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RESUMO

Esta pesquisa investiga como o Brasil fomenta a inovagdo no setor produtivo, com foco no
modelo da EMBRAPII. Foi realizado um estudo de caso, baseado em analise documental e
entrevistas. A pesquisa analisa os contratos de gestdo da EMBRAPII e sugere recomendacdes
de melhoria para seus indicadores. O estudo discute um modelo de fomento diferenciado para
a pesquisa, o desenvolvimento e a inovagéo - PD&l, ressaltando a necessidade de novas formas
de mensuracao do desempenho inovador da agéncia de fomento.

Palavras-chave: Inovacdo; EMBRAPII; Indicadores de desempenho; PD&I; Gestdo Publica



ABSTRACT
This research investigates how Brazil fosters innovation in the productive sector, focusing on
the EMBRAPII model. A case study was conducted, based on document analysis and
interviews. The research examines EMBRAPII's management contracts and suggests
improvement recommendations for its indicators. The study discusses a differentiated funding
model for research, development, and innovation - RD&lI, highlighting the need for new ways

to measure the innovative performance of the funding agency.

Keywords: Innovation; EMBRAPII; Performance Indicators; RD&I; Public Management
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1 INTRODUCAO

Muitos governos reconhecem a importancia das redes colaborativas de inovacéao
para aumentar a capacidade produtiva de um pais, a competitividade internacional e a producéo
de riqueza. Nessa direcdo, ha um incentivo de mecanismos estratégicos e inovativos por parte
da administracdo publica gerencial, ainda no século XX - visando otimizar o desempenho
dos servicos publicos. Lotufo (2009) afirma que tanto os governos dos paises desenvolvidos,
como em desenvolvimento, j& haviam reconhecido, a partir da segunda metade do século XX, a
importancia do papel da ciéncia e da tecnologia para alavancar seus processos de desenvolvimento
economico, social e cultural.

Nesse interim, sdo postas diversas mudancas estratégicas para alcancar maior efi-
ciéncia, exigindo novas modalidades de governanca e controle das atividades realizadas entre
as partes envolvidas, no &mbito da Gestdo Pablica. Tais mudancas, em esfera internacional,
ocorreram por meio do reposicionamento da inovacdo como um processo de grande relevancia
para o setor privado e publico. E segundo Lins et al. (2002) essa transformacao gerou uma nova
dindmica para as atividades, antes, inerentes apenas ao ambiente interno da organizacéo,
demandando uma articulagdo com os mdltiplos atores e cenarios diversos com 0s quais se
relacionam.

No contexto dos diversos instrumentos de colaboracdo entre as partes, destacam-se
0s arranjos contratuais - que ao longo do tempo foram se complexificando na diversificacdo das
partes, pelo fluxo global de servigos e o0 exigente controle de metas, objetivos e indicadores,
como é o caso dos contratos de gestao.

Diante disso, emerge esta pesquisa a qual visa responder o seguinte problema: Como
o Brasil fomenta a inovacéo no setor privado? O objetivo geral do estudo, consiste em compre-
ender como funciona o fomento da inovacgdo no Brasil, a partir do exame do modelo adotado na
EMPRAPII. Além disso, sdo objetivos especificos: a) comparar o0 modelo brasileiro (EMBRAPII)
e aleméo (Fraunhofer), visando identificar semelhangas e diferengas nessas organizacoes; b)
analisar o modelo de contratacdo do programa brasileiro de fomento inovativo (EMBRAPII); e,
c) apresentar recomendac0es de aprimoramento para a referida organizagéo, a partir da analise
de seus indicadores/metas sob a ética de normativos nacionais/internacionais que respaldam o
tema.

Justifica-se a escolha, por entender que o contrato de gestéo se estabelece enquanto

um instrumento relevante de ampliacdo do controle social, estabelecendo objetivos secundarios,



16

e passivel de ser monitorado o desempenho dos servicos firmados. Além disso, tal instrumento
fomenta a entrega de resultados, sobretudo, na area de Pesquisa, Desenvolvimento & Inovagéo
(PD&I), ao obter como parte contratante - o Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacao,
descentralizando-se o fomento de inovagdo para outras areas estratégicas a exemplo dos Institutos de
Pesquisa, Universidades federais - possuindo como parte interveniente desse contrato, o
Ministério da Educacdo (MEC).

O modelo que orquestra essa forma pactual, é o da triplice hélice da inovacao (em-
presas, universidades e 0 governo) - que por sua vez se estabelece com um modus operandi capaz de
produzir inovacdo, sem colocar a industria como agente exclusivo desse processo e reforcando a
diversificacdo de atores inter-relacionados para o compartilhamento de responsabilidades na
formulacéo e execucdo de politicas publicas, empreendimentos e negdcios.

Para Toledo, Castro, Gilaberte (2017) o cenério intenso de competitividade por
recursos, exige, sobretudo, das Instituigdes Publicas de Pesquisa (IPPs) - que desenvolvam novas
competéncias além daquelas relacionadas a Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) ou de servigos
técnicos especializados, notadamente relacionados a inovagdo organizacional e profissionalizacéo
da gestdo da instituicao.

No contexto atual, transformar os resultados da pesquisa cientifica e tecnoldgica em
beneficio social efetivo requer o desenvolvimento de competéncias diversas das que as IPPs
possuem tradicionalmente, relacionadas a producdo e disseminacdo de Ciéncia e Tecnologia
(C&T) (Toledo; Castro; Gilaberte, 2017).

Essa percepcdo, alinha-se com o que afirma Pakes et al. (2018), sobre existir uma
alternancia das atribuigdes tradicionais - fazendo com que alguns atores compartilhem objetivos,
e por consequéncia deste novo compromisso, “novas fungdes sdo assumidas pelas universidades:
projetos tecnoldgicos em cooperacdo com empresas; comercializacdo de resultados de pesquisa;
patenteamento de produtos e processos; e licenciamento de tecnologias™ (Pakes et al., 2018).

Insere-se nessa pauta, a discussdo sobre o desenho e implementacdo de eficazes
politicas de compras que conforme sustenta 0 Banco Mundial (2010), apresentando a experiéncia
dos paises da Organizacdo para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), com a
adogdo de eficientes procedimentos de compras devem ser seguidos principios importantes, tais
como: definir padrbes de desempenho, estabelecer requisitos técnicos e manter a concorréncia
leal nos procedimentos de licitagéo.

No ano de 2015, a OCDE lancou recomendagdes para o estabelecimento de objetivos
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de politicas em outros dominios, além do objetivo geral que envolve a contratacdo publica
mediante um bem ou servicgo a ser ofertado. Ademais, sugere a insercdo de algum critério social
- que conforme jé citado anteriormente -, a abrangéncia de objetivos secundarios para além do
principal, no ambito das contas publicas, alinha-se a uma postura estratégica, nas contratacoes,
de impactar diversos setores ao firmar tal acordo.

Sob essa oOtica, segundo a OCDE (2015), destacou algumas posturas estratégicas a
serem aprimoradas para o estabelecimento de contratacGes mais eficientes: i) Avaliar a utilizacdo da
contratacdo publica como um método de prossecucao de objetivos secundarios de politica de
acordo com as prioridades nacionais evidentes, ponderando as potenciais vantagens e a
necessidade de conseguir uma boa relacdo qualidade-preco; ii) Desenvolver uma estratégia
adequada para a integracdo de objetivos secundarios de politica nos sistemas de contratacdo
publica; iii) Utilizar uma metodologia de avaliacdo de impacto adequado para medir a eficécia
da contratacdo publica na concretizagdo de objetivos secundéarios de politica.

O intuito desta definicdo dos objetivos, € o de atingir positivamente diversos setores
estratégicos, e/ou politicas pablicas - combinando habilidades técnicas, diversificando os atores e
as fontes de financiamento. Pressupostos que sdo evidenciados no caso em analise, da EMBRAPII
— resultado de um programa de PD&I - estabelecido pelo governo federal em 2013, que conforme
esclarece Ronsom e Amaral (2017), objetiva credenciar e gerir uma rede de instituicbes de
pesquisa cientifica e tecnologica capazes de prospectar tecnologias inovadoras.

Nos contratos firmados entre a EMBRAPII, MCTI e 0o MEC (selecionados para esse
estudo), apesar de ndo serem contratos de desempenho por exceléncia, articulam mdaltiplos
objetivos, interligam diversos atores (Universidades, Empresas e Governo), tornando diversi-
ficada a matriz de financiamento — que visa fomentar a inovacao sob a ética da pesquisa e do
desenvolvimento.

Para Rauen (2013), a ideia de uma intervencao publica no fomento a inovagéo esta
associada, em que pese ao alto risco e volume de recursos, & percepcdo de que tal fomento tem o
potencial de trazer beneficios estendidos a toda sociedade. Para além disso, conforme reforca a
OCDE (2015), os resultados de qualquer utilizacdo do sistema de contratacdo publica para apoiar
objetivos secundarios de politica devem ser mensurados em conformidade com metas adequadas
para fornecer aos responsaveis politicos as informacfes necessarias no que se refere as vantagens
e aos custos dessa utilizacdo. O resultado global da prossecucdo de objetivos secundarios de

politica no &mbito do sistema de contratacdo publica, deve ser avaliado regularmente a fim de
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resolver uma eventual sobrecarga de objetivos.

E possivel identificar nos ultimos anos, diversas iniciativas de colaboragéo entre
varios atores que compdem o Poder Publico (sociedade civil, empresas, universidades, Governos),
visando aprimorar o desempenho dos servicos pactuados. No entanto, o fomento a Inovacgéo
pressupde, também, um contexto regulatério e eficiente monitoramento favoravel a sua difuséo.

O debate vincula-se a necessidade de aprimorar a Gestdo Publica a partir de arranjos
capazes de otimizar o desempenho dos servicos ofertados. Segundo Pinto (2007), o desempenho dos
servicos publicos constitui um tema que interessa a todos os cidaddos em qualquer pais, uma vez
que a eficiéncia, quantidade e a qualidade dos bens e servigos, produzidos pelos organismosda
administracdo publica, sdo questdes que afetam a sociedade em geral, em termos de bem estar social
e desenvolvimento econémico.

Nesse sentido, esta dissertacdo se propOe a analisar a modelagem de inovagao em-
presarial brasileira, a partir do modus operandi da organizagdo EMBRAPII. Para isso, buscou
orientacdes de organismos nacionais/internacionais, observando a implementacéo de instrumen-
tos contratuais de gestdo - ja realizados pela entidade, assim como pela agéncia alema Fraunhofer

- modelo de inspiracao da entidade brasileira.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este trabalho direciona esforcos para analisar o fomento a inovacéo por parte da
EMBRAPII, com énfase nos contratos de gestdo firmados para esse fim. Na fundamentacao
teorica sao delineadas discussdes sobre a nova gestao publica, sua relagdo com 0s mecanismos
de desempenho, dentre eles, as contratacdes estratégicas, a difusdo da inovacdo bem como suas

repercussdes em contextos distintos.

2.1 Nova Gestao Publica

Hood e Jackson (2016) j& defendiam que a ascensdo da New Public Management
(NPM), nos ultimos 15 anos, coloca-se enquanto uma das tendéncias internacionais mais mar-
cantes na administracdo publica e reflete, sobretudo, a necessidade de otimizar o desempenho
nas organizagoes.

Pidd (2012), em dialogo com Hood e Jackson (2016) classifica um conjunto de
ideias, que caracterizam a NPM, tais como: a) a gestao profissional pratica no setor publico, que
inclui a necessidade de linhas claras de prestacdo de contas, em vez da difusdo de poder comum
nas burocracias publicas com seus freios e contrapesos embutidos; b) a nomeacéo de executivos-
chefes em base competitiva, muitas vezes fora do servico publico, com possibilidadede serem
contratados pelo desempenho; ¢) padrées explicitos de medidas de desempenho, umavez que 0s
gerentes recebem metas a serem alcangadas, com 0s meios para prestarem contas; d)a énfase em
objetivos bem delimitados com os quais o desempenho pode ser avaliado; €) maiorcentralidade
nos controles de saida.

No Brasil, esta preocupacao acentuou-se a partir da década de 1990, quando o go-
verno brasileiro passou a enfatizar a necessidade de estruturar iniciativas explicitas de estimulo a
incorporagdo da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&lI) (Lotufo, 2009). Observa-se uma tendén- cia,
portanto, a partir do fortalecimento da Nova Gestdo Publica, em desenvolver mecanismos de fomento
e mensuracdo do desempenho das organizagGes.

O’Toole e Meier (2015) também concordam que o desempenho é uma nogéo al-
tamente saliente nos Gltimos anos entre aqueles que se preocupam com a gestdo publica, e
assume uma importancia a medida que agéncias governamentais e outras organizac¢des buscam
entregar resultados sob condi¢des de austeridade. Sédo exemplos a implementacdo de adequados

sistemas de informacé&o e de controle de gestao, o conceito do value for Money, a monitorizagdo
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do desempenho baseada em resultados (outputs e outcomes) e a racionalizagdo dos recursos
publicos (Santos; Raupp, 2015).

Segundo Pidd (2012), ha, nesse sentido, uma contraposi¢do entre a visao classica
do funcionalismo que valoriza a correta adeséo aos protocolos e procedimentos, ressaltando a
importancia das medidas processuais, e a NPM, que por outro lado, propde a definicdo de metas
de saida (e, possivelmente, de resultado) fomentando controles baseados nessas saidas.

Com o proposito de buscar alternativas para confrontar a crise fiscal do Estado,
buscou-se implementar, em meados do século XX, a administracdo publica gerencial, inicial-
mente por meio de estratégias de reducdo de custos e pela busca de eficiéncia e eficacia na
administracao e nos servicos que cabiam ao Estado (Abrucio, 1997). Segundo o autor aponta,
reformas similares ocorreram na Nova Zelandia, Australia, Suécia, Franca e inclusive no Brasil,
por meio do Decreto-Lei n° 200, de 1967, no qual toda a énfase foi dada a administracdo direta e
da maior eficiéncia da administracdo descentralizada.

Sob esse viés analitico, tal modus operandi: Incitou tanto a criagcdo de instrumentos
de racionaliza¢do orcamentaria que podem incorporar uma maior “consciéncia de custos” no
servico publico, quanto a adog¢do de instrumentos de avaliacdo de desempenho organizacional
e de administracdo por objetivos, que procuram tracar linhas de acdo as agéncias, 0 que torna
possivel uma avaliacdo de desempenho baseada na comparacdo entre os resultados obtidos
(Santos; Raupp, 2015).

2.1.1 Experiéncias de a¢des para desempenho na Administracdo Publica

Schedler (2003) nos apresenta o cenario suico, como exemplo de territério que
assume determinadas reformas de desempenho, reflexo do fortalecimento da nova gestdo publica
que constatam terem surtido efeito, especialmente a nivel parlamentar, ndo obstante o ausente
comportamento ’orientado para os efeitos’ ou estratégico dos parlamentares, tem estimulado
uma comunicacdo mais proxima e direta, entre as comissdes parlamentares e as agéncias
governamentais. No entanto, conforme esclarece Schedler (2003), tal situacdo nédo se evidencia
no que tange a relagéo entre governos e ministérios:

A nivel do governo e dos ministérios, esperava-se que 0s ministérios assumis-
sem o papel do comprador, com agéncias governamentais como provedores de
servigos publicos. Os contratos deveriam se desenvolver como um principal ins-
trumento de gestdo e, como um todo, havia expectativa de que este, provocasse

uma mudanga cultural em direcdo a orientacdo para o desempenho (Schedler,
2003, p. 544).
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Historicamente, conforme nos esclarece Corréa e Passador (2019) em didlogo com
Kettl (2007) as mudancas a nivel global, foram afetando as organizacfes e, a0 demandarem novos
modos de organizacdo e respostas frente aos desafios incipientes, exige-se outras estratégias de
coordenacao e controle das a¢des realizadas, principalmente, pelos entes publicos.

Dentre esses instrumentos, destacam-se 0s arranjos contratuais - que ao longo do
tempo foram se complexificando na diversificacao das partes, pelo fluxo global de servigos e o

exigente controle de metas, objetivos e indicadores, como € 0 caso das contratacfes estratégicas.

2.2 Os contratos de gestdo como mecanismo de apoio a inovacao

Ao tratarmos sobre um dos instrumentos contratuais que regula essas redes de
colaboracéo - por supervisdo ministerial, recorre-se ao MCT], que define os contratos de gestéo,
como um compromisso institucional celebrado entre a Unido e uma entidade ndo-estatal (pessoa
juridica de direito privado sem fins lucrativos), qualificada como Organizacdo Social, com vistas
a formac&o de parceria para fomento e execucdo de atividades de interesse social ndo exclusivas

do Estado, conforme definido na Lei n° 9.637, de 1998 ! (Brasil, 1998a, 2011b).

E um instrumento de implementacéo, supervisdo, acompanhamento e avaliacdo de
politicas publicas, na medida em que vincula recursos ao atingimento de finalidades pablicas
(Brasil, 2011b). A modalidade que respalda esses arranjos contratuais, volta-se ao poderde
supervisdo: Poder exercido pela Administragdo Direta sobre os entes especializados da
Administragdo indireta. No ambito da Unido, o art. 87, inciso I, da Constituicdo Federal,
disciplina esse poder de supervisdo, bem como o Decreto-Lei n® 200/67 que qualifica os Ministros
de Estado enquanto agentes dessa supervisdo e delimita suas competéncias:

Art. 87. Os Ministros de Estado foram escolhidos dentre brasileiros maiores de
vinte e um anos e no exercicio dos direitos politicos.

Paréagrafo unico. Compete ao Ministro de Estado, além de outras atribui¢fes
estabelecidas nesta Constituicdo e na lei: | - exercer a orientagdo, coordena-
¢do e supervisdo dos 6rgaos e entidades da administracdo federal na area de
sua competéncia e referendar os atos e decretos assinados pelo Presidente da
Republica (Brasil, 1967).

Ainda conforme dispbe o Decreto-Lei n° 200/67 em seu artigo 26, exposto em seu
parégrafo Unico: A supervisdo exercer-se-a mediante adocdo das seguintes medidas, além de
outras estabelecidas em regulamento:

1 Pode-se conceituar as organizagdes sociais como pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, com
finalidade de desempenhar determinados servigos sociais ndo exclusivos do Estado, com incentivo e fiscalizacdo pelo
Poder Publico, mediante vinculo juridico instituido por meio de contrato de gestdo. (Di Pietro, 2002, apud,
Schimitt, 2006)
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a) indicacdo ou nomeac&o pelo Ministro ou, se for o caso, elei¢do dos dirigentes da entidade, conforme
sua natureza juridica;

b) designacdo, pelo Ministro dos representantes do Governo Federal nas Assembleias Gerais e 6rgaos de
administracdo ou controle da entidade;

c) recebimento sistematico de relatérios, boletins, balancetes, balangos e informagdes que permitam ao

Ministro acompanhar as atividades da entidade e a execucdo do or¢camento-programa e da programacao

financeira aprovados pelo Governo;

d) aprovacdo anual da proposta de orcamento-programa e da programacdo financeira da entidade, no
caso de autarquia;
e) aprovacdo de contas, relatorios e balancos, diretamente ou através dos representantes ministeriais nas

Assembleias e 6rgdos de administracdo ou controle;

f) fixacdo, em niveis compativeis com os critérios de operagdo econdmica, das despesas de pessoal e de
administracdo;

g) fixacdo de critérios para gastos de publicidade, divulgacdo e relagdes publicas;

h) realizacdo de auditoria e avaliacdo periddica de rendimento e produtividade;

i) intervencdo, por motivo de interesse publico. (Brasil, 1967).

Segundo Santos (2003) a autonomia das agéncias supervisionadas ndo € reduzida
pela assinatura desse mecanismo, pois 0 mesmo se estabelece como um instrumento adicional de
controle social e de aperfeicoamento da gestdo e desempenho das agéncias.

Importa considerar que a Lei n°® 937/1998 a qual dispde sobre a qualificacdo de
entidades como organizacgdes sociais, e define o processo de absorcao das atividades por enti-
dades ou 6rgaos publicos da Unido, por organizacfes sociais devidamente qualificadas, como
publicizacdo. Esta por sua vez, deve obedecer aos seguintes critérios: i - énfase no atendimento
do cidaddo-cliente; ii - énfase nos resultados, qualitativos e quantitativos nos prazos pactuados; e
iii - controle social das acdes de forma transparente.

Ha também uma clara mencéo na referida lei, sobre a qualificacdo das atividades que
devem ser incluidas no processo de transferéncia da gestao de servicos “dirigidas ao ensino, a
pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tecnoldgico, a protecdo e preservacdo do meio ambiente,
a cultura e & salde, atendidos aos requisitos previstos nesta Lei” (Brasil, 1998a, Art. 1°).

Ainda de acordo com Santos (2003), a modalidade contratual que rege tal relacao,
definida por contrato de gestdo, possui o objetivo de fortalecimento das proprias agéncias, a
medida que se tornam mais claras as suas competéncias no &mbito da regulacéo, da fiscalizacdo e
da implementacéo das politicas publicas nos varios setores regulados. Para o autor, a abordagem
do contrato de gestdo ndo é recente e ja tinha previsdo na Constituicdo Federal, resultante da
emenda constitucional n® 19/1998, que inseriu 0 novo paragrafo 8° do art. 37 (Brasil, 1988)

2. No entanto, pondera-se sobre esse tema, que a legislacdo brasileira por meio da Lei n°

2 88° A autonomia gerencial, orcamentaria e financeira dos 6rgéos e entidades da administragdo direta e indireta
podera ser ampliada mediante contrato, a ser firmado entre seus administradores e o poder publico, que tenha
por objeto a fixacdo de metas de desempenho para o érgdo ou entidade, cabendo a lei dispor sobre: | - o prazo
de duragdo do contrato; Il - os controles e critérios de avaliagcdo de desempenho, direitos, obrigagdes e
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13.934/2019, alterna o termo contrato de gestdo para contratos de desempenho, a fim de nao
existir interpretages equivocadas sobre ambos. Uma vez que no primeiro caso, refere-se a
acordos ajustados visando definir pactos de gestdo entre o poder publico, com 6rgdos e entidades
da administracdo direta e indireta, institui¢cdes privadas qualificadas como organizagdes sociais.
E no segundo caso (termo inserido pela nova legislagio) — a ideia de contratos de desempenho® —

volta-se a definir um novo modelo contratual, de orientacao estratégica.

Como reflexo da Nova Gestdo Publica, a contratacdo por desempenho é um compro-
misso institucional que reforca o controle social e o aperfeicoamento da Gestdo Publica, com
objetivo de aumentar a transparéncia e a eficacia do poder publico (Vincent-Jones, 2006, Santos,
2003). Em seu art. 5°, a Lei n° 13.934/2019 estabelece que o contrato de desempenho tem como
objetivo fundamental a promocdo da melhoria do desempenho do supervisionado, visando
especialmente a:

| - aperfeicoar 0 acompanhamento e o controle de resultados da gestdo publica, mediante instrumento
caracterizado por consensualidade, objetividade, responsabilidade e transparéncia;
Il - compatibilizar as atividades do supervisionado com as politicas publicas e 0s programas governamen-

tais;

Il - facilitar o controle social sobre a atividade administrativa;

IV - estabelecer indicadores objetivos para o controle de resultados e o aperfeicoamento das relacGes de
cooperagao e supervisao;

V- fixar a responsabilidade de dirigentes quanto aos resultados (Brasil, 2019).

Além disso, ha uma menc¢do importante na referida lei, para casos do ndo cumpri-
mento de metas fixadas no ato do contrato, que expressam insuficiéncias de forma ndo justificadas,
0 que prevé, inclusive, a resciséo contratual com base no art. 11:

Art. 11. O contrato poderd ser rescindido por acordo entre as partes ou por ato
do supervisor nas hipéteses insuficiéncia injustificada do desempenho do su-
pervisionado ou de descumprimento reiterado das clausulas contratuais (Brasil,

2019).
Ressalta-se que esses contratos — pautados na avaliacdo periddica da produtividade
a que se objetiva alcancar, possuem caracteristicas proprias, dentre elas, a recompensa por
desempenho superior e penalidades em caso do ndo cumprimento de metas minimas de de-
sempenho. Essa modalidade, relaciona-se com o exposto por Vicent-Jones (2006) ao afirmar
que as informacG6es sobre desempenho ndo servem apenas para requisitar da parte contratante a

prestacdo de contas, mas faz parte do processo, e retroalimenta a fungdo de monitoramento dos

responsabilidade dos dirigentes; (Brasil, 1998a).

3 Um acordo celebrado entre o 6rgéo ou entidade supervisora e o 6rgio ou entidade supervisionada, por meio de
seus administradores, para o estabelecimento de metas de desempenho do supervisionado, com 0s respectivos
prazos de execucdo e indicadores de qualidade, tendo como contrapartida a concessdo de flexibilidades e
autonomias especiais (Brasil, 2019).
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contratos. Tal ensejo, conecta-se com as diversas modalidades da Nova Contratacdo Publica que

facilita o controle por parte das autoridades publicas das estruturas regulatorias.

Para Vieira (2023), é somente com o modelo da governanca publica, adotado no
século XXI, que as redes de governanca sdo reforcadas e assumem configuracdes institucionais
devido a complexidade dos problemas que demandam resolutividade.

Com o propdsito de resolver problemas sociais, governos, empresas, organiza-
¢Oes da sociedade civil e individuos cooperam para gerar valor piblico por meio
da gestdo das interdependéncias que conectam essas diversas partes interessadas
[...] 1sso implica combinar habilidades técnicas e politicas para identificar e
explicar as causas dos problemas, negociar acordos, promover a confianca,
desenhar arranjos institucionais inovadores, etc (Vieira, 2023, p. 372).

O processo de redesenho que rearticula as partes interessadas, através dos arranjos institucionais,
neste ambito, alinha-se a chamada inovacdo em governo. Nos termos de Cavalcanti e Cunha
(2017) hé trés finalidades em tal modelo de inovacé&o:

i) melhorar algo ja estd em andamento para ampliar 0 impacto da organizacdo
na vida das pessoas; ii) adaptar uma ideia ja testada para um novo contexto de
modo a escalona-la; e iii) desenvolver algo inteiramente novo para atingir ou
superar as metas organizacionais (Cavalcante; Cunha, 2017, p. 25).

Alinha-se a essa nocao, o que dispde Vieira (2023) sobre o governo, pautando-se
gestdo orientada para o mercado, passar a ser um agente contratante e regulador da prestagéo de
diversos servigos de interesse publico, integrando redes de cooperacdo social que somam
objetivos e coordenacdo descentralizada, ou seja, pela gestdo orientada para redes. Um numero
crescente de servicos de interesse publico é prestado, por exemplo, exclusivamente pelas organi-
zacOes da sociedade civil ou por empresas privadas, algumas em regime de parceria, contratacao,
regulacao ou supervisao governamental indireta.

Esse debate vincula-se com uma gestdo publica voltada para resultados, a partir do
incremento de inovacGes que objetivam a geracédo de valor publico, pautando-se no modelo de
governancga publica. Para tal, sdo necessarios esfor¢os analiticos sobre o campo da inovagao
enquanto uma engrenagem que articula atores e visa convergir propriedades técnicas, financeiras

e aquisicdo regulatdria favoravel.

2.3 Inovagéo e os pactos colaborativos entre os atores

Surge um questionamento central para direcionar esse debate: o que poderiamos
considerar inovacdo? Como definir tal conceito? Recorre-se a Fagerberg, Mowery, Nelson

(2005) que nos apresentam um caminho para alcancar tal feito: diferenciar a ideia de invencgéo
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e inovacdo. No primeiro caso, vincula a criacdo de novo produto ou processo, ja a inovacao,
segundo sua anéalise, também pode ser compreendida enquanto uma ideia a ser implementada,
convertida em produto ou processo, no entanto séo primordialmente comercializados. Considera- se,
portanto, que a inovacédo se alinha a um carater econémico de retorno em resultados financeiros a
partir da venda de uma nova ideia a ser aplicada em solugdes concretas, sobretudo, para
problemas complexos.

Para os autores, contudo, pode existir uma relacdo entre ambas modalidades, o que
dificulta o ato de distinguir inovacdo de invencdo, cita-se os procedimentos de biotecnologia, que
articula a manipulacéo de organismos vivos baseada em novas tecnologias e a comercializacdo
em vacinas, por exemplo. No entanto, ha algumas discrepancias nessas duas perspectivas: como
o intervalo de tempo muitas vezes consideravel entre a invencdo (criacdo de um novo
produto/servico), e a inovacdo deste, seja no aprimoramento, ineditismo ou aplicabilidade em

contextos distintos.

Concorda-se com esse entendimento sobre o tempo de maturagéo entre a invencao
e a inovacdo serem reflexos das diferentes condicdes para elaborar processos inovativos e
implementéa-los, sobretudo pelas condi¢cdes de infraestrutura, incentivos financeiros, legais e
politicos vigentes.

Em primeiro lugar, enquanto as invencdes podem ser realizadas em qualquer
lugar como, por exemplo, nas universidades, as inovagdes ocorrem principal-
mente nas empresas na esfera comercial. Para ser capaz de transformar uma
invencdo em inovagdo, uma empresa normalmente precisa combinar varios
tipos diferentes de conhecimento, capacidades, habilidades e recursos. Por
exemplo, a empresa pode exigir conhecimento de produg&o, habilidades e ins-
talacbes, conhecimento de mercado, um sistema de distribuicdo que funcione
bem, recursos financeiros suficientes e assim por diante (Fagerberg; Mowery;
Nelson, 2005, p. 3).

Entretanto, registra-se um entendimento ja apresentado pela literatura internacional
de que tal relagdo pode ocorrer ndo de forma descolada - estando fragmentada entre universidade-
industria, pesquisa e produto, mas o seu desenvolvimento se estabelece de forma simultanea
(invencdo-inovagéo), especialmente pelas capacidades e fomentos organizados em redes colabo-
rativas. E sabido que ha cenérios inovativos distintos, e com capacidades variadas, cita-se paises
desenvolvidos e na¢fes em desenvolvimento. Exatamente pelos variados niveis de desenvolvi-
mento, interpde-se a urgente necessidade em fortalecer parcerias e regimes de cooperagéo que
objetivem consolidar, desenvolver e capilarizar as bases inovativas tecnologicas pautadas em

pesquisa, desenvolvimento e inovacéo.
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Destaca-se a definicdo exposta pelo Banco Mundial (2010), que conceitua a inovacao
como a disseminacdo de algo novo em um dado contexto, ndo como algo novo em termos
absolutos. Sob esse referencial, a inovagédo pode desempenhar um papel decisivo no desenvolvi-
mento econdmico e social dos paises, sendo esta a principal fonte de crescimento econdémico,
ampliando a produtividade, como base na competitividade, e melhorando o bem-estar. Enquanto
0s paises economicamente avangados trabalham naturalmente na fronteira tecnoldgica, os paises
em desenvolvimento tém oportunidades consideraveis para explorar o conhecimento global e
tecnologia para divulgacdo em seu contexto local (Banco Mundial, 2010).

Segundo o Global Innovation Index (GII) 2022 — que mensura a inovagao de Varios
paises — ha uma persistente divisdo regional da inovacdo globalmente, pois algumas economias
alcangam maiores niveis de eficiéncia na conversao de insumos de inovacdo em produtos - cita-se
a Suica (pioneira no ranking) e pertencente ao grupo de paises com alta renda - capaz de produzir
graus consideravelmente mais altos de produtos, do que outras economias de alta renda, como
Estados Unidos (2°), Suécia (3°) e Cingapura (7°), em niveis comparaveis de insumos de inovagao
(Dutta et al. 2022).

Observa-se que a mensuracdo de inovacdo nos paises ranqueados, obedece a maxima de
capacidade em traduzir a criacdo e/ou aprimoramento de um bem, servico a partir da captacdode
insumos, e converté-los em produtos, solugdes estratégicas. Uma concep¢do que, conforme ja
discutido, é fundamental para a afericdo da poténcia inovativa defendida por diversos analistas
da tematica.

A Alemanha (8°) produz os mesmos niveis de produtos que os Estados Unidos e
os Paises Baixos (5°), com niveis mais baixos de insumos de inovacdo. Entre as
economias do grupo de renda média alta, a China (11%) ocupa o 8° lugar geral no
Subindice de Produtos de Inovacao, e seus niveis de produtos sdo comparaveis
aos de economias de alta renda como Holanda e Alemanha, mas em niveis
mais baixos de insumos de inovagao. Turkiye (37°) tem produtos comparaveis

a economias de alta renda, como a Australia (25°), mas com menos insumos
(Dutta et al. 2022, p. 25).

Wang e Li-Ying (2014) apresentam o Sistema Nacional de Inovacgdo (SNI) dos paises
como uma ferramenta capaz de fomentar as analises sobre o desempenho das atividades de
inovacgdo dentro de um territdrio nacional. Os autores citam Freeman (1987) como o pioneiro em tal
conceituacdo - descrevendo o SNI como um conjunto de institui¢des distintas que contribuem

mutuamente para o desenvolvimento e difusdo de novas tecnologias.

4 Por muitos anos, governos de todo o mundo usaram o Gl para melhorar seu desempenho em inovacéo e moldar
politicas de inovagdo baseadas em evidéncias (Dutta et al. 2022)
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Para Lundvall (2007), as nacGes sdo diferentes tanto no que diz respeito a forma
como seus sistemas institucionais influenciam a inovagéo, quanto no que diz respeito a estrutura
econdmica/institucional que define oportunidades e gargalos tecnoldgicos. Para o autor, é
possivel coexistir numa mesma regido, a exemplo da Europa, varios sistemas nacionais de
inovacdo, e, em diferentes sistemas podem desenvolver varios modos de inovacdo com diferentes
indicadores e modelagens inovativas. Nesse contexto, um “sistema nacional de inovagdo”
significa a convergéncia de todos os fatores inter-relacionados, institucionais e estruturais em
uma nacgdo, que geram, selecionam e desenvolvem a inovacéo (Lundvall, 2007, p. 40).

O fortalecimento do contexto inovador, segundo Cavalcanti e Cunha (2017) é impul-
sionado por duas dindmicas as quais 0s autores descrevem como ldgica de consequéncia e logica
de adequacéao/apropriacdo. A primeira, pauta-se em valores de eficiéncia, efetividade e expde a
inovacdo a partir das consequéncias e projecdes as quais tal processo € capaz de fomentar. A
segunda, baseia-se na permeabilidade de estratégias dentro de um cenério regulatorio, politico e
social favoravel.

Neste cendrio, 0s autores estabelecem, também, - a teoria dos Sistemas de Inovagédo
(SI), ou Sistemas Nacionais de Inovacdo (SNI), como uma influente variavel na construcédo
analitica nos estudos sobre o processo de inovacdo das empresas e, também, sobre politicas
publicas voltadas a inovacdo. Além disso, um dos postos-chave da teoria dos sistemas de inovagao
é o reposicionamento do Estado e do papel das organizagdes publicas perante o fenbmeno da
inovacao.

No tocante aos relacionamentos contratuais estratégicos, na visdo dos autores, havera
adequacdes a serem feitas no decurso do tempo - que exigirdo planejamento criterioso e um
gerenciamento dessas mudancas, baseado em: recompensar o bom desempenho; compartilhar o
risco e a recompensa; bem como a identificagdo do contratado como um parceiro em potencial.

Destaca-se 0s mecanismos de contratos estratégicos e a flexibilidade evidenciada
nesses pactos - o0 que ndo significa falta de critérios ou auséncia de planejamento. Mas, um
processo de continuo aprimoramento dos indicadores pactuados a medida em que as metas
vinculadas atinjam total, parcialmente ou fiqguem abaixo da linha de base comum no prazo
determinado pelo instrumento.

Com isso, as compras estratégicas estdo mais dispostas a compartilhar riscos, re-
compensas e menos propensas a depender da penalizacdo do mau desempenho. Converge para

esse debate, 0 que dispde Gordon e Stallivieri (2022) sobre o setor publico assumir um papel
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central no processo colaborativo entre Institui¢cbes Cientificas e de Inovacao Tecnoldgica (ICTs)
e empresas, ao desenvolver inovacdo por meio dos seus variados instrumentos.

Os esforcos de parceria entre universidades, institutos de pesquisa e empresas,
segundo Lotufo (2009), impactam, em diversos paises, através das politicas tecnoldgicas que
fomentam programas de cooperacgdo entre os setores publico e privado para estimular e apoiar
empreendimentos, reduzir riscos e maximizar os resultados da capacitacdo cientifica constituida
localmente. Nesse sentido, ha uma “interac@o entre as proprias empresas, seja na forma de redes
cooperativas de pesquisa, centros compartilhados, infraestruturas comuns, ou por meio de
politicas explicitas de suporte, arranjos e sistemas locais de inova¢ao” (Lotufo, 2009, p. 18).

Nesse sentido, importa estabelecermos que no processo de interacdo entre os diversos
atores envolvidos, na engrenagem de inovacao, € preciso articular objetivos, capacidades, e
situar bem os papéis que cada um dos stakeholders deve desempenhar. Uma vez que parao
compartilhamento de riscos, a producdo de produtos e resolucdo de problemas complexos,é
essencial consolidar bases de conhecimento, cenérios regulatorios favoraveis e um esforgo
coordenado para a ampliacdo de novos mercados.

