patentes e licenciamento de tecnologias (FERRARI,
SCALIZA; JUGEND, 2019; BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021)

A inovacdo aberta, em geral, é utilizada em diferentes mercados (FERRARI; SCALIZA;

JUGEND, 2019) tais como inddstrias automotivas, eletrdnicas, alimenticias, servicos de
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utilidades doméstica e agropecudria (ADES et al., 2011). No setor agropecuario, a inovagéo
aberta tem sido utilizada de diferentes formas em diferentes paises, conforme pode ser visto na

proxima secao.

2.2. Inovagdo aberta aplicada ao setor agropecuério

Na China, na provincia de Henan, Qiu, Zhou e Kim (2021) buscaram correlacionar o
desenvolvimento da industria do turismo local com o desenvolvimento da industria agricola na
tentativa de delimitar um novo caminho para realizacdo de préaticas de desenvolvimento
sustentavel. Os autores encontraram correlacdo positiva entre os dois setores e destacaram que
ambos interagem e se influenciam mutuamente. Dessa forma, perceberam que para que haja o
desenvolvimento saudavel e sustentavel das duas industrias, € necessario incorporar melhorias
na gestao corporativa, operacdes de negocios e estratégias de mercado a fim de potencializar o
uso das préticas de inovacao aberta tanto no turismo, quanto na agricultura.

Na Russia e paises do leste europeu, Semin et al. (2021) elaboraram um modelo
economeétrico para determinar condicdes de garantir o desenvolvimento harmonioso das
questdes sociais, econdmicas e ambientais relacionadas a expanséo do setor agricola da regi&o.
Neste estudo, os autores destacaram a necessidade de o estado estimular a¢fes de inovagéo
aberta como uma forma de estabelecer parcerias entre as industrias agropecuarias, institutos de
pesquisa e universidades a fim de buscar investimentos, novos conhecimentos e a modernizagao
das industrias agropecuarias.

Ja na india, uma pesquisa realizada por Nuthalapati et al. (2020) destacou a crescente
utilizacdo da inovacao aberta pelas startups no desenvolvimento de tecnologias ligadas ao setor
agricola indiano. Os autores afirmam que a préatica I A se consolidou na agricultura indiana apds
a expansdo do numero de startups no pais e trouxe consequéncias positivas para o setor.

A economia indiana pode ser caracterizada como emergente, necessitando do aporte de
recursos, know-how e tecnologias da iniciativa privada ou de outros paises para se desenvolver.
A agricultura indiana, por estar vivenciando um processo de transi¢cdo rumo a incorporacgéo de
tecnologias mais avancgadas e de construcdo de redes mais eficientes que conectem os diversos
atores do setor agricola, necessita da inovacao aberta para tornar viavel seu projeto de expansao
e modernizacdo (NUTHALAPATI et al., 2020).

Entretanto- os autores ressaltam a necessidade de uma governanga mais eficaz nos

processos de inovagio aberta na India. Isso porque os pequenos produtores acabam sendo
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alijados do processo, 0 que perpetua ainda mais o crescimento desigual e a exclusdo social
desses produtores. Nuthalapati et al. (2020) afirmam que

O governo precisa desenvolver uma estrutura de politica para criar o ambiente
propicio necessario para o desenvolvimento do ecossistema de inicializacdo e para
internalizar e integrar esta inovacdo aberta em estratégias de desenvolvimento
agricola, mantendo o duplo objetivo de crescimento e equidade (NUTHALAPATI et
al., 2020, p. 415).

Por fim, no Brasil, Vieira, Vale e May (2018) investigaram como uma empresa de
pesquisa agropecudria estrutura seu modelo de negocios para administrar os problemas
decorrentes do modelo de inovacdo aberta implementado. De acordo com os autores, 0sS
beneficios da implementacdo da inovagdo aberta englobam aspectos como redugéo dos riscos
do negdcio e diminuicao do desperdicio de recursos. Segundo eles, ha a necessidade de adaptar
modelos teodricos de IA a realidade brasileira por meio da realizacdo de novos estudos
empiricos.

Em geral, a IA exerce um importante papel em regides marcadas por diferencas
socioecondmicas acentuadas, pois possibilita meios para a captacéo de recursos e intercambio
de conhecimentos e tecnologias (BOGERS; BURCHARTH; CHESBROUGH, 2021). Ela
chega como uma via alternativa para impulsionar o processo inovador destes territorios, onde
0 processo de desenvolvimento tecnoldgico ndo é tido como prioridade pelos gestores locais
pelo menos no que diz respeito ao financiamento e fomento dessas atividades.

Nesse sentido, o estimulo a a¢bes que contribuam para alavancar o pleno funcionamento
do modelo de hélice triplice proposto por Etzkowitz e Leydesdorff (1995) se faz pertinente,
porque mesmo que o setor produtivo e ICTs estejam dispostos a alinharem suas estratégias, sem
0 apoio do governo, as engrenagens da inovacao nédo funcionardo adequadamente. Isso serve
para qualquer das hélices, pois o mau funcionamento de uma delas afeta todo o sistema,

conforme pode ser visto a seguir.

2.3. Acdo dos atores da triplice hélice no processo de inovacao

O modelo da hélice triplice teve como seu antecedente 0 modelo chamado tridngulo de
Sabato. Desenvolvido por Jorge Alberto Sabato e Natalio Botano no final no ano de 1968
(ARTOLA et al., 2022), este modelo tinha como objetivo propor solugbes para superar a
condicdo de subdesenvolvimento da América Latina por meio de acles e praticas

empreendedoras. Dentre os principais problemas encontrados por Sabato e Botana (1968) para
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serem solucionados pode-se citar: a falta de inovacédo, sentimento de incapacidade por parte da
populagéo latino-americana, a falta de capital humano qualificado para alavancar a inovagéo no
setor produtivo, a falta de apoio do governo as ac6es empreendedoras e a alta dependéncia das
tecnologias e inovacgdes desenvolvidas em outros paises (ARTOLA et al., 2022).

No modelo de Sabato e Botana (1968), os Vértices do tridngulo representam o governo
(com sua estrutura politica de apoio), as ICTs (com suas estruturas cientifico-tecnoldgicas) e o
setor produtivo (Figura 1). As informacdes fluem em todos os sentidos e as instituicdes
interagem entre si de acordo com suas funcdes a fim de criar mecanismos que permitam o

avanco técnico-cientifico de um pais (ARTOLA et al., 2022).

Figura 1: Triangulo de Sabato.
Governo

&

Setor ICT
produtivo

Fonte: Adaptado pelo autor de Artola et al. (2022).

Ja no modelo da hélice triplice proposto por Etzkowitz e Leydesdorff (1995), a
representacdo do modelo de inovacdo é feita por trés esferas, com um nivel de intersecdo e
interacdo agregados a personalidade de cada instituicdo (Figura 2). Embora haja liberdade,
individualidade e igualdade entre os agentes, também existe um espaco necessario para a

realizacdo de acdes envolvendo cooperacdo e mutualismo entre eles (CASTRO et al., 2022).
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Figura 2: Modelo Hélice Triplice.

Governo

Setor

produtivo IcT

Fonte: Adaptado pelo autor de Etzkowitz e Leydesdorff (1995).

Cai e Amaral (2022) afirmam que o modelo da hélice triplice de inovagdo foi
desenvolvido utilizando o método indutivo a partir da analise das melhores praticas de inovacgéo
desenvolvidas nos Estados Unidos e Europa. Nesse sentido, Etzkowitz e Zhou (2017)
consideram que o crescimento econdémico e o desenvolvimento social que utilizam como base
o conhecimento sdo decorrentes da interacdo entre Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas
(ICTs) (universidades, centros de pesquisas), setor produtivo (industrias, empresas,
cooperativas, associagdes etc.) e governo gque, em interacdo conjunta e continua, formam uma
hélice triplice de inovacéo.

De acordo com Andrade et al. (2023), para o pleno funcionamento da hélice triplice é
preciso, além da interacdo entre as esferas, que elas criem redes de comunicacdo e difusdo do
conhecimento a fim de criar um ambiente que estimule a inovacdo e o desenvolvimento
econbmico e social. Cai e Amaral (2022) acrescentam que no processo de inovacao, as
instituicdes, além de desempenharem suas atividades recorrentes, devem fazer extrapolar suas
atribuicdes de rotina para que a inovagéo surja.

Desta forma, no caso do setor produtivo, além de produzir bens e servicos, o setor deve
se empenhar no desenvolvimento de pesquisas e no desenvolvimento de seu capital humano,
como no caso das universidades corporativas. Ja 0 governo, além do ajuste de politicas publicas
e resolucdo de falhas no mercado, deve disponibilizar capital de risco para a realizacdo de novos

empreendimentos, principalmente os que envolvem alto risco. Por fim, as ICTs, além das
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tradicionais acOes de pesquisa e desenvolvimento, necessitam dedicar esforcos para a
capitalizacdo do conhecimento produzido e desenvolvimento de patentes (CAl; ETZKOWITZ,
2020).

3 METODOLOGIA

A pesquisa realizada, considerando a abordagem do problema e a natureza dos dados
utilizados, é caracterizada como qualitativa. Utilizou-se no presente trabalho o estudo de caso
como metodo qualitativo (GODOY, 1995). Esse método foi escolhido por possibilitar a anélise
de uma unidade social em profundidade, detalhando suas caracteristicas, no caso, uma empresa

publica de pesquisa do setor agropecuério. Yin define estudo de caso como:
(...) uma forma de se fazer pesquisa empirica que investiga fendmenos
contemporaneos dentro de seu contexto de vida real, em situagdes em que as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente estabelecidas, onde se utiliza
maultiplas fontes de evidéncia (YIN, 2002, p. 13).

O pesquisador tem contato direto com o fendmeno estudado para que posteriormente
possa descrevé-lo e com apoio dos instrumentos de coleta de dados utilizados na pesquisa
(CRESWEL, 2010).

O estudo de caso é utilizado amplamente em contextos administrativos, dentre os quais
se destaca seu uso para anélise de politicas institucionais e em situacdes afetas a administracao
publica (ALMEIDA, 2016; NEVES, 1996), enfatizando a analise de fendbmenos atuais que
fazem sentido dentro de um contexto especifico. A interpretacdo dos fendmenos possibilita a
compreensdo do problema pesquisado.

Para este estudo, foram escolhidas como fontes de evidéncias a realizacéo de entrevistas,
analise documental, observacdo participante e a analise de conteudo indutiva para a
compreensdo dos dados coletados (Figura 3). A anélise de contetdo foi utilizada para comparar
os dados e informacdes obtidos nas entrevistas e analise documento, possibilitando a eleicdo
dos contetdos a serrem utilizados na pesquisa de acordo com critérios previamente

estabelecidos (triangulacédo dos resultados a fim de assegurar a robustez dos resultados).
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Figura 3: Processo de triangulacdo dos dados.
Andlise de conteddo

>l
.