No Quadro 1 é possivel identificar as formas de interacfes entre a academia, 0
mercado e governos - a partir dos pressupostos de apoio ao fomento de inovacdo, dentre eles:
capacidades produtivas; interesses convergentes de mercado e a construcdo de arranjos interativos
de cada uma das partes. Ha uma interseccdo multipla entre os diversos agentes, que delineiam as
formas de interacdo - posicionando de modo estratégico seja 0 mercado, (comercializacdo/apoio
a rede de micro, pequenas e grandes empresas), as universidades (na producao/comércio de
solucdes inovativas); e/ou 0s governos (indutor da politica de Inovacao orientada para resolucao
de problemas complexos).

Além disso, h4 o processo de interagdo simultanea - em que tanto os governos, a
academia, como 0s mercados no processo articulatorio-integrado de inovacao, podem ter seus
papéis substituidos. O reposicionamento de varios atores desempenhando outros papéis, antes
fixados no sistema de inovacdo, reflete a flexibilidade que o apoio a Inovagdo pode seguir com
a adesdo de novas funcGes, antes desempenhadas por outra parte, a excecdo dos governos -
stakeholder exclusivo no processo regulatorio (desenhando um ambiente propicio & interagdo em
rede orientada para resultados inovativos).

O processo de interacdo entre os atores para o fomento da inovagéo, apresentam

consideracGes importantes:



Quadro 1 — Interagdo dos atores (ABG) no apoio a inovacao.

Atores

Requisitos de apoio

Tipos de interacéo

Academia (A)

Ter capacidade de competéncia central como pro-
dutor de C&T;

Interessado em empreendedorismo e empresas em
fase inicial;

Adaptéavel aos regulamentos e programas relacio-
nados com projetos de DST emitidos por agéncias
governamentais;

Ter capacidade para comercializar produtos de
P&D para o mercado.

A-Be A-G

Negocios

(B)

Ter capacidade e competéncia central na utilizacdo
de produtos de P&D e também em iniciando novas
ideias comercializaveis;

Interessado em desenvolver e ampliar novos mer-
cados;

Apoio e cooperagdo com pequenas-médias e gran-
des empresas;

Adaptavel a regulamentacdo e programas relaciona-
dos a programas industriais emitidos por agéncias
governamentais;

Ter boa capacidade para cooperar com 0 governo
em atividades de apoio a inovagao.

B-AeB-G

Governo

(G)

Compromisso robusto com a politica de inovagdo
orientada para a resolucdo de problemas;
Interessado em colaborar com multiplos atores e
em larga escala no projeto

Dedicar total apoio ao desenvolvimento de peque-
nas, médias e grandes empresas nacionais com base
em atividades de I&D

Criagéo de ecossistemas de inovagdo e clima pré-
industrial (financiamento, regulacéo, programas).

G-AeG-B

Academia junto com Em-
presas e Governo (ABG)

Ter capacidade e vontade de apoiar/consolidar a
Inovacéo;

Cada ator pode substituir o papel e a funcdo de
outros atores porgue a inovagdo ndo é um processo
linear, ela é interdependente e muitas vezes se so-
brepbe. A principal tarefa do governo é manter e
construir uma interacdo estavel e evitar o fracasso
do sistema de inovagdo. Neste caso, somente 0 go-
verno pode estipular e emitir leis e ndo substitui-las
nem por atores empresariais nem por académicos.

A-B-G

Fonte: Brem e Radziwon (2017).
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i) cada pais utiliza modelos diferenciados que incentivam instituicGes de pesquisa a coopera- rem
com empresas, dadas as especificidades locais institucionais, histéricas e produtivas
(Gordon; Stallivieri, 2022);

i) as instituicOes de ciéncia e tecnologia que sustentam a inovagdo comercial, fornecem
conhecimento cientifico, atuando, geralmente, na fase pré-competitiva do processo de ino-
vacdo, fazendo a intermediacdo do desenvolvimento e aplicacdo de novos conhecimentos
e tecnologias (no mercado) (Ronsom; Amaral, 2017);

iii) arelacdo datriplice hélice de atores Academia, Negocios e Governo, em inglés Academic-
Business-Government (ABG), se d& de modo complexo, pela interseccao entre fornecedo-
res de C&T (universidades/institutos de C&T), usuarios de C&T (empresas) e coordenado-

res/reguladores de ligacdo de C&T (governo) (Mourdo, 2021).

2.3.1 O lugar das agéncias intermediérias no ecossistema de inovacao

Em primeira analise, o conceito de ecossistema vem sendo aportado na administracdo
e no mundo dos negocios, a fim de descrever a articulacdo de organizacGes heterogéneas, mas
gque mutuamente se complementam — visando criar alguma solucdo em rede. Em relagéo aos
ecossistemas de inovagdo, corresponde a uma nog¢ao “mais focada, na medida em que nao sé
reconhece a interdependéncia entre atores, mas também ancora 0 ecossistema em uma oferta
regional, ou proposta de valor focal, que ¢ vista pelo cliente (ou usuario final)” (Shipilov; Gawer,
2019, p. 19).

Outros estudos recentes sobre ecossistemas de inovacgdo, desenvolvidos por Reis-
chauer et al. (2022) prop6em que existem algumas dinamicas antecedentes a consolidacao do
ecossistema de inovacgdo, 0s quais merecem ser examinadas. Cita-se 0 processo que articula
atores (produtores e usuarios de conhecimentos), ou seja, a légica que impulsiona a difuséo,
compartilhamento de conhecimento e alinha objetivos cientificos — o chamado ecossistema
de conhecimento — inerente ao ecossistema de inovacdo — que parte da nogéo sobre os atores
isolados ndo conseguirem o mesmo potencial produtivo.

Ainda que alguns autores diferenciam ambos 0s ecossistemas, para essa analise,
optaram-se por assimilar o ecossistema de conhecimento como uma légica impulsionadora e
latente do ecossistema de inovacéo - responsavel por fomentar novos conhecimentos, articulando de
modo interdependente as diversas partes envolvidas no processo de criagdo, desenvolvimentoe

comeércio de inovacgdo, a partir de uma consolidada base de conhecimento (Valkokari, 2015;
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Shipilov; Gawer, 2019).

Corrobora-se com o entendimento de Reischauer et al. (2022), sobre a dindmica
propria em desenvolver colaboracBes de pesquisa visando novos empreendimentos e resulta-
dos técnico-cientificos (ecossistema de conhecimento), demandar uma diversificacdo ampla dos
atores, dentro do ecossistema de inovacdo, e além das empresas privadas, universidades,
financiadores, grupos ativistas, 6rgaos publicos de pesquisa — existir uma centralidade de 6rgdos
intermediarios — ator muito importante no processo de compartilhamento de conhecimento e
alinhamento de objetivos entre as partes envolvidas.

O conceito intermediario € aqui usado para referir-se a organizagfes e programas
que tém o papel designado de "sanar lacunas” entre industria privada e as instituigoes publicas de
“base cientifica” (universidades ¢ laboratorios publicos) (Mason; Wagner, 1999, p 86). Conforme
dispde a OCDE (2009), historicamente tais organizagdes se posicionam como importantes atores nos
sistemas de inovagdo, e inicialmente sustentaram necessidades industriais, como a exploracdo de
recursos minerais, agricultura, desenvolvimento industrial, saude, P&D e areas de defesa.

Para Mason e Wagner (1999), novos avangos técnicos que demandam uma sinergia
de mercados, habilidades, competéncias e novos produtos, reconfigurou o papel das organizacoes
intermedidrias, enquanto entidades capazes de administrar bens e receber financiamento publico
— impactando no desempenho inovativo das empresas. Esse contexto realca o papel dessas
organizacles, enquanto uma opc¢do estratégica para gerenciar, induzir e articular formas de
colaboracéo entre o setor académico, Governos e empresas. Nessa dire¢cdo, 0 competitivo
intercambio dentro de diferentes cenarios, passou a exigir uma posi¢do ainda mais central dos
Institutos intermediérios.

Ainda segundo a OCDE (2009), os avancos na compreensao dos sistemas de inova-
cao, demonstraram as falhas sistémicas que reduzem a eficiéncia dos esforgos gerais de PD&I,
colocando problemas a serem solucionados pelos governos®. Além disso, as agéncias também
foram atingidas por algumas condic¢des que induziram seu aprimoramento, “como as tendéncias

para inovacdo mais aberta, globalizagdo continua e mudancas nas fronteiras entre pesquisa bésica
e aplicada, tecnologias/usuarios e produtores de pesquisa” (Leijten, 2007, apud, OCDE, 2011).

De acordo com Gordon e Stallivieri (2022) cada pais utiliza modelos diferenciados

objetivando um cenério favordvel a determinados acordos de cooperagdo entre Instituicdes de

5 A mencdo ndo corresponde a uma atuagdo isolada, mas sinaliza que os Governos enquanto reguladores da
inovacdo, sdo responsaveis por desenvolver solugBes articuladas/colaborativas que corrijam tais falhas de
ineficiéncia no campo de PD&l.
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pesquisa e empresas, dadas as caracteristicas inovativas, sociais e culturais. Os exemplos sdo
muitos: na Alemanha, a Fraunhofer; na Franga, o Institut Carnot; na Inglaterra, o Catapult; na
Dinamarca, 0 GTS; nos EUA, o Manufacturing Extension Partnership e Manufacturing USA; na
Suécia, o RISE; entre outros (Gordon; Stallivieri, 2022, p. 335).

2.3.2 Agéncia intermediaria Fraunhofer e a modelagem de inovacéo alema

Conforme definicdo comparativa da propria organizagdo brasileira, “a EMBRAPII
trabalha com centros de exceléncia credenciados, que desenvolvem projetos especificos para de-
terminadas companhias, tendo por modelo os institutos Fraunhofer, da Alemanha” (EMBRAPII,
2016a). Para fins dessa analise, optou-se por desenvolver consideracfes importantes a respeito da
Fundacdo Fraunhofer (localizada na Alemanha) - exatamente por ser uma Instituicdo que articula
a cooperacdo entre universidades, e o setor empresarial, possuindo logicas de financiamento
semelhantes com a EMBRAPII (caso em questao).

De acordo com a OCDE (2009), a Alemanha descreveu sua iniciativa conjunta para
pesquisa e inovacdo, pautando-se no financiamento das principais organizacfes cientificasde
pesquisa, cofinanciadas pelo governo federal e demais paises por pactos internacionais.O
compromisso de financiamento visava estimular as instituicdes a se comprometeram com 0
aumento da qualidade, eficiéncia e desempenho de seus trabalhos de pesquisa & desenvolvimento
- fornecendo seguranga no planejamento financeiro das mesmas. Dentre essas renomadas
organizacg0es de pesquisa, destaca-se o Instituto Fraunhofer.

Segundo o relatério anual da Fraunhofer (2021) o Instituto é a principal organizacéo de
pesquisa aplicada do mundo - com foco no desenvolvimento das principais tecnologias do
futuro e na viabilizacdo de sua comercializacdo por empresas e inddstrias, desempenhando
um papel central no processo de inovacdo. Por tal defini¢do, é possivel assinalar o objetivo
mediador-central que a entidade possui, sobretudo, no fomento de novos produtos, criados pela
estreita relagcdo entre universidades e mercado.

De acordo com Brasil (2013) a organizacéo € subdividida em varios institutos - que
por sua vez, possuem autonomia para formar parcerias com projetos individuais, e colaborativos,
estreitando a cooperagdo com outros centros de pesquisa, universidades e empresas privadas.

Além disso, conforme Moreira (2015) a Associacdo aleméd dispde de uma vasta
estrutura laboratorial, vinculada a centros de pesquisa, desenvolvida em diversas instituicoes

publicas e privadas — que visam parcerias colaborativas para incidir na capacidade inovativa das
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Quadro 2 — Financiamento e colaboracdes do Instituto Fraunhofer
Fontes de financiamento Formas de parcerias

O governo federal, governo estadual, indistria | Plataformas de Inovagédo Fraunhofer (interliga projetos)
e Unido Europeia

2/3 vém de contratos da indUstria e financia- | Parcerias com empresas por contratos industriais
mento publico

1/3 do governo federal/estadual na forma de | Institutos e unidades de pesquisa em toda a Alemanha
financiamento de base, para os institutos Fe-
derais desenvolverem solucdes aplicaveis a
Indstria.

Ministério da educacéo por meio de progra- | Projetos com universidades internacionais
mas de pesquisa sob financiamento publico.

Fonte: Brasil (2013); Moreira (2015); Fraunhofer (2021).

empresas. “A industria desempenha um papel preponderante na pesquisa alema, contribuindo
com mais de dois tercos do financiamento anual destinado a pesquisa [...] despendidos em
pesquisas das proprias empresas € em projetos conjuntos com parceiros de outras instituicdes”
(Moreira, 2015, p. 41).

Ademais, segundo informac@es da referida Instituicdo, devido aos niveis de com-
plexidades que envolvem as solugdes inovativas, a articulacdo em rede dos demais Centros de
Pesquisa vinculados, é também uma opcdo adequada no fomento de resolucles estratégicas. Par-
ceiros externos e outras empresas também podem ser consultados para fins de desenvolvimento
eficiente e adequado de grandes projetos (Fraunhofer, 2021).

E possivel elaborar projetos de colaborag&o (com base em contrato especifico)
para pesquisas bem determinadas, ou para o desenvolvimento de produtos e/ou
processos; também ha casos de cooperagdo com empresas para pesquisa
custeada por fundos publicos; a propria Fraunhofer pode iniciar ou “incubar”
empresas de pequeno ou médio porte (as chamadas spin-outs, que oferecem ao

mercado tecnologia desenvolvida em algum instituto Fraunhofer — foram mais
de 120 na Ultima década); [...] (Brasil, 2013, p. 43).

Nesse interim, uma estratégica modalidade acionada pelo referido Instituto, para
fins de fomento da inovagéo, corresponde a “pesquisa por contrato industrial”. Tal instrumento
caracteriza-se por contar com “pacotes de trabalho e marcos claramente definidos que fornecem
resultados diretamente aplicaveis para a empresa, podendo ser um contrato individual, que
geralmente diz respeito apenas & empresa contratante e ao Fraunhofer IGCV” (Fraunhofer,
2021)5. Com o intuito de apresentar mais informacdes sobre as fontes de financiamentos, e
as formas de parcerias, da referida entidade, organizou-se a seguinte explanagdo conforme o
Quadro 2.

6 Tecnologia de Fundigio, Compositos e Processamento — exemplo de instituto integrante da Rede Fraunhofer -
situado em Augsburgo/Alemanha. .
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Figura 1 — Participacgdo de financiamento em %.
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Fonte: Relatdrio anual, Fraunhofer (2021, p. 32).

Além disso, a agéncia Fraunhofer acentua grande autonomia na construcdo de
institutos proprios de pesquisa — saindo da mera instalagdo em centros de pesquisa ja existentes,
e, promovendo um amplo desenvolvimento de Startups, a organizagao preocupa-se em criar
novas empresas proprias, com esse modelo, visando fornecer insumos, novos conhecimentos
gerando maiores capacidades para as universidades, e setores governamentais.

Sobre a participacdo em financiamento das pesquisas realizadas pela agéncia (2017-
2021), ha uma colaboracdo da industria, governos (estadual e federal) e da Unido Europeia,
conforme a Figura 17:

Denota-se uma participacdo ndo so do governo federal de modo unilateral, conforme
subscreve-se centralmente no Brasil pelo modelo-EMBRAPII, através de Contratos de Gestao
entre 0s ministérios, mas o papel de governos estaduais em conjunto com o ente federal com
0 aumento na receita de ambos, subindo de 28,6% para 31,9% em 2021. Tendo atingido seu
valor mais baixo no ano anterior devido a pandemia, a quota de financiamento de projetos deu 0s
primeiros sinais de recuperacdo em 2021, atingindo um nivel de 70,3% (Fraunhofer, 2021).

Sobre a internacionalizacdo da entidade Fraunhofer, destaca-se um aumento de
projetos estrangeiros com processos de financiamentos diversificados pela Unido Europeia,

clientes, parceiros na Europa, e para além do referido continente. Segundo o Relatorio Fraunhofer

" Insere-se nessa receita também (70,3%) a participacio do financiamento de outras receitas em 2021 que somam
5,4%, conforme o relatério Fraunhofer (2021).
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Figura 2 — Financiamento de projetos internacionais.
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Fonte: Relatério anual, Fraunhofer (2021, p.37).

(2021) entre o espaco temporal de 2017 - 2021 houve um significativo aumento nos projetos,
sobretudo, gerados por clientes situados no ecossistema de inovacao europeu (Figura 2).

Os maiores mercados internacionais foram os EUA com um volume de projetos de
35 milhdes de euros, a Suica com 28 milhdes de euros e a Austria com 16 milhdes de euros

(Fraunhofer, 2021).

Diante disso, tem-se que o volume de projetos internacionais aumentou 4% para
atingir € 287 milhdes (excluindo receita de taxas de licenca), conforme exposto no Relatorio
Fraunhofer (2021), retornando assim aos niveis pré-pandemia em termos absolutos, com uma
contribuigéo para a receita total do projeto de pesquisa por contrato somando 17%.

Dentro do volume de projetos internacionais, 32% vieram de projetos finan-
ciados pela UE, 41% de clientes e parceiros na Europa e 27% de clientes e
parceiros fora da Europa. A quantidade de volume de projeto gerado na Europa
aumentou 7% para € 117 milhdes, enquanto o volume de projeto gerado fora
da Europa aumentou 3% para € 77 milhdes (Fraunhofer, 2021, p. 42).

Em suma, ressalta-se que a referida organizagédo se situa como um ator estratégico
no sistema de inovacdo alemao, especialmente como 6rgdo intermediario entre a pesquisa
bésica e a exploracdo de novos mercados. Além disso, possui um diversificado panorama de
financiamento -— dispondo de recursos oriundos do governo federal/estadual, da aquisi¢cdo de
recursos provenientes de consolidados Centros de Pesquisa, e como indutora de novas empresas

com maiores niveis de autonomia econdmica.
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Importa discorrer sobre o fato de os territdrios nacionais em que se estabelecem
tais agéncias, possuirem assimetrias culturais, niveis de desenvolvimento econémico, politico e
geogréfico diversos. Em decorréncia disso, as organizagdes intermediarias assumem particula-
ridades distintas, ao passo em que desenvolvem padrdes institucionais. Na visdo de Gordon e
Stavillieri (2022) sdo algumas dessas caracteristicas: recursos nao-reembolsaveis e as fontes de
financiamento oriundas do setor publico - que funcionam como alavancagem de investimentos
privados para gerar mais produtividade.

A respeito do caso selecionado para esse estudo: EMBRAPII, na sesséo seguinte serd
feito uma anélise sobre a organizacdo intermediaria brasileira, a partir de suas especificidades

contratuais, financeiras e sua atuacdo em territorio nacional no contexto de inovacao brasileiro.
2.3.3 A modelagem de inovacéo brasileira e 0 caso EMBRAPII

Conforme dispéem Toledo, Castro, Gilaberte (2017) a construcdo do arcabouco
legal brasileiro de inovacao fundamenta-se, inicialmente, com a Constituicdo Federal (1988) ao
deliberar a responsabilidade partilhada da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, no
processo de desenvolvimento cientifico, tecnolégico e de inovagdo. Um cenério que, segundo 0s
autores, favoreceu paulatinamente o aprimoramento juridico e avangos posteriores na estrutura
de financiamento que respaldam a organicidade do sistema de inovacao brasileiro.

Entretanto, ressalta-se que anterior a isso, ja eram desenvolvidas algumas iniciativas
em territorio nacional para 0 campo da inovagdo: a construcdo dos primeiros parques tecnologi-
cos/incubadoras de empresas (ainda na década de 1980); a criacdo do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia (MCT) em 1985. E, logo apds a promulgacéo constitucional, a Lei de informatica
(1991), as Leis de criacdo das fundacGes de apoio (1993-1994), bem como a criacdo dos Fundos
setoriais em 1999 - os quais serdo abordados posteriormente. Todavia, é divulgado somente em
2003, “a primeira politica industrial - Politica Tecnolégica e de Comércio Exterior- PITCE (2003
-2007), posteriormente a Politica de Desenvolvimento Produtivo - PDP (2008-2010) e o Plano
Brasil Maior (2011 - 2014)” (Toledo; Castro; Gilaberte, 2017).

Enfatiza-se ainda, o primeiro marco legal de inovagdo n° 10.973/2004 que contribui
para o processo de fomento de inovacgao no pais, através da diversificacdo de atores, ao regula-
mentar a atuacdo de pesquisadores nas empresas fomentadoras de projetos de inovagdo. Sob essa
Gtica, destaca-se também, a Lei do Bem, n® 11.196/2005, que, por sua vez, objetivando incentivar

a inovacdo nas empresas brasileiras, concede incentivos fiscais as organizagdes privadas, que
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realizam projetos de Pesquisa & Desenvolvimento.

Segundo o Turchi e Morais (2017) nesse contexto, especialmente entre 2003 a 2009,
houve um crescimento da economia brasileira, sobretudo com as descobertas do pre-sal,que se
combinaram com uma arrecadacdo mais fluente dos fundos setoriais, pautando-se na
regulamentac&o j& proposta pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
(FNDCT/1969)8. Tal fundo possui por objetivo central:

[...] apoiar financeiramente programas e projetos prioritarios de desenvolvi-
mento cientifico e tecnoldgico nacionais, tendo como fonte de receita os incen-
tivos fiscais, empréstimos de instituigdes financeiras, contribuicoes e doacdes
de entidades publicas e privadas (Brasil, 2022).

No entanto, o contexto de expansdo econdmica por meio do incentivo ao crédito/-
consumo, e ao largo desempenho das commodities, segundo o Turchi e Morais (2017), néo
fluiram grandes avangos na politica industrial brasileira, uma vez que os fundos setoriais em
2007, organizavam-se concentrados no MCT, ocorrendo uma pulverizacdo do investimento em

pequenos projetos de baixo impacto inovativo para a sociedade.

O baixo efeito das iniciativas isoladas de inovacdo, sem uma articulacéo sistematica
e em rede, promoveu significativos problemas em relacéo a baixa competitividade brasileira que
mesmo o arcabouco legal vigente e as vérias politicas publicas instituidas, ndo foram capazes de
condensar estratégias assertivas de enfrentamento.

Portanto, o aperfeicoamento da interacdo entre os setores privado e publico no
ambito nacional era primordial, uma vez que esta aproximacgdo permite que
0 conhecimento gerado pelas Instituigtes de Ciéncia e Tecnologia - ICT’s se
traduza em processos e/ou servigos efetivamente incorporados pelas empresas
brasileiras (Toledo; Castro; Gilaberte, 2017, p. 169).

Em que pese o pais construiu uma série de pontos de apoio a inovacdo, tanto
financeiros quanto ndo financeiros, estruturando um corpo de instrumentos modernos que, com
recursos, estratégia e governanga transparente, retne todas as condi¢Ges para um avango
significativo (Turchi; Morais, 2017, p. 60).

Conforme ilustrado na Figura 3, ha uma diversificacdo dos mecanismos de fomento
a inovacdo brasileira. Um legado reflexo da evolucdo de um Sistema Nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (SNCTI), processo que vincula-se as “estratégias de desenvolvimento
que cada pais adota, cabendo aos Governos Nacionais o papel de protagonista na articulacao dos
elementos constituintes de cada Sistema” (Brasil, 2016).

8 0 Fundo Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico (FNDCT) foi criado em 1969, por meio do
Decreto-Lei n° 719, como um instrumento financeiro de integragdo da ciéncia e tecnologia com a politica de
desenvolvimento nacional, tendo por base a experiéncia do Fundo de Apoio a Tecnologia (FUNTEC), constituido
em 1964 e gerido pelo Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) (Brasil, 2022).
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Figura 3 — Instrumentos de fomento & CT&lI.

Mos tltimes trinta anos, o Brasil construlu instrumentos avangados de apoio & CTAI

Subwvencio
HONOMICa

ICTs - plblicas Empresas plblicas
e privadas & privadas

Fonte: Turchi, Morais (2017, p. 61).

Evidenciam-se [...] que as trajetorias de evolugdo dos SNCTIs sdo aquelas que
primam pela integracdo continua das politicas governamentais com as
estratégias empresariais. Além da integracdo, deve-se destacar a expansdoe
consolidacdo dos Sistemas como processos fundamentais que demandam
crescentes esforgos de gestores que lidam com a tematica (Brasil, 2016).

Destaca-se 0 lugar que assume nesse contexto de reordenamento inovativo, 0s
recursos ndo-reembolsaveis. Recorre-se a Barbosa, Bagattolli e Invernizzi, (2018) que definem
essa modalidade de financiamento - enquanto uma concessao de recursos publicos para projetos
de P&D sem necessidade de devolugdo, sendo uma opgao estratégica para a “politica de promogao
da inovacdo em areas emergentes, onde 0s riscos envolvidos no desenvolvimento e adocéo,
pelas empresas, de uma nova tecnologia sdo significativamente maiores” (Barbosa, Bagattolli
e Invernizzi, 2018, p. 58). Em didlogo com Weisz (2006) os autores ainda destacam 0s
instrumentos financeiros, que envolvem estimulos pecuniarios, podendo ser subdivididos em trés
categorias:

(i) incentivos fiscais: isenc¢des fiscais ou reducdes tributarias para gastos em
inovacdo; (ii) instrumentos de financiamento a inovagdo: empréstimos em con-
digdes favoraveis, financiamento com participagdo nos resultados (capital de
risco), capital semente, financiamento ndo reembolsével de projetos cooperati-
vos entre ICTs e empresas e subvengdo a empresas, em que 0 governo cobre
parte dos gastos em projetos de inovacdo sem cobrar nenhum retorno. Esses
dois dltimos instrumentos sdo chamados de instrumentos de financiamento néo
reembolsaveis, enquanto os outros exigem o reembolso dos recursos para o
Estado; (iii) uso do poder de compra do Estado em produtos inovadores (Weisz,
2006, apud, Barbosa; Bagatolli; Invernizzi, 2018, p. 60).

No ambito de governo, houve disposi¢cdo de apoio as iniciativas de inovacao, a
comecar pela aprovacao da Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (ENCTI),
em 2012, e pela emblematica mudanga de nome de MCT para MCTI, com o “I” de inovagao
(Turchi; Morais, 2017, p. 60).

Segundo Soares (2021), o MCTI, em 2011, com vistas a minimizar os problemas

relacionados ao financiamento da C&T, iniciou o projeto piloto da EMBRAPII, que buscava
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alocar recursos ndo reembolsaveis oriundos da Financiadora de Estudos e Projetos (FINEP)®, de
forma a promover a parceria entre ICTs - Empresas, assegurando o fluxo continuo da contratag&o.
Por essa ocasido, é lancada a portaria n® 593 de 04/08/2011- a qual “institui Grupo de Trabalho
com vistas a constituicdo da Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacdo Industrial - EMBRAPII
e cria 0 Projeto Piloto de Alianca Estratégica Publica e Privada” (Brasil, 2011a).

O grupo de trabalho foi composto por: Secretaria de Desenvolvimento Tecnologico
e da Inovacédo (SETEC), Confederacdo Nacional da Industria (CNI), Financiadora de Estudos
e Projetos (FINEP), Servico Nacional da Industria (SENAL), Instituto Nacional de Tecnologia
(INT) e Instituto de Pesquisas Tecnologicas do Estado de Sdo Paulo (IPT). Segundo exposto no

normativo, dentre a logica de diretrizes que respaldam o projeto piloto, destaca-se:
I- predominancia do setor privado na gestdo da empresa, segundo as melhores
praticas de governanca corporativa do mercado; Il - promover a cria¢do de
produtos e processos inovadores em empresas nacionais, mediante a alocacdo
de recursos financeiros, com a necesséria participacdo, de forma equanime, do
ente puablico federal, do parceiro privado e da instituicdo tecnoldgica, a ser

ajustada em convénios ou contratos especificos, nos termos da legislagdo em
vigor (Brasil, 2011a).

Denota-se que o modus operandi central a que foi capitaneado o projeto-EMBRAPII
desde sua modelagem inicial, posiciona estrategicamente o setor privado na aplicacdo e comércio
de produtos/servicos em empresas nacionais, e a peculiar interacdo colaborativa (publica-privada)
com contratos especificos, através da delimitacdo financeira de cada uma das partes (ente
pablico/parceiro privado), na participacdo de projetos inovadores segundo exposto anteriormente.
Como forma de diversificar ainda mais o sistema de inovacéao, o governo federal criaria, em 2013,
a Empresa Brasileira de Pesquisa e Inovacdo Industrial (EMBRAPII), definida em seu Manual
de Operacdo como uma instituicdo privada sem fins lucrativos, qualificada como Organizagédo
Social pelo poder publico federal, em setembro de 2013 (EMBRAPII, 2016b).

A EMBRAPII foi criada para atuar de forma estratégica na etapa que sucede a
pesquisa basica e que antecede a inser¢do no mercado do produto ou processo inovador desenvol-
vido, ou seja, na chamada fase pré-competitiva da inovacdo (EMBRAPII, 2018). Estabelecida
enquanto uma agéncia intermediaria, a entidade volta-se a articular parcerias de colaboracéo,

sobretudo, voltadas ao que a literatura de inovacéo entende por “vale da morte” - isto é, a lacuna

9 Vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo - (MCTI), a empresa publica tem por Misséo:
“Promover o desenvolvimento econdmico e social do Brasil por meio do fomento publico a Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo em empresas, universidades, institutos tecnolégicos e outras institui¢des publicas ou privadas” (FINEP,
2022).
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Quadro 3 — Instrumentos juridicos para fomento de inovacgao

Concurso

Dispensa de licita-
¢éo por valor

Concorréncia

Encomenda tecno-
I6gica

Concessdes PPPs

Sele¢do para ele-
ger a melhor solu-
¢do inovadora que
atenda a requisi-
tos definidos em
edital com premia-
¢do aos vencedores
(art. 22, § 4° Lei
8.666/93).

Dispensa de lici-
tacdo por valor
Contratacdo da pro-
posta que apresentar
a melhor solugéo
inovadora para
determinado desa-
fio, ap6s chamada
publica (art. 24, 11,
Lei 8.666/93)

Contratacéo da pro-
posta que apresen-
tar a melhor solu-
¢do inovadora para
determinado desa-
fio, ap6s chamada
publica, observados
0s procedimentos e
critérios de selecdo
definidos pela lei de
licitacGes.

Possibilidade de ce-
lebragdo de con-
trato para o desen-
volvimento de solu-
¢do inovadora que
envolva risco tecno-
I6gico, por meio de
dispensa de licita-
cdo.

Concessoes patroci-
nadas ou adminis-
trativas entre o po-
der publico e a inici-
ativa privada paraa
realizacdo de proje-
tos de grande porte
e que demandam

altos niveis de in-
vestimentos por um
longo prazo.

Fonte: Adaptado de Mourdo (2021, p. 35).

existente entre a pesquisa basica e a aplicada em produtos/comercializacdo de inovacgéo através
do incremento e convergéncias de habilidades, competéncias técnicas.

Importa considerar que o processo de criacdo, desenvolvimento e posicdo estratégica da
EMBRAPII, é expressdo do contexto inovador estimulado pelos marcos regulatérios, e incen-
tivos financeiros que configuram um cenério mais permeével a inovagao no Brasil. Destaca-se a
Lei de Inovacgéo: Lei n®10.973/04 e as respectivas alteracdes decorrentes da Lei 13.243/16 - que
segundo Mourdo (2021) representa um marco importante na construcdo do arcabougo juridico-
institucional de fomento a inovacdo no Brasil, estabelecendo um regime juridico especifico de
parcerias e contratacdes publicas para inovacao.

Seus impactos ainda deverdo ser analisados de forma mais detida pela ad-
ministracdo publica, mas o objetivo é de que, além de modernizar e agilizar
contratagdes publicas, a nova lei possa incentivar a inovacdo. Para tanto, traz
alguns avancgos importantes, como a criagdo da modalidade de dialogo compe-
titivo (prevista no art. 32), que permite ao gestor publico estabelecer dialogo
com o mercado com vistas ao desenvolvimento de solugdo tecnolégica para
problemas complexos e, ainda, a possibilidade de realizacdo de concurso sem a
exigéncia de cesséo de direitos de propriedade intelectual da solucéo contratada,
alterando a regra anterior do art. 111. da Lei n° 8.666, segundoNO qual tais
direitos permanecem obrigatoriamente com a administragdo. (MOURAO, 2021, p.
15).

Além desses avancos, € importante considerarmos para a difusdo da Inovacdo, instru-
mentos juridicos (Quadro 3) e as formas de interacdo que combinam capacidades, competéncias e
fontes de financiamento a fim de promover a criacdo, transferéncia e comercializagdo de solugdes
estratégicas/tecnologicas.

Em sintonia com esses mecanismos, e disposta a ampliar sua capacidade estratégica
de fomentar inovagédo a partir do que dispde tais instrumentos juridicos, a EMBRAPII se

estabelece como um importante agente interlocutor de inovagdo, possuindo um sofisticado
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Figura 4 — Modelo de financiamento - EMBRAPII

Valor do Planc de Acio

Fonte: EMBRAPII (2016b).

sistema operacional de interligacdo entre agentes do setor privado, a estrutura académica e 0s
governos por pactos colaborativos proprios.

De acordo com a EMBRAPII (2016a) o seu parametro operacional foi instaurado para
fins de inducdo a cooperacdo entre instituicbes de pesquisa cientifica e tecnoldgica e empresas
industriais, explorando a sinergia entre ambas, estimulando a transferéncia de conhecimentos e a
busca de solucdes tecnoldgicas.

A premissa é de que essa aproximacao podera dar uma importante contribuicéo para
0 aumento da intensidade tecnoldgica e da capacidade de inovagdo da industria brasileira
(EMBRAPII, 2016a).

Segundo a EMBRAPII (2022b), organizacdo fornece 1/3 do custo total do projeto
na forma de subsidio (ou seja, recursos ndo reembolsaveis), espera que 1/3 seja fornecido pela
empresa como contribuigédo financeira e 1/3 seja fornecido por uma Unidade EMBRAPII (UE)
vinculada a algum centro de pesquisa/Universidade, em contrapartida financeira ou econémica.
Tal estruturacdo € possivel de ser verificada na Figura 4, a qual detalha a matriz de financiamento
que envolve a referida organizacao, com as devidas alocacdes de recursos em formato tripartite:

Em relacdo ao financiamento dos projetos, a EMBRAPII (2018) prevé que para
cada projeto, a Unidade EMBRAPII, defina seu percentual de aporte da EMBRAPII e de
negociar o aporte da(s) empresa(s) parceira(s), assim como sua propria contrapartida — financeira ou
ndo financeira —, considerando fatores como risco envolvido no desenvolvimento, desafio
tecnoldgico e potencial de aplicagédo da tecnologia. Devem ser observadas, no entanto, as regras
na composicdo dos recursos financeiros em cada projeto de acordo com o Quadro 4.

O processo de avaliacdo de desempenho € norteado pelo Sistema de Exceléncia
Operacional EMBRAPII (EOE), a partir do qual a agéncia compartilha e estimula a melhoria
das praticas entre todas as Unidades EMBRAPII (UEs - vinculadas a Centros de Pesquisa,
Universidades, ICT’s), por meio dos trés pilares:

1) Demanda tecnoldgica: Este pilar indica que uma vez identificada uma demanda empresa-
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Quadro 4 — Matriz de aporte financeiro do modelo EMBRAPII

EMBRAPII

Empresas

Unidade EMBRAPII

Aporte

) . O aporte financeiro da
financeiro

EMBRAPII ndo pode
ser inferior a 10% do
valor do projeto.

Teto de até 10% do valor do pro-
jeto; Nos casos em que 0s recur-
sos aportados pela empresa de-
correrem de obrigacdo de inves-
timento em P&D, sua participa-
¢do ndo pode ser inferior a 50%
do valor do projeto; Em qual-
quer caso, a empresa ndo pode
financiar sua participacdo no pro-
jeto com recursos de subvencéo

A contrapartida da UE pode ser
financeira ou ndo finan- ceira.
Né&o financeira: recursos
existentes na instituicdo, empre-
gados na execucédo do projeto. Fi-
nanceira: ndo pode ser proveni-
ente de recursos nao reembolséa-
veis de origem publica, a ndo ser
que haja acordo entre a EMBRA-
Pl e a agéncia de fomento.

econdmica.

Fonte: EMBRAPII (2018).

rial, o seu atendimento deve ser realizado de maneira rapida, eficiente e assertiva,;

2) Inducédo tecnolégica: O pilar da inducdo tecnoldgica indica que o papel da Unidade
EMBRAPII ndo pode ser unicamente reativo, isto é, apenas atender ao que é demandado
pela empresa. Espera-se que cada Unidade ofereca as mais atuais solucGes para 0s
desafios apresentados pela empresa, com base na experiéncia da UE com outros projetos e
resultados praticos;

3) Geracdo de competéncias: A UE deve ainda possuir uma acao efetiva de planejamento
e desenvolvimento de novos conhecimentos em sua area de competéncia para garantir que
os pilares de demanda e inducdo tecnoldgica sejam sustentados no longo prazo,
acompanhando o avango tecnoldgico em sua area de atuacao.