Entrevistas Andlise documental

Fonte: Elaborado pelo autor.

As entrevistas semiestruturadas foram a principal ferramenta de coleta de dados, sendo
estas feitas de modo presencial. No que se refere a realizacdo de entrevistas, Yin (2002) afirma
que este € um dos principais e mais importantes métodos de coleta de evidéncias para a
realizacdo de um estudo de caso. Para o estudo foram realizadas 26 entrevistas (Figura 4) com
pessoas envolvidas diretamente no processo de inovagdo aberta da Embrapa Pesca e
Agquicultura sendo que 20 entrevistados foram empregados da EPA, representando a hélice da
Instituicdo Cientifica, Tecnoldgica e de Inovacédo (ICT); 2 entrevistados representando a hélice
do setor produtivo, pertencentes a empresas parceiras da EPA, com projetos de inovacao aberta
formalizados e em andamento e 4 entrevistados representado a hélice governo e pertencentes a
setores do governo envolvidos com o processo de inovacdo no estado (02 da Fundacdo de

Amparo a Pesquisa - FAPT e 02 da Agéncia de Tecnologia da Informacéao - ATI).

Figura 4: Quantidade de pessoas entrevistadas por hélice.

Governo
04 Entrevistados

Setor produtivo ICT
02 Entrevistados 20 entrevistados

Fonte: Elaboracdo do Autor.
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A escolha do perfil dos entrevistados foi feita de forma deliberada para atender as
necessidades da pesquisa, tratando-se de uma amostragem nao probabilistica. Ja o processo de
composicdo de amostragem utilizado foi a técnica do Snow Ball ou Bola de Neve. Por meio
dessa técnica, escolheu-se individuos envolvidos com o desenvolvimento de a¢des ligadas a
inovacdo no contexto da hélice triplice por meio da analise de documentos e indicacdo de
informantes-chave para a realizacéo da entrevista inicial (VINUTO, 2014). Apos a finalizacédo
de cada entrevista, pediu-se a indicacdo de outra pessoa envolvida com a tematica. Desta forma,
ampliou-se as perspectivas de intervencdo da pesquisa contribuindo para atingir os objetivos
propostos. Considerou-se saturada a coleta de dados quando nenhum novo elemento foi
encontrado nas entrevistas (com excecao do setor produtivo pela limitacdo do quantitativo de
entrevistados disponiveis), ndo alterando a compreensdo do fendmeno estudado
(NASCIMENTO et al., 2018).

Em relacdo a hélice setor produtivo, foram entrevistados todos os parceiros envolvidos
no processo de inovacao aberta da EPA que resultaram em captacdo de recursos para a empresa.
Da mesma forma ocorreu na hélice ICT em que foram entrevistados todos os empregados da
EPA envolvidos no processo de inovacédo aberta, chegando a saturacdo tedrica quando nenhum
contetido novo foi abordado pelos entrevistados.

No que se refere & analise documental, foram analisados 0s normativos da empresa
contidos na intranet relacionados a regulamentacéo do processo de inovacao, os indices de valor
bruto da producdo agropecuaria (VBP) nacional publicados pelo Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento (MAPA) e os Indices de Inovacdo dos Estados publicados pela
Federacdo das Industrias do Ceara (FIEC). Moreira (2005) e Yin (2002) afirmam que, em geral,
nas areas sociais, as analises documentais sdo utilizadas concatenadas a outras técnicas de
pesquisa, sendo as entrevistas a principal delas.

Jé a observacao participante foi utilizada para acompanhar as rotinas da unidade social
pesquisada in l6cus. Buscou-se compreender com profundidade as rotinas relacionadas ao
processo de A dos individuos da EPA. Yin (2002) destaca que esta técnica pode ser utilizada
em ambientes ligados ao dia a dia do pesquisador (seja a organizagdo em que se trabalha ou
algum grupo social de que o pesquisador faga parte como igreja, clube, etc.). No caso em tela,
0 pesquisador faz parte do quadro da EPA atuando na area de PDI, o que possibilitou o

acompanhamento de perto dos processos de 1A desenvolvidos na empresa.
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Foi utilizada o processo de analise de conteido (BARDIN, 2011) para analisar os dados
coletados. A andlise de contetido indutiva (ACI) esta relacionada a processos de codificacao
aberta, codificacdo de categorias e abstracdo e pode ter como resultados o desenvolvimento de
categorias analiticas (GORTZ-BONALDO, 2021). A realizacdo da ACI envolve basicamente
trés fases. A primeira delas, a fase de preparacdo, esta relacionada & formulacéo da questao de
pesquisa e da leitura e sele¢do dos materiais que serdo analisados no estudo. A segunda fase €
denominada fase de exploracdo. Nesta fase foram codificados os elementos relevantes para o
objeto da pesquisa (codificacdo aberta), ou seja, identificou-se os temas contidos nas fontes de
evidéncias atribuindo-lhes uma definicdo. Em seguida foram agrupadas as defini¢cdes em
categorias, utilizando o critério da proximidade semantica e similaridade. Essas categorias
foram lincadas a um topico de pesquisa que foi formulado a partir de um processo de abstracédo
realizado para agrupar categorias afins (ELO; KYNGAS, 2008). Por fim, a terceira fase esta
relacionada a preparacao do relatério do processo de andlise e dos resultados, onde as categorias
foram consolidadas por um processo de comparacéo entre elas agrupando aquelas que eram
similares e/ou possuiam proximidade semantica (GORTZ-BONALDO, 2021).

Figura 5: Sintese do processo da anélise de contetido indutiva.

1. Fase de preparacdo

1.1. Selegdio das unidades
de analise

1.2. Nogéo do Contetdo
como um todo

3. Relatério do processo ANALISE DE CONTEUDO INDUTIVA
de anilise e dos
resultados

3.1. Categorias

2 - Fase de exploragdo

2.1. Codificagdo aberta
2.2. Agrupamentos
2.3. Abstragdo

Fonte: Adaptado pelo autor de Gortz-Bonaldo (2021).

Todo o processo de organizagéo, gestdo e categorizacgdo dos dados coletados foi feito
com o software NVIVO, comumente utilizado para analise de dados qualitativos (Qualitative

Data Analysis Softwares - QDAS). Os QDAS sao programas de computador que auxiliam os
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pesquisadores no gerenciamento e andlise dos dados qualitativos extraidos no processo de
coleta de evidéncias. Souza Neto et al. (2019, p. 375) afirmam que “por meio destes softwares,
0s pesquisadores podem adicionar, organizar, codificar e gerenciar diferentes tipos de dados
como audio, texto, imagens e¢ videos”. Os dados e informagdes coletados serviram para
alimentar o NVIVO, onde foram tratados, codificados e processados, ficando aptos para serem

analisados e discutidos.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. A Embrapa Pesca e Aquicultura e a inovacgao aberta

A Embrapa Pesca e Aquicultura é uma unidade descentralizada da Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuaria (EMBRAPA) localizada na cidade de Palmas, estado do Tocantins,
criada ano de 2009. E vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuéaria e Abastecimento
(MAPA) e tem como missdo viabilizar solugdes tecnoldgicas para a sustentabilidade e
competitividade da aquicultura, pesca e sistemas agropecuarios em beneficio da sociedade
brasileira.

Desde 2016, seguindo as diretrizes do Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo
(MLCTI), a EPA passou por modificagdes em seus processos internos visando a aproximagéo
da empresa junto ao setor produtivo e o desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas demandadas
pelo mercado. Assim as parcerias de inovacdo aberta iniciadas e finalizadas junto ao setor
produtivo ganharam corpo, assumindo um espaco que antes era predominantemente destinado

a realizacdo de pesquisas intramuros ou de inovacao fechada (EMBRAPA, 2018).

4.2. Percepcédo dos atores da triplice hélice envolvidos com 1A na EPA a respeito do

baixo desenvolvimento da inovacéo no Tocantins

Sobre o fato de o estado do Tocantins ter obtido a Ultima colocacdo no indice de
inovacdo elaborado pela FIEC no ultimo triénio (2020, 2021 e 2022), os entrevistados
apontaram que esta situacdo evidencia para o0 mercado e investidores a falta de apoio do estado
no fomento a inovagéo, a auséncia de tradi¢cdo do estado no desenvolvimento da area de PDI e
a fragilidade do ecossistema de inovacdo local. Entretanto, os respondentes consideram que o
estado se encontrar nesta situagdo momenténea possibilita o planejamento da area de inovagéo

em médio e longo prazo, permitindo o desenvolvimento do ecossistema de inovacao
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tocantinense de forma sustentavel, considerando as peculiaridades e potencialidades que o
estado apresenta.

4.2.1. Percepcdo dos atores da ICT

I1E (2022) indicou o baixo desempenho do Tocantins no campo da inovagéo. Sobre este
ponto, o relato dos atores da hélice triplice envolvidos com IA na EPA confluem para quatro
categorias que rementem a auséncia de alguns requisitos necessarios para alavancar o

desenvolvimento da inovagdo no Tocantins, conforme pode ser visto no quadro 1 abaixo:

Quadro 1: Categorias relacionadas aos efeitos do baixo desempenho do Tocantins na inovacdo e no
desenvolvimento da inovagao aberta pela EPA - ICT.

ICT
Categorias Relatos
O entrevistado 2 considera que o ranqueamento do indice FIEC “impacta
Falta de apoio do estado negativamente, pois demonstra que o estado esta atrasado” deixando clara suas

limitacdes no gue tange & inovacéo.

De acordo com o entrevistado 5, “as inovagdes em geral ocorrem fora do estado
e sdo trazidas de fora para validagdo” o que impacta no processo de inovagao.
Nesta situacdo, os créditos pela inovacdo ficam com os outros estados. Ja o
entrevistado 15 destaca que o processo de inovagao “é feito de forma muito
paternalista, sem cooperacgdo interna entre os atores, sem o envolvimento das
pessoas. Atuam em prol de um projeto, mas quando o projeto acaba, perde-se o
impeto”.

Falta de tradicédo do estado
em PDI

O entrevistado 6 declarou: “eu acho que se o ambiente ndo ¢ favoravel, dificulta
0 processo. Totalmente diferente do estado de S&o Paulo que vocé tem uma
indUstria em cima da outra e é muito mais facil de fazer parceria”. Neste sentido
o entrevistado 20 destacou que “se tivessem mais empresas interessadas em
investir em inovacgdo, facilitaria muito mais. Se tivesse um ecossistema de
inovacdo, um parque tecnoldgico, conseguiriamos fazer acbes de baixo
investimento e alto impacto”.

Ecossistema de inovagao
pouco desenvolvido

Oportunidade para planejar o | O entrevistado 4 considera que € “ruim sermos vistos assim” (como menos
sistema de inovagdo inovador), mas se configura numa “oportunidade para crescimento”.