Para Turchi e Morais (2017), sdo muitas as iniciativas da OS, cita-se as chamadas de
fomento publico, voltados a formacéo de parcerias entre empresas e Instituicbes de Ciéncia &
Tecnologia para Pesquisa e Desenvolvimento (P&D). Enfatiza-se 03 possibilidades de fomento a
inovacdo empresarial desenvolvidas pela EMBRAPII: Chamadas de cooperacéo internacional;
Projeto Lab2Mkt (voltado a Startups), e parcerias institucionais com o Servi¢o Brasileiro de
Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) para o desenvolvimento em rede de pequenas,
médias e grandes empresas articuladas a investidores.

Conforme exposto na Figura 5, o programa volta-se a incentivar startups, ao priorizar
investimentos de 50% para empresas que possuam Renda Operacional Bruta (ROB) de até 90
milhdes de reais no ano anterior e/ou que disponham de alguma outra empresa parceira com esse
mesmo teto de ROB.

Ja& as chamadas de cooperacdo internacional, organizam-se da seguinte forma: Nessa
modalidade, as empresas também somam 1/3 de contribui¢do financeira, e séo selecionadas

a partir de chamadas bilaterais lancadas por alguma UE que ird delinear o escopo do projeto,
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Figura 5 — Esquema correspondente ao Programa Lab2Mkt — EMBRAPII
= =20

- (E=- 22 _-E

E=scolha Discuta as condigtes e .Assine;:
uma Unidade o tipo de financiamento contrat
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R$30 milhd3es no
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]
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Emproecas

Fonte: EMBRAPII (2016b).

Figura 6 — Processo de cooperacéo internacional - EMBRAPII

CHAMADAS ESCOLHER A
BEATERASS UNIDADE EMBRAPTI
WMENTIFICAR 1/3 DE CONTRIBUICAD
PARCEIROS FINANCEIRA
EMPRESAS
BRASHERAS
AVALIACAD
EXECUGAD DOS PROJETOS

Fonte: EMBRAPII (2016Db).

identificar novos parceiros com perfil alinhado ao empreendimento.
A fim de melhor ilustrar essa engrenagem a nivel internacional, foi elaborado, a partir
da Figura 6 a esquematizacdo com as respectivas modalidades as quais a EMBRAPII estimula a
cooperacdo entre as empresas brasileiras e demais paises parceiros de seus projetos. Um percurso
que vai desde as chamadas publicas bilaterais até a avaliacdo dos projetos selecionados.
Ressalta-se que a UE possui autonomia para desenvolver e executar a proposta -

trabalho que sera avaliado pela Empresa apds sua implementacdo. A respeito das parcerias
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desenvolvidas em conjunto com o SEBRAE, considera-se trés formas:

1) Desenvolvimento tecnoldgico: Projeto desenvolvido por UES e uma Unica startup [SE-
BRAE pode financiar até 70% do projeto correspondente a um teto de 150 mil reais;

2) Encadeamento tecnoldgico: Uma UE em parceria com startup/pequena empresa e uma
média ou grande empresa (Sebrae pode financiar até 200 mil reais);

3) Aglomeracao tecnoldgica: Projeto de varias startups/pequenas empresas, uma UE com ou
sem media/grande empresa e/ou fundos de investimento - Sebrae pode financiar até 300
mil reais.

Além dessas modalidades que representam uma importante forma de aproximacao
das empresas as modalidades de apoio a inovacdo, a EMBRAPII, realiza Contratos de Gestao
visando o fomento inovativo brasileiro a partir da articulacdo cooperativa com Ministérios
governamentais por meio de supervisdo, as quais esses 6rgdos podem exercer as Organizagdes

Sociais.

Qualificada como Organizacdo Social, a entidade estard habilitada a receber
recursos financeiros e a administrar bens e equipamentos do Estado. Em
contrapartida, ela se obrigara a celebrar um contrato de gestdo, por meio do
qual serdo acordadas metas de desempenho que assegurem a qualidade e a
efetividade dos servicos prestados ao publico (Brasil, 1998b, p. 14).

Segundo Brasil (2011a), em relacdo aos Contratos de Gestdo sdo entendidos como
instrumentos de supervisdo, e monitoramento do desempenho institucional pelo pela definicéo
dos objetivos e metas pactuados, ainda que as circunstancias em que atua a instituicdo sofram
alteracdes que justifiguem uma redefinicéo.

A referida associacdo, estabelece uma metodologia para auferir os indicadores de
desempenho, que conforme dispde EMBRAPII (2014), volta-se para Key Performance Indicators
(KPIs), que sdo os indicadores de desempenho utilizados para demonstrar quao bem os objetivos
da Unidade EMBRAPII estdo sendo atingidos'®. Os indicadores podem ser de resultados (medem
0 quéo bem o objetivo foi alcancado) e de processo, (indicam qudo bem os processos estdo
sendo implementados) (EMBRAPII, 2014, p. 06). Nesse sentido, a sistematica de avaliagéo
de resultados do contrato de gestdo deve considerar os seguintes parametros de analise de

desempenho:

| — eficacia qualitativa e quantitativa na geracdo dos resultados, analisando a
capacidade de gerar as acdes propostas e demandadas; Il — efetividade da acdo

10 Célculo de uma percentagem ou razdo que mede ou relaciona um aspecto do desempenho, conforme Portaria
MCTI n° 967, de 21 de dezembro de 2011) (Brasil, 2011b)
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Figura 7 — Ciclos de apoio a inovacdo empresarial - EMBRAPII

cicLo1 cicLo2
ESENVOLVIMENTO DO PROJETO DE DESENVOLYIMENTO DO PRODUTO
P&D FASE PRE-COMERCIAL
FASE PRE-COMPETITIVA TRLT-9
TRL3-6
CICLO 3

APOIO DIRETO AS ATIVIDADES
DE INSERCAQ DO PRODUTO
NO MERCADO
[Lote piloto)

Fonte: Elaboracdo propria.

ou produto para os usudrios no Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacgéo, buscando avaliar a capacidade dos resultados em gerar impacto no
contexto; Il — eficiéncia na relagdo entre os resultados gerados e 0s recursos
consumidos, buscando avaliar o que foi entregue e o que foi consumido de
recursos em forma de tempo, produtividade ou custos; (alterado pela Portaria
MCTI no 1.123, de 11.12.2015) IV — economicidade das a¢Bes com a medida de
custo dos insumos e recursos alocados para as atividades, produtos ou servicos.
(incluido pela Portaria MCTI no 1.123, de 11.12.2015) (Brasil, 2011a).

E diversificada a matriz que envolve os instrumentos juridicos/contratuais direcio-
nados para o fomento de Inovacdo. Contudo, sdo complexos os desafios que de forma macro,
atingem os processos de compras, sobretudo as de cunho publico. Ampliam essa discussao
Baily, et al. (2021), que expbem as dificuldades em proporcionar um equilibrio entre a melhor
escolha de custo e qualidade, o que exige obter “maior impacto na agregacdo de valor em areas
estratégicas como sustentabilidade, diversidade, digitalizacdo, gerenciamento de riscos,
alinhamento de estratégia corporativa e inovagdo” (Baily et al, 2021, p. 03).

Em relacdo a partilha de riscos - inerente ao processo de inovagéo, sobretudo nas
empresas, a EMBRAPII desenha trés ciclos de apoio ao setor empresarial, assumindo uma
estratégica posi¢do no gerenciamento articulativo da pesquisa basica e aplicada no pais, conforme
a Figura 7:

A EMBRAPII, como orgédo intermediario, desempenha papel essencial ndo s6 na
promocdao de parcerias colaborativas entre a industria, governos e universidade, mas no compar-
tilhamento de riscos, que vao desde as fases pre-competitivas, passando pelo ciclo do projeto
piloto (envolvendo o produto criado), chegando no langcamento/consolidacdo do mesmo para

com o mercado.
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3 METODOLOGIA

3.1 Classificacdo da pesquisa

A pesquisa é desenhada a partir de um estudo de caso. Segundo Gerring (2006),
estudos de caso devem obedecer a uma selecéo que considera as caracteristicas entre os casos de
um grupo de casos potenciais. Casos escolhidos para analise sdo identificados por seu status de
semelhancas ou diferengas, em relacdo a uma suposta populagdo. “Em um estudo de caso, por
definicdo, a amostra é pequena, consistindo de um Unico caso ou punhado de casos que 0
pesquisador tem sob sua lente” (Gerring, 2006, p. 21).

Nesse sentido, a técnica de selecdo do caso adotada para desenvolver essa pesquisa,
foi a da diversidade, ou seja, analisar o que ha de diferente na modelagem inovativa da EMBRAPII
e da organizacdo Fraunhofer - agéncia intermediaria a qual a organizacéo social brasileira possui
como modelo de inspiracdo desde quando lancou o projeto-piloto (EMBRAPII, 2022a). Para isso,
foram utilizados relatérios anuais também da organizacdo alema, recomendacdes internacionais,
dados sobre as modalidades de financiamento, parcerias e mecanismos contratuais da Fraunhofer.

Nas concepcOes de de Souza Freire et al., (2017), ha duas perspectivas que justificam
andlises envolvendo mais de um caso: contrastar - quando deseja-se estudar 0 mesmo tema em
realidades opostas, diferentes, por exemplo: um caso de sucesso e um caso de insucesso na
adocdo de uma determinada estratégia, ou técnica de gestdo ou quando possui a intencdo de
replicar, isto é, verificar se 0s mesmos resultados obtidos em um estudo de caso se repetem em

outros contextos.

3.2 Procedimentos metodoldgicos
3.2.1 Etapa01: identificacio dos documentos contratuais a serem analisados

A pesquisa parte de uma coleta de dados sobre a adogéo de esforcos que respaldam o
aprimoramento de mecanismos contratuais - presentes em documentos internacionais, nacionais,
normativos e recomendagdes. Adotou-se como estratégia de analise, os contratos de gestéo,
entre 0s anos de 2013-2021 da EMBRAPII. Além disso, foram analisados os relatorios anuais
publicados pela referida organizagdo em seu site oficial envolvendo esse espaco temporal,
contendo diversas informagdes sobre os resultados da atuacdo da empresa no dmbito da inovacéo

e 0s termos aditivos.
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A construcdo dessa analise documental, baseia-se também, na pesquisa exploratoria
de dados, expressos no desenho dos indicadores de desempenho encontrados nos contratos
de gestdo firmados entre EMBRAPII, MCTI e MEC (2013-2019), visando o desenho desses
parametros. Foi realizada uma pesquisa documental desses contratos, dos relatérios anuais e
de execucdo da EMBRAPII - a fim de obter uma alternativa estratégica para as entidades que
pactuam objetivos de fomento a inovacao - para fins de analise dessas modelagens contratuais.

Além disso, também foram analisados relatérios anuais da organizagdo alema Frau-
nhofer, oriundos do Ministérios das Rela¢fes Exteriores do Brasil, e uma analise de producdes

que se debrucaram a estudar a referida organizagéo intermediaria e o contexto inovativo alemao.
3.2.2 Etapa02: Identificacdo do caso para anélise da modelagem inovativa

Os dados desse estudo buscam informacgdes comparativas sobre ambas as agéncias
intermediarias em contextos distintos de inovacéo (Brasil e Alemanha). E nessa direcdo que se
desenvolve o estudo apresentado, o qual objetiva compreender como se operacionaliza fomento
a inovacao no Brasil, a partir do exame do modelo adotado na EMBRAPII.

Justifica-se a escolha do caso, pelo facil acesso aos contratos de gestdo divulgados
pela OS, assim como os termos aditivos da EMBRAPII; a abrangéncia que possui tal organizagao
em manter parcerias inovadoras de colaboracdo com o setor privado, o poder publico (0s
respectivos ministérios governamentais, universidades); além do perfil inovador que ambas as

instituicdes possuem na promogdo de P&D para inddstria em seus paises respectivamente.
3.2.3 Etapa 03: Analise dos indicadores de desempenho propostos nos contratos-EMBRAPII

A partir da anélise dos contratos de gestdo firmados entre a EMBRAPII e 0s minis-
térios governamentais entre os anos de 2013-2021, pretendeu-se realizar uma revisdo entre 0s
indicadores de desempenho desenvolvidos pela organizacdo social nesses contratos, as recomen-
dacoes estabelecidas pela OCDE, e demais legislagdes do campo inovativo, que serdo analisadas

posteriormente, através da pesquisa exploratdria envolvendo os contratos analisados.
3.2.4 Etapa 04: Desenho do modelo

Para o desenho desse mecanismo de analise, optou-se por delimitar alguns indicado-

res de desempenho ja previstos pela EMBRAPII a partir dos seus relatorios anuais de avaliacéo
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contratual (2013 — 2021). Para cada indicador selecionado, foi realizado o alinhamento de
objetivos estratégicos. Dessa forma, 0 modelo de analise de desempenho permite avaliar o nivel
em que um conjunto de servicos, processos ou produtos vinculados ao campo da inovagdo no
Brasil, sdo fomentados pela referida organizacédo social, em colaboracdo contratual com o MCTI,
tendo como parte interveniente o MEC.

No processo de selecdo dos elementos importantes para a construgdo do modelo
de anélise de desempenho contratual, levou-se em consideracdo normativos, recomendacdes,
objetivos estratégicos evidenciados no contrato de gestdo em pauta, aléem dos objetivos da Politica
Nacional de Inovacdo, que se direciona especificamente ao estimulo de PD&I entre empresas e
ICTs; aaplicacdo de conhecimento em produtos inovadores, bem como ao desenvolvimento do
capital intelectual.

Ja em relacdo a Lei n° 13.243/16 — a qual dispde sobre estimulos ao desenvolvimento
cientifico, a pesquisa, a capacitacédo cientifica e tecnoldgica e a inovacao, utilizou-se como norte
0s principios, observados na lei em vigor (cooperacao entre entes publicos e privados; estimulo
a inovacdo em ICTs-empresas; capacitacdo cientifica e o fortalecimento das capacidades
tecnoldgicas).

Em suma, além desses requisitos, para fins da escolha dos indicadores, foi verificada
a metodologia de desempenho propria da EMBRAPII , registrada em seu manual operacional
(EMBRAPII, 2016b): KPIs utilizados pelo Sistema EMBRAPII para mensurar o alinhamento de
indicadores de desempenho com o0s objetivos estratégicos do contrato de gestdo. Os indicadores
sdo classificados em:

« Eficécia qualitativa e quantitativa a partir da proposicéo de solucdes;

« Efetividade da acdo ou produto para os usuarios no Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnolo-
gia e Inovagdo, mensurando 0 impacto no contexto inovativo;

« Eficiéncia narelacdo entre os resultados gerados e os recursos consumidos, buscando ava-
liar o que foi entregue e o que foi consumido de recursos em forma de tempo, produtividade
ou custos;

« Economicidade das ac6es com a medida de custo dos insumos e recursos alocados para as
atividades, produtos ou servicos de fundamentar a proposi¢cdo do modelo de analise.

A razdo da escolha de cada um dos indicadores selecionados, correspondem a
delimitacdo adequada que 0s respectivos normativos sinalizaram, a partir de contribui¢des

técnicas, legais, e voltadas ao fomento de inovacao, conforme expresso a seguir no Quadro 5.
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Quadro 5 — Indicadores selecionados

Indicadores

Justificativa da escolha

Recomendac6es/Normativos

Indicador 1: Ndmero de
propostas técnicas

Contribui para o desenvolvimento dos Polos de
Inovacéo dos Institutos Federais.

Objetivos do Contrato de Ges-
tdo (EMBRAPI-MCTI)

Indicador 2: Taxa de su-
Cesso as propostas técni-
cas

Posiciona estrategicamente os projetos contra-
tados e 0 nimero total de propostas técnicas
elaboradas pelas unidades/ polos credenciados
até o ano de referéncia.

Objetivos do Contrato de Ges-
tdo (EMBRAPI-MCTI)

Indicador 3: Pedidos de
propriedade intelectual

Indicacdo de contratagGes publicas baseadas em
objetivos secundarios da politica de acordo com
as prioridades nacionais evidentes.

Recomendacbes da OCDE

Indicador 4: Contratacdo
de projetos

Estimula unidades e polos credenciados a am-
pliar a carteira de projetos em parceria com em-
presas em suas respectivas areas de competéncia

Obijetivos do Contrato de Ges-
tdo (EMBRAPI-MCTI)

Indicador 5: Contratacdo
de empresas

Incentivo as unidades e polos credenciados a
ampliar parcerias em projetos de PD&I com em-
presas industriais.

Objetivos da Politica Nacional
de Inovacédo

Indicador 6: Prospecgéo
de empresas

Fomenta o esforgo sistematico de prospecgao das
parcerias por parte de unidades/ polos credenci-
ados, por meio de mapeamento dos potenciais
parceiros.

Objetivos da Politica Nacional
de Inovacdo

Indicador 8: Taxa de su-
cesso dos projetos

Incide sobre a percepcdo das empresas quanto
ao sucesso dos projetos de PD&I desenvolvidos
pelas UEs e polos EMBRAPII-IF.

Lei 13.243/2016

Indicador 9: Taxa de con-
vergéncia estratégica

Promove a cooperacéo e interagdo entre os entes
publicos, entre os setores publico e privado e
entre empresas.

Lei 13.243/2016

Indicador 10: Participa-
c¢do financeira das empre-
sas nos projetos contrata-
dos

Estimulo & atividade de inovagéo nas Instituictes
Cientifica, Tecnoldgica e de Inovagéo (ICTs) e
nas empresas, inclusive para a atragdo, a cons-
tituicdo e a instalacdo de centros de pesquisa,
desenvolvimento e inovacdo e de parques e po-
los tecnoldgicos no Pais

Lei 13.243/2016

Indicador 11: Apoio a
projetos na etapa pré-
competitiva

Fortalecimento das capacidades operacional, ci-
entifica, tecnoldgica e administrativa das ICTSs.

Lei 13.243/2016

Indicador 12: Participa-
¢do de alunos em projetos
de PD&I

Impacta no nimero de alunos envolvidos nos
projetos EMBRAPII das unidades e polos cre-
denciados no ano de referéncia.

Objetivos do Contrato de Ges-
tdo (EMBRAPI-MCTI)

Indicador  13: Ca-
pacitagdo dos  polos
EMBRAPII-IF

Estimulo de PD&I entre empresas e ICTs; a apli-
cacdo de conhecimento em produtos inovadores,
bem como o desenvolvimento do capital intelec-
tual.

Objetivos da Politica Nacional
de Inovacdo

Indicador 14: Credenci-
amento de unidades EM-
BRAPII

Estimula a cooperacao entre instituicdes de pes-
quisa e empresas do setor industrial em projetos
de PD&I, visando contribuir para a capacidade
de inovacao e competitividade da industria bra-
sileira.

Objetivos da Politica Nacional
de Inovacéo

Indicador  15:  Cre-
denciamento de polos
EMBRAPII-IF

Incentiva os institutos federais a interagir com
as demandas de PD&I de empresas industriais,
ofertando infraestrutura e capacidade de forma-
¢do de recursos humanos

Lei n® 13.243/2016

Indicador de Economici-
dade 1: Despesas admi-
nistrativas

Promocdo e continuidade dos processos de for-
macao e capacitagdo cientifica e tecnolégica.

Lei n® 13.243/2016

Indicador de Economici-
dade 2: Repasse de recur-
S0s

Promocao da cooperagdo e interagdo entre os
entes publicos, entre os setores publico e privado
e entre empresas.

Lei n® 13.243/2016

Fonte: Elaboracéo propria.
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3.2.5 Etapa 05: Realizacéo de entrevistas semiestruturadas:

Inserem-se, também, como fontes de dados utilizadas para esta pesquisa: entrevistas
semiestruturadas realizadas junto a integrantes da EMBRAPII, representantes da Comissao de
Acompanhamento e Avaliacdo (CAA), além das atas de reunides semestrais da referida Comisséo,
realizadas entre 2014 e 2021. As entrevistas foram gravadas mediante autorizacdo previa dos(as)
entrevistados(as) e posteriormente transcritas.

Esta etapa da pesquisa contemplou a técnica de andlise de contetdo, que permite
a estruturacdo de algumas categorias/parametros de analises, e é definida por Bardin (1977),
como “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por procedimentos
sistematicos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens, indicadores (quantitativos ou
ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicdes de produgdo/recep¢ao”
(Bardin, 1977 apud Mendes; Miskulin, 2017, p. 23).

Nesse escopo, as entrevistas realizadas objetivaram a andlise de alguns parametros,
sendo eles: a) razdes da selecdo de indicadores-EMBRAPII; b) apreciacdo de técnicas no
processo de definicdo das metas anuais; ¢) utilizacdo de prioridades estratégicas por parte dos
ministérios para a elaboracdo dos indicadores; d) utilizacdo de informacBes do Sistema de
Registro de Informacdes (SRINFO) nas reunides da CAA, para a tomada de decisdo e mudanca

de metas estabelecidas.
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4 EVOLUCAO DOS INDICADORES EMBRAPII

A respeito da selecdo de indicadores, o Banco Mundial (2010) expde ser necessario
para determinar se certo programa ou reforma € bem-sucedido ou néo, além de ser util “na
aplicacdo de célculos de poder estatistico que sdo empregados para determinar o tamanho
das amostras necessarias para a avaliagao” (Banco Mundial, 2010, p. 46). Ainda segundo tal
literatura, essa etapa de selecdo é necessaria para o estabelecimento claro dos objetivos, e
estipular o efeito esperado sobre cada um dos indicadores escolhidos para avaliagéo de um dado
programa, acao ou projeto.

Para essa analise, concorda-se com o disposto também pelo IPEA (2018), sobre a
defini¢do de indicadores quantitativos, a respeito de um determinado problema, aqui exempli-
ficado como o0 mau direcionamento de recursos estratégicos para o campo da inovacao, ou o
fragil intercambio tecnoldgico para fins de patentes por exemplo, permitir dimensiona-lo no
tempo anterior a implementacdo de um dado projeto/acdo, tracando o seu panorama. Todavia,
denota-se um grande desafio inerente as organizacoes, conforme dispde a CGU (2020), sobre
os indicadores mostrarem sempre uma Gtica positiva, em vez de estabelecer como indicador a

porcentagem de falhas.

O Comité de Medi¢do de Desempenho da FNQ concluiu o contrario. Que se
0 proposito de um indicador é mostrar uma realidade e induzir alguém
a uma acao, entdo, o indicador deve “indicar a dor”. Portanto, se uma
organizacao desejar, de verdade, aprender com as informac@es provenientes de
indicadores e atuar sobre o fato gerador de uma anomalia, entdo deve preferir
indicadores que mostram o tamanho da anomalia (CGU, 2020, p. 10, grifos
Nossos).

A perspectiva de induzir uma atitude, a partir do estabelecimento de um indicador,
foi reforgada pelo entrevistado 01 ao mencionar a selecdo de indicadores-EMBRAPII aplicada

em diferentes contextos de pequenas e grandes empresas:

[...] a gente sempre diz... um indicador, ele serve para duas coisas... uma
pra monitoramento, mas o outro, ele acaba induzindo o comportamento,
sabe? Porque vocé colocar um indicador de pequena, ele vai querer... vai ter
uma meta, ele vai procurar... a gente tinha unidades que era muito focada até
pela area dela, que é uma area que é... grandes empresas, sei |4, uma unidade
de nanotecnologia... vocé vai conseguir pegar empresas pequenas que tenham
nanotecnologia? Entdo nunca vai ser 100% pequena micro empresa. Tem outras
areas que podem ter 100% de pequeno/micro, entdo é legal isso... ele ajuda
vocé... ajuda a estimar, mas consegue caracterizar em funcdo disso também,
esses diferentes atores, mas ele induz comportamento... é... justamente, se
vocé colcoar... ndo eu tenho que ser 100%, tem que ser 80%, ele vai ter
gue buscar, como que eu me aproximo das pequenas/microempresas... é
justamente isso (Apéndice B, grifo nosso).
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Apesar desse entendimento, sobre induzir um comportamento e fomentar a busca
de novos avangos na superacdo de metas, os dados catalogados, através dos relatdrios de
avaliacdo-EMBRAPII, demonstram um padréo de estabilidade ao longo dos anos, proveniente
da mensuracao dos indicadores no espago de 2013 — 2021.

A fim de melhor ilustrar o panorama dos indicadores e metas da referida OS, apresen-
tamos o Quadro 6, o detalhamento entre 2014 — 2016 dos indicadores de desempenho, e as metas
alinhadas aos mesmos. Nesse compilado, foi feita uma selecdo de indicadores considerados
estratégicos, para a pesquisa em ordem, conforme justificativa detalhada anteriormente. Para esse
momento, sera feita uma apresentacdo geral sobre o padrdo evolutivo de mensuracdo EMBRAPII,
e, em seguida, serdo tracadas algumas analises sobre as projecdes anuais da entidade, com vistas
a fortalecer o debate envolvendo o monitoramento dos indicadores/metas da organizacao.

O espaco de tempo a ser analisado o desempenho dos indicadores, corresponde a
2013 -2021. No entanto, segundo dispde a EMBRAPII (2013), no 1° Termo Aditivo ao Contrato de
Gestdo, assinado em 18 de dezembro de 2013, a organizacéo ndo previu metas de desempenho para
o referido ano, apenas denominou os indicadores do contrato de gestdo EMBRAPII-MCTI,bem
como a sua forma de mensura-los. Por essa razdo, para fins de interesse desse estudo, realizou-
se uma analise dos indicadores e suas respectivas metas, a partir do ano de 2014 — periodo em
gue a agéncia comecou a desenvolver um comparativo e a mensuracao efetiva dos indicadores.

A partir do exposto, tem-se que no ano de 2014, conforme relatério anual EMBRAPII
(2014), todas as metas estabelecidas, relacionadas aos indicadores propostos, foram atingidas,
mesmo a liberacdo dos recursos de 2014 tendo ocorrido apenas no més de setembro daquele
ano. Entretanto, pondera-se alguns aspectos sobre a superacdo de todas as metas durante esses
anos, que conforme ja alertou a CGU (2020) em didlogo com ABPMP (2013), é essencial captar
informacdes relevantes dos indicadores, para que o estabelecimento de metas se tornem
desafiadoras, estimulando a evolugao do processo, sem temer o resultado que possa nao atender
ao previsto. A respeito do desenho de indicadores, e da qualidade das metas (EMBRAPII),
apresentamos no subcapitulo seguinte, algumas problematizagdes técnicas.

Sobre os anos de 2014 — 2016 — nota-se que ha um ausente registro de metas, com
énfase para os indicadores (03, 04, 06, 08, 09, 15 e os indicadores de economicidade 01 e 02.).
Em tal perspectiva, a EMBRAPII (2014) defende que esse processo, reflete, o estagio de

implantacdo do sistema EMBRAPII, sobretudo, em relag&o as incipientes iniciativas com
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Quadro 6 — Desempenho dos Indicadores e Metas EMBRAPII — 2014 a 2016

. 2014 2015 2016

Indicadores - - -
Meta | Realizado | Meta | Realizado | Meta | Realizado

1. Propostas técnicas 10 54 150 211 250 353
2. Taxa de sucesso das propostas - - 15% 27% 20% 27%
técnicas
3. Pedidos de propriedade inte- 0 0 0 0 5 16
lectual
4. Contratacdo de projetos - - 30 62 60 94
5. Empresas contratantes 5 8 20 49 45 74
6. Prospeccdo de empresas - - 200 357 400 1181
8. Taxa de sucesso de projetos - - 60% 0% 90% 100%
9. Taxa de convergéncia estraté- - - - - 70% 81,6%
gica

10. Participacdo financeira das | 55% 58,7% 33% 57% 50% 58,4%
empresas nos projetos contrata-

dos

11. Apoio a projetos na etapa pré- | 80% 100% 80% 99% 90% 99%
competitiva

12. Participacdo de alunos em 0 0 25 0 20 30
projetos de PD&I

13. Eventos de capacitacdo dos - - 3 3 0 0
polos EMBRAPII-IF

14. Credenciamento de unidades 13 13 5 3 7 7
EMBRAPII

15. Credenciamento dos polos - - 5 5 0 0
EMBRAPII-IF

Indicadores de Economicidade

1. Despesas administrativas - - <1% 0,63% <1% 0,78%
2. Repasse de recurso - - <10 6,6 <10 7,6

Fonte: EMBRAPII (2019b).

0s primeiros projetos das recém-credenciadas unidades EMBRAPII, que so tiveram inicio no
segundo semestre de 2014.

Ja no ano de 2015, no indicador (03) — pedidos de propriedade intelectual, a EM-
BRAPII (2015) aponta que o tempo requerido para que o projeto de inovagéo atingisse o estagio
de pedido de patente, ainda néo foi alcangado. Contudo, em relacdo aos demais indicadores
propostos e suas respectivas metas, houve o registro dos mesmos, diminuindo a assimetria
informacional, evidenciada no ano anterior.

No que se refere ao indicador (08) — “taxa de sucesso do projeto”, a EMBRAPII
(2015) destacou que 0 mesmo se encontrava em fase de revisao nesse periodo, e por isso a taxa
ndo foi calculada naquele ano — sendo necessaria a concluséo de algumas especificidades para o

mesmo. No indicador (09) — “participagao financeira nos projetos contratados”, a CAA (2016),
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orientou sua substituicdo pelo o indicador de alavancagem, calculado com base na dispersédo
dos dispendidos empresariais em relacdo ao total da carteira de projetos oriundos da unidade
Embrapii.

Além disso, no indicador 10 — “apoio a projetos na fase pré-competitiva”, houve por
parte da CAA (2016), a indicacdo de substituir por outro indicador de especificacao distinta que
objetive mensurar a proporcéo de projetos cooperativos.

Outras recomendac6es feitas no ano de 2015, pelo 6rgdo avaliador, sdo em relacdo
ao indicador (11) — participacdo de estudantes em projetos de PD&I, em que a CAA recomendou

— que fosse especificado o0 que se entende por participagao dos alunos, em termos de duracgdo da
atividade, ou quantidade de alunos, assim como distinguir a natureza da atividade.

Nesse processo de reviséo dos indicadores e os devidos aprimoramentos, destaca-se
o0 papel da CAA, que desenvolve uma série de recomendacdes entre os anos de 2014 e 2015, as
quais foram reforgadas nas discussdes internas, por meio da Ata de reunido semestral/2016, em

que assinalou algumas providéncias a serem tomadas pela EMBRAPII:

A EMBRAPII: Elaborar propostas metodolégicas para os indicadores n® 14 (Taxa de sucesso inovativo)
e 12 (Participacdo de projetos de alto contetido tecnoldgico), do novo QIM, visando a implementacdo
da afericdo de metas a serem previstas para 2017. Assim recomenda-se que uma sugestao preliminar
esteja pronta para a Reunido anual 2015;

+ Comentério da CAA na reunido anual 2015: Recomendagdo mantida — A EMBRAPII ir4 utilizar os
resultados do estudo de avaliagdo em andamento para completar a especifica¢do do indicador n° 4,
visando sua inclusdo no Relatorio Semestral 2016;

+ Com relagéo ao indicador 12 a CAA recomenda a inclusdo no QIM do indicador (Taxa de convergéncia
estratégica) calculado como a proporgdo de projetos contratados no ano em areas prioritarias da politica
tecnolégica governamental em relagéo ao total de projetos contratados no ano. Para 2016 a referéncia
de é&reas prioritarias sera extraida no Plano Inova Empresa;

« Comentério da CAA: Recomendacéo atendida em relacdo a criagao do indicador — Taxa de convergén- cia

Estratégica (CAA, 2016).

De acordo com as recomendacdes citadas, v&-se uma constancia no monitoramento
por parte da CAA que solicita, inclusive, uma proposta metodoldgica para os indicadores 14
e 12. Sobre este Gltimo, ressalta-se o calculo do mesmo que, conforme indicacao do 6rgéo, deve
levar em consideragdo areas prioritérias da politica tecnoldgica governamental. Chama atencéao
este aspecto, por entender ser crucial com o papel desenvolvido pela EMBRAPII de
fomentar a inovagdo nacional, o fato de os indicadores/metas serem direcionados pelas
prioridades estratégicas no ambito da Ciéncia e Tecnologia brasileira. A forma de “alinhamento” dos
interesses nacionais é destacada na fala do entrevistado 02:

Nos Gltimos anos... eu olhando como Comissdo de Acompanhamento, claro
gue existem interesses nacionais que devam ser priorizados... ha... ndo devem
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ser vamos dizer assim... fechados. Um exemplo classico, na minha opinido, é 0
exemplo do Covid... entdo, vamos focar nisso agora. Eu tive um ataque histérico
(risos)... e acharam que tudo isso era muito positivo como a EMBRAPII
realmente colaborou em varios niveis, e em varios ndo colaborou [...] entdo
assim, tem ac¢Ges governamentais que sdo feitas, a gente percebe isso. Tem uma
série de acdes que tdo ligadas a problematica nacional [...] e caracteristica de
cada ministério. Ministério da Salde tem isso, Ministério de Educacdo... tem
vérias acgOes de educacdo que a EMBRAPII [..] MCTI, Ministério das
Economia é interessante, tem algumas acfes que eu vi que vieram daquele
ministério também. Entdo existem demandas sim, e outras que s&o nacionais e
essa preocupacao eles tém muito. E tem muito o MCTI que é o principal em
abrir pra esses outros ministérios, se abrir em conjunto quer dizer, no sentido
que vai ser Ciéncia ligado a esses ministérios, entendeu? (Apéndice C).

A respeito da dindmica de funcionamento da comisséo, o entrevistado 01 destacou
alguns procedimentos adotados pelo 6rgao, sendo um elo estratégico para 0 monitoramento
operacional da EMBRAPII e de suas respectivas unidades:

[...] elarevisa... essa comissdo ela se reine 2x ao ano, entdo ela faz uma analise
de meio de ano e de final de ano... Ela é formada... nés participamos da reunido
de parte da reunido pra mostrar os relatorios todos, ou tirar dividas, dai eles se
reinem sozinhos, entdo so avaliadores... eles sdo definidos pelos ministérios,
entdo tem desde funciondrios de carreira dos ministérios, que é gente que tem
experiéncia, e mais especialistas convidados pelos ministérios... entdo ele é
externo mesmo, é um 6rgdo, uma comissao que ver, e € uma comissao que
se debruca ali sobre os dados, e procura fazer essa andlise dizendo... e ai no fim
da uma nota ta? [...] Porque no final, nés temos que da os dados pra fazer,
ela analisa os dados, né? VVocé tem que mostrar como € que os dados sao
obtidos, qual é todo o processo... hoje elas fazem essas reunifes nas
préprias unidades, porque ela quer fazer auditoria nos projetos... fala...
‘quero olhar... ah quero ver esse projeto aqui. Entao vai la, vocé escolhe...

ah projeto 150... quero ver. Entéo o cara vai |4 e mostra, o que que é o
projeto... entdo assim € isso que eles fazem [...] (Apéndice B, grifo nosso).

A partir desse depoimento, é notdrio o papel crucial desenvolvido pela CAA no
acompanhamento/revisdo dos indicadores-EMBRAPII, mediante o repasse de dados pela organi-
zacgéo social, visitas in loco nas unidades credenciadas, e no planejamento de metas para os anos
seguintes.

Por fim, em relacdo aos dois ministérios envolvidos nessa pactuagcdo contratual
(MCTI e MEC), foi proposto pela CAA (2016) — a revisdo de pesos solicitando a reducgéo do
peso envolvendo o indicador 3 — “pedidos de propriedade intelectual”; e o aumento dos pesos
dos indicadores 11 e 12 — “credenciamento de unidades Embrapii e “Credenciamento dos Polos
Embrapii” respectivamente.

Em suma, tem-se que a estruturacdo desse monitoramento, possui algumas limita-

¢Oes, mas também reflete uma preocupacdo em desenvolver sisteméticas capazes de mensurar
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o desempenho, a capacidade e o0 impacto inovativo das a¢bes/projetos desenvolvidos pela EM-
BRAPII, em parceria com 0s ministérios governamentais, a partir das unidades credenciadas
pela organizacdo (universidades, Centros de pesquisas, ICTs, dentre outros).

J& para 0 ano de 2016, permaneceram as mesmas recomendacdes sobre os indicadores
supracitados no ano de 2015. E, em ambos 0s anos, os indicadores de economicidade 01 e 02 —
“despesas administrativas” e “repasses de recursos”, permaneceram com a mesma previsao de
metas, sendo <1% para o indicador 01 e <10 para o indicador 02.