Fonte: Elaboracédo do autor

Os integrantes da hélice ICT destacaram que o baixo rendimento do Tocantins na area
de inovagdo passa a mensagem aos potenciais investidores de que falta apoio da hélice governo
no desenvolvimento de acdes que fomentem e promovam o desenvolvimento da inovagéo no
estado. De acordo com o entrevistado 4, “¢ preciso se vender melhor para o restante dos players
do mercado”. De acordo com Figueiredo, Fernandes e Abrantes (2022), o governo desempenha
um importante papel no desenvolvimento de politicas para alavancar a inovagédo e
competitividade do estado. E ter um baixo desempenho no processo de inovacdo pode se

converter em uma propaganda negativa para a atracdo de novos parceiros e investidores para o
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estado. Neste sentido Flechas, Takahashi e Figueiredo (2022) atribuem ao governo o
compromisso de implementar iniciativas para estimular a captacdo de recursos externos e a
promocdo de programas que estimulem a pesquisa e inovacdo (BOEKHOLT; EDLER;
CUNNINGHAM; FLANAGAN, 2009).

Outro ponto destacado sobre o baixo rendimento do estado no I1E (2022) é que, de certa
forma, essa condi¢do demonstra a falta de tradigéo do estado no desenvolvimento de acGes de
pesquisa, desenvolvimento e inovagao (PDI). De acordo com o entrevistado 5, “as inovagdes
em geral ocorrem fora do estado e sdo trazidas de fora para validagdo aqui”. A esse respeito,
Leckel et al. (2020) afirmam que o processo de inovacao aberta ocorre com maior intensidade
em grandes clusters e centros urbanos e transbordam para os demais atores externos
(SHEARMUR; DOLOREUX, 2016). Ou seja, conforme apontado pelo IIE (2022), os estados
mais inovadores do pais estdo localizados nas regifes sul e sudeste e em geral, as inovacgdes e
conhecimentos produzidos nessas regides sdo adaptados e implantados nas demais. Ainda sobre
o relato do entrevistado 5, Kiseleva et al. (2022, p.103) corrobora seu relato ao afirmar que a
economia das regides menos desenvolvidas “é sempre caracterizada por uma natureza de
‘recuperagdo’ e, portanto, dificilmente alcancara o status de lider sem o devido apoio”.

Essa falta de tradicdo em PDI, por sua vez, remete a outra condicao relacionada ao baixo
rendimento do Tocantins em inovacdo que é a geracdo de oportunidades para planejar o
desenvolvimento da area no estado. O entrevistado 12 considera que ¢ uma “oportunidade para
aproveitar e investir em todas os campos que necessitam ser trabalhados” a fim de alavancar a
inovacdo do estado. Neste sentido, Andrade et al. (2023) destacam que o fomento a inovacéo
pode contribuir para 0 avanco do conhecimento local e o desenvolvimento social e tecnolégico
do estado.

Como exemplo, o estado conta com uma Fundacdo de Amparo a Pesquisa (FAPT) que
ainda atua abaixo de suas possibilidades para fomentar o processo de PDI. Talvez seja por um
reflexo da falta de investimento histérica do governo na area, conforme pode ser visto no
documento “Indicadores Nacionais de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao 2021” publicado no ano
de 2022 pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e InovagGes. Segundo este documento, entre
0s anos de 2000 e 2019, o Tocantins foi o terceiro estado brasileiro que menos investiu em PDI,
ficando a frente apenas de Rondonia e do Acre.

Por conseguinte, essa condi¢cdo de oportunidade para expansdo e crescimento
estruturado do sistema de inovacdo estadual remete & outra condigdo apontada pelos

entrevistados que é o ecossistema de inovacédo estadual pouco desenvolvido. O entrevistado 18
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considera que “nas pesquisas desenvolvidas num ambiente inovador, as coisas naturalmente
acontecem, lugar com parque tecnoldgico, startups, incubadoras, facilmente pode-se recorrer
aos parceiros para a busca de solugdes. O ecossistema de inovacdo facilita a mdo de obra
especializada, financiamento, estrutura”. Um ecossistema de inovagao estadual fortalecido
podera gerar inovagdes especificas para a regido, com possibilidades de transbordamento para
as demais regifes do pais, num movimento inverso ao geralmente feito. Desta forma, politicas
publicas que atendam as demandas da regido contribuem para o desenvolvimento das
potencialidades do estado (LECKEL et al., 2020).

4.2.2. Atores do setor produtivo

Ja os relatos dos atores do setor produtivo envolvidos com o processo de inovacgéo aberta
da EPA remeteram a trés categorias: oportunidade para planejar o desenvolvimento do sistema
de inovacdo do estado, falta de apoio do estado e falta de tradi¢do do estado em PDI, conforme

pode ser visto no quadro 2 abaixo.

Quadro 2: Categorias relacionadas aos efeitos do baixo desempenho do Tocantins na inovacdo e no
desenvolvimento da inovacdo aberta pela EPA — Setor produtivo.

Setor Produtivo

Categorias Relatos

De acordo com o entrevistado SP1, o fato de o estado ter sido ranqueado como menos
Oportunidade para inovador do pais se constitui numa “Oportunidade de crescimento do estado junto
planejar o sistema de | com a Embrapa, possibilitando a amplia¢do da participagdo no mercado do estado e
inovacao com possibilidade de ado¢do de tecnologias da Embrapa que ainda estdo na gaveta

para, em momento futuro, haver o langamento delas no mercado”.

O entrevistado SP2 declarou que ha um “estreitamento da visdo dos gestores do
estado para as demandas ligadas a pesquisa, desenvolvimento e inovacdo”, o que
reflete no baixo desempenho do estado na area.

Falta de apoio do
estado

Outro ponto destacado pelo entrevistado SP2 foi relacionado a “adogdo de estudos
de tecnologias propostos em outros estados, com poucas agdes de estudos voltados
para a solucdo de demandas do estado”, ou seja, as inovagdes sdo geradas nas
principais regides inovadoras do pais e trazidas para o estado, dificultando o
desenvolvimento de inovagdes originarias do estado.

Falta de tradicéo do
estado em PDI

Fonte: Elaboracéo do autor.

Conforme pode ser visto no quadro acima, os entrevistados do setor produtivo
consideram que o baixo rendimento do Tocantins na &rea de inovagéo se constitui em uma
oportunidade para planejar o sistema estadual de inovagdo. Andrade et al. (2023) destacam que
a inovagao possui um papel fundamental para o desenvolvimento econdmico das regides. Desta

forma, investir no desenvolvimento do campo da inovacgao pode ser uma possibilidade/solugéo
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para turbinar a economia do estado a fim de torna-lo uma referéncia em inovacéo e tecnologia
no pais.

Outro ponto destacado pelo setor produtivo foi a falta de apoio do estado nas a¢des de
inovacdo. Leckel et al. (2020) destacam que, embora a inovacao aberta seja vista pelos gestores
como algo benéfico e necessério para o desenvolvimento da economia regional, existe uma
dificuldade da parte deles em transformar essa necessidade em uma politica publica que
promova de fato o desenvolvimento efetivo das parcerias pautadas em IA.

Por ultimo, é possivel que o baixo nivel de industrializacdo do estado reflita na sua falta
de tradicdo em PDI. De acordo com dados do Portal da Indistria®, ligado a Confederacéo
Nacional das Industrias (CNI), entre os anos de 2009 e 2019 o Tocantins contribuiu com 0%
para o PIB industrial nacional, ocupando a vigéesima sétima posicéo entre os estados que mais
contribuiram. Esse fato reflete negativamente nas acdes de inovacgéo aberta do estado tendo em
vista que a industria € um ente da cadeia que pode contribuir bastante com o processo estadual
de inovagéo.

O setor que mais contribuiu para as exportacdes industriais do estado foi o de alimentos,
responsavel por 98,25% das exportacdes do estado no ano de 2021, o que se constitui em um
panorama propicio para a exploracdo e fomento de agdes de IA no setor agropecuério.
Atualmente o estado conta com empresas de grande porte e de tradi¢do no desenvolvimento de
pesquisas no setor agropecudrio tais como a Bayer S.A. e a Corteva Agriscience, porém a
relacdo com elas ainda € pouco explorada pelas ICTs locais.

Alarcon e Arias (2018) consideram que, para haver o crescimento, desenvolvimento e,
por conseguinte, a promocgdo de acOes/estratégias inovadoras entre as hélices ICT e setor
produtivo, é preciso que os governantes se envolvam diretamente com a causa tendo em vista
gue o aumento da capacidade inovativa do estado podera se converter numa vantagem

competitiva em relacdo aos demais estados da federacdo na busca de novos mercados.

4.2.3. Atores da hélice governo

Os atores da hélice governo destacaram as categorias “falta de tradi¢do em PDI”,
“ecossistema de inovacao pouco desenvolvido” e “oportunidade para planejar o sistema de

inovagdo”, conforme quadro 3 abaixo.

8 https://perfildaindustria.portaldaindustria.com.br/estado/to
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Quadro 3: Categorias relacionadas aos efeitos do baixo desempenho do Tocantins na inovacéao e no
desenvolvimento da inovacdo aberta pela EPA — Governo.
Governo
Categorias Relatos

O entrevistado G3 afirma que o ranqueamento do estado reflete a “falta de politica
de desenvolvimento da inovacdo. Ainda ndo se tem politicas no estado para se
aproximar com o setor produtivo. Falta interesse dos governantes e foco nas agdes”.

Falta de tradicéo do
estado em PDI

Ecossistema de O entrevistado G1 destaca que o resultado obtido pelo estado demonstra a “falta de
inovacao pouco competitividade das empresas no mercado e resultados cientificos e tecnol6gicos
desenvolvido das ICTs localizadas no estado aquém do esperado”

Para o entrevistado G4, ha a indicagdo de que a relagdo entre os atores da triplice

hélice ndo esta adequada. Em suas palavras: “a interoperabilidade entre as hélices

esta falha. Ao mesmo tempo isso pode ser visto como uma oportunidade de

crescimento, considerando que o Tocantins € o estado mais novo da federagdo”.
Fonte: Elaboracdo do autor

Oportunidade para
planejar o sistema de
inovacdo

Os integrantes da hélice governo, assim como os integrantes do setor produtivo, também
apontaram a falta de tradigdo em PDI como algo que impacta o desenvolvimento da pesquisa
com foco em inovacao aberta no estado.

Flechas et al. (2022) destacam que o investimento nas areas de PDI de empresas locais
pode resultar em um melhor sistema regional de inovacéo, ou seja, investir no desenvolvimento
de parcerias entre o setor produtivo local e as ICTs sediadas na regido pode ser um importante
passo para dinamizar o processo de inovacao do estado.

No mesmo sentido, os integrantes da hélice governo consideram que o0 baixo
desempenho do estado no campo da inovagdo se constitui em uma importante “oportunidade
para planejar o sistema de inovacao.

Andrade et al. (2023) consideram que se os resultados das pesquisas desenvolvidas nas
ICTs locais fossem mais bem explorados poderiam promover importantes ganhos para o estado,
dentre os quais capital humano capacitado para as demandas relacionadas a inovacao, ativos
tecnoldgicos com as peculiaridades locais e o desenvolvimento de uma cultura local
empreendedora.

Ressalta-se que a falta de capital humano qualificado no estado é um importante gargalo
em seu processo inovador. Um importante indicador para este quesito é o resultado do indice
de Desenvolvimento da Educagdo Brasileira (IDEB), principal indicador de qualidade da
educacio brasileira. De acordo com o Ideb (2021)°, o Tocantins ocupou a vigésima posi¢do no
ranking dos estados brasileiros, o que indica a necessidade de investimentos na educacgao do

estado. Esse fato dificulta a contratacdo de bolsistas pesquisadores locais para os projetos de

® https://qedu.org.br/brasil/ideb/estados
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pesquisa desenvolvidos na EPA e resulta na busca de capital humano qualificado em outros

estados.

4.2.4. Percepcdo do processo de inovacgdo aberta da EPA pelos atores da heélice triplice

- Baixo desenvolvimento da area de inovacdo no Tocantins

Na interacdo entre categorias, utilizando a logica do hélice triplice, verificou-se o
sombreamento entre elas em relacéo aos relatos dos diferentes atores da hélice, conforme pode-

se observar na figura 6 abaixo.

Figura 6: Interacdo entre as categorias citadas pelos atores do triplice hélice relacionadas aos efeitos do baixo
desempenho do Tocantins na inovagéo e no desenvolvimento da inovacao aberta pela EPA.

Ecossistema
de inovacég

Oportunidade

(=) de apoio
)

tradigéo

em PDI

mpresa

Fonte: Elaboracéo do autor.

A categoria “oportunidade para planejar o sistema de inovagao” foi citada pelos atores
das trés hélices. Na interacdo ICT/Empresa, houve 0 sombreamento das categorias “falta de
apoio do estado” e “falta de tradicdo em PDI”. Na interagdo Empresa/Governo, houve o
sombreamento da categoria “falta de tradigdo em PDI” e, por fim, na interagdo Governo/ICT

houve o sombreamento da categoria “ecossistema de inovagao pouco desenvolvido”.
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4.3. Fatores que influenciam o baixo desenvolvimento do estado do Tocantins na

area de inovacéo
4.3.1. AtoresdalICT

O relato dos atores da hélice ICT envolvidos no processo de inovacao aberta da EPA
sobre os fatores que influenciaram o baixo desempenho do Tocantins no campo da inovagéo,
conforme indicado pelo IIE (2022), remetem a trés principais categorias, a saber: “estado novo”,
“falta de incentivos e investimentos do governo na area de PDI” e “instabilidade Politica”,

conforme pode ser visto no quadro 4 abaixo.

Quadro 4: Categorias relacionadas aos fatores que influenciam o baixo desempenho do Tocantins na inovagéo e
no desenvolvimento da inovacédo aberta pela EPA - ICT.

ICT
Categorias Relatos
O entrevistado 8 considera que o fato de o Tocantins ser o “estado mais jovem da federacdo
Estado novo que € muito carente ainda, predominante de funcionalismo publico, pouco industrializado”

constitui-se num fator para seu baixo desempenho no campo da inovagéo.

O entrevistado 11 considerou a “falta de investimento do governo como forga-motriz para
o privado” e a “falta de incentivos fiscais para as empresas e legislagdo e incentivos a
- . empresas inovadoras no estado” como fatores que prejudicam o desenvolvimento da area

e investimento do . ~ . .. « .
. de inovacdo do estado. O entrevistado 18 indicou que a “falta de um ecossistema de

governo na area q = A T S ~ ey .
de PDI inovacdo que dé subsidios a empresa na busca de solucGes tecnoldgicas, contribuindo para
a falta de atratividade de novos players, empresas, investidores. Falta de investimento

publico, do governo, incentivos fiscais para atracdo de empresas de base tecnologica”.

Falta de incentivos

O entrevistado 6 indicou o “ambiente politico extremamente instavel” e o entrevistado 17
destacou o “fator politico” como sendo fatores que freiam o desenvolvimento da inovagdo
do Estado.

Instabilidade
Politica

Fonte: Elaboracédo do autor

Os atores da hélice ICT consideram que o fato de o Tocantins ser um dos estados mais
novos da federacdo é um fator importante para seu baixo desempenho na area de inovacgao.
Sobre esse ponto, o entrevistado 4 afirmou: “o estado € novo e possui pouca populagdo e esta
localizado numa regido do pais que sofre com desconhecimento das demais (...). Tem-se a visdo
da regido norte como um lugar in6spito”. Nao por acaso, das regides do Brasil, a regidao norte
foi a regido que teve o mais baixo desempenho na area de inovacao de acordo com indice FIEC
(FIEC, 2022). Entretanto, conforme anteriormente apontado nos relatos coletados para a
pesquisa, essa condic¢do atual pode se constituir uma oportunidade para o estado planejar seu
desenvolvimento na seara da inovagao.

Neste sentido, Johnson (2008) considera que a interacdo sinérgica entre os atores da

hélice triplice é fundamental para o desenvolvimento tecnoldgico da regido. A criagdo e a
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manutencdo de um ecossistema inovador no estado trariam como desafios principais 0
desenvolvimento de uma cultura organizacional de inovagdo que atenda as peculiaridades da
regido, incentivos para instalacdo de empresas de base tecnologica e objetivos para serem
alcancados em curto/meédio/longo prazo (FIGUEIREDO et al., 2022).

Embora a percepcdo de que a pouca idade do Tocantins € um fator que impacta no
desenvolvimento da éarea de inovacdo, o fator mais destacado como impactante no
desenvolvimento da inovagao estadual foi a “falta de incentivos e investimentos do governo na
area de PDI”. Sobre esse ponto, o entrevistado 14 destacou os seguintes a “falta de recursos e
investimentos, nenhum estimulo a industrializacdo do estado. (...). Quando existe indUstria e
ela demanda, atua como uma forga-motriz para a inovagdo. A¢des no estado sdo muito mal
exploradas”. Neste sentido, Andrade et al. (2023) consideram que o governo tem um papel
determinante na realizacdo de intervencdes para a criacao de vinculos entre os demais atores da
hélice: ICTs e setor produtivo. Essas intervencgdes, segundo os autores, se materializam sob a
forma de leis, politicas publicas de fomento a inovacao, financiamento publico para pesquisas
cientificas e tecnoldgicas e incentivo ao empreendedorismo organizacional (ANDRADE et al.,
2023, p. 251)

Ainda sobre a falta de incentivos e investimentos do governo na area de PDI, Flechas et
al. (2022) consideram que a atuacdo sinérgica dos atores da hélice passa pelo fomento as
politicas e programas de incentivo ao empreendedorismo e esfor¢os do governo para a reducdo
de impostos e burocracias necessarias para a criacdo de novos empreendimentos (CHEAH, HO,
LIM, 2016). Ou seja, € inevitavel que o governo invista e apoie a estruturacdo do sistema
estadual de inovacdo, propiciando condicdes para que tanto as ICTs e setor produtivo interajam
sinergicamente e desenvolvam produtos e servigos inovadores.

Por fim, a “instabilidade politica” foi apontada como fator importante no baixo
desenvolvimento da area de inovacdo. Conforme visto nos relatos dos entrevistados 6 e 17
(quadro 04), o fato de os governadores eleitos ndo cumprirem integralmente seus mandatos
desde 2007 se constitui em um fator que influencia diretamente o desenvolvimento da area de
inovacdo do estado™. Isso porque a descontinuidade dos mandatos acaba se refletindo na
descontinuidade das a¢es e politicas publicas defendidas pelos governadores que renunciaram

ao cargo ou foram afastados.

10 Desde o inicio de 2007, 04 governadores foram afastados do cargo, sendo 3 deles por denncias envolvendo
irregularidades em suas gestdes e 1 por rendncia.
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Castro et al. (2022) concordam que a instabilidade politica afeta negativamente a area
de inovacdo do estado e destacam que as mudancas de governo, principalmente nos periodos
eleitorais, geram fragilidade institucional em decorréncia da falta de respaldo legal para
viabilizar os projetos. Se as mudancas de governos ocorridas ordinariamente afetam a
viabilizacdo de projetos, quica as mudangas de governo ocorridas abruptamente como as
ocorridas no estado do Tocantins. Tal elemento contribui para a criagdo de um ambiente

desfavoravel ao fomento de uma cultura de inovacéo estadual.

4.3.2. Atores do setor produtivo

Os relatos dos atores do setor produtivo envolvidos com o processo de inovacdo aberta
da EPA se converteram em apenas na categoria “falta de incentivos e investimentos do governo

na area de PDI”, conforme pode ser visto no quadro 5 abaixo.

Quadro 5: Categorias relacionadas aos fatores que influenciam o baixo desempenho do Tocantins na inovagéo e
no desenvolvimento da inovacédo aberta pela EPA - Setor produtivo.
Setor produtivo
Categorias Relatos
O entrevistado SP2 declarou que “necessita de investimentos em tecnologias que
vao beneficiar o estado e ndo apenas estudos de validacdo de tecnologias
desenvolvidas em outros estados”. Segundo ele, ha um “estreitamento da visdo
do estado” na hora de decidir a respeito das questoes de PDI.
Fonte: Elaboracédo do autor

Falta de incentivos e
investimentos do governo
na area de PDI

De acordo com o relato do entrevistado SP1, € preciso haver o fomento “de uma rede
de colaboracao para ter transito livre entre os diferentes segmentos do agro” a fim de se criar
possibilidades de “mapear bem o parceiro antes de fechar algum acordo”. Esse incentivo a
interacdo entre os atores partiria do governo. Nesse sentido, Faria et al. (2021) consideram que
a interacdo entre os atores da triplice hélice é um objetivo a ser alcancado ndo apenas pelo
governo estadual, mas pelo governo federal a fim de fomentar o potencial inovador do mercado
e estimular o desenvolvimento de empreendimentos inovadores por meio de incentivos
indiretos tais como os incentivos fiscais para a instalacdo de empresas de base tecnoldgica
(EBT) no estado.

4.3.3. Atores da hélice governo

s atores da hélice governo destacaram as categorias “inseguranca juridica” e “falta de
Os at da hél dest t « dica” e “falta d

incentivos e investimentos do governo na area de PDI”, conforme quadro 06 abaixo.