Além disso, a EMBRAPII (2016c¢) lancou no referido ano, o projeto de construcdo e
implementacdo do modelo EMBRAPII precedido por um projeto piloto, fase em que as regras
para o funcionamento do novo modelo foram testadas. Segundo a CAA (2016) o Piloto comecgou
a ser estruturado em 2011, a partir do Termo de Referéncia que formalizou a cooperagao entre o
MCTI, responsavel pela viabilizagao dos recursos financeiros, e pela Finep e CNI, encarregadas
da execugéo do projeto.

Segundo a EMBRAPII (2016c¢) participaram desse processo, trés ICTs: o Instituto
de Pesquisas Tecnoldgicas de Sdo Paulo (IPT), o Instituto Nacional de Tecnologia (INT) e
o Campus Integrado de Manufatura e Tecnologia (SENAI CIMATEC) — que passaram pela
experiéncia de utilizar o novo modelo de fomento a projetos de PD&I em parceria com empresas
industriais. Ainda de acordo com a organizacao, foi elaborada uma proposta de avaliacdo pelo
Grupo de Trabalho de Metodologia de Avaliacdo do Projeto-Piloto de Alianga Estratégica Publica
e Privada, criado pela Portaria MCTI1 02/2014, composto pelo MCTI, Finep e CNI.

A EMBRAPII também integrou o grupo e o documento definiu os objetivos desse
processo de avaliacéo, tais como: a) verificar o alcance das metas dos indicadores do projeto-
piloto; b) identificar resultados e potenciais impactos das parcerias entre as unidades do projeto-
piloto e as empresas; ¢) analisar a adequacéo da gestdo e dos processos utilizados pelas Unidades aos
objetivos do projeto-piloto; d) identificar oportunidades de melhoria para o projeto-piloto epara
o Sistema EMBRAPII; e e) mapear pontos fortes e dificuldades que possam contribuir para
recomendac0es de aperfeicoamento do modelo de acompanhamento e avaliagdo das Unidades
EMBRAPII.

A fim de realizar esse trabalho, também foi contratada uma equipe externa de con-
sultores, o chamado Grupo de Estudos sobre Organizacdo da Pesquisa e da Inovacdo (GEOPI/
UNICAMP) - escolhido para a execucdo da avaliagdo, em conjunto com o apoio da equipe da

EMBRAPII, responsavel pela supervisao técnica do trabalho. Em relacdo ao espaco temporal
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(2017-2019) foi identificado a continuacdo dos indicadores de desempenho, a partir do monitora-
mento e divulgacdo no Relatério Plurianual - EMBRAPII (2014 — 2019), conforme exposto a

seguir, no Quadro 7:

Quadro 7 — Desempenho dos Indicadores e Metas EMBRAPII — 2017 a 2019

) 2017 2018 2019
Indicadores - - -
Meta | Realizado Meta | Realizado | Meta | Realizado
1. Propostas técnicas 360 634 450 746 333 287
2. Taxa de sucesso das propostas | 25% 28% 25% 29,9% 25% 34,5%
técnicas
i i - 91,4%
3. Pedidos de propriedade ( 0) 50% 60.26% | 50% 56%
intelectual 5% 16,5%
4. Contratacdo de projetos 90 201 150 254 100 99
5. Empresas contratantes 60 177 100 246 75 98
6. Prospeccéo de empresas 1000 1737 1250 1804 833 1245
8. Taxa de sucesso de projetos 90% | Né&o estimado 3 341 3 3,42
9. Taxa de convergéncia estraté- | 70% 75,5% 75% 78% 70% 76%
gica
10. Participacdo financeira das | 33% 54% 33% 48,9% 33% 49,9%
empresas nos projetos contrata-
dos
11. Apoio a projetos na etapa pré- | 99% 100% 99% 100% 99% 100%
competitiva
12. Participacdo de alunos em 30 153 60 307 125 212
projetos de PD&I
13. Eventos de capacitacdo dos | N/A N/A N/A N/A 0 2
polos EMBRAPII-IF
14. Credenciamento de unidades 7 12 A definir N/A 0 0
EMBRAPII
15. Credenciamento dos polos 3 4 A definir N/A 0 0
EMBRAPII-IF
Indicadores de Economicidade
1. Despesas administrativas <1% 0,45% <1% 0,76% <1% 0,54%
2. Repasse de recurso <10 8,72 <10 4,49 <10 5,48

Fonte: EMBRAPII (2019b).

Sobre 0 ano de 2017, considera-se um periodo estratégico para a organizacéo, em
termos de atualizacéo das metas e aprimoramento de indicadores — recomendados anteriormente que
fossem inseridos novos pesos e especificagdes. De acordo com a EMBRAPII (2017), as
recomendacdes da CAA feitas ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia, Inovacado e Comunicagdes
(MCTIC) e ao MEC, sobre a alteracdo dos pesos dos indicadores 3, 11 e 12, foram acatadas
e constaram no 9° termo aditivo referente ao exercicio de 2017, encaminhado a ambos os

ministérios.
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Nesse sentido, o indicador 3 (“Pedidos de propriedade intelectual™) teve seu peso
reduzido para 3, e os indicadores 11 e 12 (“Credenciamento das UEs” e “Credenciamento
dos Polos Embrapii”) tiveram seus pesos aumentados para 2. Além disso, em atendimentoa
recomendacdo de que seja apresentada uma andlise sobre o Indicador 6 (“Prospec¢do de
empresas”), a EMBRAPII apontou que esse processo se refere ao nimero de empresas mapeadas

pelas UES como potenciais parceiras em projetos de inovacao.

A partir dessa definicdo, depreende-se que se trata de métrica para avaliar 0s
contatos realizados entre UEs e empresas para sondagem de oportunidades
visando a contratacao de projetos de PD&I. Do ponto de vista operacional, uma
prospecgdo € identificada pela unidade ou polo como cada oportunidade de
novo contrato de projeto de PD&I, surgida da interago entre as partes. E dessa
forma que as unidades e polos sdo orientados a interpretar cada situacdoque
represente uma nova prospecc¢do, considerando-a como o inicio de uma
discussao efetiva sobre um novo negécio EMBRAPII, 2017, p. 10).

Ainda conforme a EMBRAPII (2017), o acompanhamento desse indicador é res-
paldado pelo Sistema de Registros de Informagdes (SRINFO v2) da Embrapii, “que agrega um
conjunto de dados e permite analisar outros aspectos das prospec¢des alem do proprio numero
de prospecc0es realizadas” (EMBRAPII, 2017, p.11).

Para a EMBRAPII (2017) o referido sistema permite o registro de informacdes
relevantes que viabilizam o acompanhamento do indicador 06 - “prospecgdo de empresas”, COMO
a data de prospeccdo (seu inicio), um resumo sobre 0s topicos tratados, a origem da iniciativa da
prospeccao, o tipo de interacdo e o status (este tltimo indicando se havera proposta decorrente
da interacdo), e também os dados de contato e observacdes especificas, quando pertinentes.

Sob essa 6tica, ressalta-se a fala do entrevistado 02 que afirma ser o sistema dema-
siado importante para a analise de indicadores, mediante as informacdes que a EMBRAPII é

capaz de fornecer para a comissdo de acompanhamento:

Entdo eu vou dizer, nos... ndo quero ter orgulho de dizer... ah nés somos
importante pra geracdo do sistema, ndo... o sistema é todo deles, mas eles nos
escutaram toda vez que nos falamos [...] e isso impacta na anélise, porquenés
ndo mexemos em indicadores, mas impacta na analise, e como a gente faza
analise desses indicadores, certamente impacta. Porque as vezes vem uma
informacgdo que tal coisa ta muito ruim, quando vocé vai ver ndo é tdo ruim,
ou tal coisa ta excelente, quando vocé vai ver, vocé pode fazer um algoritmo
diferente, pode usar uma analise estatistica um pouco diferente, e vocé ver que...
voceé tem variagBes importantes. Entdo a gente ta... isso, isso... a interagdo com
a EMBRAPII e a comissdo em geral, é bastante positiva, t&? A gente tem
dissensos como eu digo, ela ndo é consensual no sentido que n6s vamos atingir
um consenso onde estara bom pra todo mundo, néo... a gente quer saber quais
sdo as nossas diferencas, entendeu?! E ndo chegar a um ponto médio que ndo
existe, que é arbitrario (Apéndice C).
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O chamado SRINFO é um mecanismo que segundo o Manual de Operacdo Embrapii

(EMBRAPII, 2016b) serve para 0 monitoramento continuo por parte da OS, sobre as atividades

de prospecc¢éo, negociacao, contratacdo de projetos das unidades credenciadas, bem como da

execucdo fisica e financeira da carteira de projetos contratados, tendo por base os Planos de Agdo

aprovados. Conforme dispGe o referido manual, o processo de acompanhamento via SRINFO é

composto pelos seguintes blocos de informacdes:

(i)

(if)
(i)

(v)

(vi)

(vii)

(vii)

Moderacg0es: contém interagcdes formais da equipe de acompanhamento técnico e financeiro da
EMBRAPII que demandem providéncias ou formalizem aspectos especificos sobre as informacGes
cadastradas pela Unidade.

Parcerias: mantém informacg@es sobre as parcerias estratégicas e outras modalidades de financiamento
mantidas pela EMBRAPII e utilizadas pelas Unidades habilitadas para tal.

Unidades: contém informagdes-chave sobre a propria unidade, que sdo usadas para contatos, além de
metas de desempenho e o cadastro que subsidiam processos diversos, em particular os de avaliacdo,
prestacdes de contas e 0s deles decorrentes.

Prospeccdes: esfor¢co empreendido pela Unidade na busca de oportunidades para projetos de PD&l,
alinhados com sua identidade tecnoldgica. Integram tais informagdes as prospeccdes propriamente
ditas, a participacdo em eventos técnicos visando a busca por oportunidades de negécio e as a¢fes de
comunicacdo empreendidas pela prépria Unidade como estratégia para a divulgagdo da sua atuagéo
credenciada e seus resultados.

NegociacOes: envolvem desde informacdes sobre a(s) empresa(s) contratante(s), a formulacdo da
proposta técnica com objetivo e escopo do projeto, seu desdobramento num plano de trabalho,com
previsdo de recursos e prazos, até o seu detalhamento fisico-financeiro com planejamento dos aportes
das partes envolvidas, prazos de execugdo, macroentregas e eventual inclusdo de instituicdo
coexecutora.

Projetos: detalha aspectos fisico-financeiros com a descrigéo, dos entregaveis (macroentregas), aportes
de recursos por fonte de recurso e por macroentregas, progresso fisico, o aceite das macroentregas,
prazos de execucdo, pedidos de PI e informagBes sobre estudantes em formacgdol0 nos projetos
EMBRAPII contratados.

Financeiros: inclui informagdes sobre as movimentagdes financeiras nas contas bancérias e des-
pesas mensais, 0s saldos de recursos da EMBRAPII e das Empresas, as transferéncias de recursos
EMBRAPII para os projetos e as certiddes negativas obrigatorias para a liberacdo de recursos as
Unidades.

Andlises: prové resumos diversos de informagdes sobre a Unidade, mas em particular o avango dos
seus resultados frente as metas de credenciamento (EMBRAPI, 2016b, p. 25).

A forma de apreciacdo das informagdes provenientes do SRINFO, por parte da CAA,

através do repasse de dados, foi apontada no depoimento do entrevistado 02:

Esse sistema é secreto e fechado todo... tem que ser porque ai vocé tem todo o
processo... é tudo. Eles... dia a diaa EMBRAPII atualiza a relacéo deles com a
unidade. Entdo, em todos os sentidos... no sentido do que é feito, no sentido de
verbas, no sentido... enfim. Eles tém uma equipe que faz isso, e eles fizeram um
programa pra isso, que é um programa que super facilita esse tipo de aquisi¢édo
de dados, e principalmente de armazenamento e recrutamento dos dados, ta? E
a comissao por varias vezes pediu, que a gente tivesse acesso ao sistema. E
ai depois n6s chegamos ao entendimento que nés ndo podemos ter acesso
ao sistema. Primeiro porque o sistema é um sistema em desenvolvimento...
entdo qualquer um que mete a maozinha la dentro... eu ndo... eu ndo sou boa
em informatica, entéo eu ndo vou mexer... mas o sistema é aberto, entendeu?
Quem entende de informética poderia atuar... Mas, o que eles fizeram, e que ai
pra nos é muito bom, é que n6s passamos a ter acesso... Um acesso programado,
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entdo ai a gente pode pedir algumas coisas por exemplo de um més, nédo é o dia
a dia, entendeu?! Mas é... ja que ja ta estipulado, e durante a reunido anual a
gente tem um periodo que em geral é um periodo de duas a trés horas, em que a
gente pergunta coisas, eles vdo na hora expondo tudo, entendeu?! Entéo... isso
também facilita. Mas, o sistema deles é um sistema que a gente percebePD&l
por todos esses anos que eu té ali, que de repente a gente tem informacdes que
ha trés, quatro anos atras nés ndo tinhamos. Entdo... porque nédo existia como
resgatar a informacdo. E eles agora armazenam e resgatam a informacéo, e
guando a gente faz sugestdes, que gostariamos de ver isso, em geral eles védo
pra aquele lugar e ou eles conseguem pegar, ou eles entdo mudam o sistema pra
ele conseguir dar aquela informagcéo, se chega a conclusdo de que a informacéo
é relevante (Apéndice C, grifos nossos).

O encaminhamento e manuseio de informagdes via SRINFO, solicitado pela CAA, ¢é
também reiterado na ata de reunido anual de 2021, do referido 6rgdo supervisor, na qual indica-se
a EMBRAPII:

A Comissdo recomenda a incluséo sistematica no Relatorio de Gestédo dos dados
primarios relativos a apuragdo do desempenho de todos os indicadores.

Comentario da CAA na Reunido de Avaliagdo Anual 2021: Recomendagdo
parcialmente atendida. A Comisséo reconhece 0s avangos quanto & apresentacéo
de dados e informacdes no Relatério Anual 2021. No que diz respeito aos
dados primarios, estes devem estar acessiveis aos membros da CAA através
de link aos registros do SRINFO. (CAA, 2021, grifo nosso).

A partir da fala do entrevistado 02 sobre ser, inicialmente, do interesse da CAA o
manuseio dessas informacdes de forma integral, apontamentos que sdo também reforcados na
ata de reunido anual de 2021, vé-se a importancia do acesso ao SRINFO, por parte de quem
acompanha os indicadores da entidade. Nesse interim, cabe fazermos algumas indagacdes: a
quem interessa o registro desses dados? Como tais informac6es podem ser valiosos instrumentos
para subsidiar decisfes e redirecionar a evolucdo dos indicadores/metas? Até que ponto este
deve ser um sistema “fechado”, que ndo permite o acesso mais aberto, ao 6rgao supervisor, o
qual monitora os indices de desempenho da OS?

Reconhece ser este um importante meio para o registro e a captacdo de dados sobre
as unidades-EMBRAPII. E, sendo um estratégico banco de dados, ressalta-se que tal mecanismo

deve ser problematizado a respeito do papel desenvolvido no desenho/revisao dos indicadores.

Demais especificagdes, foram solicitadas pela CAA no 2017, a exemplo do indicador
12 (“Participagdo de alunos em projetos’) — recomendada no ano de 2016 para que fosse melhor
detalhado sua definicdo e acompanhamento, 0 mesmo

[...] refere-se ao nimero de alunos envolvidos nos projetos de PD&I em parceria
com empresas na carteira dos Polos Embrapii-IF, tendo por finalidade promover
a formacdo de méao de obra qualificada vinculada a inovacdo (EMBRAPII, 2017,
p. 12).
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De acordo com a EMBRAPII (2017) essa definicdo, trata-se de uma métrica capaz
de avaliar a participagdo de alunos nos projetos de polos Embrapii, visando a formacao de mao
de obra qualificada em pesquisas voltadas a inovacao. Dessa forma, reitera a EMBRAPII, que
permanecendo os alunos matriculados em seus cursos durante a participagdo nos projetos, estima-
se a existéncia de uma formacéo geral, provida pelos cursos regulares e que seja estrategicamente
atil aos projetos em desenvolvimento.

Pondera-se, que ha por parte da EMBRAPII, uma expectativa sobre os alunos
envolvidos nos projetos, que ingressem nas atividades produtivas dos mesmos, e que isso
incorpore na qualificacdo dos estudantes para fins de maior engajamento e estruturacdo de
processos inovativos. Por essa razdo, com a Chamada Publica 01/2017, a EMBRAPII solicitou
que os institutos federais elaborassem demandas para esse tipo de formacdo, considerando
a “complementaridade das atividades com outras iniciativas ja conduzidas pela Instituicdo
proponente (ex.: formacgdo de recursos humanos, pesquisa basica, pesquisa aplicada, servi¢os
tecnoldgicos, certificagbes etc.)” (EMBRAPII, 2017, p. 12).

O acompanhamento deste indicador, de acordo com a EMBRAPII (2017), se d4,
também, pelo informe mensal do polo no sistema SRINFO v2, pela identificacdo do aluno
envolvido no projeto, seu nivel de formacdo, os projetos aos quais se vincula e a dedicacédo
semanal por projeto, além da data de vinculacédo e de desligamento de cada aluno. Os processos
de selecdo, acompanhamento e avaliacdo dos alunos sd@o mantidos nos polos e verificados pela
equipe técnica da Embrapii por ocasido das visitas de inspecao e acompanhamento (EMBRAPII,
2017, p. 12).

Ainda no referido ano, houve a revisdo do indicador 8 “Taxa de sucesso dos projetos”
— recomendacdo feita anteriormente e que foi aprimorada nesse periodo. Em seu Relatério anual
de 2017, a EMBRAPII reconhece ser esse indicador limitado para captar o éxito e o impacto
dos projetos. Mas, o considera relevante para a mensuracdo do desempenho e realiza uma serie
de alteraces, indicando uma grande auséncia de critérios sistémicos sobre eficiéncia, eficacia
e efetividade dos projetos, como “as caracteristicas e o montante dos esforgos realizados, a
adequacdo de sua distribuicdo temporal, a natureza especifica dos resultados gerados e seu
impacto (mesmo que esperado) sobre o ambiente de negdcios das empresas” (EMBRAPII, 2017,
p. 12).

Para essa nova constru¢do do indicador 8, a organizacdo dispds de consultores

externos, a fim de desenvolver uma avaliacao sistémica dos projetos concluidos verificando
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as seguintes dimensdes: 01. Eficiéncia; 02. Impacto para o cliente; 03 Impacto potencial de
resultados; 04. Preparagdo para o futuro. Para fins de elaboracdo desse indicador, foi selecionado um
conjunto de questBes do questionario de avaliacdo dos projetos concluidos, aplicado nas
empresas parceiras das unidades e polos Embrapii, com respostas que pudessem ser associadas a

uma escala com cinco niveis de referéncia:

1. Muito acima do esperado; 2. Acima do esperado; 3. Conforme esperado; 4.
Abaixo do esperado; 5. Muito abaixo do esperado. O indicador geral para cada
“dimensdo” seria calculado a partir da composi¢@o das diversas subdimensdes
que o compdem, as quais seriam avaliadas com base nas respostas obtidas para
as questbes associadas a cada uma delas. As informacBes para estimar o
indicador deverdo ser fornecidas pelas empresas e sistematizadas por meio da
atribui¢@o de notas (ou “escores”) em funcdo da escala inversa das respostas
(de 1 a5) para cada questdo. Em seguida, propde-se que uma “nota” media seja
calculada para cada “subdimensio” questdes associadas (EMBRAPII, 2017, p.
13).

Sobre a recomendacgéo: substituir o indicador 10 (“Participa¢do financeira das
empresas nos projetos contratados”) por indicador de alavancagem calculado com base na
dispersdo dos dispéndios empresariais em relacédo ao total da carteira de projetos contratados da
UE, a EMBRAPII (2017) defendeu que a incorporagéo dessa recomendacao pode impactar no
seu modelo de operacdo, e preferiu submeter a apreciacdo de seu Conselho de Administracao,
ficando acordado que o indicador 10 devera permanecer sem alteragdo no momento. Denota-se,
uma certa autonomia da organizacao, perante as indica¢bes propostas pela comisséo avaliadora
que estabelece recomendacg0es para a mesma.

Além disso, percebe-se que a EMBRAPII possui diversificados niveis de instancias
deliberativas que se envolvem no acompanhamento e avaliacdo das suas métricas de desempenho,
a exemplo do seu Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e a CAA. Uma estrutura que foi

destacada no depoimento do entrevistado 01:

[...] Ai nds temos... baseado nesses indicadores vocé tem essa Comissdo de
Acompanhamento e Avaliagdo que cuida do Contrato de Gestéo... entdo, ela
avalia o Contrato de Gestdo com aqueles indicadores, fazem duas vezes por
ano...no final do ano eles emitem uma nota a respeito do...da avaliacao, e ja faz
a discussdo pra o ano seguinte. A gente tem ainda um Conselho fiscal que olha
s6 os dinheiros da EMBRAPII... entdo esse também é representantes dos
ministérios, é o cara pra ver se ta tudo em ordem do ponto de vista contébil/fiscal,
e tem ainda o Conselho de Administragdo que é um 6rgdo mais... é... esse é 0
6rgdo superior da EMBRAPII. Um Conselho de Administragdo o que que ele
é, ele é um 6rgdo que ai tem representantes dos Ministérios, da IndUstria, da
CNI, tem representantes da sociedade civil, tem representantes da Academia
Brasileira de Ciéncia, da SBPC, dos reitores de universidades federais, reitores
de Institutos federais... entdo tem representacdo, e esse... 0 que eles fazem... ai
eles ddo as diretrizes pra que a Diretoria, que é no caso eu e mais dois diretores,
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a diretoria colegiada, possam executar esse planejamento. Entdo eles aprovam
0 nosso planejamento anual... entdo as coisas sdo relacionadas, porque quando
eu fago meu planejamento anual, eu ja tenho mais ou menos ... oh, eu preciso
de tanto recurso pra fazer tantos projetos, pra fazer tanto isso, e pra fazer isso
eu vou precisar de tal equipe [...] (Apéndice B).

Por fim, registra-se que no ano de 2017 a EMBRAPII finalizou a Chamada Publica
01/2016 e langou as Chamadas 01/2017 e 02/2017, que selecionaram 16 novas unidades, e com
0s credenciamentos recém-efetivados, a organizacdo fechou 2017 com um total de 42 unidades
diversificadas em todas as regides do pais.

A respeito do ano de 2018 houve por parte da CAA, no relatério anual, a recomen-
dacdo para desenvolver alteracdes e ajustes nos indicadores a serem aplicados a partir de 2019,
buscando melhor alinha-los ao grau de crescimento institucional da Empresa.

Conforme aponta a EMBRAPII (2018), iniciou-se uma discussdo sobre possiveis
novos indicadores de eficiéncia e eficacia que traduzissem com maior exatiddo o desempenho
dessa OS, entendendo que a EMBRAPII completou com sucesso sua fase inicial de estruturagdo,
pela tendéncia de cumprimento integral das metas. Uma percepcéo, que segundo a referida
comisséo, reforca a necessidade de revisdo do painel de indicadores e metas, visando ajustes aos
mesmos, nessa nova fase operacional da instituicao.

No entanto, em que pese compartilhar do entendimento da CAA de que 0s
indicadores devem ser revistos, a EMBRAPII solicitou oficialmente ao MCTIC
que postergasse a definicdo e implementacéo dos novos indicadores em raz&o
das tratativas relativas a renovacao de seu Contrato de Gestdo, previstas para o
final de novembro de 2019. Na renovacdo contratual, objetivos complementares
poderédo ser incluidos — consequentemente, novas variaveis poderdo surgir para
a definicdo dos indicadores gerenciais da organizagdo no novo periodo a ser
contratado. Acordou-se, assim, que neste Relatério serdo mantidos os mesmos
indicadores constantes do 11° Termo Aditivo (TA) de 2017 (EMBRAPII, 2018,
p. 12).

Dada essas circunstancias, houve, por parte da EMBRAPII, a opcdo de adiar a
implementacdo dos novos indicadores revisados, sob a justificativa de que o referido contrato de
gestéo, estava passando por tramitagdes internas previstas para o final de novembro de 2019.

Inclui-se nesse processo, o estabelecimento do indicador 15 - “Credenciamento de
Unidades EMBRAPII”, uma vez que em 2018, ndo houve credenciamento de novas UEs, o que
segundo a EMBRAPII (2018) se deu por ndo ocorrerem, em tempo habil, os montantes
compromissados no Contrato de Gestéo, ou seja, 0S repasses or¢camentarios necessarios para a

realizacdo de chamadas publicas com vistas a selecdo de novas Unidades.
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Outro ponto, refere-se aos indicadores de economicidade 1 e 2 — “despesas adminis-
trativas” e “repasses de recursos”, pois ambos permaneceram com suas metas inalteradas para
0 ano de 2018, respectivamente: <1% e <10. O célculo de como é auferido esse e 0s demais
indicadores, pode ser encontrado no anexo 02 desse estudo: “Descri¢ao de indicadores”.

Além disso, conforme disserta EMBRAPII (2018), nesse referido ano, enfatiza-
se a adesdo aos consorcios europeus Eureka e Collaborative Research Network (CORNET),
e 0 langcamento do edital com a Israel Innovation Authority (I1A) “que possibilitaram maior
oferta de oportunidades de parcerias internacionais entre empresas industriais brasileiras e suas
contrapartes estrangeiras” (EMBRAPII, 2018, p. 04).

A nivel de cooperacéo internacional foram desenvolvidas diversas pactua¢fes como
a parceria EMBRAPII-Consorcio Eureka: a chamada Global Stars, formada por sete paises
membros da Unido Europeia (Austria, Espanha, Suica, Franca, Bélgica, Holanda e Alemanha),
que visa apoiar financeiramente projetos de PD&I entre empresas brasileiras e europeias, com
projetos em varias areas tecnolégicas, tendo por requisito, a participacdo de pelo menos uma
empresa brasileira e de pelo menos uma empresa de um dos paises participantes do referido
consarcio.

i. parceria EMBRAPII-Consoércio Eureka: Cada pais participante atua como cofinanciador do projeto,
por meio do aporte de recursos para a parte desenvolvida pelas institui¢des de cada pais. A EMBRAPII
permite o financiamento de até 1/3 da parte brasileira do projeto, desde que os requisitos de projetos
EMBRAPII sejam atendidos;

ii. parceria EMBRAPII-IIA: foi assinado um Memorando de Entendimento entre a EMBRAPII e a lIA,
seguido do lancamento de chamada para a apresentagdo de propostas. A divulgacdo desta foi feita
com o apoio da Agéncia Brasileira de Promocdo de ExportacGes e Investimentos (APEX - Brasil),
vinculada atualmente ao Ministério das Relagdes Exteriores;

iii. parceria EMBRAPII-Consércio CORNET: a EMBRAPII aderiu & chamada do consércio CORNET,

da Unido Europeia, que visa estimular o desenvolvimento de projetos multilaterais entre setores
industriais (EMBRAPII, 2018, p. 21).

Ja para o ano de 2019, destaca-se que o indicador 14 — “credenciamento de unidades
Embrapii”, permaneceu sem uma meta estabelecida, e por conseguinte, sem uma avaliagéo do
desempenho da mesma. Esse mesmo indicador ja havia permanecido sem uma métrica avaliada
desde o ano de 2018, ndo obstante, continuou sem aferi¢cdo no ano posterior.

Segundo a EMBRAPII (2019a), houve uma preocupac¢do maior, em torno da ava-
liacdo das unidades ja credenciadas, através do acompanhamento in loco das Unidades, e o
monitoramento regular por meio do sistema de informatica SRINFO, desenvolvido pela EM-

BRAPII especificamente com esse fim. Além disso, ainda nesse ano, foi desenvolvida uma
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Figura 8 — TRL dos projetos EMBRAPII contratados.

Fonte: EMBRAPII 2019a

avaliacdo mais sistémica, que vem sendo recomendada o seu aprimoramento desde o ano de

2016 mais precisamente, sobre a qualidade dos projetos das empresas contratantes.
O processo de avaliacdo da EMBRAPII também inclui a participacdo das em-
presas contratantes de projetos de P,D&I com UEs, que avaliam os resultados
alcancados apds a conclusdo dos projetos [...] em relacdo a varios itens, que
abordam tanto os processos de gestdo usados pela Unidade EMBRAPII execu-
tora do projeto, quanto os resultados e impactos gerados no projeto. Na escala
de satisfacdo das respostas a nota 1 corresponde a “muito abaixo do esperado”,

anota 2 corresponde a “abaixo do esperado”, a nota 3 corresponde a “conforme
esperado” e a nota 4 “acima do esperado” (EMBRAPII, 20194, p. 14).

Em relacdo aos projetos finalizados, ha um destaque para o ano de 2019 no qual
foram concluidos 140 projetos, e segundo dados do relatério anual EMBRAPII (2019a), os
principais setores e areas de aplicacdo dos projetos - EMBRAPII foram: Agroindustria/Alimentos
e Bebidas (16,1%), Equipamentos Elétricos/Energia (10,7%), Equipamentos para Processos do
Setor de Servigos/Comércio/Financeiro (10,7%), Saude (9,8%), Equipamentos para Processos
Industriais (8,3%) e Industria Metallrgica (6,3%), entre outros.

A respeito do perfil dos projetos concluidos, nesse ano, ha uma peculiaridade para o
fato de nesse periodo o modelo EMBRAPII ainda atender somente projetos que se encontravam
na fase pré-competitiva da inovacéo e, portanto, as que possuem Technology Readiness Level
(TRL) dos niveis 3 ao 6, conforme a Figura 8 demonstra:

Identifica-se que as porcentagens dos projetos, em cada TRL, estdo bem distribuidas.
O que segundo a EMBRAPII (2019a) significa que a instituicdo consegue atender projetos
de PD&I de alta complexidade tecnoldgica, em etapas importantes para a inser¢cdo dos novos
produtos nas empresas. Contudo, registra-se que até o referido ano, uma fase demasiada

estratégica para a inovacao no Brasil, ndo estava inclusa nesses empreendimentos: os projetos



66

com TRL de 3 a 9, ou seja, iniciativas que dispunham de estimulos inovativos, financeiros e
técnicos para obter o langamento do produto/processo no mercado.

A respeito disso, a EMBRAPII (2019a) registrou que além dos diferentes TRLsS, 0s
projetos contratados podem ter como resultados: produtos; produtos e processos; ou processos.
Acdes estas, que possuem resultados definidos pelas empresas de acordo com suas respectivas
demandas tecnoldgicas. A maioria dos projetos objetiva desenvolver produtos (43,9%); produtos
e processos (39,5%) e somente processos (16,6%) (EMBRAPII, 2019a). Insere-se nesse debate,
as estimativas feitas para calcular as demandas tecnoldgicassEMBRAPII. Sobre tais aspectos,
destaca-se a fala do entrevistado 03:

E, basicamente, o balizamento deles é a entrega de produto, servigo e processo,
né?! Entdo processos e servigos é um pouco mais dificil de qua}ntificar, mas
por exemplo produto, vocé tem nimero de patente, né?! E algo muito
pratico de se calcular, entdo nimero de patente, nUmero de depésito de
patente, porque nem sempre a... 0 processo de patente leva um tempo né?!
Entdo o processo de depoésito, né?! Quer dizer quantos polos tem em
depésito, quantos polos tém produtos né? Ai ja a parte de processos e
Servicos, ja entra uma, uma... analise mais é... subjetiva e ai ta relacionado como
namero de pessoas envolvidas por exemplo em qualificagdo, niUmeros de
projetos é... captados, metodologias que foram melhoradas e aprimoradas
em determinadas teméticas. Entéo, é mais subjetivo... e 0 que eu vejo de mais

de pronto, é a questdo da patente do produto mesmo, quer dizer... a patente é
um item mensuréavel (Apéndice D).

Conforme citado, o balizamento EMBRAPII sobre suas demandas tecnoldgicas,
se distribui em produtos, servigos e processos, sendo o primeiro caso, 0 que obtém maior
porcentagem das finalidades dos projetos empreendidos, segundo dados da EMBRAPII (2019a).
Entretanto, apesar do cenario de novos projetos concluidos e o desenvolvimento de produtos
tecnoldgicos ja na sua fase pré-comercial, registra-se uma certa diminuicdo em duas metas
previstas para o ano de 2019 interligadas ao indicador 01 — “Propostas técnicas” — que havia
estabelecido como meta 333, realizando no ano vigente 287, e o indicador 04 — “Contratagao de
projetos” que havia programado 100 contratagdes, ficando um pouco a baixo do previsto, com
99.

Além disso, houve uma significativa alteracao para este ano, pois conforme a EM-
BRAPII (2019a), no final de 2018 foi finalizada a implantacdo do modulo de Prestacdo de Contas
dentro do Sistema SRINFO - que gera o portfélio de projetos previstos nos Planos de Agéo
das Unidades EMBRAPII e 0 acompanhamento online, diariamente atualizado, do desempenho

técnico e financeiro da execucdo de cada projeto.
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Trata-se da obrigacao de upload dos documentos correspondentes as despesas apre-
sentadas pelas unidades, o que permitira agilizar os procedimentos de sua certificagdo, reduzindo
as atividades de verificagdo de comprovantes in loco (EMBRAPII, 2019a, p. 15). Outrossim,
corresponde ao indicador 10 “Participag¢@o financeira das empresas em projetos”, com meta
prevista de 33% - passando para 49,9% - uma metrica que reflete a diversificacdo de captacao

monetaria pela EMBRAPII nesse ano de 2019.

Ainda segundo informacgdes do relatério anual EMBRAPII (2019a), destaca-se
0 programa Rota 2030 — Programa de Mobilidade e Logistica Com a publicacdo da Lei n°
13.755/2018 e do Decreto n° 9.557/2018, no qual a EMBRAPII foi habilitada como coordenadora
de um programa prioritario para apoiar PD&I no setor de mobilidade e logistica.

Os recursos do referido programa sdo provenientes do imposto de importagéo de
autopecas. Ao invés de pagar o imposto, as empresas importadoras depositam
os valores na conta das coordenadoras dos Programas Prioritarios. Com isso, a
empresa fica isenta de pagar o imposto e o setor passa a ter recurso garantido
para inovagdo. A habilitacio da EMBRAPII se deu em setembro de 2019 e até o
fim de dezembro desse mesmo ano foram arrecadados mais de R$ 41 milhdes de
empresas do setor. Esses recursos estdo sendo aplicados em projetos de PD&l
das empresas do setor de Mobilidade e Logistica. As Unidades EMBRAPII
comegaram a contratar projetos ainda no final de 2019 (EMBRAPII, 20193,
p.17).

Além dessa iniciativa, houve um acordo de cooperacao técnica entre a Agéncia Bra-
sileira de Desenvolvimento Industrial (ABDI) e a EMBRAPII no &mbito dos desenvolvimentos
tecnoldgicos para a Industria 4.0. Segundo a EMBRAPII (2019a), com a¢bes que aportam inves-
timento inicial de R$ 10 milhdes para o apoio de até 100 empresas, a acdo possui por finalidade,
“criar ambientes de testbeds nas Unidades EMBRAPII para que as empresas possam testar as
tecnologias desenvolvidas em ambiente relevante [...] especialmente para testar inovacoes antes
de serem aplicadas nas plantas industriais” (EMBRAPII, 2019a, p. 17).

No que se refere ao ano de 2020, a fim de identificar com maior clareza as infor-
mac0es registradas para esse ano — periodo peculiar, marcado pela crise sanitaria e econémica
provocada pela pandemia do coronavirus, optou-se pelo recorte dos indicadores e metas anuais
estabelecidos especialmente nessa fase, conforme o Quadro 8 a seguir:

Em relagéo ao ano de 2020 tem-se que ndo obstante a crise gerada pela pandemia do
Coronavirus, das metas estabelecidas para o referido ano, com exce¢do da meta vinculada ao
indicador 15 — Credenciamento de Polos EMBRAPII-IF, todas as demais foram amplamente
superadas. Segundo a EMBRAPII (2020), sobre os investimentos alocados em projetos desenvol-
vidos pela organizacéo, foram investidos: a) R$ 205 milhdes em 224 projetos contratados por 219

empresas; b) concluidos 146 projetos e registrados 98 pedidos de Propriedade Intelectual (P1); ¢)
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Indicadores 2020
Titulo Unidade Peso | Qualificacdo Metas | Realizado
1. Propostas técnicas NUmero absoluto 2 Eficacia 270 712
2. Taxa de sucesso das pro- | Percentual 3 Eficacia/Eficiéncia 20% 31,4%
postas técnicas
3. Pedidos de propriedade in- | Percentual 3 Eficéacia 50% 70,9%
telectual
4. Contratacéo de projetos Numero absoluto 3 Eficacia 75 224
5. Empresas contratantes NUmero absoluto 3 Eficacia 55 219
6. Prospeccdo de empresas NUmero absoluto 1 Eficacia 650 1415
8. Taxa de sucesso de proje- | NUmero absoluto 5 Efetividade 3 3,31
tos
9. Taxa de convergéncia es- | Percentual 5 Eficiéncia/Efetividade | 70% 87,8%
tratégica
10. Participacdo financeira | Percentual 5 Eficiéncia/Efetividade | 33% 49,2%
das empresas nos projetos
contratados
11. Apoio a projetos naetapa | Percentual 2 Eficacia 99% 99,5%
pré-competitiva
12. Participacdo de alunos | Ndmero absoluto 2 Eficéacia 130 313
em projetos de PD&I
13. Eventos de capacitagdo | Ndmero absoluto 0 Eficécia 0 1
dos polos EMBRAPII-IF
14. Credenciamento de uni- | Ndmero absoluto 2 Eficécia 5 16
dades EMBRAPII
15. Credenciamento dos po- | Ndmero absoluto 2 Eficécia 5 4
los EMBRAPII-IF
Indicadores de Economici-
dade
1. Despesas administrativas | Percentual 1 Economicidade <1% 0,52%
2. Repasse de recurso Numero absoluto 2 Economicidade <10 4,86

Fonte: EMBRAPII (2020).

0s percentuais de participagao financeira nos projetos contratados por parte da EMBRAPII séo
de 34,4%, das Empresas (46,8%) e das Unidades EMBRAPII (18,8%).

Além disso, sobre a distribuicdo por Porte de empresas parceiras nos projetos EM-
BRAPII contratados em 2020, obedeceram a seguinte ordem: grandes Empresas (35,5%) Médias
Empresas (22,7%) Micro e Pequenas Empresas/Startups (41,8%), segundo seu Relatério anual
do periodo supracitado.

Segundo a EMBRAPII (2020), a partir de um universo de mais de 60 propostas
iniciais dos possiveis projetos a serem desenvolvidos no &mbito desta parceria, foram contempla- das
acOes voltadas ao desenvolvimento de equipamentos, sanitizantes, testes rapidos, softwarese

farmacos - contratados pelas empresas no ano de 2020. Como exemplo dessas iniciativas,



69

Figura 9 — Resultados alcancados de 2014 a 2020.
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Fonte: EMBRAPII (2020).

destacam-se:

« Equipamento para oxigenagdo extracorpdrea do paciente, que promove um incremento na
seguranga do paciente em tratamento pulmonar nos casos criticos da doenca;

« Sanitizante empregando nanotecnologia para amplificar o efeito do cobre;

« Teste rapido de diagnostico da Covid-19 por meio da saliva;

« Plataforma orientada para a identificacdo e o rastreamento sem contato de pessoas com
hipertermia em ambientes comunitarios;

« Teste pré-clinico com provas de seguranca e eficacia de moléculas com atividade antiviral
de acéo direta;

« Producdo da proteina S do Sars-Cov-2 por tecnologia recombinante para a geracdo de
anticorpos especificos contra o Coronavirus.

Em linhas gerais, durante esse ano houve um positivo desempenho da EMBRAPII na
evolucdo dos resultados, conforme apresentado a seguir na Figura (06) — Resultados Alcancados,
de 2014 a dezembro de 2020, o qual apresenta um panorama geral de dados acumulados
envolvendo os valores investidos, 0 nUmero de empresas contratantes e nimero de projetos
contratados no espago temporal em analise:

De acordo com a EMBRAPII (2020), foram credenciadas 20 novas Unidades.
Destaca-se, nesse processo, o indicador 14 — “credenciamento de unidades Embrapii”, que havia
permanecido sem uma meta definida entre os anos de 2018 e 2019, assim como o indica-dor 15

“credenciamento de polos-EMBRAPII-IF que também havia ficado com meta ausente
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em 2018, apesar de ter estabelecido o credenciamento de 5 polos e ter ficado com meta reali-
zada em 4 para esse ano, ambos passaram a ser integrados com métricas em 2020, a partir do

credenciamento de 20 novas unidades:

Deste total, 11 Unidades estdo em Universidades Federais; quatro em Institutos
da Rede Federal de Educacdo Profissional, Cientifica e Tecnoldgica; trés em
Institutos SENAI de Inovacdo; além de outras duas, credenciadas em carater
emergencial em resposta a pandemia da Covid-19, sediadas no Instituto de
Biologia Molecular do Parana (IBMP) e no Centro de Inovagéo e Ensaios Pré-
clinicos (CIENnP). Esse conjunto de novas Unidades EMBRAPII reforcaa
diversidade regional e da maior amplitude as competéncias tecnoldgicas no
atendimento das demandas da indUstria brasileira por produtos e processos
inovadores (EMBRAPII, 2020, p. 17).

Por fim, em relacéo ao ultimo ano de andlise para essa pesquisa (2021), é possivel
identificarmos no Quadro 9 — os indicadores pactuados ao final do processo contratual, uma vez
que o documento de contrato de gestdo possui por tempo determinado (2013 — 2021).

Segundo a EMBRAPII (2021), nesse ano, houve o acréscimo de 16 novas unidades
no portfélio da EMBRAPII. Essas novas ades6es impactaram no indicador 15 “credenciamento
de Unidades-EMBRAPII” — que havia posto como meta estabelecida para 2021 um nimero de
04, e conseguiu realizar o credenciamento de 16 novas unidades. A Chamada n° 04/2020 para o
credenciamento de novas UES com recursos provenientes do Programa Rota 2030 foi finalizada
ainda no primeiro semestre de 2021 e credenciou especificadamente quatro ICTSs:

« Universidade de So Paulo (USP) com area de competéncia em Farmacos e biofarmacos -
drug discovery, sistemas de liberacdo controlada de farmacos, ensaios pré-clinicos;

« Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto da Universidade de Sdo Paulo (FMRP-USP)
com o desenvolvimento de farmacos - drug discovery, biologia molecular aplicada ao
tratamento e diagnostico, ensaios clinicos;

« Universidade de Minas Gerais (UFMG) voltada a Farmacos e Biofarmacos - novas molé-
culas, veiculagao de farmacos e vacinas, ensaios pré-clinicos e clinicos;

« Instituto D’Or de Pesquisa e Ensino (IDOR) Biotecnologia médica: produtos, processos e
terapias de biotecnologia médica, ensaios clinicos fase I, ensaios pré-clinicos.

Também no ano 2021, houve o descredenciamento do Instituto de Biologia Molecular
do Parana (IBMP), devido ao seu baixo desempenho na contratacdo de projetos com empresas
do setor de Farmacos e Biofarmacos, que segundo a EMBRAPII, visa ao desenvolvimento de

projetos de demanda da industria farmacéutica.
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Indicadores 2021
Titulo Unidade Peso | Qualificacdo Metas | Realizado
1. Propostas técnicas NUmero absoluto 2 Eficéacia 270 849
2. Taxa de sucesso das pro- | Percentual 3 Eficacia/Eficiéncia 20% 41,3%
postas técnicas
3. Pedidos de propriedade in- | Percentual 3 Eficacia 50% 66,4%
telectual
4. Contratacéo de projetos Numero absoluto 3 Eficacia 75 224
5. Empresas contratantes NUmero absoluto 3 Eficéacia 55 366
6. Prospeccdo de empresas NUmero absoluto 1 Eficacia 650 2164
8. Taxa de sucesso de proje- | NUmero absoluto 5 Efetividade 3 3,33
tos
9. Taxa de convergéncia es- | Percentual 5 Eficiéncia/Efetividade | 70% 98,5%
tratégica
10. Participagdo financeira | Percentual 5 Eficiéncia/Efetividade | 33% 49,1%
das empresas nos projetos
contratados
11. Apoio a projetos naetapa | Percentual 2 Eficécia 99% 97,7%
pré-competitiva
12. Participacdo de alunos | Ndmero absoluto 2 Eficéacia 150 660
em projetos de PD&I
13. Eventos de capacitagdo | Ndmero absoluto 0 Eficécia 1 1
dos polos EMBRAPII-IF
14. Credenciamento de uni- | Ndmero absoluto 2 Eficécia 4 16
dades EMBRAPII
15. Credenciamento dos po- | Ndmero absoluto 2 Eficacia 0 0
los EMBRAPII-IF
Indicadores de Economici-
dade
1. Despesas administrativas | Percentual 2 Economicidade <1% 0,53%
2. Repasse de recurso Numero absoluto 2 Economicidade <10 2,89

Fonte: EMBRAPII (2021).

Paralelo a isso, destaca-se 0s contratos de prestacdo de servigos assinados com o

SEBRAE, pactuados com a EMBRAPII, que foram assinados desde 2017, com produtos em
maturidade tecnoldgica (TRL) 3 a 6 em fase pré-competitiva, mas em 2021 se posicionou no
Ciclo 2 - TRL de 7 a9 — com o desenvolvimento de produtos na fase pré-comercial e no ciclo
3 — TRL de 3 a9 — com o apoio direto para a inser¢do do produto no mercado, conforme ja

detalhado anteriormente.

O primeiro contrato EMBRAPII-SEBRAE foi assinado em margo de 2017,
0 segundo em outubro de 2019 e o terceiro em novembro de 2021. Os dois
primeiros contratos tinham como objetivo apoiar o desenvolvimento de projetos de
PD&I nos niveis de maturidade tecnoldgica (TRL) de 3 a 6, em parceria entre
empresas de pequeno porte — microempreendedores individuais, microempresas,
startups, pequenas empresas e empresas nascentes — e as UE. O objetivo do
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terceiro contrato consiste em financiar projetos de PD&I no Ciclo2 - TRL de 7
a9—eno Ciclo Integrado — TRL de 3 a9 —, também desenvolvidos em parceria
entre as UE e as empresas de pequeno porte (EMBRAPII, 2021, p. 22).

Em consonancia com a EMBRAPII (2021), a contratacdo desses projetos é feita em
ciclos, de acordo com o recebimento pela entidade, dos recursos repassados pelo SEBRAE,e sdo
apoiados em trés modalidades de projetos de PD&I, ja conceituadas anteriormente: a)
desenvolvimento tecnoldgico - com a participagdo de uma Unica empresa de pequeno porte; b)
encadeamento tecnoldgico - com a participa¢do de uma Unica empresa de pequeno porte e uma
ou mais empresas de médio ou grande porte; c) aglomeracao tecnoldgica - com a participagéo de
duas ou mais empresa de pequeno porte.

Ademais, merece destaque um novo acordo assinado pela EMBRAPII com o BNDES,
destinando R$170 milhdes a projetos de PD&I de empresas nacionais.

O acordo trata de quatro temas relacionados a sustentabilidade social e ambiental:
bioeconomia florestal, biocombustiveis, economia circular e tecnologias estratégicas para o
Sistema Unico de Saude (SUS). A participacdo dos recursos do BNDES nos projetos podera
chegar a 50%. No caso das grandes empresas, cuja receita anual é superior a R$90 milhdes, a
participacdo sera de até 33%. O restante dos recursos sera aportado pelas UE e por empresas
privadas participantes dos projetos. Os projetos de empresas da regido Norte ou que envolvem
0 bioma da Amaz6nia de forma sustentavel e inovadora estdo no foco da acdo e terdo apoio
diferenciado (EMBRAPII, 2021, p. 25).

Ainda segundo a EMBRAPII (2021), houve durante esse ano, uma preocupacao em
articular mais de uma empresa nos projetos desenvolvidos. Tal cooperacdo passa a ter como
possibilidade de ser realizada “entre startups e empresas consolidadas no mercado, ou entre
empresas que pertencem a mesma cadeia produtiva, o que pode gerar novos produtos e
processos que beneficiam todo o setor ao qual pertencem” (EMBRAPII, 2021, p. 25). Além
dessas modalidades, se estabelece, a possibilidade de unir empresas concorrentes para atuarem
de forma conjunta no mesmo desafio tecnologico. Nesse modelo, as empresas dividem custos e
riscos do desenvolvimento da tecnologia, mas a aplicam como melhor convier a cada uma no
mercado (EMBRAPII, 2021).

Concorda-se com a ideia promulgada pela EMBRAPII, de que essa é uma parceria
estruturante a qual possibilita apoiar as inovacdes com capacidade de externalidades positivas,
potencializando as competéncias e sinergias do SNI. Por fim, ressalta-se as acdes de desenvolvi-

das pela Rede MCTI/EMBRAPII de inovacdo em inteligéncia artificial (R11A). A RIIA, segundo
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aEMBRAPII (2021), iniciou as suas atividades em dezembro de 2020 e encerrou 0 Seu primeiro
mandato em dezembro de 2021, contemplando 19 UEs credenciadas nas teméticas associadas as

tecnologias de informacéo e comunicagéo.

E uma rede apta a operar recursos de programas governamentais coordenados
pela EMBRAPII com foco especifico em PD&I em Inteligéncia Artificial (1A),
quer seja o Programa e Projeto Prioritario (PPI) de loT/Manufatura 4.0, da Lei
de TICs, ou a parceria publico-privada (PPP) de mobilidade e logistica do
Programa Rota 2030 [...] A RIIA tem uma estrutura de governanga que mobiliza
o compartilhamento de conhecimento e de infraestrutura entre suas instituicbes
componentes e representantes dos segmentos governamental e produtivo, que se
relnem periodicamente para discutir e propor a¢des com foco no incremento da
capacidade produtiva e da competitividade das empresas industriais brasileiras
com base em 1A (EMBRAPII, 2021, p. 27).

Ao longo do mandato de 2021, a RIIA langou o0 Comité Técnico (CT) — composto por membros
indicados das unidades da Rede e visa propor pautas estratégicas para o fortalecimento das acbes
em: capacitagéo; infraestrutura, com foco no estabelecimento de a¢des para 0 compartilhamento
de infraestrutura entre as unidades participantes; boas préaticas, estabelecendo critérios comuns

entre as unidades da Rede relacionados a ética, transparéncia e seguranca em IA, segundo a
EMBRAPII (2021).

Durante o mandato de 2021, o CT de capacitacdo desenvolveu atividades
relacionadas & estruturacdo da nova modalidade de fomento EMBRAPII, o basic
funding, sendo também responsavel pela conducédo do processo de sele¢do dos
dois primeiros consorcios aprovados em setembro de 2021, pelo levantamento
das necessidades de capacitacdo das instituicdes componentes da Rede, por
meio da condugdo das pesquisas j& mencionadas, e pelo apoio as acdes de
capacitacdo, incluindo a parceria estabelecida com a International Business
Machines Corporation (IBM), voltada a oferta de cursos de capacitagdo em 1A
a alunos das instituicdes que compdem a RIIA (EMBRAPII, 2021, p. 29).
Durante esse ano, enfatiza, ainda, a atuacdo da RIIA em atividades de estrutura-
céo/organizacéo, como o estabelecimento de seus regimentos internos, e pesquisas “Mapeamento de
competéncias, desafios e oportunidades da PD&I em IA” e “Percepgdes do empresariado sobre
a PD&I em IA”. Soma-se a isso, a integracdo em foruns estratégicos sobre a tematica de 1A, e a
indicacdo por parte do Itamaraty, para representar o Brasil no Global Partnership on Artificial
Intelligence (GPAI) da OCDE.
Em sintese, reforca a importancia da integragdo entre as Unidades-EMBRAPII e 1A
no compartilhamento de laboratdrios, equipamentos e servicos dessas unidades, o que segundo a
EMBRAPII (2021), demandou um novo modelo de instrumento contratual que pudesse conferir
celeridade ao processo de compartilhamento de infraestrutura entre as diferentes instituicdes da

RIA.
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A partir do exposto, vé-se que, ao longo do periodo contratual em analise, a EMBRA-
P11 ampliou significativamente sua capacidade operacional, diversificou sua gama de projetos a
partir do credenciamento de novas unidades, e firmou parcerias importantes a nivel de Brasil e
internacionalmente. Esses e outros fatores, contribuiram para um aumento na captacdo de seus
recursos e no ingresso de multiplos agentes (outros ministérios governamentais, empresas, enti-
dades da sociedade civil e demais setores internacionais). Um processo que interliga interesses
de atores distintos, alinha novas capacidades técnicas, orcamentarias e de inovacao.

Contudo, o panorama de desempenho, apresentado nessa sessdo, demonstra a ne-
cessidade de um monitoramento criterioso capaz de analisar 0s varios estagios operacionais
da EMBRAPII, a maturidade e adequacdo dos indicadores/metas em que se encontram suas
unidades. Por essa razéo, serdo discutidas algumas nogdes técnicas sobre o desenho das projecdes
anuais, feitas pela EMBRAPII em conjunto com os ministérios, visando reforcar o debate a

respeito do modus operandi com o qual se define as metas da respectiva agéncia.

4.1 Problematizando a mensuracao de indicadores e metas EMBRAPII

Iniciaremos essa discussdo, problematizando alguns aspectos sobre o desenho, a
avaliacdo e frequéncia na mudanca dos indicadores-EMBRAPII. Para isso, recorremos a Uchoa
(2013), que defende ndo ser algo positivo a mudanca de indicadores a qualquer periodo, ainda
que surja a possibilidade de um indicador melhor, por acabar fragilizando o processo continuo
de monitoramento. Em contrapartida, ha um risco que, visando manter uma linha histoérica, a
organizacéo tende a perpetuar o que o autor caracteriza por “indicadores antiquados”. Segundo

esse referencial, como alternativa, deve-se avaliar a melhor relagéo entre beneficio-prejuizo:

[...] alterar o indicador para um melhor e possivelmente demonstrar fragilidade
para a instituigdo e para o publico externo, ou manté-lo, mesmo contribuindo
pouco com a gestdo. Ja sob o ponto de vista técnico, a melhoria continua de
indicadores mostra-se proveitosa e, a fim de se incentivarem revisdes criteriosas,
pode-se estabelecer uma andlise periddica, por exemplo, anual, em toda a base
de indicadores institucionais. 1sso ndo significa que todos os indicadores possam
ser alterados anualmente, o que certamente demonstraria imaturidade, mas uma
alteracdo anual de 10% dos indicadores pode ser considerada salutar, mesmo
porque o que era uma variavel critica durante um tempo, pode perfeitamente
deixar de sé-lo ap6s a tomada de agdes consistentes (afinal, é para isso que
servem os indicadores) (UCHOA, 2013, p. 28-29).

Ressalta-se que a frequéncia de mudancas, envolvendo os indicadores institucionais-

EMBRAPII, conforme apresentado na sessdo anterior, possui uma base historica que tende a
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se perpetuar ao longo dos anos, com poucas alteracfes anuais seja no seu desenho, em pesos
atribuidos, e na estipulagdo de metas mais ambiciosas, mesmo com o atingimento destas.
Conforme apresentado a seguir, na fala do entrevistado 02 ha um interesse em
desenvolver uma Otica positiva dos indicadores selecionados, para monitorar o desempenho-
EMBRAPII, que considera um certo “padrao de evolugdo”. Este por sua vez, segundo tal vis&o,
apos um dado periodo, deve ser estagnado - para que se direcione da melhor forma o esforco

empenhado, nessa constante, prevenindo desperdicios de energia.

[...] @ gente tem um padréo de evolucdo... E quando a gente vai pra os TCUSs,
pra... enfim, para as pessoas que estdo mais acostumadas a tentar sempre
melhorar, sempre melhorar, isso que seria positivo... O que nds percebemos, é
gue as pessoas quando de um ano pra outro, ndo ha melhora, ha... o indicador
fica estacionado, acham que ndo houve esforco em... e tudo nesse planeta
funciona como uma... uma sigmoide. [...] E essa sigmoide faz com o que?! Faz
com o que a gente tenha uma fase reta bastante grande, e sobe, sobe, sobe... faz
um ponto de inflexdo, e depois nés platonamos. O que significa platonar?
Platonar pode significar deixar de colocar esforco, ou colocar um esforco téo
grande pra que aquele avanco ndo seja perdido, como se fosse numa parabola,
como acontece em muitas situagdes. Entdo essa analise é... eu gosto de fazer as
curvas matematicas, nds fazemos isso, e eu acho que noés temos... quem faz
fiscalizacdo, observacao, avaliagdo, precisa entender que 0s processos tém que
platonar. E precisa querer caracterizar qual a energia que eu coloco pra manter o
platd. Por outro lado, tem uma outra analise que a gente faz e que isso ndo entra
em relatério, mas entra nas conversas todas, e acaba que... porque o relatério é
muito enxuto... e é o problema... quando eu entro em si em algum indicador, o
que isso significa? Significa que ndo foi cumprida a meta? Ou significa que

o0 indicador envelheceu e nés temos que ir pra uma outra etapa?! Entdo ai se
tenta sugerir novos indicadores quando isso acontece. Com a EMBRAPII, nos
tivemos... a gente tem uma surpresa a cada rodada da hist6ria. Porque eles
superam indicadores de uma forma muito facil. E o que foi colocado
muitas vezes, é que os indicadores... as metas daqueles indicadores eram
mal escolhidas e que se devia colocar metas mais agressivas , no sentido de
forcar a EMBRAPII a sair do mais e do menos. Se eu... pra um indicador que
é uma sigmoide, se eu coloco metas mais agressivas quando eu atingir o plat6,
eu vou colocar energia onde ndo é necessério, tendo que mudar indicador...
entdo isso, quem trabalha com indicador, tem que avaliar e promover (Apéndice C,
grifo nosso).

Segundo o entrevistado 02, hd um debate que circunda os processos avaliativos da
EMBRAPII, sobre a qualidade da escolha dos indicadores/metas e, portanto, sobre a “facilidade”
com 0 que a instituicdo supera as previsdes anuais. Ndo obstante, segundo o depoimento
referenciado, coloca-se, enquanto uma prerrogativa ndo necesséria, a escolha de metas mais
agressivas, por entender ser o procedimento mais viavel: atingir um certo padrdo e permanecer
distribuindo esforcos para manté-lo.

Nota-se que no processo de acompanhamento dos indicadores e metas-EMBRAPII,

h& uma tendéncia em n&o obter altos niveis de mudancas ou mesmo de progressdo das metas,
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apos o atingimento de um dado padrdo. Essa nocdo é reconhecida pela literatura, quando se
entende a necessidade real de ndo mudar com grande frequéncia os indicadores — revelando uma
projecdo imatura capaz de prejudicar o ciclo de monitoramento.

No entanto, ha de se ponderar alguns critérios para tal escolha técnica, como 0s
objetivos institucionais (dos atores envolvidos), o estagio produtivo da organizacéo, a capacidade de
governanca e de gerar valor pablico, que alinhe prioridades estratégicas, inclusive, dos
ministérios governamentais integrantes do contrato.

Para a situacdo em analise, o contrato de gestdo (2013-2021), trata-se de um acordo
que pode sofrer alteracbes a partir do acompanhamento de indicadores. E, sobretudo, por
ser um mecanismo que articula multiplos agentes (publicos e do setor privado) para fins de
inovacdo, é esperado novos refinamentos capazes de mensurar os niveis de resultado/impacto,
para além dos indicadores de esforcos. A esse aspecto, alinha-se a nog¢do de gestdo orientada
para 0 desempenho, pautada em gerar maior valor publico, e que, portanto, ndo direciona sua
atuacdo apenas por critérios financeiros ou legais, mas atribui impacto social aos indicadores
selecionados.

Vieira (2023) conceitua ser a gestdo orientada para o desempenho, um processo
centrado em alinhar estimulos que fomentem a atuacéo dos agentes envolvidos. Pois, segundo o
autor, é essa organizacédo de incentivos, “que induzird os agentes envolvidos nas suas iniciativas
pablicas a avaliarem criticamente suas operacdes, questionarem suas rotinas e buscarem solucoes
inovadoras para os problemas sociais” (VIEIRA, 2023, p. 310).

A nocéo de ter como pilar geral o aspecto financeiro, na projecdo de metas, ndo
converge para esse formato de gestéo (para o desempenho), que inclusive deve ser evidenciado
sobretudo em contextos inovativos. Uma perspectiva que, conforme apresentado pelo entrevistado
01, ainda é explorada pela referida OS, ao definir as metas anuais com base, principalmente, no
orcamento:

Eu brinco... eu brinco assim: as metas € 0 momento méae Dina... que vocé tem
que... e assim... porque assim... e é interessante se vocé olhar o quadro a gente
sempre... se olhar 0 nosso a gente quase sempre bate as metas... porque?Porque
0 Brasil se vocé pega assim muitas vezes, € dificil chegar no Brasil e dizer ahh
vai ter dinheiro sobrando, entdo vocé tenta ser o mais realista possivel, t4? Entéo
vocé tenta... poxa... qual é dimensionamento possivel, quantos projetos?!
Porque € legal no modelo, ndo é s6 vocé dizer assim... vocé ndo da so dinheiro
publico, vocé tem que buscar dinheiro privado. Entdo, se no ano eu vou contratar
500 projetos e vai ser sei 14 600 milhdes, e eu vou colocar 200 milhGes do
publico, tem que sair os outros 400 milhdes que €é contrapartida ou da

unidade, ou dinheiro da empresa — cash na conta da unidade. Entdo...e esse
€ 0 momento que a gente fica justamente estimando, é legal que eles
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sempre dizem, quando eles pegam o do ano... ahh ndo vocés ultrapassaram
muito, vamos aumentar o sarrafo... pde la em cima. Ai eles pdem, e a gente
comeca avaliar... beleza... porque assim, é isso de novo que é legal, porque
voceé trabalhar com metas, vocé sabe como preparar a equipe pra buscar. Vocé
comeca dizer... ai diz assim... bom, mas pra fazer isso daqui, eu preciso de
orcamento, ai é legal porque comeca... bom, veja bem eu também néo tenho
tanto, ai comeca achar um jogo de planejamento, de quanto que eu posso alocar
de orcamento pra ter os resultados. Ent&o, ele é muito baseado nisso, né? E
muita... por um lado a gente ajuda dando essa ideia de qual é a capacidade
operacional, né? [...] e de novo, isso a gente ta de certa forma aprendendo e é
0 momento... mas é o que eu digo, no final eu brinco... é mae Dina, porque
é 0 momento que vocé tenta estimar e antecipar como € que vai ser, sempre
procurando colocar um desafio né? Pra motivar o pessoal todo a trabalhar mais
(Apéndice B).

Com o depoimento do entrevistado 01, infere-se que o orcamento é o indutor central
na escolha de metas-EMBRAPII. De fato, para um bom planejamento anual de estimativas a
serem alcancadas, especialmente no ambito da gestdo publica, € imprescindivel considerar a
estrutura fiscal para com responsabilidade desenhar metas exequiveis.
Aqui ndo se trata de desconsiderar este ponto, nem de defender um Unico caminho
corretivo, para a escolha dos indicadores anuais e 0 seu respectivo monitoramento, mas de escla-
recer a necessidade de uma definicdo que considere critérios de impacto social, objetivos publicos
vinculados a politica de inovacao, e no¢oes técnicas capazes de informar as fragilidades, para
assim, ser desenvolvido aprimoramentos assertivos na mensuragao do desempenho institucional.
Discute-se, na verdade, uma melhor simetria envolvendo a alocacdo de recursos para
com as finalidades publicas — uma relacdo que, conforme ja discutido anteriormente, perpassa a
estrutura de um contrato de gestéo, firmado entre agentes publicos e demais agéncias/entidades
privadas. Além disso, conforme registra o entrevistado 01, ao longo dos anos, o credenciamento
de projetos-EMBRAPII foi sendo ampliado e, por conseguinte, a dimensdo financeira também

foi crescendo:

[...] quando eu entrei, eu fiz um gréfico esses dias é... se a gente pegar o quanto
aumentou os projetos, entdo saiu de 10 pra 2000. Eram 10 milh@es, hoje é 3
bi... ai vocé pega a equipe nossa, ela ndo dobrou o tamanho da equipe. Entdo
voceé tem coisas que aumentaram 50, 100x e a equipe ficou. O que que mostra?
A produtividade t4 maior hoje da equipe, do que era anteriormente. Entdo vocé
consegue,. mas tem um limite disso entdo, assim essa definicdo da meta ela é
fundamental essa dosagem, isso faz com o que vocé entenda hoje... e é legal
que vocé comega a trabalhar com indicadores por exemplo hoje... a gente sabe...
e... que vocé pra contratar um projeto, vocé em geral tem que falar com 16
empresas, essas 16 empresas vocé gera uns 4 propostas de projetos, e dessas 4,
contratam [...] Ent&o, isso é legal... isso € um trabalho com indicador, indicador
permite isso de vocé fazer, vocé ja consegue saber. Entdo se uma unidade
comeca a fazer o plano dela, vocé diz... olha, vocé ndo vai conseguir executar
isso, t4?! Isso ta padrdo... vocé tem que ter uma maturidade muito maior pra
poder conseguir... entdo, é legal... vocé consegue dimensionar (Apéndice B).
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Tem-se que ao longo dos anos, com énfase ao periodo de 2013-2021 — espago em
que o entrevistado faz mencéo, ocorre-se uma ampliacdo das capacidades produtivas, com maior
alocacdo de recursos, e, pelo compilado de dados que os indicadores geraram, uma base capaz
de promover estimativas melhor direcionadas para as unidades.

Esse processo, nos permite também analisar a viabilidade de metas com um desenho
melhor qualificado, pautando-se, também, nos atuais volumes de recursos que OS recebe, na
aquisicao de diversos projetos, e no banco de informacgfes compiladas ao longo desse periodo
sobre os indicadores estipulados. Concorda com esse entendimento, de ir aléem do aspecto
“captacdo”, 0 entrevistado 03:

Eu acho que a gente precisa melhorar essa questdo da EMBRAPII, no sentido
de que, é... a... captacdo ela é central, mas o foco ele tem que ter um nivel de
atuacdo mais amplo. Entdo eu vejo que... que analisar é... nimero de
captacéo é importante, mas ele tem que ter um envolvimento, um arranjo
produtivo local muito bem definido, e tem que ter um envolvimento com
0s arranjos sociais muito bem definidos, eles tém que ter um envolvimento
com a questdo da oferta de qualificacdo muito bem definida em termos
de inovagéo e de empreendedorismo. Entdo, assim... assim... se eu tivesse
esse poder de andlise e mudanga, eu faria essas observacdes pra também as
andlises de um polo-EMBRAPII, de focar nesses componentes também. As
metas poderiam ser mais é... qualificadas no sentido lato, de amplitude...

exatamente mais amplo, ampliar a forma de atuacdo do polo [...] (Apéndice
D, grifos nossos).

Diante do apresentado, verifica-se a necessidade em qualificar as metas EMBRAPII,
redirecionando seus esforcos para além da captagdo, assimilando o envolvimento social das
unidades, o impacto na qualificacdo de pesquisadores para 0 campo da inovacao e do empre-
endedorismo. Processos que estimulem a atuacdo mais ampla dos polos credenciados, e por
conseguinte, promovam incentivos para alcancar resultados maiores, eficazes.

A amplitude, citada no depoimento anterior, converge para os protocolos definidos
pela OCDE (2015) que recomenda para a contratacdo publica, o alinhamento de objetivos
de politicas com determinados critérios sociais. Uma ac¢do que desmembra para objetivos
secundarios visando a descentralizagdo, e o alcance de outros setores estratégicos, conforme a
atuacao/finalidade da politica publica selecionada.

No entanto, conforme tais recomendacfes, € necessario desenhar procedimentos
bem adequados, a fim de analisar a integracdo dos objetivos secundarios de politica nos sistemas
de contratacdo publica, bem como ter um estratégico sistema avaliador de impacto, para medir

a eficécia dessa contratacdo no atingimento dos objetivos secundarios. Esse método além de
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permitir uma atuacdo mais ampla em diversas areas, interliga habilidades técnicas, diversificando os
atores e as fontes de financiamento.

Uma tendéncia visualizada no caso em analise (EMBRAPII) — a partir do contrato
firmado entre a OS, 0 MCTI1 e 0 MEC, um acordo que expde a politica de inovacéo e a politica de
educacdo, como dois campos privilegiados para a implementacdo dessa metodologia contratual (a
partir dos objetivos secundarios). Conforme dispde o contrato de gestdo (2013-2021) o MCTI se
estabelece engquanto agente supervisor, e 0 MEC como 06rgdo interveniente — ambos sendo parte
contratante e também avaliadores do desempenho referente aos indicadores/metas-EMBRAPII.
Sobre algumas expectativas, que envolve os ministérios ao assinar tal colaboracao, destaca-se a

fala do entrevistado 03:

O MEC dentro dessa organicidade da EMBRAPII, ele tem a... a questdo da
qualificagdo, é sobretudo qualificacdo. Entdo quando ele aborda recursos para a
EMBRAPII, ele também espera que a EMBRAPII, dentro das suas atividades,
dos seus polos, ela faga qualificacdo na sociedade em termos de inovagdo e
empreendedorismo. Entdo eu acho que o MEC tem que cobrar justamente essa
busca da qualificacdo que tem que ser ofertada nos polos [...] a gente ndoteve
tempo de discutir a politica de inovacdo no MEC, € algo que a gente t&
maturando... a gente t& fazendo reunides constantemente pra poder maturar
(Apéndice D).
O depoimento em ordem centraliza a qualificacdo enquanto uma grande expectativa,
por parte do MEC, nesse contexto contratual de inovacdo. A respeito disso, importa algumas
considerac@es, como o alerta ja feito pela CGEE (2020), através de uma pesquisa que evidencia
0 aumento da producdo cientifica, da formacdo de mestres e de doutores, assim como 0S
investimentos em pesquisa e desenvolvimento (P&D), nos Gltimos anos no Brasil, que se
contrapdem a velocidade do processo de inovacgéo nacional, o qual ndo avanga de forma similar.
Ha em curso, um esforco de deslocamento entre esse modo linear/tradicional, para
uma abordagem em sistemas de inovagdo. Segundo Santos (2019), o eixo chamado de inovacéo
passa a ter importancia vital nesse novo cenério, especialmente pelo conhecimento possuir valor
intangivel e, portanto, as expansdes dos mercados internos e externos, mundiais e locais, exigem
precisdo e definicdo da gestdo inovadora da qual elas fazem parte. Nesse sentido, tem-se uma
correlacdo estratégica, entre ambas as politicas (educacdo e inovagdo), que podem convergir
objetivos publicos para alcangar resultados eficazes em diversos setores.
Ainda em relacdo a fala anterior, denota-se que ha uma rotatividade inerente a
comissdo que acompanha os indicadores EMBRAPII, promovendo a inser¢do de novos membros.

Atualmente, a CAA recebeu outros integrantes para representar 0s ministérios respectivamente, e
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ndo houve retorno de contato com algum representante do MCT]I vinculado a época do contrato
de gestéo (2013-2021).

Ja em relacdo ao MEC, conforme registrado, das as circunstancias, ainda ndo houve
tempo habil para uma discussdo mais apurada que interligue a politica de inovacdo. Apesar
disso, é colocado como uma forte expectativa, ao alocar recursos paraa EMBRAPII, 0 processo
de qualificacdo nos polos credenciados. Ressalta-se que ha, uma demanda por parte da propria
CAA, alinhada ao campo formativo, que identifica a necessidade de mensurar os niveis de
empregabilidade dos pesquisadores, conforme cita o entrevistado 01:

[...] porgue quando vocé fala, discute os indicadores, vocé ndo ta olhando
para os resultados, vocé ta olhando pra os indicadores, né? O que que quer
avaliar com aquilo?! entdo por exemplo, esse de empregabilidade, foi um...
uma vez eles disseram ‘ah, queremos medir empregabilidade. Ai eu fui um que
disse... excelente, s6 como € que eu vou medir isso? Como é que eu vou
saber que o cara que trabalhou no projeto- EMBRAPII, t4 empregadoou
n&o0?! Eu ndo tenho como ir atrds de todas as empresas, entende? E um
trabalho... e é ai que ficou combinado foi justamente isso... tentem pensar
em formas de fazer isso, porque seria um indicador interessante... o nivel
de empregabilidade, por exemplo [...] entdo, ah, a gente ta agora trabalhando,
como falei... eu tava na CGE, e ja tem os bolsistas... que que o CGE faz, ele faz
um estudo que é bem interessante que hoje eu tava vendo, ele pega daqui uns
4, 5 anos... vocé vai aparecer |4, eles faz uma analise, e vdo olhar com a base
da RAIS se eu ndo em engano, onde é que vocé ta... td empregada, ou ndo ta... e
ai é legal que eles usam isso pra mostrar que por exemplo, um dado queé quase
surpreendente, né? A empregabilidade do doutorando é maior do que a do
mestrando normalmente. Porque justamente vocé, bom mas é adicional, mas o
gue acontece € isso, & que muitos vao pra academia também mas mais emais as
empresas também comecas a ter essa... e outra... 0s que ndo ficar no Brasil, vao

pra fora. Entdo, mas é legal isso, vocé ver ... e a gente ta querendo ter isso com
a EMBRAPII [...] (Apéndice B, grifos nossos).

A partir do que nos apresenta a fala do E01, podemos inferir alguns apontamentos
sobre o processo de desenho de determinados indicadores, tomando por exemplo o de emprega-
bilidade - recomendado pela CAA. Segundo a visdo apontada, inicialmente ao se discutir sobre
um novo indicador, ndo se olha para os resultados em si, mas para a mensuracao.

As orientagOes postas pela CGU (2020) nos pdem que, a forma de analise dos indi-
cadores se inicia ja na sua elaboracéo, descrevendo o que se deseja demonstrar, correlacionando,
sobretudo, com variaveis de processos, fatores ndo alcangados ou néo refletidos pelos numeros
dos indicadores. Logo ap0s a aferigdo de um dado indicador, portanto, é necessario interpretar o
resultado através de objetivas sistematicas de avaliacdo, pela analise de diversos contextos que
auxiliem na traducdo do resultado, em uma decisdo mais racional.