120

Quadro 6: Categorias relacionadas aos fatores que influenciam o baixo desempenho do Tocantins na inovacédo e
no desenvolvimento da inovacdo aberta pela EPA - Governo.
Governo
Categorias Relatos

O entrevistado G1 destacou que um dos principais fatores para o estado ainda ndo
ter decolado na area de inovagdo ¢ a “instabilidade politica do estado”
Instabilidade politica | acrescentando que o “dltimo mandato de governador foi cumprido integralmente
em 2006”. No mesmo sentido, o entrevistado G4 destacou a “falta de continuidade
dos processos e projetos nas mudancas de gestdo”.

De acordo com o entrevistado G2, um dos fatores que contribuem para o baixo
nivel de desenvolvimento de inovagdo do estado € a “falta de priorizacdo do setor
de tecnologia e a falta de foco no desenvolvimento do setor tecnologico do estado™.
O entrevistado G3 corrobora este entendimento ao dizer que a “falta de estrutura,
de politicas publicas de inovagdo (orgamento, agdes), incentivos” para instalagdes
de empresas de base tecnoldgica sdo barreiras a inovacdo do estado.

Fonte: Elaboracdo do autor.

Falta de incentivos e
investimentos do
governo na area de PDI

Conforme pode ser visto no quadro 6, os atores da hélice governo destacaram que a
“instabilidade politica” ¢ um fator que interfere diretamente no baixo desempenho do estado na
area da inovacdo. Van Weele et al. (2018) consideram que para se criar um ambiente propicio
para 0 desenvolvimento da inovacdo, € preciso haver a criacdo de mecanismos que garantam
baixos niveis de corrup¢do dos governos. Percebe-se desta forma que o processo de inovagédo
se desenvolve mais adequadamente em ambientes em que a estabilidade e a seguranca juridica
predominem, ou seja, que as regras do jogo sejam garantidas e a continuidade dos projetos e
politicas pulblicas seja respeitada independente da alternancia natural de poder entre os
governantes. Boudreaux et al. (2019) corroboram esse entendimento ao afirmarem que aspectos
como a integridade das instituicbes do poder judiciario e a eficiéncia das instituicGes
contribuem para subsidiar as decisdes relacionadas a alocacdo de recursos direcionados ao
empreendedorismo de potenciais investidores.

Outro ponto destacado pelos atores da hélice governo foi a falta de incentivos e
investimentos do governo em PDI. Figueiredo et al. (2022) destacam que 0 governo
desempenha um papel fundamental para incentivar, estimular, fomentar e regulamentar a
cooperacdo entre ICTs e o setor produtivo através do investimento em projetos de PDI. O

governo atua como um ator transversal que promove a interagdo entre as demais hélices.

4.3.4. Percepcdo dos fatores que influenciam o baixo desenvolvimento do estado do

Tocantins na area de inovagao pelos atores da hélice triplice
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Na interagcdo entre categorias, utilizando a lo6gica da hélice triplice, verificou-se o
sombreamento entre elas em relacéo aos relatos dos diferentes atores da hélice, conforme pode-

se observar na figura 7 abaixo.

Figura 7: Interacdo entre as categorias citadas pelos atores da triplice hélice relacionadas aos fatores que
influenciam o baixo desempenho do Tocantins na area de inovagdo e no desenvolvimento da inovacao aberta
pela EPA.

Empresa

Instabilidade
Politica

ICT

Estado

Fonte: Elaboracéo do autor.

Analisando as entrevistas e a figura 7, percebe-se que a falta de incentivos e
investimentos em PDI foi destacado pelos integrantes das trés hélices como o principal fator
que influencia o baixo desempenho do estado na area da economia. Na relagdo ICT/governo,
hd um sombreamento na categoria “instabilidade politica”, ou seja, ambas as hélices
consideraram que o contexto politico do estado interfere diretamente no desempenho inovador

do estado.

4.4. Influéncia do setor agropecudrio no Tocantins sobre o desenvolvimento de

pesquisas com foco em 1A

441. AtoresdalICT

Ao serem abordados sobre como o ambiente favoravel as a¢Ges do setor agropecuario
no Tocantins influencia as pesquisas com foco em inovacdo aberta, foram distinguidas duas
categorias: “falta explorar mais o potencial que o estado oferece” e “necessidade de

investimento em infraestrutura” (quadro 7).
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Quadro 7: Categorias relacionadas a percepc¢ao de como o ambiente agropecudrio favoravel do Tocantins
influencia as pesquisas com foco em inovacgdo aberta desenvolvidas pela EPA - ICT.
ICT

Categorias Relatos
Sobre este ponto, o entrevistado 6 destaca que “apesar de ndo termos o ambiente para
inovacdo favoravel e termos o agro pujante, isso pode refletir em mais possibilidades de
parcerias. Talvez ndo seja com grandes empresas por elas ndo estarem sediadas aqui,
mas pequenos agricultores, cooperativas, associagoes (...) isso é ponto favoravel, pois é
forte na economia do estado, entdo tem possibilidade de investir, apesar de ndo poder
investir tanto, porque o estado é desorganizado e por faltar alguns elos da cadeia que
poderiam estar aqui inovando”.

Necessidade de O entrevistado 5 considera que ha influéncia positiva e destaca que a empresa esta
investimento na | situada numa “regido com muito potencial de produtividade, condi¢6es edafoclimaticas
infraestrutura do | propicias o ano inteiro”, porém ha a “necessidade de mais investimentos, de novas

estado tecnologias no estado. Falta percepcao de médio/longo prazo”.
Fonte: Elaboracéo do autor.

Falta explorar
mais o potencial
gue o estado
oferece

Sobre a categoria “falta explorar mais o potencial que o estado oferece”, o entrevistado
E11 destacou que falta “aproveitar mais a oportunidade de estar num estado com o agro forte.
A exploragao das empresas de fora limita a atuagdo das empresas locais”. Ja o entrevistado E14
afirmou que “o fato de haver condigdes favoraveis ajuda a inovag¢do, como aproveitar o
ambiente para se trabalhar o agro. Existe um espaco para se desenvolver muito grande. Os
desafios ambientais ajudam a buscar solucGes para as pesquisas como, por exemplo, no clima,
condi¢des dos solos (...)”. Existe, pois, um grande espaco para se promover a interacao entre as
ICTs e o setor produtivo local a fim de explorar as potencialidades do estado. Pereira et al.
(2019) apontam que as pesquisas cientificas e tecnoldgicas podem contribuir
consideravelmente para o processo inovador de uma regido.

Ja a categoria “necessidade de investimento em infraestrutura”, o entrevistado E4
ponderou que a “atracdo de grandes corporagdes para o estado pode trazer consigo a cobranga
de melhorias necessarias para o desenvolvimento da inovagdo no estado” tais como
“infraestrutura, logisticas e tributarias”. Investir em infraestrutura ¢ um importante passo para
alavancar a inovacgédo do estado, pois ambientes bem estruturados sdo essenciais para propiciar
a interacdo entres ICTs e setor produtivo, trazendo como consequéncias naturais a geracéo de

emprego e renda e o desenvolvimento dos processos de PDI locais (BASSO et al. 2021).

4.4.2. Atores do setor produtivo
Os relatos dos atores do setor produtivo envolvidos com o processo de inovagéo aberta
da EPA confluiram para a seguinte categoria: “falta explorar mais o potencial que o estado

oferece”, conforme pode ser visto no quadro 8 abaixo.
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Quadro 8: Categorias relacionadas a percepc¢ao de como o ambiente agropecudrio favoravel do Tocantins
influencia as pesquisas com foco em inovacdo aberta desenvolvidas pela EPA - Setor produtivo.
Setor produtivo
Categorias Relatos
Falta explorar mais o O entrevistado SP1 considera que embora o agro seja destaque no estado,
potencial que o estado oferece | ainda “falta explorar mais o potencial que o estado oferece”.
Fonte: Elaboracéo do autor.

Os integrantes da hélice do setor produtivo consideram que o potencial inovador do
estado é pouco explorado, de acordo com o relato do entrevistado SP1 visto no quadro 08.
Conforme mencionado anteriormente, importantes empresas do setor agropecuario tém se
instalado no estado, porém poucas parcerias estratégicas entre essas empresas e as ICTs tém
sido feitas. Ainda h4 uma desconexdo e um descompasso entre as acdes das hélices. Isso faz
com que as oportunidades de se fomentar um ecossistema inovador robusto se esvaiam, ficando
apenas no campo das ideias. As inovacdes legislativas vigentes no pais, tais como a Lei de
Inovacdo e o Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo, criaram as condicOes legais para
que os entes federativos fomentem o processo de inovacdo em seus territérios. O primordial
seria avancar no estreitamento da relacdo entre a hélices (ROCHA et al., 2015; GUSBERTI,
BRETAS, 2018).

4.4.3. Atores do governo

Os relatos dos atores da hélice governo envolvidos com o processo de inovacao aberta
da EPA destacaram as seguintes categorias: “Falta explorar mais o potencial que o estado
oferece” e “necessidade de investimento na infraestrutura do estado”, conforme pode ser visto

no quadro 9 abaixo.

Quadro 9: Categorias relacionadas a percepg¢ao de como o ambiente agropecudrio favoravel do Tocantins
influencia as pesquisas com foco em inovacdo aberta desenvolvidas pela EPA - Governo.

Governo
Categorias Relatos
O entrevistado G3 considera que a situagao do agro no estado contribui para o
Falta explorar mais o desenvolvimento de pesquisas com foco em inovagao aberta, porém “ndo ha

potencial que o estado oferece | iniciativas de mapeamento das demandas de inovacdo no estado para estimulo
do setor produtivo a investir nestas dreas carentes”.

Segundo o entrevistado G4, “no caso do estado, como o agro ¢ forte, a inovacao
Necessidade de investimento | pode otimizar os potenciais de cada localidade sendo um processo mais
na infraestrutura do estado | efetivo”, porém ha a necessidade de “investimentos na melhoria da
infraestrutura da regido”.

Fonte: Elaboracédo do autor.
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Assim como nas demais hélices, a hélice governo considera que existe ainda uma
enorme margem para crescimento das pesquisas com foco em inovacdo aberta no estado,
aproveitando o ambiente favoravel proporcionado por sua vocacdo agropecuaria. Como
exemplo, pode-se mencionar a inauguracdo do Centro de Reproducdo e Melhoramento
Genético de Tilapia (CRMGT), da Genomar Genetics, instalado no municipio de Monte do
Carmo (TO) no ano de 2022. O centro foi criado com o objetivo de promover o
desenvolvimento da cadeia produtiva de genética de tilapia, tanto no Tocantins, quanto no
Brasil. Esta seria uma importante oportunidade para atrelar as demandas deste robusto centro
de pesquisas com a realizacdo de investimentos em cursos de formacdo de capital humano
especializado na érea, o que nao foi feito até 0 momento. Desta forma, empregos que poderiam
ser ocupados por profissionais do estado acabam sendo ocupados por profissionais de outros
estados.