Mediante as indagacoes feitas pelo E02, apresenta-se abaixo, um roteiro, elaborado

pela CGU (2020) que indica alguns procedimentos a serem acionados para a formulagdo de
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indicadores:

(i) Avaliacdo objetiva do resultado: compare 0 quanto se cumpriu ou quanto deixou de se cumprir em
relacéo a meta estabelecida;

(ii) Avaliacdo de contexto: realize uma andlise de cenario/contexto organizacional, se couber; e avalie se
a meta proposta foi excessiva ou néo;

(iii) Awvaliacao critica: Realize um balanco do periodo de vigéncia do indicador que possa explicar o
resultado obtido, considerando: impactos nas varidveis dos processos como pessoas, equipamentos,
sistemas, insumos, controles, normas ou politicas que interferiram no resultado, relacionando, para
cada causa uma possivel medida de tratamento;

(iv) Intervencdes no processo: se possivel for, relate melhorias (gestdo do da a dia) que de plano foram
ou estdo sendo implementadas (plano de acdo do Gltimo gerenciamento ou projetos em andamento)
para melhores resultados, identificando os impactos esperados dessas melhorias; ¢ considerando as
melhorias no processo (ja implementadas ou a serem implementadas) apresente, ratifique ou revise a
meta para o préximo periodo (CGU, 2020, p. 32-33).

E salutar, portanto, desenvolver estruturas de avaliacdo que promovam protocolos
comparativos entre as metas estabelecidas com a implementacdo do indicador, sinalizar impactos
esperados com as melhorias feitas apds a revisao periddica, e considerar as diversas variaveis
que interferiram no processo.

Diante disso, sugere-se a requalificagdo dos indicadores/metas-EMBRAPII, orienta-
dos pela base de dados que ja se tem consolidada a partir do SRINFO, bem como pela inclusao
de critérios sociais, 0s quais articulem objetivos publicos — descentralizados, mas que interligam
as politicas as quais integram os contratos de gestéo.

De fato, parametros iniciais — feitos para as primeiras fases de atuacéo da OS, podem
estar antiquados para seu atual estagio operacional. Além da ampliacdo de projetos, e do nimero de
unidades credenciadas, ha um alto volume financeiro diversificado entre agentes publicos edo
setor privado, nas redes de cooperacao que integram a EMBRAPII.

Para a viabilidade desse processo, é imprescindivel o aproveitamento continuo das
informacdes provenientes do SRINFO, sendo adotada uma metodologia que facilite o acesso
e manuseio da plataforma pela CAA — setor responsavel pelo monitoramento do desempenho
EMBRAPII. Uma abordagem que, se aprimorada, entende ser fundamental para a tomada de
decisdo mais estratégica, e melhor direcionada, inclusive, no desenho de novos indicadores e
metas.

Outro ponto, corresponde as avaliagdes semestrais por parte da CAA —momento em
que pode ser muito interessante para a realizagdo de um balango sobre as variaveis dos processos,
que impactaram no resultado até entdo obtido ou ainda a ser alcangado. Tal procedimento, pode
ser redefinido a partir da insercéo de diversas medidas de tratamento para cada um desses quesitos,

a fim de apurar o monitoramento continuo enquanto o indicador esta sendo implementado.
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E crucial que sobretudo 0s representantes ministeriais respaldem a defini¢do/acom-
panhamento dos indicadores, subsidiados por estudos que apresentem robustos dados empiricos
sobre os problemas publicos brasileiros. Ha, inclusive compondo a CAA, diversos especialistas
convidados, que podem desempenhar pesquisas integradas sobre a tematica, a fim de melhor
direcionar a qualificacdo das metas baseando-se em interesses nacionais.

Por fim, considera-se fundamental a estruturacdo de um sistema de recompensas e
sancOes para estimular o melhor alcance dos resultados, no ambito do contrato de gestdo firmado.
A ideia é mensurar o impacto visualizado nos indicadores, a partir das acdes direcionadas para
sanar os problemas publicos — delimitados anteriormente — conforme as areas de prioridade
nacional pelos respectivos ministérios.

Um procedimento que pode favorecer a melhor distribui¢cdo dos recursos, o comparti-
Ihamento de riscos e o alcance descentralizado em diversas areas importantes, além de estimular

novas rotinas de desempenho, conformidade que melhor direcionam os esforcos de gestéo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A imperiosa necessidade em aprimorar 0 desenvolvimento socioeconémico dos
paises, exige o investimento em inovacéo, e vem posicionando a Ciéncia e Tecnologia como um
I6cus central para atuar na elaboracdo de estratégias que impactem no desempenho de diversos
servigos. Para tal exige-se novas articulaces em rede, sobretudo, no que se refere a triplice-
hélice (governos, empresas e universidades) — logica relacional que legitima a combinacédo de
capacidades reguladoras, técnicas e financeiras, capaz de reposicionar os altos niveis econdémicos,
sociais dos paises envolvidos.

Dada essa énfase, a literatura especializada em inovacdo nos aponta que ainda no
século XX ocorre uma intensa valorizagdo no papel da C&T por parte inclusive da administracdo
pablica gerencial, 0 que promove uma série de mudancas intra/extra organizacionais, dentre elas,
a necessidade de novos mecanismos contratuais a fim de concentrar maltiplos atores, articular
objetivos comuns, diante do compartilhamento de habilidades e investimentos diversos.

A nivel macro, registra-se o desempenho fundamental dos chamados Sistemas
Nacionais de Inovacdo, que estimulam a capilaridade, e o intercAmbio de produtos, por meio
de cooperacdes internacionais, vinculacdo a laboratérios cientificos, e/ou no desenvolvimento
de insumos e solucdes estratégicas comerciais. Nesse estudo, destaca-se um ator peculiar no
ambito do SNI, que corresponde as Agéncias intermediarias — as quais atuam no “vale da morte”
— conhecido por ser a lacuna entre a pesquisa béasica e aplicada, a partir do gerenciamento entre
universidades e o setor privado. No ecossistema de inovacao brasileiro, ressalta-se o papel
atuante da EMBRAPII, responsavel por interligar a academia, o governo nacional e o setor
privado, por meio de colaboragfes técnicas, editais de cooperacdo internacional e Contratos de
Gestao.

Nesse estudo, fundamentado nos principios tedricos da Nova Gestdo Publica, apresentou-
se um panorama inovativo com recorte para o fomento a inovacdo no Brasil pela analise do
modelo EMPRAPII. E, pela técnica diverse — acionada para estudar o caso selecionado a partir
de diferencas, foi escolhida a fundacéo alema Fraunhofer — agéncia que a OS brasileira tomou
por inspiracdo para se estruturar. A pesquisa apresentou uma revisao conceitual envolvendo o
tema de inovacgédo, como reflexo do aprimoramento de desempenho, que demanda a atuacéo de
novas competéncias em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a fim de converter de modo efetivo, 0s
resultados da pesquisa cientifica e tecnologica.

Os esforgos empiricos aqui realizados, colaboram para o campo da inovagéo —



84

area demasiadamente relevante para a Gestdo publica, e a sociedade como um todo. Nesse
sentido, como um ponto de partida, foram identificados relatérios anuais, emitidos por ambas as
agéncias intermediarias, com énfase, inicialmente, nos processos de financiamento da instituicdo
Fraunhofer — escolhida para tecer alguns comparativos com a EMBRAPII, uma vez que tal
modelo foi utilizado como estimulo para que a OS brasileira se desenvolvesse.

A partir disso, foi evidenciado algumas diferenciacdes, como a participacédo diver-
sificada de atores (governo federal, estadual, industria e Unido Europeia) na engrenagem de
financiamento em pesquisa basica e aplicada — desenvolvidas ela entidade alema. Além de algu-
mas semelhancas também apresentadas, como a contrapartida de 1/3 do governo federal/estadual
na forma de financiamento de base, para os institutos Federais desenvolverem solucdes aplicaveis
a Industria, e 2/3 provenientes de contratos da industria e financiamento publico.

Em seguida, por meio da pesquisa de carater exploratério, foram selecionadas 09
Relatorios anuais (2013 — 2021) referente ao Contrato de Gestdo firmado entre EMBRAPII
— MCTI, tendo como 6rgdo interveniente 0 MEC, para o periodo estabelecido. Apos esse
compilado, foram escolhidos 17 indicadores de desempenho elaborados pela EMBRAPII, a
partir de uma revisdo que levou em consideracdo os objetivos da Politica Nacional de Inovacéo
brasileira, além de outros normativos como a Lei n° 13.243/16, as recomendacdes sobre compras
publicas da OCDE, e a metodologia de desempenho propria da EMBRAPII: KPIs.

Os resultados dessa etapa, retratam que desde o primeiro demonstrativo de indicadores-
EMBRAPII, a OS vem superando suas metas respectivamente ao longo dos anos, com poucas
alteracdes na projecdo de suas metas e no desenho dos seus indicadores — mantendo um certo
padréo de evolucédo. Diante dessas evidéncias, optou-se pela realizacéo de entrevistas com atores
envolvidos no processo de desenho e acompanhamento dos indicadores/metas-EMBRAPII, a fim
de melhor compreender a estruturagdo dessa sistematica. Além disso, também foi solicitado as
atas de reunides da CAA — orgdo responsavel pelo monitoramento e avaliacdo do desempenho.

Essa fase empirica foi crucial para a assimilacdo de pontos importantes sobre a
mensuracdo dos indicadores e metas da OS. Percebeu-se que referida entidade desenhou suas
projecdes, no ano de 2013, levando em consideracdo o seu estagio operacional inicial, e, a
medida que o tempo foi transcorrendo, as metas, apesar de algumas mudancgas, ndo foram
obedecendo a mesma velocidade de captagdo de projetos, do montante de recursos alocados (que
aumentou significativamente), da insercdo de novos atores privados e de atualizados critérios

sociais. Além disso, o contrato em analise, articula estratégicas politicas publicas (educagéo e
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inovacao), espacos que podem ser demasiadamente privilegiados, para a atuacdo em diversos
setores, impactando nos niveis de empregabilidade, qualificacdo, novos produtos e solugdes
inovadoras.

Tais critérios de impacto publico, conforme abordado, precisam ser melhor inseridos na
formatacdo de indicadores e metas da EMBRAPII. H& uma necessidade em desenvolver
criteriosos aprimoramentos na gestdo do desempenho e na forma como se analisa o impacto de
variaveis (insumos, controles, pessoal). Uma vez que ao longo do tempo as variaveis podem ser
alteradas, pela reposicdo no seu grau de importancia/criticidade, deixando de ser atil apds um
periodo, ou com o surgimento de uma nova varavel mais adequada.

A pesquisa também identificou um elemento importante, 0 SRINFO. Um sistema
que compila estratégicas informacdes sobre as unidades credenciadas (contratacdes, negociagdes,
namero de projetos), ou seja, uma plataforma de registros, que se estabelece como um meio
fundamental na prestagdo de contas por parte das unidades, a partir do compilado de informagdes
que podem ser utilizadas no aprimoramento de indicadores/metas, favorecendo a tomada de
decisdo para agdes estratégicas por parte da EMBRAPII e 0s respectivos ministérios.

No entanto, seu acesso ainda que explorado pela CAA de forma pontual, com
o0 repasse de informacdes a partir de solicitagbes mensais, é preciso ser melhor direcionado
objetivando ser uma ferramenta eficaz na construcéo, inclusive, de novos indicadores. Uma vez
que apresenta atualizados registros das unidades envolvidas — com dados financeiros, técnicos,
geograficos, que apontam o atual estagio produtivo da OS. A partir dessas evidéncias, foram
desenvolvidas algumas recomendac@es direcionadas a EMBRAPII, aos ministérios e a propria
CAA - na intengéo de requalificar o processo de mensuragao do desempenho.

A respeito das limitacGes encontradas no desenvolvimento desta pesquisa, ressalta-se
a dificuldade em obter contato com representantes ministeriais que compdem a CAA, diante
das recentes insercdes de membros. Um aspecto que limitou maiores analises sobre 0 espaco
temporal a que o estudo se deteve (2013 — 2021). Além disso, ha poucos estudos com énfase no
fomento de inovacdo a partir de agéncias brasileiras, 0 que exigiu um esfor¢co empirico para
mergulhar na literatura internacional, e captar dados mais seletos a nivel de Brasil.

A pesquisa em vigor, também néo avaliou de modo comparativo, corregdes recentes
(apds esse contrato de gestdo), em especial a indicacdo de novas alteracdes de indicadores/metas
para 0 ano de 2022 previstas pela CAA, a fim de acompanhar de modo mais atualizado o estagio
operacional da EMBRAPII.
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Né&o obstante as limitacdes desta pesquisa, compreende-se que a mesma abre cami-
nhos para um debate atual e possibilita a construcdo de novas analises/pesquisas académicas,
contribui para o ambito profissional ao tratarmos das organizac¢Ges que integram o setor publico
brasileiro - com énfase na inovacdo. Para além disso, aprecia-se que a pesquisa reflete uma
natureza evolutiva, fortes pontos tedricos/analiticos e um compilado de dados solidos.

Diante do desempenho da industria nacional em relacdo a sua competitividade e
inovacdo no cenario global, o estudo contribui academicamente no debate sobre o panorama
inovativo brasileiro, em conformidade com principios da nova gestdo publica. Além disso, pode
auxiliar diversos atores governamentais e empresariais no processo de tomada de decisédo sobre
0 engajamento inovativo, ao dar visibilidade a alternativas recentes de intercambio tecnoldgico
— a partir de um modelo operacional de fomento diferenciado para projetos em PD&I. Um
panorama que pode impactar no aproveitamento da capacidade cientifica instalada, como atrair
investimento privado para desenvolver solucdes tecnolégicas de interesse publico, viabilizando

condicdes favoraveis para a promocgdo de maior competitividade da indUstria nacional.
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APENDICE A - ROTEIRO DAENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Momento inicial
Realizar uma breve apresentacao pessoal e informar o papel de colaboracéo na entrevista;
Explicar como sera entrevista (tempos estimado; processo de degravagéo)
Informar ao entrevistado que as informagdes contidas seréo sigilosas e para fins académi-
COS.

Parte 1: Aspectos profissionais:

. Qual sua funcdo na CAA/EMBRAPII?
. Atua desde quando?

. Como se da a sua participacdo processo de desenho/acompanhamento dos indicadores

EMBRAPII?

Parte 2: Questdes referente a definicdo de indicadores:

. Qual é a dindmica de funcionamento da CAA?

. Como é realizado a escolha dos membros?

Como se da o processo fiscalizatorio e de revisdo dos indicadores pela Comissdo de
Acompanhamento e Avaliacdo (CAA) na execuc¢do do Contrato de Gestdo?
Existe alguma técnica aplicada na selecdo de indicadores-EMBRAPII e dos seus pesos?
Quem prop0s esse formato de indicadores? (0 MCTI, a EMBRAPII, CAA)?
Parte 3: Questdes sobre a definicdo de metas:
Quem propde as metas? (EMBRAPII, MCTI, CAA)?
Qual a técnica usada na previsao de metas anuais do Contrato de Gestdo?
Como é calculado/estimado cada unidade de produto?
Quais aspectos/prioridades estratégicas que sdo levados em consideracdo para a mudanca

de metas de um ano para outro? (MCTI);

. Como a CAA analisa as informag6es do SRINFO para a previséo de metas anualmente

estabelecidas?
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APENDICE B - DEGRAVACAO DAENTREVISTA-EO1

Entrevistador: Nesse periodo, como que se deu a sua participacdo no processo de
desenho e acompanhamento dos indicadores?

EO1: A gente sempre tem... O indicador, ele é algo que € muito mais proposto pelos
proprios ministérios, como acompanhamento, mas ele tem uma interacdo bem interessante, assim,
nossa com a comissao de acompanhamento e avaliagdo. Muito no sentido, as vezes, de ver... Se
vocé olhar o histérico, os primeiros indicadores sdo muito indicador de esforco. H& quantas
propostas técnicas, quantos... Depois a gente comecou a ter o indicador de eficiéncia. Eu quero...
N&o adianta saber sO quantas propostas, eu quero saber quantos por cento das propostas
cometidas em projeto. Qudo eficiente vocé é nessa conversdo. Isso ndo deixa de ser um
amadurecimento, porque vocé tem primeiro... Vocé diz, ndo, eu quero incentivar aqueles
nameros, depois eu comeco a avaliar mais essa eficiéncia. Entdo, ele tem uma certa evolug&o.
Entdo, essa evolugdo, muitas vezes, é discutida. Em parte, ela é discutida, assim... Vou pegar
um exemplo. Estd um indicador que o pessoal esta tentando fazer, que sempre gostaria, até na
maturidade, até agora, é empregabilidade. Por exemplo, vocé vé quanto... De que forma em
breve ajuda a que os pesquisadores, 0s estudantes que se envolvem nos projetos, tém um emprego no
futuro. E um indicador legal, todo mundo quer ter isso. Como é que eu meco isso? N&o é mais na
Embrapa, ele ja saiu da Embrapa. Hoje, eu tenho no meu sistema, e até coincidentemente, hoje
de manha eu tive uma reunido sobre isso. Eu tenho no meu sistema o CPF de todas as pessoas
que estdo trabalhando nos projetos. Até eu vi hoje de manha esse levantamento, sdo quase 20
mil pessoas. Tem 20 mil entradas, existe alguma duplicidade, envolvida nos projetos.Ai, vocé
Vé quanto de estar empregado, eu ndo consigo. Eu tenho que fazer parcerias, entdo eu tenho
que buscar. Entdo, isso o conselho ele aceita. Qual € a controlabilidade? Como ¢ a obtencao
desse dado? Entdo, tem uma interface. Mas, assim, eu diria que é muito dentro da minha equipe
que a gente tem essa parte de ajudar na definicdo, de acompanhar essa questao, esses dados.

Entrevistador: Entdo, sua participacdo nesse processo de desenho e acompanha-
mento dos avaliadores, dos indicadores, é desde o inicio? VVamos dizer assim, ha oito anos que
VOCe esta...

EO1: Mas, de novo, mas ndo € algo... Porque isso a gente sempre diz. O préprio
indicador, ele tem que ser definido com... Obviamente, quem avalia, quem quer saber as suas

metas, porque € o que vai indicar, é o indicador que vai dizer se vocé esta atendendo ou ndo os
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objetivos do contrato de gestdo. Entéo, ele € um papel fundamental. E ai vocé poderia dizer... Se
vocé olhar, a gente tem um nimero grande de indicadores. Podia simplificar. Daqui a pouco vocé
podia... O indicador podia ser o nimero de projetos firmados com quantas empresas e quanto
dinheiro vocé usou. VVocé vé que ndo é sé isso. A gente avalia todo o processo. Porque a légica
até era, justamente no inicio, era dizer assim, bom, vocé no primeiro ano da Embrapa, vocé nédo
ia contratar 10, 20 projetos. Mas vocé ja deveria entrar em contato com 100 empresas. Vocé tem que
comecar a fazer. Entdo, era legal que o indicador servia para isso. Ele servia, um, para ja vocé
conseguir monitorar como é que as unidades estdo conversando com as empresas. Depois,como
€ que as empresas ja comecavam a colocar proposta técnica. Da proposta técnica, plano de
trabalho. Plano de trabalho, contrato.

Entrevistador: Foi a ideia dele. Entendi. Com relacdo aos indicadores propriamente,
quem prop6s esse formato de indicadores? Foi o préprio Ministério da Ciéncia e Tecnologia? A
Embrapii?

E01: Isso. Isso. eu s6 ver uma coisa aqui. Quem faz o indicador, ele é a quatro maos, eu
diria assim. Ele é com os ministérios, mas a Embrapa participa também. E, obviamente, é muito
forte dessa comissdo de acompanhamento. Porque os indicadores fazem parte do nosso contrato.
Quando eu assino com ela, por exemplo, o contrato de gestdo, ele ja define 1a os indicadores e
todo ano eu tenho que repactuar os indicadores, podendo até ter ajustes finos, como eu falei. Ent&o,
eu ja entro o0 ano sabendo. Ali, esse ano, eu tenho que fazer 500 projetos com 400empresas, pelo
menos. Essas sdo as metas que tem. E ai, eu tenho que, obviamente, distribuir isso ao longo das
100 unidades que a gente tem. Entdo, as unidades apresentam os indicadoresdelas, as metas. Eu
compactuo as metas aqui e a gente fica acompanhando as duas coisas.

Entrevistador: Entendi. Entdo, basicamente, é feito um debate, uma discussdo entre
VOCés, 0s ministérios, no caso, 0 MEC, que € o interveniente também. Isso. E ai, vocés olham.
Eu acho interessante esse indicador. Acho que a gente tem condigéo, pode acontecer da propria
Embrapa, também dizer assim, olha, eu acho que para o ano que vem talvez a gente tenha que
diminuir. Sugerir. Isso.

EO1: Eu diria assim, a gente até tem alguns meio que sdo internos, que a gente
prepara porque a gente consegue avaliar, mas ndo necessariamente esta no contrato de gestéo.
S&o indicadores de desempenho que a gente acha importante para monitorar justamente o
desempenho das unidades. Mas ndo necessariamente todos eles séo indicadores que estdo no

contrato. Porque a decisdo se vai no contrato de gestdo é dos ministérios e do proprio comité de
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acompanhamento.

Entrevistador: Certo. Esses indicadores com relacdo as unidades € mais, vamos
dizer assim, € o seu papel, € a sua equipe que desenrola mais essa parte. Que ver?

EO01: Deixa eu te mostrar uma coisa. Deixa eu ver se eu consigo compartilhar. Deixa eu
mostrar aqui uma parte. Como é que tem? Para mostrar aqui a questao. Entdo, deixa eu pegaraqui.
Vocé ja estd vendo essa? Estd, estou vendo como se fosse uma tela. Esta, essa tela aqui. 1sso
aqui eu estava justamente fazendo uma pesquisa agora. Estava olhando aqui varios projetos.Aqui
séo 0s projetos contratados por uma unidade. Mas quer ver? Eu vou te mostrar aqui. Pegaressa
unidade especifica. Deixa eu pegar aqui. A gente tem para... Entdo, eu tenho aqui... Por exemplo,
se eu chegar aqui. VVocé V€, eu tenho todas as unidades aqui. Estéo todas credenciadas aqui. Eu
consigo, entdo, para qualquer uma. VVamos pegar ai uma da sua terra. Eu sei... Campina Grande. Para
vocé ver o impressionante que é... Aqui eu tenho. Eu consigo, por exemplo. Aquieu tenho uma
andlise. Eu tenho um resumo que é o que mostra justamente isso. 1sso aqui. Vocé esta vendo a
tela, certo?

Entrevistador: Ele compartilhou. Estd mostrando tudo verde e tal.

EO01: Isso aqui é o quadro que a unidade vé. Vocé vé que € um aluno quase nota 10,
que tem 100% e quase tudo. Entdo, aqui mostra a nota geral do CEI. Hoje é 100%... Por qué?
Porque ele esta fazendo as metas que ele tinha para esse periodo. Por exemplo, para fazerquase
400 prospeccoes. Ele fez 349. Por isso, tem 87%. Mas, a partir dessas 400, ele era para gerar
quase 300 propostas técnicas. V€ que ele gerou 314. Essas 314 geraram 100. Era para gerar 102
projetos. Gerou 113. E era para gerar com 57 empresas. Foram 58. Ent&o, vocé vé... Aqui eu
tenho todos os jogadores. Quantos que ela participa. Recursos aportados. Entdo, esse € um
balanco que eu consigo ver da institui¢do. Isso eu consigo ver. Mas é muito facil a unidade
lembrar. Deixa eu pegar uma outra aqui. Que vocé vai ver que ndo é bem assim. Se pegar 0
préprio. Por exemplo, acho que é da Paraiba...\Vocé vé que aqui ja estd com um pouco. E o que
significa? E interessante ver essa leitura aqui. Se vocé olhar, 0 5 é a nota final. E comose fosse
a nota. E 73%. E uma nota boa. O verde ja denota. Sim, ele est4 acima. E quase que nem do
aluno. Se vocé tem acima de 70. Eu acho que é 70%. A gente ja pde verde aqui. O que ele tem
aqui? A gente nota que tem algumas coisas. Esta vermelho. Tem que estar vermelho. Primeiro.
Pedido de propriedade intelectual. Esta vermelho. Ele tinha uma meta de uma para esse periodo.
E néo teve nenhum. V& que ele foi credenciado aqui em novembro de 2021. Ele tem um ano e

meio de operac&o. Entdo, assim. Pl é algo que n&o gera. E que nem aquilo. N&o
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adianta eu dizer para vocé. Carol, vocé vai ter que ter um filho. Daqui a dois meses, vocé tem
que ter duas criangas. VVocé vai dizer. N&o, para crianga nascer precisa de nove meses. Entdo,
ndo adianta eu fazer. A Pl é mais ou menos parecida. Vocé precisa amadurecer o resultado no
projeto. Entdo, isso é normal que tenha no inicio. Mas vocé olha assim. Isso é interessante. VVocé
VEé aqui que a proposta técnica aqui no inicio. Ele tem 74%. Entéo, esta verde. 97% esta verde
também. Entéo, ele conversou com um numero de empresas razoavel. Gerou proposta técnica,
mas ndo contratou tanto. Entéo, a gente consegue ver... Algum problema elatem. Comoconverter
essas propostas em projetos que tem. E € legal isso. Essa que serve indicadores. VVocé consegue
vendo essa foto com as cores. A gente consegue ter uma visdo. Apesar de estar verdeaqui. O que
elatem que melhorar? Ela tem que melhorar essa conversdo. Outra. VVocé vé aqui 0 aporte da unidade
EMBRAPII. Por que esta baixa? Porque, na verdade, eles foram muito felizes.Eles contrataram
0s projetos com empresas. Conseguiram um valor de empresa muito maior do que eles queriam.
Pode ver que estd em 100% o recurso aportado pelas empresas aqui. Entdo, compensa. Como é
um modelo tripartite. Se a empresa pde mais dinheiro. A Embrapii pode botar menos recurso.
Mas € sO para dar uma ideia. N&o é s6 na teoria. O acompanhamento por indicadores é direto.
E eu diria que é um dos pontos fortes que tem na Embrapii. Permite a gente conhecer. Mesmo
com 97 unidades. Eu consigo rapidamente achar com 20 minutos de preparacdo. E é legal as
unidades, as vezes, ndo conseguem. Obvio. A gente fica com uma experiéncia grande. Mas,
olhando essa foto, eu consigo ter um diagnostico de como € que ela esta atuando. Se esta bem.
Hoje, se vai melhorar no futuro. Como é que vai indo. Entdo, € bemlegal. A experiéncia é
bastante positiva. Entdo, tem um processo direto com relacdo as unidades.A partir do que a gente
vai conseguindo monitorar. Até mesmo os indicadores gerais. Que Sd0 0s que aparecem no contrato.
Eles véo sendo aprimorados. Eles se desdobram, de certa forma. Elendo é exatamente assim. Se
vOCé pegar o nimero de projetos que eu tenho no meu contrato. Ndoé a soma de todas as metas
das unidades. Isso néo é até porque eu credencio unidades. Mas tem uma relacéo forte. Eu uso
isso para determinar. Ou seja, ele tem uma correlagao.

Entrevistador: A gente falou um pouquinho sobre a quantidade de indicadores.
Que ¢ legal para ser mais detalhado. Se eu perguntasse por que foi feita a selecdo daqueles
indicadores que estdo no QIM.

EO1: Tem uma explicacdo.. E eu diria assim, a gente sempre busca minimizar 0s
indicadores. Eu diria assim, quanto mais indicadores, mais informagéo eu tenho de todas as

partes do processo. Por outro lado, eu posso me perder.. muita informacdo eu ndo consigo
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tirar nada conclusivo. Entdo, a gente tenta minimizar mas se vocé pegar assim os indicadores
hoje o que é que eles pedem.. o principal seria aquilo é.. projeto, empresa e valor de contrato.
Isso seria 0s principais assim que tem. Mas se eu tenho um conjunto de indicadores que fica
medindo justamente o processo de contratacdo, toda a negociagéo, toda a prospeccao, entao isso
td modelado.. quantas empresas VOCé procurou, quantos eventos voceé realizou por empresa,entéo
se vocé for ver sdo indicadores, de novo.. é de esforco. Que a logica se vocé ver assim, se 0
cara ndo fizer nenhum evento com a empresa, dificilmente ele vai ter contato com outra empresa,
e participar de evento e, e ai ndo adianta ele.. vai ser uma surpresa se ele conseguir contratar
muito projeto, porque ele ndo ta procurando essa empresa, entdo ndo é tdo simples quanto isso..
Entdo vocé tem varios indicadores disso, vocé tem indicadores de propriedade intelectual, sabe?
O que ele ta gerando de PI, tem indicador que é a satisfacdo das empresas.. eesse € um indicador
interessante, porque a gente.. quando o projeto termina.. isso € outra coisa que ja ta
automatizada, eu disparo uma consulta para as empresas, as empresas respondem umaavaliacéo
de baixo nivel, dizendo.. ah o projeto gerou resultados importantes, foi inovador, ndofoi, isso
gera uma nota que € dada pelas empresas.. entdo é o cliente é o cliente direto, e isso é um
indicador da prépria EMBRAPII, t4? Ou seja, a nota dos meus clientes ndo é uma coisa que
depende s6 de vocé, ta4? Isso € até legal, vocé depende.. e assim a nossa nota ela é bastante
positiva, sé que as vezes eu acho interessante né, se vocé consegue ver o detalhamento, vocé
pega 2 mil projetos, eu acho que 1200 foram finalizado... ah, todos eles sdo 100% de sucesso?
Né&o, tem alguns que ndo sdo, sé que a Idgica vai ser o seguinte.. se vocé disser que € 100% de
sucesso, € impossivel assim, ndo é assim o mundo infelizmente. Mas 95% de sucesso ja indica..
SO que as vezes tem gente que fica olhando, ah mas porque que esses 5% néo deu certo? Bom
em aprte, é porque.. € parte do jogo né?, ndo tem como vocé conseguir 100% dele ser.. e ai tem
frustracdo as vezes das empresas porque ndo deu o resultado que se esperava, mas € parte do
processo de inovacdo, tem risco, outra.. ela demandou mais esfor¢co do que ela incialmente
previa né? Entdo tudo isso, entdo assim, os indicadores se vocé olhar, cada um deles.. cada um
tem uma explicacdo.. agora hoje tem uma explicacdo, nessa ultima que é percentual de startups —
pequenas empresas de menor porte, porque ? porgue eles queriam ficar medindo que o dinheiro
que.. primeiro que a gente tem um modelo e comecou a funcionar.. 0 nimero de projetos cresce
todo ano. E ai.. mas teve empresas grandes que compram o projeto, e ai VOcé pode pergunto iSso
€ bom ou é ruim, né? Obviamente que ndo ¢ objetivo da EMBRAPII, vocé ajudar s6 as empresas

que sabem fazer projetos. Por outro lado é importante né? O... A EMBRAER ¢
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importante para o Brasil, e a EMBRAER tem desafios enormes pra fazer que é de tecnologia..
voceé, quer dizer.. vocé ndo pode ajudar a EMBRAER? Praticamente é um tiro contra o Brasil..
né? Pq vc tem a EMBRAER, e tem os fornecedores também.. mas por outro lado se for s
empresas grandes.. entdo vocé coloca um indicador: qual o percentual de empresas pequenas
que vocé ta atendendo? E com isso vocé tem que monitorar, entdo.. a gente sempre diz.. um
indicador.. ele serve para duas coisas.. uma pra monitoramento, mas o utro, ele acaba induzindo
0 comportamento, sabe? Porque vocé colocar um indicador de pequena, ele vai querer.. vai ter
uma meta, ele vai procurar.. a gente tinha unidades que era muito focada até pela area dela, que é
uma area que é. grandes empresas, sei la, uma unidade de nanotecnologia.. vocé vai conseguir
pegar empresas pequenas que tenham nanotecnologia? Entdo nunca vai ser 100% pequena micro
empresa. Tem outras areas que podem ter 100% de pequeno/micro, entéo é legal isso.. ele ajuda, vocé
ajuda a estimar, mas consegue caracterizar em funcdo disso também, esses diferentes atores, mas ele
induz comportamento.. é.. justamente, se vocé colocar ndo eu tenho que ser 100%, temque ser
80%, ele vai ter que buscar, como que eu me aproximo das pequenas/microempresas.. €
justamente isso. a gente procura minimiza-los desse ponto de vista, mas eles sdo necessarios pra
vocé poder avaliar a instituicdo.

Entrevistador: Entendi. Ok. Sobre. A comissdo de acompanhamento e avaliaco.
Como esta esse processo. Fiscalizatorio. Na execucdo. Ele a revisa. Os indicadores.

EO1: Isso, ela revisa.. essa Comisséo ela se reine 2x ao ano, entdo ela faz uma
andlise de meio de ano e de final de ano.. Ela formada.. nds participamos da reunido de parte da
reunidao pra mostrar os relatdrios todos, ou tirar duvidas, dai eles se reinem sozinhos, entdo s6
avaliadores.. eles sdo definidos pelos ministérios, entdo tem desde funcionarios de carreira dos
ministérios, que é gente que tem experiéncia, e mais especialistas convidados pelos ministérios..
entdo ele é externo mesmo, é um Grgdo, uma comissao que ver, e € uma comissao que se debruca
ali sobre os dados, e procura fazer essa andlise dizendo.. e ai no fim da uma nota t&? Um dos
orgulhos que eu tenho desse tempo todo que eu t6.. que eu faltei o primeiro a lembrar, que eu td
h& 8 anos 4, vou fazer 10, mas 9 operando. A primeira avaliacdo foi no ano antes que eu
cheguei, a nota foi 9.9 de 10.. € uma nota boa mas néo e 10. Desde entéo todas as outras notas, a
gente tirou 10. Entéo eu digo assim, eu t6 entregando agora, com certeza nao vao tirar nota mais
alta que a gente tirou nesse periodo. Porque é a nota maxima que tem. Entdo, mas ¢ legal, vocé
ta submetido a ela, t4? E assim ndo sdo todas, ndo é assim aquela disciplina facil que todo mundo tira

10 . Ent&o assim, se vocé olhar os outros, tem varios assim que tira notas baixas, tém varios..
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e essa assim € uma discussdo muito interessante né? Como é que eu acerto a meto..vou colocar
uma nota muito alta, muito baixa. Como é que eu faco essa dosagem.. E isso é algo que também
é uma discussdo, porque no final ela depende de orcamento também.. N&o adianta eu dizer, ndo
voceé vai ter que fazer 1000 projeto.. Pra fazer 1000 projetos, eu sei hoje o ticket médio, entéo
eu Sei quanto recurso eu preciso, pra alavancar esse projeto. Se eu néo tive o recurso, eu ndo
consigo fazer né? Eu ndo posso nem contratar o projeto se eu quiser..

Entrevistador: Essa comissdo ela € especifica para avaliar a Embrapii?

EO1: E.. Pra avaliar a EMBRAPII, isso exatamente, tem pra cada OS, pra cada
Contrato de Gestéo.. tem Comissdes de Acompanhamento e avaliagdo distintas.

Entrevistador: Ok, e a nota final ela é baseada, a partir desse acumulatério dos
indicadores?

EO1: Dos indicadores, € isso.. ai vocé pega os indicadores, vocé tem um quadro que
se voceé pegar aquela folha 14, ela tem peso, entdo.. por exemplo, o contrato ele tem mais peso do
gue a prospecc¢do.. Justamente porque a logica € assim.. se eu executar a prospec¢do, mas ndo
executar 0 contrato, é pior do que eu executar o contrato, e ndo executar a prospeccio. Obvio
que os dois sdo balanceados entdo ter uma nota alta em um, e baixo no outro, vai baixar a nota
um pouco, mas ela pondera mais o contrato, mais essa empresa, tanto que os indicadores tem
peso. . E uma soma balanceada ali, né?

Entrevistador: Certo, se essa comissao ela der alguma orientagédo de diminuicdo de
peso, ou aumento de peso... A EMBRAPII ela tem autonomia pra se recusar?

EO1: Ndo, ndo na verdade, acho que tem.. isso acontece.. se vocé olhar nos anos ali
aconteceu, ela pode propor, € o interessante € que ela nos ouve, a gente conversa.. ‘ah que que
vocé acha? Nos estamos pensando em aumentar..” € a gente pode contra-argumentar.. mas assim,
0 ponta pé ndo pode ser ‘ah assim vai baixar minha nota..” Vocé tem que justificar justamente
iss0, por exemplo.. no ano que vocé comeca ter muita unidade nova, se vocé pesa muito, ou pesa
pouco as prospeccgodes, que a unidade tem um ciclo.. quando ela ta comecando, ela vai prospectar
muito mais, e depois comegas a ser 0s projetos, entdo.. outra por exemplo, é o de projetos
concluidos.. tem area por exemplo.. a area da saude.. que vocé tem projetos de 4, 5,6 anos de
duracdo.. Porque ndo é assim né? A pandemia mostrou.. vocé ndo faz uma vacina assim..,
mesmo que vocé tenha dinheiro na mao.. tempo pra desenvolver.. eu tava vendo agora..mais
avancada das vacinas brasileiras chegou no final do pre-clinico fase 1, e falta mais 2 anospra o

pré-clinico fase 2, quer dizer tem um tempo.. vai uns 6, 7 anos até conseguir ser todo
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garantido, e vocé pode dizer, olha essa vacina é segura, as pessoas podem tomar.. entéo, por isso
que é interessante.. eles propdem, eles nos ouve, mas no final a decisdo é deles. Eles poderiam,
se disser, olha, essa € a decisdo.. vai ser isso e pronto.. Mas sempre teve uma conversa muito
boa, né? Porque isso também € legal.. porque quando vocé fala, discute os indicadores, vocé ndo
ta4 olhando para os resultados, vocé ta olhando pra os indicadores, né? O que que quer avaliar
com aquilo.. entdo por exemplo, esse de empregabilidade, foi um.. uma vez eles disseram ‘ah,
queremos medir empregabilidade.. ai eu fui um que disse.. excelente, s6 como é que eu vou
medir isso? Como é que eu vou saber que o cara que trabalhou no projeto- EMBRAPII, ta
empregado ou ndo0?! Eu ndo tenho como ir atras de todas as empresas, entende? E um trabalho..
e € ai que ficou combinado foi justamente isso.. tentem pensar em formas de fazer isso, porque
seria um indicador interessante.. o nivel de empregabilidade, por exemplo.. entdo, ah, a gente ta
agora trabalhando, como falei.. eu tava na CGE, e ja tem os bolsistas.. que que o CGE faz, ele
faz um estudo que é bem interessante que hoje eu tava vendo, ele pega daqui uns 4, 5 anos.. vocé
vai aparecer 4, eles faz uma analise, e vdo olhar com a base da RAE se eu ndo em engano, onde
é que vocé ta.. ta empregada, ou ndo ta.. ea ai é legal que eles usam isso pra mostrar que por
exemplo, um dado que € quase surpreendente, né? A empregabilidade do doutorando é maior
do que a do mestrando normalmente. Porque justamente vocé, bom mas € adicional, mas o que
acontece € isso, € que muitos vdo pra academia também mas mais e mais as empresas também
comecas a ter essa.. e outra.. os que ndo ficar no Brasil, vao pra fora. Entdo, mas é legal isso,
vocé ver .. e a gente ta querendo ter isso com a EMBRAPII, mas entdo assim o.. a questdo de
acompanhamento ela tem essa sensatez.. ela podia dizer assim, ndo ndo quero nem saber como
€ que vai ser, ta aqui.. esse vai ser o indicador.. ndo, ela fica tentando ver como €é que a gente
mede. Porgue no final, n6s temos que da os dados pra fazer, ela analisa os dados, né? VVocé tem
que mostrar como € que os dados sdo obtidos, qual é todo o processo.. hoje elas fazem essas
reunides nas proprias unidas, porque ela quer fazer auditoria nos projetos.. fala.. quero olhar.. ah
quero ver esse projeto aqui. Entéo vai Ia, vocé escolhe.. ah projeto 150.. quero ver. Entdo o cara
vai |4 e mostra, o que que € o projeto.. entdo assim € isso que eles fazem..

Entrevistador: Ta entdo nesse processo de desenho dos indicadores a EMPRAPII,
0 MCTI, MEC e a CAA participam, mas o processo de avalia¢do, é a CAA que faz..

EO1: Isso, isso.. exatamente. Onde tem representantes dos ministerios. Entdo os
ministérios estdo representados € eles fortemente que estdo ali, mas eles que sdo colocados entdo pra

fazer.



102

Entrevistador: T4, entdo nesse Contrato de Gestdo basicamente, a gente pode dizer
que tem o MEC, 0 MCTI, a EMBRAPII, a CAA (no desenho de indicadores) e o Comité, que eu
acho que é um Comité técnico também que vocés tem né?

EO1: Isso, na verdade assim oh, como € a estrutura que a gente tem.. No contrato de
Gestdo nds temos 0 MCTI, MEC, MS que ja ta ha varios tempos, e 0 Ministério da Industria e
Comeércio, que antes era a economia.. Foi primeiro da Inddstria e Comércio, da economia de
novo voltou, entdo sdo 4 ministérios. Todos esses ministérios tém representantes. Ai nos temos..
baseado nesses indicadores vocé tem essa Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo. Que
cuida do Contrato de Gestdo.. entdo, ela avalia 0 Contrato de Gestdo com aqueles indicadores,
fazem 2 vezes por ano.. no final do ano eles emitem uma nota a respeito do.. da avaliagdo, e ja faz
a discussdo pra o ano seguinte. A gente tem ainda um Conselho fiscal que olha s6 os dinheiros
da EMBRAPII.. entdo esse também é representantes dos ministérios, € o cara pra ver se ta tudo
em ordem do ponto de vista contébil/fiscal, e tem ainda o Conselho de Administracdo que € um
6rgdo mais.. é.. esse é 0 6rgdo superior da EMBRAPII. Um Conselho de Administracdo o que
que ele é, ele é um 6rgdo que ai tem representantes dos Ministérios, da Industria, da CNI, tem
representantes da SOCIEDADE CIVIL, TEM representantes da Academia Brasileira de
Ciéncia, da SBPC, dos reitores de universidades federais, reitores de Institutos federais.. entdo
tem representacdo, e esse.. 0 que eles fazem.. ai eles ddo as diretrizes pra que a Diretoria, que é
no caso eu e mais dois diretores, a diretoria colegiada, possam executar esse planejamento. Entdo
eles aprovam o nosso planejamento anual.. entdo as coisas sao relacionadas, porque quando eu
faco meu planejamento anual, eu ja tenho mais ou menos .. oh, eu preciso de tanto recurso pra
fazer tantos projetos, pra fazer tanto isso, e pra fazer isso eu vou precisar de tal equipe, eu tenho
que... por exemplo na minha equipe, nesse acompanhamento, vocé pode imaginar o Brasil € um
pais grande, né? Entdo a gente tem que mandar, muitas vezes a gente tem consultores a doc, que
vao nas unidades pra ver 0s projetos, conversam com as empresas.. isso tem um custo também..
entdo, obvio.. quanto mais projetos, mais unidades, esse custo aumenta.. entdo eu tenho que
planejar essa questdo... isso tudo é discutido no Conselho, né? Nessa questédo do conselho que
aprova um orcamento todo pra essa execucao.. O acompanhamento e avaliacéo, ele s6 olha os
indicadores. Essa é basicamente a missao deles: olhar os indicadores.. que que foi prometido,
que que foi executado.. € uma.. essa é a avaliagcdo que eles fazem.

Entrevistador: Entendi! E dentro da CAA tem também representantes da EMBRA-

P11 e dos ministérios, né?
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EO01: Isso, isso! O primeiro contrato de acdo. Nds estamos no segundo. Exatamente.
Esse primeiro. J& tinha um chefe da saude. Industria e comércio. Ta. No final da saude.

Entrevistador: Sim.

EO1: Eles ja entraram mais para o fim. O MCT e o MEC estdo desde o inicio...Eles
estdo desde. E ai. Se ndo me engano. Da salde. Foi interessante a satde entrou, inclusive, antes
da pandemia. Foi 2018 que ela entrou. Acho que foi ai que ela aderiu.

Entrevistador: E foi?

EO1: Era a funcdo. Que como a gente ja tinha muito projeto. Vé. Isso € interes-
sante... A inovacdo sempre antecipa as coisas. Antes mesmo da pandemia. Ja tinha projetos de
equipamentos medicos. De farmacos. Ja... ja saindo. E ai. dai ela veio. E passou a atuar mais
forte. Até com a questdo da pandemia. E o da industria e comércio também. Ele entrou mais
para o fim. Mas foi meio timido. Ele entrou quase na final do contrato 1. para o contrato 2. E
assim. Hoje tem negociacdo com varios ministérios. A gente tem com agricultura e Pecuéria,
com Minas e Energia. A principio, muitos veem que é um modelo bem interessante. Para ver
que € ele alavanca recursos. Entdo cada real que eles colocam. A gente multiplica por 3. E uma
infusdo enxuta. Que tem acompanhamento. Entdo consegue ver. E os resultados. Que €
interessante. Se vocé olhar. O que é mais importante para mim. Nem é tudo isso. E saber o
que gerou de resultado dos projetos. Na verdade, é saber o que virou de produto. Entdo vocé
pega ali. Por exemplo da saude. Na época da pandemia. A gente teve um equipamento de
circulacdo...Foi um projeto da Embrapii. Com uma empresa brasileira que desenvolveu. na
época. Além de tipos de ventiladores... E muito mais elaborado. Que vocé imagina. E o sangue
que tem circular externamente. Porgue vocé esta fazendo. Uma cirurgia cardiaca. Alguma coisa
desse tipo. Entdo vocé tem toda a certificacdo Anvisa. Tem todo um regramento. Para fazer. E é
legal. E a empresa. Junto com a unidade. Desenvolvendo essa solugdo. Entdo. Isso tem bastante.
Agora a gente. Até esta fazendo. Uma andlise de impacto. da Embrapii... Bom, entdo tivemosl
bilhdo. Aplicado. Gerou 3 bilhdes. de projetos. Esta ai. que isso gerou na economia Entéo. Por
exemplo... um dado interessante. Quase 60%. As vezes até mais alto é pessoal, Projeto de
inovagdo. E gente contratada. Se vocé for na unidade de Embrapii. Vai ver... Muitos deles s&o
contratados. Com carteira assinada. Ai o que acontece. Esse cara, carteira assinada eles pagam
imposto de renda...O governo financiou. Um ter¢o do contrato, eu Contrato Trés vezes se 60%
desse contrato Eu tenho. 1,8. E contrato. Se botar. Um terco disso. D4 600. Ent&o daquele 1 bi.

Que o governo colocou, quase uns 600 milhdes. Volta para o governo. Sai do MCTI. Volta para
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a fazenda. Na forma de imposto. E isso € legal de ver na inovacdo tecnoldgica. Esse... Esse € 0.
ciclo virtuoso que tem. O que vocé da da empresa. Ela faz. Outra, ela capacita muita gente...
Entdo. Vocé vai ver. Como falei. Sdo 20 mil pessoas. Isso € outra anélise que a gente tem que
fazer. Onde é que estdo essas pessoas. Qual € os cargos que elas estdo ocupando. Porque é muito
diferente. VVocé aprender. Na vivéncia de um projeto real com a industria. Do que vocé ficar so
nateoria. Entdo. Isso é legal de ver Por isso que eu recomendo.

Entrevistador: Pronto, agora a gente esta chegando ja para o finalzinho com relagdo as
metas, que a gente falou um pouco sobre as indicadoras, como é que se deu a definicdo das
metas interligadas as indicadoras, tem alguma técnica que vocés utilizam na equipe?

EO01: Eu brinco assim, as metas é o momento mée de NAR, que tem aquela, que vocé
tem que, porque assim, e é interessante, se vocé olhar o quadro, a gente sempre, se olhar 0 nosso,
a gente quase sempre bate as metas, porque o Brasil, se vocé pega assim, muitas vezes, é dificil
chegar no Brasil no inicio e dizer, vai ter dinheiro sobrando, vai estar todo, entdo vocé tenta
ser 0 mais realista possivel. Entdo vocé tenta escolher o dimensionamento, quantos projetos,
porque é legal no modelo, ndo € s6 dizer assim, vocé nao da sé dinheiro publico, vocé tem que
buscar dinheiro privado, entdo se num ano eu vou contratar 500 projetos, vai ser sei 14, 600
milhdes, e eu vou colocar 200 milhdes de publico, tem que sair outros 400 milhdes, que € ou
conta a partir da unidade, ou dinheiro da empresa, cash na conta da unidade. Entdo, e esse é um
momento gque a gente fica justamente estimando, € legal que eles sempre dizem, quando eles
pegam o dono, eles dizem, ah ndo, vocés ultrapassaram muito, vamos botar, vamos aumentar
o sarrafo, vamos botar 14 em cima. Ai eles pdem e a gente comeca a avaliar, beleza, porque
assim, eu que eu digo, e isso de novo € legal, vocé trabalhar com meta, vocé sabe como preparar
a equipe para buscar. VVocé comeca descida e diz assim, bom, mas para fazer isso aqui eu preciso de
orcamento, ai € legal que comeca a observar, pd, veja bem, eu também néo tenho tanto, entdovocé
comeca a achar um jogo de planejamento, de quanto que eu posso alocar de orcamento parater 0s
resultados. Entéo, ele é muito baseado nisso, é muito, por um lado a gente ajuda, dando
essa ideia, qual € a capacidade operacional, se vocé disser, tem que triplicar de tamanho, vai ter
gue aumentar a equipe, eu Ndo consigo com a mesma equipe e atender todo. Se vocé pegar 0
longo do tempo, a Embrapa, ela cresceu, como eu falei, quando eu entrei, eu fiz um gréafico esses
dias, se a gente pegar o quanto aumentou os projetos, entdo saiu de 10 para 2 mil, era 10 milhdes,
hoje é 3 bilhdes, ai vocé pega a equipe nossa, ela ndo dobrou o tamanho da equipe, entdo vocé

tem coisas que aumentaram 50, 100 vezes e a equipe ficou, o que mostra? A produtividade



105

estd maior hoje da equipe do que era anteriormente, mas tem um limite disso... Hoje, e € legal
que vocé comece a trabalhar com indicadores, por exemplo, hoje a gente sabe que vocé, para
contratar um projeto, vocé, em geral, tem que falar com 16 empresas, essas 16 empresas, vocé
gera uns 4 propostas de projeto e dessas 4, contrata 1. E essa foi a primeira relacdo que tinha. A,
na comparacao internacional, a gente conversou com o pessoal do Fraunhofer, dos outros, era
mais ou menos 0s nimeros que eles tinham. Internacionalmente, vocé vé que € isso. Hoje, 0s
dados da Embrapa, eu pego no meu sistema, a gente faz, em vez de 16, eu faco 12... Eu faco
com 3,3 propostas, eu contrato. Entao, a gente esta mais eficiente do que os parametros globais,
assim, que tem. Entdo, isso é legal, vocé consegue se comparar. Entdo, ndo da para fazer milagre,
dizer que, por exemplo, se for pegar uma unidade que faz 5 prospeccdes, ela ndo vai contratar
5 projetos. Se ela contratar 2, ela ja esta contratando bastante. E outra, se ela contratar os 5,
provavelmente, ela esta fazendo com um amigo dela que ja conhece. Ou vocé néo vai escalar,
porque vocé ndo conhece todo mundo, entende? Entdo, isso € legal, isso é um trabalho que o
indicador permite isso, vocé fazer. Vocé ja consegue saber. Entdo, se uma unidade comega a
fazer o plano dela, vocé diz, olha, vocé ndo vai conseguir executar isso.

EO01: Isso estd padrdo, vocé tem que ter uma maturidade muito maior para conseguir.
Entéo, é legal, vocé consegue, com isso, vocé da. E bem a ideia do esporte, né? Vocé, ah, o
recorde mundial é tanto. Ah, eu ndo vou conseguir. Ah, qual é o recorde da sua categoria? \VVocé
consegue, mais ou menos, ir dosando o que é. E, de novo, isso a gente esta, de certa forma,
aprendendo. E o momento, mas é o que eu digo, no final é brincar, mae, dinar, porque é o
momento que vocé tenta estimar e antecipar como é que vai ser. E sempre procurando até colocar
um desafio, para motivar o pessoal todo a trabalhar nisso.

Entrevistador: Entdo, assim, praticamente, a definicdo das metas € a sua equipe
mais protagonista, vamos dizer assim. Ou &, de novo, 0s ministérios?

EO1: Isso, ela faz uma proposta. A equipe, assim, eu dou, mais ou menos, uma ideia
baseada no historico, no nimero que tem. Eu consigo antever, mais ou menos, qual é que tem
que ser uma tendéncia. E isso que a gente usa. Af, baseado nisso, a gente pode ver se... Que é 0
cara gque contrata. Se vocé pensar, assim, € mais ou menos como num contrato normal, vocé diz,
eu preciso desse servigo e vocé esta dizendo como é que vai avaliar o servico depois para ver se
eu cumpri ou ndo aquilo que fez. Entdo, seria aquela, eu contatei vocé para cortar grama, para
arrumar o jardim. Uma meta é metro quadrado de grama parado, por exemplo. Essa € uma meta.

Beleza. A outra pode ser assim, ndo. E o cumprimento maximo da grama ao longo do tempo. Ou



106

seja, vocé vai dando pardmetros de qualidade que consegue. E quem define isso é quem contrata.
Obvio que quem esta do outro lado, ele pode ajudar. Se vocé dizer, ndo, vocé tem que fazer tanta
quantidade, quer dizer, ndo, isso aqui eu ndo consigo fazer. Eu s6 consigo fazer se eu tiver uma
maquina elétrica muito potente. Esse tipo de negociacdo que vocé faz. Mas eu diria assim, a
métrica, entdo, ela tem uma fase que os dois trabalham a meta, mas a meta, a definicéo dela é do
contratado, dos ministérios. E eles que vao definir essas metas para a gente ver se...

Entrevistador: Primeiro vem deles e ai vocés vdo debater. Isso. Porque acho que a
gente tem que aprimorar mais, tem mais... Vai olhando para o histérico dos anos anteriores. 1sso,
exatamente.

EO1: E assim, o que eu posso dizer, Carol, é o seguinte, o que ele faz? Quase todo
ano, assim, como a gente tem batido as metas, eles estdo sempre aumentando. E isso é ruim, né.
Eu digo assim, entdo vocé tem o ano passado, acho que a meta foi 350 e a gente fez 400. E 20,
uma coisa assim. Ai tu pega o ano anterior, eu acho que era 200 e a gente fez 250. Entdo, esta
sempre este mesmo. Obvio, é que como a gente esta sempre também tendo a chance de... O
catélogo é feito nas unidades, fazendas, entdo, ela vai. Mas, por exemplo, para a minha surpresa,
a pandemia. Como € que foi no ano da pandemia? O indicador de nimero de projetos ndo mudou.
O que mudou foi o valor dos projetos. O que acontece? Muitas das empresas continuaram
fazendo, mas diminuiram o tamanho. Diminuiu isso até para a questdo de investimento. Entéo,
foi um ano interessante, que a gente... Para 2019, entdo, afetou pouco. Mas 2020, como estava,
a gente até baixou, achou que ia ser critico. Mas a gente continuou, conseguiu operar. E do
nimero de projetos, a gente bateu. A gente teve uma queda no valor dos projetos.

Entrevistador: E quais sdo os critérios, assim, levados em consideracdo para alterar
ameta de um ano para o outro? Porque a gente esta falando de um contrato que, anual, ele vai se
transformando.

EO1: Exatamente isso. Ai é o Comité de Acompanhamento e Avaliacdo que tenta
ver. Ele vé a evolucdo e tenta estimar o que seria razoavel. Mas eles querem que a gente sempre
esteja aumentando o desempenho. E é uma coisa que é interessante. Vocé vé, ndo sei até quando que
a gente vai conseguir. De novo, até hoje, desde que a gente conheceu, sempre conseguimosbater
o desempenho anterior. E aquela histéria, de novo, & um pouco do esporte 14. Qual é queé o
limite? Tem recordes la que faz anos que ndo se bate. Sera que chegamos no limite do ser
humano de fazer? Eu posso dizer assim, 0 que tem que vocé lembrar, porque o cara estd em

altura, ele cada vez bota a barrinha mais alta, a gente vai |4 e pula. Ele bota mais alta, a gente
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pula e esta sempre indo assim. Ele esta cada vez colocando mais alta, mais alta, mais alta. E
eu vejo, por exemplo, desse ano, que esta em torno de 500, eu acho que foi 400 e alguma coisa,
ficou de meta. Mas eu até acho que a gente consiga uns 500. Se vocé comeca a pegar 500, sdo
quase dois projetos por dia. VVocé esta fazendo mais de um projeto por dia por ano. Entdo, se
vocé pega todo dia e a gente olha, se vocé olha no sistema, vé que esta crescendo. Vocé consegue
ver essa cor. E € interessante. Esse é um ponto que... Qual é o limite? Por isso que eu brinco
com mae Dina, porque tem um pouco de achismo, de tendéncia, de ver, prospectar, como é que
vai ser o futuro, sé de tentar olhar para... Mas é um exercicio interessante, bem bacana.

Entrevistador: Entendi. Pronto. S6 para a gente ter uma nogao sobre, vamos dizer
assim, etapas. E fechado, confirmado o contrato de gesto dele, ja tem um montante ali definido,
pelo menos da contrapartida do governo, da contrapartida disso...

EO1: E uma estimativa inicial. Exatamente. Se vocé tem ali para todos os anos,ja
tem uma previsdo. E 0 que se espera das empresas, que ai entra o papel dele de prospectar,
vamos dizer assim. Levantar esse recurso.

Entrevistador: Ok. E ai vocés vao fazer uns planos B, C, se a gente conseguir tanto,
a gente consegue esse indicador. E assim que vocés vio... Como é que vocés vao estimando,
dimensionando isso?

EO01: E mais ou menos assim. Na verdade, o que a gente faz, até baseado naquilo, a
gente vai vendo o que ja tem certo, 0 que ndo tem e 0 que eu vou ter que buscar a mais. Isso é
uma coisa que a Embrapi conseguiu ao longo do tempo. Se vocé olhar hoje, a gente ndo tem sé o
contrato de gestéo, a gente tem, por exemplo, uma parceria com o0 BNDES, que tem uma parte
de recurso, a gente tem uma parceria via Rota 2030, que é do setor automotivo, tem outra. Entéo,
a gente traz mais recursos que permitem executar aquilo que esta planejado, porque se ndo fosse
S0 com o recurso de contrato de gestdo, ndo conseguiria. O contrato de gestao, em geral, sempre
ficou mais abaixo. Olhar o relatorio dos 10 anos la que tem, ou do final dos 6 anos, ele vai ver
isso. Tem uma curva que ela sobe e desce, que tem. Entdo, ndo é muito facil, ndo é trivial, essa
questdo, o proporcamento, o publico cai e a gente sofre junto com isso. Mas tem conseguido
sobreviver e captar de outros lugares para fazer.

Entrevistador: De outros lugares para fazer. Entendi. Entdo, tem essa estimativa,
Ou que ja tem, 0 que a gente vai precisar correr atras. 1sso. Vamos dizer assim. E ai entra onde
entra 0 Conselho de Administragéo, que eles também vao precisar aprovar. 1sso.

EO1: Isso, Isso, exatamente. E assim, o Conselho, ele é o ultimo patamar, princi-
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palmente agora, por exemplo, a gente esta discutindo do orcamento do ano, a gente ainda nao
teve confirmagdo muito o que esta, porque como entrou 0 novo governo, tem discusséo toda,
e as previsdes que tem dos repassos estdo abaixo do que a gente esperava no inicio. Entdo, o
Conselho pode nos ajudar e dizer, olha, se continuar assim, a gente ndo vai conseguir executar,
porque falta recurso para fazer. Porque o Conselho nos diz o seguinte, eu s6 posso contratar um
projeto se eu ja tiver o dinheiro em caixa. Eu ndo posso contratar e dar, depois vem o recurso,
que é uma coisa diferente do que fazer. Porque como eu ndo sou governo, eu Sou associagdo
privada, a logica desse Conselho é dizer o seguinte, cara, vocé ndo pode ficar acumulando divida,
digamos assim, vocé tem que ter o dinheiro em caixa. I1sso € um desafio, porque vocé tem que
fazer, ele da seguranca, porque toda empresa sabe que se contratar um projeto, o risco é zero de
ndo ter o recurso. Mas ja varias vezes os caras ficam tentados, p6, mas ai tem um projeto recente
de 4 anos, por que vocé ja esta com recurso? Depois vocé busca o recurso. Entdo, o Conselho
nos serve para isso, para ele poder argumentar. Entdo, € um nivel mais fera, onde os proprios,
se vocé 1a no Conselho de Administracdo esta participando, ai 0 secretario executivo participa,
é nivel, nds j& tivemos ministro, inclusive, participando das reuniées do Conselho, quando vai.
Entdo, ai € uma discussdo estratégica, quer dizer, daqui a pouco, no limite, eles dizem, olha, vou
ter que fechar a Embrapi, jogar no limite, assim, e ai vocé tem esses interlocutores para evitar
que isso ocorra. Entdo, o Conselho € uma entidade extremamente importante, isso € estratégico,
nesse ponto de garantir que a diretoria tenha 0s meios para poder executar e atingir as metas,
fazer a execucdo do que esta previsto. Isso € legal, eu ndo conhecia muito 0 modelo que tem todo,
desde o inicio, acompanhei e vejo que funciona muito bem na prética, porque é avaliado, tem
cobranca, o professor Jorge Meirelles, que era o diretor do STEM, tinha uma experiéncia muito
grande, sempre dizia que ele nunca teve em algum lugar assim, coisa que tem um zelo pelo uso
do recurso publico, é cobranga efetiva, porque vocé esta alavancando o recurso, e aquilo hoje dos
3 bi, 2 bi foram levantados, lembra, sé das empresas € 1 bi e meio, e ai € um recurso que nem
vem para nds, esta direto nos projetos, esta 14 em Campina Grande, esta la em Jodo Pessoa, sendo
executado, e de novo, vocé vindo para contratar gente, para desenvolver o projeto, industria que
vai virar produto, ai tema de sustentabilidade, a questao de alimentacéo, toda a parte agro, € bem
legal ver os projetos, 0s projetos sdo muito legais, sdo varias coisas, tem projetos na area da
saude, novos medicamentos, entdo tem coisas bem impactantes mesmo, sendo desenvolvido.
Entrevistador: Pronto, s6 para eu entender novamente, porque desculpe se eu for

repetitivo, mas é para bater direitinho e entender direitinho, nédo interpretar nada errado. Os
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indicadores, ele € 4 méos, vocé vai ter a comissdo, a Embrapi, os ministérios, € o comité técnico,
e as metas, vocé vai ter um protagonismo maior da diretoria operacional, vamos dizer assim.
EO1: Ndo, de novo, entdo assim, as metas, ela é a principal, a gente d& subsidios,
porque a gente tem os dados de toda operacdo, eu consigo mostrar o que € factivel, como é que
estd indo, mas quem define as metas sdo os ministérios. Eles primeiro definem, vocés dizem,
olha, isso é factivel, isso aqui ndo se encaixa. E, ndo chega a ser assim, eles definem. O que
acontece normalmente € assim, como a comissao avalia, no inicio foi assim, imagina, a primeira
vez eles definiam. Hoje, como eles avaliam, 0 que que vai ser? Termina uma avaliacdo, a sua
meta foi essa que vocé executou aqui. Entdo € aquela historia da barrinha, vocé colocou a barra
em um metro e meio, eu pulei dois metros. O que é que eles vao fazer? Vamos redefinir as metas, vai
ser acima de dois metros, nunca estou colocando abaixo, porque eles sabem que eu ja pulei,entdo
normalmente ele faz assim, ah, vocé vai contratar 150 projetos, eu j& contratei 200, a metado ano
seguinte vai ser 220, vai ser acima da meta anterior. Dai eu vou |4 e contato 300, ah, agora vai
ser 400. Ent&o eles vdo indo assim, é isso que vai. Entdo eles definem muito baseadono passado
e nessa tendéncia que tem, que eles conseguem ja ter uma certa previsibilidade, mastambém dos
recursos que tem, porque é justamente isso, quanto mais projeto, mais recurso eu vou precisar.
Entdo tem isso também que fica. Se imaginar assim, se ndo tiver recurso nenhum,eu ndo vou
poder contratar projeto nenhum, apesar de que eu possa ter toda uma maquina paracontratar.
Entdo € isso que é importante, eles tém que dosar isso, eles tém que saber. E hoje, porexemplo,
ja é um caso, como eu tenho 100 unidades, vocé pensa assim, se tiver 50 milhdes paraembrapia,
é muito dinheiro, 50 milhdes, se eu dividir por 100 unidades, é 500 mil por unidade.E ai vocé
pega 500 mil por unidade, o ticket médio é 500 mil, da para cada unidade fazer um projeto no
ano todo, € pouco se vocé pegar, ai vocé diz, ah, mas tem unidade que tem projeto menor. Por
isso que a média € 500. Entdo vocé pensa, ndo € um pouco do ponto de vista, se for 50 milhdes,
mas para uma rede de 100 unidades é pouco. Entdo por isso que eu ja comeco, quando eu tinha
10, os 50 ja dava, com 10 ja dava 5 milhdes para cada um, se eu botasse 50 milhdes. Para 100
ndo da, essa aqui € a questdo. Entdo essa, por exemplo, o CEIl de Campina Grande, eu acho que
hoje ele executa por ano 20, 30 milhdes. Se todas as unidades fossem do tamanho do CEl, eu
precisaria 3 bi por ano para rodar. Eu preciso, tudo que a Embrapi ja contratou, num ano se todo
mundo for igual a ele. E vocé vé que eu estou pegando la da sua terra, la de longe e ai vocé fica
assim, mas isso € bom ou ruim ele estar executando? Porque parece, pd, mas fica muito caro.

N&o, pb, se eu olhar I3, se vocé diz, eu queria ter mais 1.600 ao
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longo do Brasil fazendo, porque vocé vai que... E € legal, a gente usa como exemplo, porque
esta fora do principal centro todo, e todo mundo que vai la se surpreende, dai vé& que a ideia, de
novo, eles ndo ficam |4 para buscar as empresas, eles vao em outros pontos para buscar. Ta bom?
Vou ter uma outra reunido. N&o, tranquilo, vou te deixar ai agora. Entao € isso, a Comisséao de
Avaliacéo e de Acompanhamento de Avaliacdo, como tem membros dos ministérios, a propria
Embrapii, eles ja vao se baseando nas metas anteriores e estipulam, e ai vocés vao dizendo o que
€ mais sinal. Para fechar... A Comissdo de Acompanhamento, a Embrapii participa do inicio, de
parte das reunides do CAA, do Comité de Acompanhamento, mas os membros CAA néo sédo do
Embrapii, porque sendo nos estariamos nos avaliando, n6s nao nos avaliamos, eles nos avaliam.
Entdo € os ministérios e especialistas, eles escolhem especialistas para avaliar a Embrapii.

Entrevistador: Pronto, e para fechar, se vocé pudesse s6 me esclarecer como é que
foi definida a meta dos indicadores de empresas contratantes e a contratacdo de projetos, como é
que foi definida a meta desses dois indicadores?

EO1: O que eu falei, contratacdo de projetos é simples, na verdade é aquilo que
vocé... E a conta hoje é facil, o ticket mede mais ou menos um milhdo e meio, que significa
naquele um terco, 500 mil em Embrapii. Logo, se vocé disser assim, vocé tem que fazer 300
projetos, eu preciso de 750 milhGes, quer dizer, cada um milhdo da para fazer dois projetos,
porque é 500 mil cada um da parte. Entéo vocé, € aquilo que eu falei, vocé olha, eu diria, da para
fazer 600, 700 com 100 unidades? D4, vai ter 7 projetos em média para cada um, mas eu preciso
do seu recurso, entdo esse € um ponto. Ai a dos empresas € interessante, porque a empresa, se
vocé olhar, poderia dizer assim, vocé vai fazer 100 projetos por 100 empresas, significa toda
empresa tem um projeto s6, isso € bom ou ruim? Ai vocé, pd, mas se a empresa gostar do projeto,
ela vai querer fazer mais que um. Entdo um indicador pode ser, vocé vai contratar 100 projetos
com 70 empresas, ou seja, Vocé vai ter um percentual de empresas que vai contratar mais de um
projeto. O que é legal assim, essa dosagem € importante, porque se for muito concentrado,
significa, se poucas empresas contratam tudo, é ruim, porque dai poucas empresas vao fazer, mas
se cada uma pegar um, é sinal que néo estdo gostando do que ela tem. Entdo essa & uma dosagem
interessante. SO que se vocé olhar ao longo do tempo, isso comegou a mudar, num passado
recente, que a gente comecou a ter mais projetos cooperativos, vocé pode ter projeto, a gente
tem projeto que tem 15 empresas fazendo o projeto. Qual é a vantagem? Quanto mais empresas
fazem o projeto, € mais barato para cada empresa, porque ela se apropria, dai é o conceito de

inovacdo aberta, ela aproveita o resultado, mas ela paga menos por isso, e como tem risco, isso é
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bom, s6 que dai vocé tem um projeto, pode ter 15 empresas associadas. Entéo € legal, se vocé
olhar as metas ali, em geral, o nimero de empresas, em geral, 80%, 90% do nimero de projetos,
é uma regra geral. Por qué? Porque a gente tem bastante empresas que contratam mais de um
projeto, mas também tem varios projetos por varias empresas. Entdo isso € uma coisa que Vocé
aprendeu la no passado, entdo a gente tem esse dimensionamento. E ai é aquilo que eu falei, se
vocé tem projetos e empresas, 100 projetos, vocé sabe, Para fazer 100 projetos, vocé tem que
contratar, tem que ter proposta TEC, pelo menos 350. Entéo essa € a meta, tem que fazer 350
propostas TEC. Para ter 350 propostas TEC, tem que fazer prospeccao de mais 3 vezes isso aqui.
Entdo tem, sei 14, 10, é 1.000, e assim vocé monta os indicadores em geral.

Entrevistador: Entendi. E ai com relacdo a mesma coisa, a mudanca de metas anual,
0 que é levado em consideracdo é o orgamento? Isso. Vamos dizer assim, né? Isso. Pronto.Se tiver
algum documento que vocé puder me passar que tenha indicadores das unidades em Embrapii,
eu também estou aceitando. Esté certo?

EO01: E, das unidades, a gente tem relatorio. A gente procura bastante, vocé deve ter
olhado j4, a gente tem na parte ali que tem os relatdrios, é bem completo, a gente coloca quase
tudo que a gente consegue dar. Tem, por exemplo, dados das unidades, o que contratam por ano,
coisas desse tipo tem |4 também. E, de novo, eu acho que € interessante, se vocé pegar,por
exemplo, as trés ai do Estado, sdo trés unidades bem diferentes. O CEIl é uma consolidada,o
CEAR ¢é nova em Universidade Federal, os dois sdo em Federal, mas uma € muito mais
consolidada que a outra, e o Instituto Federal estd no meio, porque ela é uma ja mais antiga que
tem. E, por exemplo, vocé pode conversar com eles para pegar, eles ndo vao ter problema de
mostrar 0s desempenhos, as avalia¢des, tudo, e ai fica melhor. Porque, assim, a gente tem muito
disso também, para ndo dizer que a gente esta expondo a unidade.

Ou vocé expanda alguns, e que é dado até para mostrar, que aquilo que eu mostrei
rapido ali, ndo é todo mundo nota 10, vocé tem variacfes. Ai 0 cara pensa, ah, poxa, por que
vocé mostrou, agora ela botou no trabalho dela, que eu ndo fui bem, tudo. Entdo € legal, falando,
que ela permite interagir, e vocé consegue... Entdo a gente ndo tem individualizada da unidade, a
gente ndo... Acho que ndo tem no site, ndo publica isso, mas, obviamente, a gente tem, tem todo
0 acompanhamento. A gente descredencia unidades, a gente ja tem unidades descredenciadas,
e ela é descredenciada por mau desempenho. Entdo tem todo um processo de desempenho, se
ela estiver mal, a gente tem, tipo, uma notificacdo, d& um cartdo amarelo, oh, vocé ndo esté indo

bem, faz um plano ai para recuperar, e se ela ndo recuperar, ela pode dizer, oh ndo, vocé
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esta fora. Entdo isso € legal. Por um lado, vocé sabe, E ruim para ser descredenciado, mas isso
da pressao no sistema. Coloca o pessoal, ndo quer sair, entdo ele fica sabendo que tem que
executar, bota a pressdo. Entdo por isso que é legal, acho que o SEAR é um bom exemplo, que
0 SEAR ndo estd muito folgado, ndo. Eles estdo muito apds o tempinho, eu conheco bem l&
o coordenador, e acho que ele vai ter o prazer de lhe mostrar um pouco como é que funciona no
modelo. E ele foi uma situacdo interessante, porque ele, logo de cara, ele foi credenciado e
contratou dois projetos legais. Entdo era a unidade que tinha, ela comecou e ficou tudo verde. S6
que dai é aquela questdo também, vocé ter dois projetos grandes, bons, vocé tem que executar
esse projeto, ndo € sO contratar. Entdo vocé gasta energia, ai eu acho que eles meio descuidaram
da prospeccdo, ficaram muito focados, vamos fazer, fazer, ue séo projetos dificeis. daqui a pouco
a gente fez uma conversa feliz, e disse assim, cara, olhando aqueles indicadores, esta vermelho
aqui a caixinha, vocés ndo estdo prospectando, vai faltar projeto depois. Ai eles comecaram a ir
atras, e hoje ainda esta, porque isso nao é, aquilo que eu falei, ndo é imediato, prospecta hoje,
contrata amanhd. Tem um tempo de laténcia, mas eles estdo recuperando. Entéo acho que é legal ver,
porque eles sdo um que usaram bastante essa ideia de vocé trabalhar com os indicadores e as metas,
para entender de como que isso ajuda vocé a operar. Eu sofro com essa metodologia ai,para
avaliar, acho que tudo navida vocé tinha que ter isso, de fazer, ter meta, de fazer o que vocéquiser,
porgue dai vocé consegue, e de novo, repensar e planejar. Todo ano, Olha, qual é a minha meta para
0 proximo ano? Que nem vocé, vou terminar o mestrado, quero fazer tal coisa. Agoraeu vou para
o doutorado, Tem disso tudo. Isso faz parte do planejamento pessoal. E se vocé ndo tiver
indicador, vocé ndo sabe se... O indicador € aquele, terminei os créditos, fui para a qualificacéo,
estou escrevendo e tenho que defender. VVocé sabe, se ndo passar nas disciplinas, ndo vai ter
disciplinacdo de mestrado. Entdo tem que ir nas etapas, Eu acho que isso é legal. Tabom? Muito
obrigada, viu, aqui, pelo seu tempo, pela disponibilidade.