Embora nos ultimos anos tenha se criado condicGes legais para a otimizagdo da interacéo
entre as ICTs e o setor produtivo, possibilitando a exploracdo do conhecimento cientifico em
prol do desenvolvimento regional (DE MELLO et al., 2016), 0 que se percebe na pratica é uma
falha na interoperabilidade das hélices. Ou seja, governo, ICTs e setor produtivo ndo atuam de
forma orquestrada e ordenada visando o desenvolvimento de um ecossistema inovador no

estado.

Figura 8: Distribuigdo dos parques tecnolégicos no Brasil.

Fonte: Plataforma MCTI-INOVADATA-BR (2023).
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Por fim, foi apontada a necessidade de investimento na infraestrutura do estado a fim de
se aproveitar o ambiente agropecudrio estadual para se desenvolver pesquisas com foco em IA.
No Brasil existem atualmente 57 parques tecnoldgicos em operagdo, mas nenhum no Tocantins,
conforme pode ser visto na figura 8.

Percebe-se que a maior concentracdo dos parques tecnoldgicos estd localizada nas
regides sul (28) e sudeste (19), que, ndo por acaso, de acordo com o IIE (2022), séo as regioes
mais inovadoras do pais.

Kiseleva et al. (2022) destacam que mesmo que pesquisas de qualidade sejam realizadas
em um dado territorio, a falta de condi¢cdes adequadas para a implementacdo na pratica dos
resultados encontrados nas pesquisas torna o ambiente infértil para o desenvolvimento da
inovacdo. Portanto é necessario investimento em infraestrutura e na estruturacdo do sistema
estadual de inovacdo a fim criar um terreno fértil e propicio para que o estado gere inovacoes

que beneficiem e desenvolvam a si e a regido de sua circunscricao.

4.4.4. Percepcdo dos atores da hélice triplice de como o ambiente agropecudrio
favoravel do Tocantins influencia as pesquisas com foco em inovacao aberta

desenvolvidas pela EPA

Na interacdo entre categorias, utilizando a l6gica do hélice triplice, verificou-se o
sombreamento entre elas em relacdo aos relatos dos diferentes atores da hélice conforme pode-
se observar na figura 9.

Analisando os relatos das entrevistas e a figura 9, percebe-se que, embora a vocagao
agropecudria do Tocantins seja favoravel ao desenvolvimento de pesquisas com foco em
inovacéo aberta, verificou-se que “falta explorar o potencial do estado”, sendo esta a principal
categoria destacada pelos integrantes das trés hélices. Na relacdo ICT/Governo, percebeu-se
um sombreamento na categoria “falta de investimento em infraestrutura do estado”, ou seja,
ambas as hélices consideraram haver necessidade de que o governo propicie estruturas
adequadas para o desempenho de agOes inovadoras. Por fim, na relagdo ICT/Setor Produtivo,

ndo houve sombreamento de categorias.
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Figura 9: Interacdo entre as categorias citadas pelos atores da triplice hélice relacionadas a percepcao de como o
ambiente agropecuario favoravel do Tocantins influencia as pesquisas com foco em inovagdo aberta
desenvolvidas pela EPA.

Empresa

Investimento
em Infra

IcT Estado

Fonte: Elaboracéo do autor.

Como limitacGes identificadas no presente estudo, verificou-se a pouca participagdo do
setor produtivo e da hélice governo na pesquisa. Embora ela seja explicada pela pequena
quantidade de parceiros envolvidos em processos de inovagdo aberta da Embrapa Pesca e

Aquicultura, agregar mais participantes a amostra traria mais riqueza de contetudo a pesquisa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

O funcionamento harménico e sinérgico da hélice triplice € um importante movimento
para o desenvolvimento de um ecossistema estruturado de inovacao. As hélices devem cumprir
seus papéis de forma que se propiciem condicOes para que o conhecimento cientifico gerado
nas ICTs chegue ou seja desenvolvido junto ao setor produtivo.

O presente trabalho proporcionou importantes insights para o desenvolvimento de um
ecossistema inovador no Tocantins tendo em vista que foram ouvidos atores integrantes das
trés hélices engajados no desenvolvimento de pesquisas com foco em inovacgdo aberta da EPA.
Através das categorias levantadas na pesquisa, tem-se um importante registro para serem
elaboradas ou executadas ac¢oes que alavanquem o desenvolvimento do processo inovador do
estado a fim de ndo somente estimular a saida da Gltima posi¢do do ranking dos estados mais
inovadores do pais (melhorando sua imagem frente ao mercado e se tornando mais atrativo para
a captacao de investimentos), como também se tornar um importante polo inovador da regido

norte por meio do desenvolvimento de tecnologias que privilegiem as idiossincrasias da regiéo,
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rompendo com o0 processo recorrente de validacdo de tecnologias criadas e/ou desenvolvidas
em outras regides do Brasil.

Sobre a influéncia de o Tocantins ter sido considerado o estado menos inovador da
federacéo pelo Indice de Inovacdo da Federagdo das Industrias do Ceara no desenvolvimento
de pesquisas como foco em inovacdo aberta da Embrapa Pesca e Aquicultura (EPA), as
categorias levantadas pelos integrantes das hélices demonstraram que, para quem analisa 0
documento, ndo ha apoio do estado para o desenvolvimento da area de inovagdo. Nao que isso
de fato ocorra plenamente nem quer dizer que haja uma inércia geral do governo, mas a imagem
que se passa para os players do mercado é que a inovagdo ndo € uma prioridade no Tocantins.
Outra categoria que emergiu foi que o baixo desempenho do estado demonstra de certa forma
a falta de tradicdo no desenvolvimento de acdes de pesquisa, desenvolvimento e inovacgédo. Vale
ponderar que nao se trata de ter ou ndo bons pesquisadores, ou ICTs na regido. Trata-se, pois,
de uma percepcdo de que a interoperabilidade das hélices ndo esta funcionando como deveria
caracterizando-se mais como uma questdo de funcionamento sistémico das hélices do que por
uma condicédo de qualidade dos seus players.

No mesmo sentido, foi apontado pelos integrantes das hélices que o ecossistema de
inovacdo do Tocantins é pouco desenvolvido e tem como consequéncia para o desenvolvimento
de pesquisas com foco em inovagdo aberta ressalvas de potenciais players em investir no estado.
Ou seja, a predilecdo para investimentos tenderia a ocorrer em um estado com um ecossistema
de inovacdo mais desenvolvido a fim de aumentar as chances de retornos futuros. Mesmo
apontando impactos ndo muito animadores, 0s integrantes das hélices perceberam que o baixo
rendimento atual no Tocantins é uma oportunidade para planejar o desenvolvimento estruturado
do ecossistema de inovacdo. A ideia é reverter esse cenario com acles das hélices,
principalmente do governo, para fomentar a interoperabilidade entre elas de forma que haja o
estreitamento entre o setor produtivo e as ICTSs.

Em relacdo aos fatores apontados como determinantes para o estado obter a Gltima
colocagdo no ranking de inovagdo dos estados, o mais citado foi a falta de incentivos e
investimentos do estado na area de PDI. Os integrantes das trés hélices apontaram a necessidade
haver mais agdes para atrair e reter empresas de base tecnoldgica bem como disponibilizar
recursos para execuc¢do de projetos de PDI. Historicamente a atuagcdo de fomento a pesquisa da
FAPT tem ocorrido de forma timida, ndo sendo disponibilizados recursos suficientes para
alavancar a area de PDI do estado. Atualmente, percebe-se um esfor¢o da fundagdo em prol do

desenvolvimento cientifico do estado, a exemplo dos editais recentemente publicados:
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Amazonia +10 (desenvolvimento de Ciéncia, Tecnologia e Inovagédo na regido da Amazonia
Legal), Centelha Il (estimular o empreendedorismo inovador) e Jovens Doutores no Tocantins
(concessdo de bolsas e auxilio a pesquisa para jovens doutores).

Outro ponto destacado como determinante foi o fato de o estado ser o mais novo do pais.
Pesa o fato de as instituigdes aqui presentes ndo gozarem da maturidade decorrente do decurso
do tempo e do prestigio que as de outras regides do pais adquiriram pelo conjunto das obras
produzidas por elas desde sua criagio como, por exemplo, a Fundagio Oswaldo Cruz??, criada
em 1900, ou a Universidade de S&o Paulo, criada em 19342, N&o se trata de usar a régua
temporal como requisito de qualidade, mas sim de sinalizar que ainda ha um longo caminho a
ser percorrido na formacdo e construgdo das instituicbes do estado e precisara de muito
empenho de todas as hélices para que essa estruturacdo seja feita em bases sélidas.

O ultimo fator destacado como determinante para o estado ainda ndo ter alcado voos
maiores na seara da inovacao foi a inseguranca juridica decorrente, principalmente, de o tltimo
mandato integral de um candidato eleito no estado ter ocorrido em 31 de dezembro de 2006.
Nestes 16 anos em que um governador ndo concluiu o mandato para o qual foi designado,
passaram pelo cargo 4 politicos eleitos, sendo que, 3 desses mandatos foram interrompidos por
acusacgdo de fraude/corrupcao®®. Sem divida, esse é fator que arranha a imagem do Tocantins
principalmente em relagdo a atracdo de novas empresas de base tecnoldgica e captacdo de
recursos para investimentos no ecossistema de inovagéo do estado.

No que tange a influéncia da vocacao agropecuaria do estado na realizacdo de pesquisas
com foco em inovacao aberta da EPA, a pesquisa apontou que embora seja um ponto favoravel,
existe a necessidade de explorar mais esse potencial que o estado oferece. Na opinido dos
integrantes das trés hélices, existe um vasto campo de pesquisa para ser explorado no Tocantins,
mas que ainda precisa de um apoio do estado para se tornar viavel, principalmente no que se
refere ao estreitamento entre o setor produtivo e as ICTSs.

Por fim, a falta de exploracdo do potencial do estado passa pela necessidade de
investimento na infraestrutura do Tocantins. Conforme apontado pelos integrantes das hélices
ICT e governo, é preciso criar condigdes estruturais para o estado se tornar atrativo para 0s

players da inovacéo, a fim de se interessarem em aportar seus recursos no estado.

1 https://portal.fiocruz.br/historia

12 https://www5.usp.br/institucional/a-usp/

13 https://www.cnnbrasil.com.br/politica/entre-renuncias-e-afastamentos-tocantins-nao-ve-governador-
completar-mandato-ha-15-anos/
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Mesmo com um numero reduzido de participantes das hélices governo e setor produtivo,
trazer a percepgdo de integrantes das trés hélices do modelo de Etzkowitz e Leydesdorff (1995)
possibilitou analisar o processo de inovacdo aberta da EPA de forma integral e
multidimensional, reduzindo os vieses de uma perspectiva meramente unidimensional.
Possibilitou também analisar o funcionamento da hélice triplice em um caso concreto, por meio
da Otica tedrica da inovagdo aberta proposta por Chersbrought (2003), constituindo-se, assim,
numa interessante contribuicdo teodrica para a area. No ambito da contribuicdo empirica, a
pesquisa trouxe elementos faticos para subsidiar novas acdes dos gestores no campo da
inovacdo e/ou incrementar agdes e projetos em curso, balizar incentivos e investimentos para
estruturacdo do ecossistema de inovacdo do estado e o aperfeicoamento das politicas publicas
de inovacdo para que sejam aplicadas de forma isonémica a fim de que as desigualdades

regionais nao sejam barreiras para o funcionamento dos sistemas estaduais de inovacao.
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6 CONCLUSOES GERAIS

A adocéo da inovagéo aberta pelas firmas permite que elas acelerem seu processo de
inovacéo, reduzam os custos de suas pesquisas, oxigenem seus conhecimentos internos a partir
da abertura para interagdo com o0s conhecimentos externos. Ela traz consigo uma série de
beneficios que, num primeiro momento, se constituem em atrativos quase que irrecusaveis para
as empresas que pleiteiam sua adogdo. Entretanto, para se chegar no funcionamento 6timo da
IA, as firmas precisam percorrer uma trilha adaptativa a fim de ndo criarem mais um problema
para resolverem.

Um ponto que merece destaque nessa trajetéria é a necessidade de verificar se o
ambiente onde a firma esta inserida € compativel ou ndo com seus anseios de abertura ao
mercado. Caso seja, facilita-se o processo, vez que uma regido com ecossistema de inovacao
desenvolvido contribui para o fluxo de conhecimento mais fluido e para o desenvolvimento
célere de soluces tecnoldgicas. Como exemplo do que foi dito, os estados mais inovadores do
pais (Sao Paulo, Santa Catarina, Parand etc.) estdo localizados em regiGes com 0 maior nimero
de parques tecnoldgicos (sul e sudeste com 48 dos 57 PT em funcionamento no pais), com
grande numero de ICTs e instituicdes de ensino publicas e privadas de qualidade (USP,
Unicamp, UFMG, UFSC, Fundacdo Oswaldo Cruz etc.) e com o0s maiores niveis de
investimentos dos governos estaduais na area de PDI. Esses fatores contribuem para a atracdo
de capital humano e de investimentos (em todas as frentes), gerando um ciclo inovador virtuoso.

Por outro lado, se uma firma esta inserida numa regido com o ecossistema de inovagédo
ainda em estagio inicial de desenvolvimento, o processo de inovagdo aberta empreendido por
ela encontrara obstaculos, além daqueles inerentes a sua adog¢do, tornando o processo de
inovacdo mais atravancado. Entretanto essa situacdo aparentemente desfavoravel ao fluxo
inovador pode se constituir em uma oportunidade para estruturar e desenvolver um ecossistema
de inovacdo calcado em conhecimentos cientificos atuais a partir de um regramento juridico
pensado e elaborado para esta finalidade.

Neste sentido, o Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagcdo (MLCTI) foi
sancionado com o propdsito de modular as desigualdades regionais, tornando-as menos
acentuadas. Porém sua aplicacdo ainda € dificultada principalmente por questdes burocraticas.
Ou seja, criaram-se novas burocracias (alteracdo do fluxo processual com a adigédo de itens a
serem verificados e documentos a serem anexados, além dos ja exigidos, dificultando o fluxo
dos processos), para atender o disposto na lei ao invés de mitigar e/ou eliminar as burocracias

existentes (e/ou desnecessarias), tornando o processo de inovagdo mais moroso. Dessa forma,
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a celeridade e simplificagdo dos procedimentos propostos pelo MLCTI, na prética, ficaram em
segundo plano.

Em linhas gerais, criou-se entraves para regular o procedimento de inovacao que ja era
burocréatico ao invés da simples substituicdo dos procedimentos/processos existentes. Parte
desse excesso de “seguranca juridica” tem o propdsito de evitar sangdes pela ndo observancia
das normas juridicas e € motivado pelo temor gerado pela fiscalizacdo dos 6rgdos de controle
tais como os tribunais de contas, auditorias e controladorias. Outro fator que contribui para o
excesso de seguranca nos procedimentos de IA, € a falta de expertise na relagdo publico-
privados dos empregados publicos envolvidos no processo, que gera inseguranga quando
necessitam atuar.

Em sintese, identificou-trés aspectos que afetam diretamente o funcionamento da IA em
uma ICT (Figura 1): (I) como é feito o processo de adocdo da IA e a adaptacdo dos processos
internos para geri-la; (I1) onde esté localizada a sede da ICT (em qual regido) e (111) como estdo
organizadas as normas internas da ICT para receber o processo de IA. No caso deste estudo, a
resposta para os pontos destacados em relacdo a EPA sdo: (1) os ajustes no processo de IA da
EPA tem sido feitos com base nas interacdes estabelecidas com o setor produtivo, entretanto a
resposta em sua adaptacdo tem ocorrido de forma morosa; (I1) a sede da EPA esta localizada
no Tocantins, uma regido com pouca tradi¢do no desenvolvimento de a¢des de PDI e com um
ecossistema de inovacdo em desenvolvimento e (I11) tem-se um ambiente interno marcado pelo
excesso de burocratizacdo dos processos, tornando-os mais morosos pelo justo receio de, por
um infortdnio qualquer, ser punido por 6rgdos de controle pelo cometimento de algum deslize

processual.

Figura 1: Aspectos que afetam o funcionamento da IA na EPA.

(1) os ajustes no processo de IA da EPA tem sido feitos com base nas interacoes
estabelecidas com o setor produtivo, entretanto a resposta em sua adaptacéo tem ocorrido
de forma morosa.

(1} Como é feito o processo de adogdo dalAe a
adaptagdo dos processos internos para geri-la

(VROLT ERH RN e Pl E el G L (MR (WG (VG| B o (11) a sede da EPA esta localizada no Tocantins, uma regido com pouca tradigdo no
regido) desenvolvimento de agtes de PDI e com um ecossistema de inovagdo em desenvolvimento.

#(lll) tem-se um ambiente interno marcado pelo excesso de burocratizagdo dos processos,
tornando-os mais morosos pelo justo receio de, por um infortdnio qualguer, ser punido por
orgdos de controle pelo cometimento de algum deslize processual.

(I} Como estéo organizadas as normas internas
da ICT para receber o processo de IA

Fonte: Elaboracédo do autor
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Analisar a adogéo da IA pela EPA a partir do prisma MLCTI separadamente pode passar
a falsa impressdo de que se forem saneados os gargalos apontados no estudo e ocorrer o
aperfeicoamento das normas internas desburocratizando os processos, facilmente a 1A passara
a surtir os efeitos almejados. Porém, apds serem analisados 0s processos e procedimentos
internos, percebeu-se a necessidade de desenvolvimento das capacidades dinamicas envolvidas
no processo de IA, pois elas sdo responsaveis pela adaptacdo e incorporacdo célere das
competéncias organizacionais requeridas para a atuacdo em ambientes marcados por constantes
transformacdes.

Além da tomada de consciéncia a respeito da necessidade de desenvolvimento das
capacidades dindmicas, a analise da implementacédo da IA na EPA evidenciou também que seria
de grande valia estar inserido num ecossistema de inovacdo desenvolvido. Isso porque a troca
de conhecimentos com o ambiente externo tenderia a se tornar mais otimizada, tendo em vista
a qualidade da infraestrutura disponivel e a maior quantidade de players capacitados para dar
suporte na busca pelas solugdes tecnoldgicas demandadas pelo mercado. Ao final, percebeu-se
que o processo de adocdo da IA por uma firma gera um efeito em cadeia, deixando claro que o
problema estudado é mais complexo do gue se imaginava.

Diante do exposto, o estudo empreendido no primeiro artigo da tese demonstrou que o
arcabouco legal de inovagdo elaborado com o intuito de estreitar o relacionamento entre as ICTs
e o setor produtivo facilitou o desenvolvimento de solucdes tecnoldgicas para 0 mercado. No
entanto, na pratica, criou-se mais burocracias além das existentes ao invés de substituir as
antigas pelas novas. Conforme visto, 0 processo de inovacao aberta da EPA ainda é bastante
moroso e carece de a¢des que 0 otimizem.

Outro ponto que merece destaque é que, embora a captacdo de recursos por meio da IA
ainda seja incipiente para arcar com despesas de PDI da EPA, existe uma preocupacao entre 0s
membros da equipe técnica a respeito do estimulo exacerbado a esse modelo de parcerias em
detrimento do investimento governamental em pesquisa basica. Evidenciou-se desta forma que,
(I) embora a 1A seja importante para o atendimento de algumas situagdes (captacao de recursos
pontuais, alinhamento da estratégia da EPA com o setor produtivo, diminui¢do dos custos de
pesquisa, etc.), o financiamento da pesquisa basica deve continuar sendo feito pelo poder
publico; (I1) deve-se ressaltar o papel estratégico da empresa na elaboracao de politicas publicas
para o setor agropecuario nacional e (I11) é necessario haver o fortalecimento de sua funcéo
social a fim de atender as demandas da agricultura familiar, pequenos produtores e populagdes

vulneraveis.
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J& o estudo empreendido no segundo artigo da tese trouxe como contribuicdo o
entendimento de que n&do basta que a EPA simplesmente adote o processo de IA sem
transformar/reconfigurar seus processos internos e suas capacidades dindmicas para interagir
com o setor produtivo. Existe a necessidade de preparar a equipe técnica para atuar na logica
do mercado, o que tem ocorrido de forma relativamente lenta, sem a observancia do ritmo
demandado pelo setor produtivo.

Desta forma, destaca-se a relevancia de se preparar a equipe técnica para negociar 0s
ativos da Embrapa que serdo codesenvolvidos com o setor produtivo tendo em vista que o
pesquisador é envolto em uma mentalidade académica de fazer pesquisas na légica da inovagdo
fechada e isolado no desenvolvimento de seus estudos sem a necessidade de torna-los atrativos
ao mercado. Embora esse perfil seja adequado para o desenvolvimento de pesquisa basica, ndo
se adéqua ao perfil necessario para o desenvolvimento da IA. Como o pré-requisito da IA é a
abertura para os conhecimentos externos e celeridade no desenvolvimento de solucdes
inovadoras, é importante que o corpo técnico saiba como interagir e se comunicar com 0
mercado, captando e compreendendo suas reais necessidades de modo a transforma-las em
produtos/servicos/processos inovadores aptos a serem utilizados prontamente pelo demandante
da solucdo tecnoldgica. Ressalta-se que, se é interesse da empresa adotar a IA, deve partir
principalmente dela a disponibilizacdo dos meios para a equipe técnica se adaptar a nova
realidade.

Por fim, o estudo empreendido no terceiro artigo demonstrou que a interoperabilidade
da triplice hélice no Tocantins é prejudicada principalmente pela instabilidade politica
vivenciada no estado. Como reflexo do caos politico, o ecossistema de inovacao estadual passa
por um periodo de estagnacao e, ao que tudo indica, foi pela falta de interesse e de investimento
publico na area de inovacdo. O mau funcionamento da hélice governo compromete a atuacéao
das demais hélices, principalmente no que se refere ao estreitamento da relacdo entre ICTs e
setor produtivo. Gera também inseguranca juridica para o processo de industrializacdo do
estado, para a instalacdo de novas empresas de base tecnolégica e para a captacdo de recursos
externos para diferentes fins, dentre os quais investimento em infraestrutura e logistica.

A instabilidade politica compromete também a atuacdo da FAPT, um player estratégico
no ecossistema de inovagdo tocantinense no fomento as pesquisas locais. A baixa
disponibilizacdo de recursos pela FAPT dificulta a publicagdo de editais com recursos para

projetos de pesquisas em diferentes areas, bolsas de produtividade de pesquisa, bolsas de
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incentivo a jovens doutores, ou seja, reflete em toda a cadeia de desenvolvimento da area de
ciéncia, tecnologia e inovagéo e na atracdo e retencédo de capital humano para o Tocantins.

Como limitacdes da pesquisa, aponta-se a dificuldade de obter dados relacionados a
inovacdo em portais governamentais. Quando se encontra dados disponiveis, muitas vezes estdo
defasados. Outro ponto limitador foi a realizacdo da pesquisa em apenas uma unidade da
Embrapa. O estudo em diferentes unidades possibilitaria analisar unidades com perfis diferentes
e sediadas em diferentes regides, abarcando as experiéncias de diferentes equipes técnicas em
diferentes contextos de ecossistemas de inovacao.

Para estudos futuros sugere-se a replicagédo da metodologia utilizada nesta pesquisa em
outras ICTs publicas, ou até mesmo em outras unidades da Embrapa, a fim de se obter indicios
para aprimorar as a¢0es de inovacdo aberta que estdo sendo empreendidas por elas, observando
as peculiaridades regionais de cada caso. Algumas regides precisam de mais incentivos, outras
de investimentos, enfim, é preciso identificar as necessidades de cada regido para que as
intervengdes sejam adequadas ao contexto. Uma aplicagéo uniforme das normas, sem levar em
conta as idiossincrasias locais, acaba por reforcar as desigualdades regionais.

Diante do exposto, é inegavel que o investimento e a geracdo de incentivos para a
inovacdo podem alavancar o desenvolvimento de uma regido. Por isso, ndo basta apenas prevé-
la na letra da lei para que ela surta efeitos no mundo real. E preciso que o disposto nas normas
seja aplicado para que o efeito transformador da inovagéo tenha chances de prosperar. Para esse
intento, € preciso que todas as hélices atuem de forma sinérgica, fortalecendo as redes e o
ecossistema de inovacdo a fim de catalisar o processo inovador do estado.

O governo do Tocantins cumpre um papel fundamental nesse processo uma vez que a
ndo priorizacdo da inovacdo como politica de estado contribui para seu enfraquecimento. Para
tanto é preciso fortalecer o protagonismo dos players locais, principalmente da FAPT, para que,
com as devidas condicOes, recursos e estrutura, ela consiga desempenhar de forma plena sua

missdo de amparar a pesquisa cientifica tocantinense.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - EMPREGADOS EMBRAPA

No final da década passada e inicio desta, entre os anos de 2018 e 2022, recursos importantes
para a area de ciéncia, tecnologia e inovacdo foram contingenciados deixando as instituicdes de
pesquisa em situacao delicada. Uma das saidas para superar a dependéncia dos recursos federais
foi o fomento as parcerias com o setor produtivo a fim de captar recursos para a realizacao de
acoes de PD&lI.

Setor:

Formacao:
Tempo de atuagao:
Principal atividade:

1.

Qual a sua percepcdo a respeito da crescente necessidade de realizacao de parcerias com
0 setor produtivo para realizacdo de acfes de PD&I? Qual a sua opinido a respeito da
conducéo deste processo pela Unidade?

Em sua opinido, quais sdo os beneficios decorrentes da realizagdo de parcerias com o
setor produtivo para a¢fes de PD&I?

Em sua opinido, quais sdo os gargalos/dificuldades decorrentes da constante
necessidade de se estabelecer parcerias com o setor produtivo para obtencéo de recursos
para PD&I?

Vocé percebe alguma diferenca em sua atuacdo profissional, considerando o periodo
anterior, em que 0s recursos para a¢oes de PD&I eram disponibilizados regularmente
pela empresa e, hoje, época em que convivemos com reiterados contingenciamentos?
Quais as principais acfes inovadoras realizadas em nossa unidade neste periodo de
escassez de recursos?

Como vocé avalia as acGes de inovacao fomentadas na unidade em relacdo aos seguintes
itens?

Compras simplificadas:

() ruim () bom () excelente () N&o sei opinar

Estimulos a realizacdo de parcerias com o setor produtivo
() ruim () bom () excelente () N&o sei opinar

Reducéo das burocracias
() ruim () bom () excelente () N&o sei opinar

Acodes internas de estimulo a inovagao
() ruim () bom () excelente () N&o sei opinar

Qualidade da comunicacao interna relacionada aos processos de inovagédo
() ruim () bom () excelente () N&ao sei opinar
Consideracdes gerais:

Roteiro de entrevista artigo 2 — Microfundamentos das capacidades dinamicas

1.

A habilidade da empresa em reconhecer o conhecimento externo e oportunidades
melhorou/ou piorou ao longo do tempo do uso da inovagéo aberta?



N

10.

11.

12.

13.

14.

15.
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A abertura da empresa para a inovacdo aberta ajudou a empresa a criar novas
capacidades/competéncias de inovacao? (empreendedorismo, negociacao com o cliente,
solucgéo de conflitos, comportamento assertivo)? Foi incorporado algum conhecimento
ou técnica aprendido com parceiros? Quais?

Qual o principal critério para buscar parceiros que possam desenvolver trabalhos
conjuntos com a unidade?

Em sua opinido, quais sdo os principais parceiros da unidade no ecossistema de
inovacao?

Além do NAP e NDI (e outras), houve modificagBes nos processos internos da unidade
em decorréncia da interacdo mais ativa da empresa com o setor produtivo?

Como sdo definidas as areas de mercado que sdo prioritarias para o estabelecimento de
parcerias com o setor produtivo?

Diante de uma oportunidade de mercado, em geral, quais sdo as providencias a serem
tomadas (passos a serem seguidos) para aproveita-la?

Ap0s a inovacdo aberta a empresa se tornou mais agil operacionalmente para aproveitar
nova oportunidade de parceria?

As pessoas estdo comprometidas internamente com as mudangas propostas pela
empresa?

Existe abertura na empresa para proposicao de sugestdes de melhoria e exposicao franca
de opinides referentes a I1A?

Existe equilibrio no processo de tomada de decisdes estratégicas da empresa? Ha
comunicacdo entre os setores para se chegar a uma decisdo estratégica da empresa, ou
as decisOes sdo tomadas sem a participacao de todos?

Quais sdo as ameagcas percebidas no processo de inovacdo aberta em relacédo as parcerias
estabelecidas com o setor produtivo?

Quais sdo os pontos de melhorias que podem ser implementados no processo de
interlocucdo e negociacdo com o setor produtivo?

Vocé percebeu de alguma forma a integragdo entre o conhecimento interno e o
conhecimento externo oriundo da relacdo com os parceiros e/ou players do ecossistema
de inovacédo?

O processo de inovacdo aberta facilitou de alguma forma a abordagem com os
parceiros?

Roteiro de entrevista artigo 3 -Inovacéo aberta no Tocantins

1

N

De acordo com o indice FIEC, que mede o indice de inovagdo dos Estados Brasileiros,
nos ultimos dois anos (20/21) o Tocantins foi o estado menos inovador da federagéo.
De que forma vocé considera que este fato impacta no desenvolvimento da pesquisa
com foco na inovacdo aberta?

Quais os fatores vocé considera determinantes para o estado obter esta colocagao?

Em contrapartida, segundo o mapa, considerando o valor bruto de producédo (VBP)
agropecuaria, o estado mesmo estando na regido que menos produz (norte), ocupa a 12°
posicao no ranking de produtividade dos estados, o que demonstra seu potencial no setor
agropecuario. Até que ponto estar num estado onde o agro é forte influéncia na
realizacdo de pesquisas com foco em 1A?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA - SETOR PRODUTIVO E
REPRESENTANTES DO GOVERNO

Roteiro de entrevista para parceiros da Embrapa

1.

Como ocorreu o contato inicial entre Embrapa Pesca e sua Empresa? A Embrapa os
procurou, ou vocés procuraram a Embrapa? Ja tinham tido experiéncia em negociar com
outra unidade da Embrapa?

Qual a sua percepgéo a respeito da abertura da Embrapa para a realizagdo de parcerias
de PD&I com o setor produtivo?

Quais foram os entraves/gargalos percebidos durante as negociacdes com a Embrapa?
E quais foram os pontos positivos do processo?

Diante das questdes levantadas, sua empresa voltaria a negociar parcerias com a unidade
da Embrapa Pesca e Aquicultura em oportunidades futuras?

De acordo com o indice FIEC, que mede o indice de inovacdo dos Estados Brasileiros,
nos ultimos dois anos (20/21) o Tocantins foi o estado menos inovador da federacéo.
De que forma vocé considera que este fato impacta no desenvolvimento da pesquisa
com foco na inovacgdo aberta?

Quais os fatores vocé considera determinantes para o estado obter esta colocacao?

Em contrapartida, segundo o mapa, considerando o valor bruto de producédo (VBP)
agropecuaria, o estado mesmo estando na regido que menos produz (norte), ocupa a 12°
posicao no ranking de produtividade dos estados, o que demonstra seu potencial no setor
agropecudrio. Até que ponto estar num estado onde o agro é forte influéncia na

realizacdo de pesquisas com foco em 1A?

Entrevista com representantes do governo

1.

De acordo com o indice FIEC, que mede o indice de inovagdo dos Estados Brasileiros,
nos Ultimos dois anos (20/21) o Tocantins foi o estado menos inovador da federacéo.
De que forma vocé considera que este fato impacta no desenvolvimento da pesquisa
com foco na inovacdo aberta?

Quais os fatores vocé considera determinantes para o estado obter esta colocagao?

Em contrapartida, segundo o0 MAPA, considerando o valor bruto de producéo (VBP)
agropecuadria, o estado mesmo estando na regido que menos produz (norte), ocupa a 12°
posicao no ranking de produtividade dos estados, o que demonstra seu potencial no setor
agropecuario. Até que ponto estar num estado onde o agro é forte influéncia na

realizacéo de pesquisas com foco em 1A?