EO1: Boa sorte ai com o trabalho.

Entrevistador: Téa jéia. Ta bom? Valeu,

EO1: Um abracéo.

Entrevistador: Um abraco.
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APENDICE C - DEGRAVAGCAO DA ENTREVISTA-E02

Entrevistador: Para a gente poder fazer a coleta. Mas ai depois vocé assina e esta
tudo tranquilo.

EQ2: Perfeito. Nao tem problema.

Entrevistador: Pronto. O que € que acontece? O meu projeto é sobre o fomento
de inovacdo no Brasil, com recorte nesse estudo de caso da Embrapii. E ai a gente chegou nesse
momento na necessidade de ver como é que eles desenham os indicadores e tudo mais. Eachei
muito interessante ter uma comisséo de acompanhamento e avaliagdo disso. Geralmenteuma
organizacdo social no Brasil tem. E ai a da Embrapii ndo seria diferente. Eu ja cheguei a
entrevistar algumas pessoas da Embrapii. Assim, a gente resguarda um pouco a identidade. Por
isso que eu ndo vou divulgar para vocé. Mas foi muito bom esse primeiro momento. E ai com a
fala desses entrevistados, a gente viu a necessidade de ter alguém da comissdo. No momento eu
contatei vocé. Tem também o que é representante do MEC.

E02: Ah, ele esteve muito pouco.

Entrevistador: Eu imaginei.

EO2: Entendi. Pronto.

Entrevistador: Eu também tive acesso as atas de reunido, porque eu abri um
chamado pelo FalaBR. Entdo deu para perceber um pouco quem era mais presente e quem
ndo era. Mas realmente foi a pessoa que me deu esse retorno. E ai eu estou agora procurando
muito, ja adiantando, alguém que represente 0 MCTI. Caso vocé possa interceder também, eu
vou ser muito grata. Porque seria muito interessante ter um representante do MCTI do MEC e
alguém da comissdo. Porque o contrato de gestdo, que € o que eu estou analisando, tem como
interveniente o MEC. E ele é firmado entre o MCT] e principalmente com a Embrapii. Entéo ter
esses representantes seria bem legal.

E02: Eu vou te aconselhar fortemente a entrevistar o professor AAA

Entrevistador: Que foi o ocupante do cargo AAA, nao € isso?

EO2: E responsavel por vérias alteragdes na Embrapii. E mudancas na forma de
estabelecer as relacdes tripartites. Entdo o AAA continua muito ativo, apesar dos seus 80 e 14 vai
alguns anos. E ele € uma pessoa que eu acho que deve ser, que pode ser, ndo deve, deve é uma
palavra muito forte. Que pode dar informacdes que sendo filtradas com as outras falas, podem

dar um embasamento interessante para o trabalho académico.
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Entrevistador: Certo, entdo pronto. Eu j& tinha até anotado o nome dele aqui
naquele e-mail que vocé falou. Tomara que a agenda dele esteja mais acessivel.

EO2: Ele vai gostar. Ndo, o AAA faz agenda. Ele faz agenda. T4 certo. Ele faz
agenda. Mas eu acho que é importante.

Entrevistador: Pronto, entdo vamos 14, ha quanto tempo vocé estd na CAA?.

Entrevistador: Eu vou ter algum problema de memdria, mas certamente ha quatro
reunides, certamente. Talvez cinco. Certo. T4? Quatro, cinco anos. E, foi isso mesmo. T4. Pode
ir.

Entrevistador: Entdo, se a gente perguntar assim, atua desde quando.. a gente pode,
porque geralmente eles fazem acompanhamento semestral, uma anual, ndo é isso? Entdo seria
quatro reunides.

E02: Essa é a base do acompanhamento. E uma comissio de acompanhamentoe
avaliacdo. Entdo, semestralmente a gente faz uma reunido e anualmente a gente faz uma
avaliacdo. N6s podemos nos encontrar em outros periodos se for necessario, mas a regra € uma
reunido semestral, sendo que uma delas € a reunido de avaliacdo. Certo.

Entrevistador: Vocé desempenha algum papel especifico no acompanhamento dos
indicadores? A sua atuacao em si?

EO02: Isso vocé vai pegar, eu gostaria que vocé pegasse do contrato de gestdo. Certo.
Entdo isso esta tudo relacionado no contrato de gestdo. Nés fazemos a avaliacdo e nds temos 0s
indicadores, mas n6s também temos como costume, digamos assim, fazer uma avaliacdo dos
indicadores. Agora, eu ndo sei se t& horas que vocé queira que eu fale sobre os indicadores.

Entrevistador: Eu vou perguntar de toda forma, mas se vocé quiser adiantar também,
eu ia, na verdade, sobre o indicador, eu ia perguntar quem é responsavel por desenhar, quem fez
esse desenho mais recente, né?

E02: Entdo, isso esta no contrato de gestdo. Isso esta escrito no contrato de gestao.
Entdo, quem tem que fazer a aprovacgdo dos indicadores é a comissdo, € o conselho da EM-
BRAPII. Entdo, n6s podemos fazer sugestdes de indicadores ou criticas aos indicadores, ta?
E principalmente aos chamados... Sistematicamente nos fazemos criticas aos indicadores, n6s
fazemos sugestdes aos indicadores. E também o problema das metas, que isso é um problema
bastante sério quando vocé tem um indicador. Porque na realidade, na hora que vocé tem um
indicador, vocé tem que definir metas para aquele indicador. Entdo, nds tambem recebemos isso

pronto, temos que analisar, mas nds também fazemos sugestdes sobre essas metas. Certo.



115

Mas eu vou querer, entdo, me adiantar um pouco, porque vocé esta andando no aqui e no agora.
Nas ultimas duas reunides, nos fizemos uma proposta que é em caracteristica da... por causa da
caracteristica da organizagdo social que é a Embrapii. Uma organizagdo social, ela é criada no
governo federal, né? Ela é criada no ente governamental, no sentido de se ter uma unidade que
ndo seja governo, que tenha um CNPJ ndo governamental, mas que ela tenha um interveniente
governamental, e por isso que 0 governo avalia e segue as suas... Ela pode receber, recebe,
dotacOes do governo, que o termo ndo é dotacdo, mas eu vou falar recursos, sé para ndo entrar no
termo juridico, t&? Entdo, mas é uma entidade especial. Essa entidade, entdo, ela é caracterizada
por definir metas das suas atuacdes. Ela tem um objetivo, ela tem um tema que ela deve chegar,
que pode ser em diferentes areas. Normalmente, esta muito ligado as areas sociais. Eu pertenco
a outras organizacdes que eu ajudo, que eu faco parte, mas como que sdo areas mais eficiente
mesmo. Entdo, ai é muito bem definido a meta, que é lidar com pessoas de uma forma inclusiva.
Nesse contexto, a Embrapii tem uma caracteristica especial que ela busca ser inovagdo. Depois
vocé vai lhe perguntar o que vocé quiser, e eu vou querer falar sobre inovagdo. Mas, para isso,
ela precisa voar além da fronteira. Vocé ndo inova se vocé for inovar até onde é conhecido. Eu
ndo posso inovar na cura do cancer, porque isso ndao é uma inovacao. Isso € um objetivo fechado.
Ah, mas eu posso inovar querendo conhecer o0 que é o cancer. Na hora que eu descubro, por
exemplo, s6 um exemplo, aquele linfoma e a leucemia, sdo duas coisas opostas do ponto de vista
de reacdo a determinados medicamentos, eu vou para o estudo de base e descubro que sdoopostas
em relacdo ao padrdo de alteracdo da diferenciacéo e proliferacdo celular, a boa estdo sendo duas
doencas completamente diferentes, e se eu usar coisas comuns nela, num eu vou piorar, no outro
eu vou melhorar. Isso aconteceu com o cancer muitos anos. Que o tratamento podia piorar 0
cancer, em vez de melhorar. E hoje em muitos casos, ja estou falando de coisas nomeio do século
XX, e no século XX, sabe-se que aqueles tratamentos eram prejudiciais, mas a gente tinha
conhecimento basico para entender que isso assim era. O que a Embrapii quer € ir além da
solteira. Para isso, com o problema de qual indicador eu vou colocar. N&o tem indicadores.
Entdo, de uma certa forma, n6s na comissao, sugerimos que além de indicadores,a gente deve
prospectar sobre as a sintese e fazer no nosso relatério uma analise qualitativa, informando
aonde eles contaram fronteira.

Entrevistador: Interessante.

E02: Nos fazemos sistematicamente. Ja faz algum tempo. Maravilha. 1sso é que eu

acho que os indicadores devem ser tratados de forma a ndo impedir o0 progresso. VVocé me
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entende?

Entrevistador: Entendo.

EOQ2: Fica claro, né? Quer dizer, € importante a gente saber que, inclusive se eu for
falar em acGes com criancas, por exemplo, com problemas autistas, por exemplo. O que acontece
com autista? Se a crianga é taxada... Tem autismo muito grave. Bom, tira isso de lado. Ai nds
estamos numa doencga. Tem autismo muito light, muito leve. N&o € bem um autismo, tem um
outro nome especial. Eu s6 estou usando o nome para ndo ficar entrando em detalhes técnicos.
Nesses casos, muitas vezes, quando ndo ha conhecimento do problema, e quando héa pais que sédo
presentes e tém determinadas atitudes positivas com uma crianca que € um pouco mais dificil,
a crianga se sai maravilhosamente bem. Muitos se tornam génios, se tornam pessoas fora de
comum. E muitas vezes, quando a doenca é diagnosticada como doenca, ndo é mais chamada
de doenca por causa disso, & um espectro autista que fala mais de doenca, o que se faz € tratar
a criancga e ai se impede que a crianca consiga se desenvolver. Porque para essas criangas o
tratamento conhecido ndo ¢ o tratamento valido. Ndo se sabe ainda o que € valido. Mas tem
criangas nessa area que se tornam realmente muito viciadas. Entdo € isso que eu acho que a
Embrapii é. A Embrapii € alguma coisa que € diferente do que n6s conhecemos dentro do nosso
Ministério de Ciéncias Ecol6dgicas. Sempre trabalha com a identidade de status, certo? Mas é
diferente de um IM, € diferente dos nossos institutos, mas ao mesmo tempo ela é capaz, ela tem
0 objetivo de inovar. Certo. Depois eu falo mais.

Entrevistador: E eu estou adorando, meu tema também... imagina.

EO02: Eu também estou adorando, seus olhos.

Entrevistador: Olha, sobre a comisséo em si, qual seria a dindmica de funciona-
mento dela?

E02: Nos temos uma dindmica de funcionamento bastante interessante. NOs nos
reunimos ha alguns anos, ja ha trés anos, antes da pandemia, ja ha bem, em 2018. Depois da
pandemia, se atrapalhou um pouco, claro. Mas n6s decidimos que a reunido, uma das reunides,
pelo menos, seria fora de Brasilia, fora do Ministério. E seria em uma unidade embrapista. Entdo
0 que € unidade embrapista? Ou num local que tem unidade embrapista? A Embrapii € sempre
uma coisa... Era, era, porque agora na Ultima rodada j& mudaram isso também, que é muito
legal. Mas ela tem um conceito tripartite. Embrapii, organizagdo social. A unidade, ou
unidades, ou grupos de atuantes cientificos. Entdo isso pode ser universidades, podem ser

técnicos, podem ser... E no terceiro, na terceira perna, eu vou chamar de agente empresarial.
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E porque eu ndo vou mais chamar de empresa? Comecgou sendo uma empresa, que tinha
um interesse num padrdo de desenvolvimento, concorria, junto com a unidade, a um projeto
embrapista, e a EMBRAPII julgava se isso podia ser aprovado ou ndo. No momento vocé tem,
inclusive, empresas concorrentes de mercado, que se juntam num evento tipico, sdo as empresas
de cosmético, que se juntam para resolver um problema basico, de base de créditos, por exemplo,
de base... E nesse caso elas contratam, elas se juntam com unidades académicas, unidades
cientificas, unidades que podem prover aquela coisa, que agora estdo no Brasil inteiro, elas ndo
estdo mais localizadas no polo tal como era antes, elas estdo juntas no Brasil inteiro, para
resolver aquele problema. Resolveu, achou alguma solucdo, isso tem que virar patente. Pode
virar patente. Pode ndo virar se for de grande interesse social. 1sso é uma discussao que VOocés
estdo tendo. O objetivo € virar recurso. Quem patenteia? Quem patenteia € a empresa, nao €
mais o governo. Isso tem uma vantagem enorme, porque € agil. E feito da forma como é feito
internacionalmente, na Europa, nos Estados Unidos, e ai se faz no Brasil, obviamente tem que
patentear no Brasil, e pode se patentear na india, na Austrélia, onde ha interesse de mercado
daquele produto. Se for um produto, é uma empresa so, ela patenteia, ela pde mercado, isso ja
aconteceu. Se for uma empresa, trés empresas que se juntam, porque querem um processo, elas
patenteiam 0 processo juntas. Entdo, as trés empresas, quatro empresas ficam donas do processo,
usam 0 processo, e esse processo vai entrar em produtos especificos de cada uma, que ai vao ser
0s seus mercados. E a Europa lucra com empresas competidoras usando aquele processo. Entdo
isso foi uma inovacao no sistema de gestéo de inovacdo, isso é o Unico no mundo. Entdo aEuropa
inova nisso também.

Entrevistador: Legal. Certo. E como é realizado, com relagdo a comissdo, como é
realizada a escolha dos membros? Vocé saberia me dizer?

EO02: Isso e feito pelo Ministério de Cine e Tecnologia, e 0s membros sdo nomeados
no diario oficial por uma nomeacéo do ministério, do ministro, os intervenientes. Entdo vocé
vai ter os membros que vém de governo, entdo ai vem de cada um dos ministérios, e vocé vai
ter os membros que sdo cientificos, que sd&o membros ligados a processos de inovagdo, mas
na realidade, no momento, eu acho que eu sou a Unica pessoa, eu sou a Unica pessoa ligada a
ciéncia basica. Isso eu reclamo bastante, porque eu acho que em cada lugar do Brasil, a gente
deve ter pessoas que fazem ciéncias vinculadas a isso, no sentido de vocé poder fazer salto, e
conversar sem se preocupar muito com mercados. Mas ai vocé tem la também, pessoas que estdo

ligadas entdo ao lado, ao outro lado do Vale da Norte, que s@o pessoas gque estdo na academia,
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mas que estdo ligadas com partes tecnoldgicas. Entdo ai vocé tem esses membros, mas todos
eles sdo chamados de especialistas. Entdo n6s, no momento, vocé vai checar para mim, porque
eu ndo falo mentira, mas nds devemos ser cinco especialistas, t4? Ok? O MEC, o MCTI, tem um
cuidado muito grande em pegar especialistas que estejam localizados em diferentes regides do
pais. Legal. E as vezes mesmo se esta, por exemplo, se tem Nordeste, Norte e Nordeste, & sempre
alguma coisa que tu busca. Entdo, outro dia foi muito bom, porque acabou vindo uma pessoa que
esta lotada em Santa Cruz, que é a Catarina, mas ela é de Nordeste. Entdo, ficava muito facil ter
essa dupla visdo. De repente se percebeu que a dupla visdo também é importante. Entéo, eu acho que
a ideia €, as vezes, ndo sei se isso acontece, mas o0 conceito é ter uma diversidade de regido
nacional. Diversidade de género. Eu sou muito... Eu sou a presidente. Eu sou mulher. Mae, avo,
fui esposa durante 51 anos, casal imperfeito, tudo bem. Eu ndo acho que ha necessidade de ter
qualquer equidade em qualquer coisa que esteja ligada a género. O que nds temos que ter €
respeito por todos os géneros. E isso ali existe realmente. Eu fico muito feliz porque ndsja
tivemos de tudo e cada um se posicionando onde quer. O género ndo € um problema dentro
daquela comissao. Entdo, isso é bom. A outra forma de se olhar a comissao, que as vezes nao é
tdo bom, ¢é a forma do grau de envolvimento, da capacidade de ndo se envolver com quem te
colocou la. Entéo, as vezes as pessoas puxam muito a sardinha para um lado. Ah, eu fui indicada
para o plano, entdo... Eu digo, ndo € isso. Vocé ndo foi indicada por ninguém. VVocé foi indicada para
uma comissao e aqui Vocé atua porque vocé é capaz. Vocé nao é um representante deles. Vocé
tem que ter opinides aqui. E ndo... Entdo, essa é mais ou menos a minha dindmica que eutenho
de protestar. E a gente consegue, vamos ver. Nao sei como € que é. 1sso sempre estava errado.

Entrevistador: Verdade. Me diz uma coisa sobre o processo de fiscalizacdo que a
comissdo faz. Vocés recebem, anualmente tem ali, vai tendo a evolucéo dos indicadores, vao
sendo colocadas metas e vocés vao fazendo esse processo de fiscalizagdo, porque vai tendo essa,
vamos dizer assim, essa comparacgdo entre 2017, 2018, 2019, 2020, até chegar em 2021, com
relacéo a este contrato de gestdo. E como é que é feito, assim, se eu eu pedisse para vocé resumir
um pouco esse processo de fiscalizagdo? Acho que a gente pode chamar assim, né? Um processo de
fiscalizacdo. Dos indicadores, das metas.

EO02: Bom, ah, esse € um problema bom da gente analisar. Por qué? Porque quando
Se pega 0 processo, isso foi uma sugestdo nossa, nos fizemos fazer o que eu chamo de curvas

temporais, e a EMBRAPII ja fazia. Quer dizer, foi muito facil ter essa relagdo. 1sso acabou
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mostrando que a gente tem um padrédo de evolucéo e quando a gente vai para os TCUs, enfim,
para as pessoas que estdo mais acostumadas a tentar sempre melhorar, sempre melhorar, que
iSSO que seria positivo, 0 que nds percebemos é que as pessoas quando de um ano para outro nao
h& melhora, o indicador fica estacionado, acham que n&o houve esfor¢co nenhum. E tudo nesse
planeta funciona como uma, vamos dizer |4, uma sigmoide. Entdo a gente tem que conhecer um
pouco os padrdes de evolugdo no macro e no micro. E essa sigmoide faz com o qué? Com que
a gente tem uma fase reta da funcéo, bastante grande, sobe, sobe, sobe, sobe, foi um ponto de
inflexdo e depois nos platonamos. O que significa platonar? Platonar pode significar deixar de
colocar esforgo ou colocar um esforco tdo grande para que aquele avanco nao seja perdido e
revivido, como se fosse uma parabola, como acontece em muitas situacdes. Entdo essa analise,
eu gosto de fazer as curvas matematicas, nds fazemos isso e eu acho que nos temos, quem faz
fiscalizaco, observacdo, avaliagdo, precisa entender que 0s processos tém que platonar e precisa
querer caracterizar qual a energia que eu coloco para manter o plat6. Por outro lado, tem uma
outra analise que a gente faz em que isso ndo entra em relatério, mas entra nas conversas todas e
acaba sendo o resultado do relatério, porque € muito enxuto. E é o problema, quando eu entro
em cima em algum indicador, o que isso significa? Significa que ndo foi cumprida a meta ou
significa que o indicador envelheceu porque nés passamos para uma outra etapa? Entdo ai se
tenta sugerir novos indicadores quando isso acontece. Foi em Braqui, nds tivemos, a gente tem
uma surpresa a cada rodada da histéria, porque supera indicadores de uma forma muito facil. E o
que foi colocado, muitas vezes, foi que os indicadores eram, as metas daqueles indicadores eram
mal escolhidas. E se devia colocar metas mais agressivas no sentido de forcar a Embrapi a sair do
mais e do menos. Para um indicador, era uma signose, se eu coloco metas mais agressivas quando eu
atingir o plato, eu vou colocar energia onde ndo € necessario. Eu tenho que mudar o indicador. Entdo
isso quem trabalha com indicadores tem que avaliar e promover. Eu sei que ndo existemestudos
nesse sentido, mas nds tentamos, em um relatorio, colocar se aquela meta foi atingida efoi
atingida por que razdo? E colocar as razfes qualitativas de atingir a meta. Se isso é positivo,a
gente pede para alterar a meta ou se isso platonou, a gente pede para alterar o indicador. Por isso
que nos também queremos ter esses ndo indicadores, mas 0s prospectores que podem ou ndo virar
indicadores que véo permitir a gente analisar quando inovou. E eu vou dar um exemplo. Em 2017,
se eu ndo me engano, em 2018, 2019, 2018, 2019, foi montada uma misséo de inovagdo pela
FINEP para Israel. Israel é um pais que tem um sistema inovador muito importante. Isso é

conhecido. O que ndo era conhecido, eu nunca tinha visto, eu ndo entendi, quer dizer, eu
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achava que tinha mil razdes, mil razdes que nds podemos colocar. Mas a razao, razdo, nos nao
tinhamos conhecimento. Porque se vocé ndo visita, vocé ndo tem conhecimento. Entéo, quando
nos fizemos a visita, e nessa visita, entdo, veio o FINEP, vieram o FAPES, veio o Ministério
e veio 0 AAA e ele ficou assim, muito abismado, porque o sistema de metas aqui, o sistema
de metas em Israel, € um sistema de metas que diz o seguinte, quantas vezes nos indicadores,
quantas vezes vocé ja faliu para dar dinheiro para o Estado? Quantas vezes o presidente, quem
estad apresentando o projeto, ja teve derrotada total? E ai a nossa reacédo de todos foi dizer assim,
bom, quando é que vocé vai colocar isso no papel, pelo amor de Deus? E pedir para... Ai de
repente sai, como é que eles fazem la a equacdo, um algoritmo que eles tém para calcular quem
ganha ou ndo ganha, € um fator altamente positivo, quantas vezes a pessoa ja faliu. Bom, ai ficou
todo mundo abismado, e ai 0 que acabou acontecendo foi que por provocacédo do representante
da FINEP na época, n6s acabamos tendo uma reunido de uma hora, com uma pessoa que faz
algoritmos, para explicar esse ponto. E ficou muito claro o que eles tém na cabeca o seguinte,
se a pessoa faliu e comega de novo, é porque ela ja cometeu erros, e aqueles erros ela ndo vai
cometer mais. E ai eles mostraram que desde o micronio que eles tinham, e as firmas que foram
a mais de um bilhdo de dodlares, todos faliram pelo menos trés vezes. E isso foi levado, entéo
a Embrapii tirou do seu problema, por exemplo, ndo dar pontos para quem tinha projeto que nao
deram certo. A ideia era dar pontos para quem teve projeto e explicar porque nao tinha que
explicar, ndo é uma coisa de dizer s6 faliu porque ficou sentado no sofa, entendeu? Tinha uma
explicacdo. Fora isso, naquela viagem, quando chegaram no norte do Israel, que tem um instituto
de tecnologia semelhante a ideia de formar tecnologo, que existe ha mais de 100 anos,ja tem
100 anos, eles entraram em contato, a relacdo foi muito boa, e se teve uma entrada de 10milhdes
de ddlares para a Embrapii direto, para projetos de Embrapii de interesse. I1sso mesmoos USA
fez, com Estados Unidos, com Suécia, com muitos paises do mundo, com Alemanha, com
Franca. Depois dessa rodada, teve uma busca desse tipo de financiamento. Isso trouxe paraa
Embrapii uma entrada de dinheiro, uma entrada de recursos, numa época em que 0 governo
brasileiro estava aplicando muito pouco. Entéo, esse tipo de analise nos fazemos, e precisa ser
feita para dizer porque a Embrapii supera metas em condic¢des adversas, porque ela criou um
novo mecanismo de entrada.

Entrevistador: Entendi.

E02: Entdo, nas metas deveriam constar 0 que aparece de novo, nas metas, nos

indicadores, desculpa, eu uso as duas palavras as vezes misturando. O que acontece de novo?
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Mas, se eu puser uma meta para um indicador, acontecem coisas novas? Eu vou querer que 0
pessoal 14 fique bolando besteira, entendeu? Porque as coisas novas devem acontecer no caminho,
e aconteceram muitas no processo de Embrapii. Se vocés forem ver agora, se vocés forem avaliar
como é formada a unidade de Embrapii hoje, é diferente. Entdo, isso a comissdo avalia também.
A comissdo, quando assenta com a presidéncia, com os técnicos da Embrapii, existem momentos em
que se quer que sejam colocadas as coisas fora dos gréaficos. Ou que o grafico que seja
apresentado claramente faca com que eles mostrem o que néo estava previsto. Daquilo que nao
estava previsto, o que foi, o que deu certo e o que ndo deu certo. Porque se apresentar s6 0
que deu certo, nos estamos trabalhando com um sistema errado de acompanhamento. Eu gosto
mais a palavra acompanhamento, que ficou com a missdo de acompanhamento e avaliacdo, do
que a palavra fiscalizacdo. A palavra fiscalizacdo eu ndo uso. A palavra fiscalizacéo significa
que eu vou a algum lugar e naquele lugar eu sou superior e eu sou capaz de litar regras que
devem ser pedidas ou eu sou superior para a avaliar e regras foram seguidas. Quando eu fago
um acompanhamento, eu deixo o outro livre para colocar o que deu certo e o que néo deu certo.
Nesse contexto ele coloca tudo aquilo que ele tentou. E é isso que é importante. Tentou, foi
buscar, tem um racional razoavel atras, o grupo esta todo envolvido. Existe uma ordem, vamos
dizer assim, que permite uma administracdo razoavel da parte A e da parte B. Como é que é a
relacdo entre a parte A e a parte B? Entdo em cada uma das a¢des inovadoras gerenciais, ndo €
gerencial, é gestdo, é gestacional. O gestacional me parece gestante, mas € iSSo mesmo, € o0 que
me diz gestante mulher. E uma ac&o gestacional, entdo a gente tem que ter acdes de gestdo. A
Embrapii, como é uma coisa de inovacéo, ela inova também na gestdo. E é isso que tem que ser
acompanhado, avaliado e criado novas mentalidades para se colocar em outras unidades do
Brasil. Entdo, eu vou preferir nunca usar a palavra fiscaliza¢do, eu ndo tenho opinido sobre
fiscalizacdo, porque ndo é uma... Uma acdo fiscalizadora. Ndo é uma comisséo fiscal e eu sou
contra comissdes fiscais. Eu acho que a gente tem que acompanhar e apreciar.

Entrevistador: Entendi. vocé falou, a gente tem as metas e acredito que vao ter
algumas técnicas que vao ser implementadas justamente para fazer esse aprimoramento anual.
Alguns critérios sdo levados em consideracdo, de repente orcamento. E eu queria saber como é
feito esse processo. Existe uma técnica aplicada na organizacdo dessas metas anual?

E02: Mas quem organiza as metas é a comisséo de... E o colegiado, junto com o
ministério.

Entrevistador: Tem um colegiado junto com o ministério?
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EO02: Isso estd no contrato de gestdo. O contrato de gestdo especifica muito bem
quem faz a organizacdo das metas. NOs fazemos a avaliacdo e n6s fazemos o acompanhamento.
No contexto do acompanhamento, nds nos demos o direito... De sugerir, né? De sugerir, avaliar...
N&o, de avaliar, criticar e sugerir. Quer dizer, a gente ndo sé avalia se a EMBRAPI cumpriu
as metas, isso € uma coisa que € nossa funcdo, mas a gente também, em geral, discute sobre a
qualidade das metas. Ou ndo comenta nada, porque esta tudo ok, ou se a gente tem criticas, a
gente elabora o pensamento critico, sempre de uma forma positiva, que permite a gente fazer uma
sugestdo em cima daquele pensamento critico. Entdo a ideia é essa, se nds temos duvidas sobre
metas, nds fazemos uma elaboracdo de um pensamento critico e em cima disso nds podemos
fazer sugestdes. Ou ndo temos capacidade de ndo fazermos. Certo.

Entrevistador: Quando a comissdo faz alguma sugestdo, de repente, que eu até
avaliei nos relatdrios, diminuir um peso, ampliar um peso, isso é supernormal no processo de
desenho das metas, a EMBRAPII tem autonomia de fazer de outra forma ou elas sugerem que
pode deixar de maneira estagnada aquilo, a comissdo estd com mais autonomia, vamos dizer
assim, como é que é feita essa relacdo?

E02: Entdo, pelo que eu entendo disso, isso é o conselho da EMBRAPII que faz
iss0, ndo a parte executiva, existe um conselho, o conselho faz isso, faz essa avaliacdo. No geral,
esses anos todos que eu estou na pratica, digamos assim, tem sido bastante razoavel, quer dizer,
a gente sugere e a maioria das vezes as sugestdes estdo eu acatado. Quando as sugestdes ndo sdo
acatadas, muitas das nossas sugestfes que a gente faz nessa reunido, a gente usa a dindmica de
pegar a reunido de acompanhamento e nessa reunido fazer essas sugestdes das metas. Algumas
entram em relatdrio, algumas entram direto naquela debate que sim fazemos comigo. E ai tem
um periodo de 6 meses, 4 meses, para elaborar melhor o processo. Porque eles sdo bastante
razoaveis nessa histdria das metas. Houve, claro, um receio grande, porque iniciou 0 processo
da pandemia, e tudo fechava, ndo sei o que. E ai, diziam, essa meta nds nunca vamos alcancar.
Mas ai 0 que aconteceu foi que algumas das metas superaram além do que seria a meta que
iria estar, ou que teria alcancado a meta que iria estar, mas foi um sistema que a gente estava
realmente, vamos dizer assim, muito debilitado em relagdo a poder cobrar coisas numa situacdo
de total... Ndo sabiamos para onde a coisa estava indo. Entdo eu acho que ali algumas metas
foram muito suplantadas exatamente porque o sistema online deles funcionou muito bem. Entéo
eles conseguiram manter... Quando nés fizemos uma reunido, acho que foi em marco, abril...

Foi abril, ndo, abril estava no final. Foi maio de 2021. A gente ndo tinha muita ideia do que...
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Era aquele comeco, aquela coisa meio confusa, do que estava acontecendo. E ai realmente teve
algumas metas... E até eu achava, dizia assim, mas se eles s6 fizeram isso vai ser tdo pouco. E ai
eles pediram e pediram e mostraram como €é que iam ter dificuldade. Mas foi pontual, entendeu?
No geral, eu acho que as metas sdo... O que eu acho muito ruim sdo determinadas metas que se
pdem la para cima para ir aléem da sigmoide. Entdo eu acho que para definir metas vai haver
necessidade de se conhecer o indicador e de se saber qual € o teto daquele indicador. O indicador
ndo deve ter s6 metas, ele serve como indicador enquanto ele esta naquela fase ascendente. Ele
atingiu a meta, ele... Se ele atingir a fase sigmoide de platonar, platonar, nés temos que recriar
o indicador com outras caracteristicas, entendeu? Eu acho que a criacdo de indicadores, quem
estuda indicadores, devia andar por isso.

Entrevistador: Um aprimoramento ap0s o atingimento desse indicador, vamos dizer
assim.

E02: Mas é estudar o indicador... Porque assim, se vocé imagina, se vocé tem uma
reta, imagina uma reta... E muito simples, vocé vai dizendo, eu vou melhorando, melhorando,
melhorando, melhorando... Mas se aquele indicador estiver baseado num algoritmo, que € uma
sigmoide... E nem sempre a gente faz a matematica do indicador, ndo ¢ feita a matematica do
indicador. E feita a matematica do indicador, como eu estou fazendo... Mas nesses processos ai
de... Os indicadores séo criados dizendo, eu quero estar a mais. Mas se deveria ter nogao... Por
exemplo, quando vocé diz que se deve ter uma inclusdo de estudantes na inddstria. Para mim
isso € um indicador totalmente sem nexo. Eu preciso saber o que o estudante esta fazendo na
industria. Eu preciso saber qual é o tipo... O indicador precisa ser um pouco mais especifico.
E importante ter estudantes na indGstria distribuindo cartas, 14 dentro? Por um lado, eu posso
dizer, ndo. Isso é pouco importante. Por outro lado, eu posso dizer, se estiver trabalhando com
garotos de 14 anos, isso pode ser muito interessante. Porque eu posso levar garotos de 14 anos
para dentro de uma industria e deixar ele visitar a industria inteira. E ele pode ficar ali por um
periodo muito curto. Mas ndo pode ficar ali por um periodo banal... Se ele ndo tiver interesse ele
tem que cair fora. Entdo, esses garotos que entram numa fungdo menor, eles ndo devem ser todos
transportados por uma fungdo maior. Deve ser feito um percentual para isso. E os indicadores
deveriam ser capazes de prever essas situagdes. Porque sendo nds nunca vamos colocar garotos
de 14 anos dentro de uma industria visitando todos os departamentos da indudstria, entendeu? E
conversando com pessoas e vendo o que é feito de uma forma, vamos dizer, profissional. N&o

é esse 0 objetivo dele, mas a gente abre portas. Entdo, isso nds temos que colocar, saber criar
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indicadores que permitam nao serem base para uma transferéncia para algo superior, mas serem
base para uma prospeccdo de determinados acertos. Com isso, n6s podemos mudar a teoria dos
indicadores. Certo.

Entrevistador: Bom, eu ia perguntar um pouco sobre como é calculado e estimado
cada unidade de produto, mas acredito que isso ja € algo bem distante da comissao, que vocé
falou que a Maquina... Que para vocés ndo chega esse... Nao € esse 0 processo que...

E02: Ndo, ndo. Para n6s chega e quando chega a gente pode opinar, mas ndo somos
nos que fazemos o célculo. E esse calculo deve ser feito para cada tipo de produto especial,
certo? Quer dizer, porque a Embrapii lida é com qualquer produto. Entdo isso nao € um célculo
que é feito... O produto, por exemplo, fisico € diferente do produto processo, que é diferente do
produto informatico.

Entrevistador: Quem é que é responsavel por fazer esse processo da estimativa, do
célculo dos indicadores? Vocé saberia me dizer?

E02: N&o sei. Eu tenho impressdo que é o Ministério, mas ndo sei. Acho que é o
MEC.

Entrevistador: Ou o MCTI.

E02: Tem que ser, porque ele é o interveniente.

Entrevistador: Eu vou conseguir entrevistar alguém desse danado.

EO02: Vai ser muito dificil.

Entrevistador: A proxima semana.

E02: E, ndo é... Porque nio tem pessoa responsavel no momento. Eles estdo no
processo de transicdo. Por isso que as vezes esta dificil a gente trabalhar. Mas é questdo de
esperar um pouquinho, acho que a coisa vai rodar.

Entrevistador: Eu até mandei meu para o... Acho que é o BBB, alguma coisa

assim.

EO02: Sim.

Entrevistador: Que vi que ele era bem presente. Vamos aguardar ele.

EO2: Eles sdo muito presentes, mas eles estdo em processo de rotacdo, digamos
assim.

Entrevistador: Ah, entendi. Nao esta algo fixo, vamos dizer assim.
E02: Certo.

Entrevistador: Entdo, o calculo é feito e vocés podem opinar. VVocé basicamente,
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eu acho que é a pessoa que sugere com mais frequéncia essa anélise... Olha, mas ai em sigmoide
posterior ou ndo?

E02: Néo. Eu estou falando a minha opinido. Certo. N6s temos uns especialistas,
que agora rodou varios especialistas. Mas se vocé pegar os nomes ali, todas aquelas pessoas,
cada um com o seu background, uns de engenheiros, outros de inspetores de salde, outros de
inovadores, que vieram da academia. VVocé tem varias pessoas ali que sdo. que sempre opinaram
de forma marcante. E alguns que tém atividade em gerenciamento de inovacao, muito marcante.
Eu, porque eu sou engenharia de produto. Entdo, eu estou te falando como...

Entrevistador: A discusséo acontece, né?

E02: Como a discussdo acontece, a minha opinido, que é relevante, eles levam em
consideracdo, ndo estou diminuindo a minha pessoa. Mas eu estou dizendo que nds somos tao
diferentes como especialistas, que vocé tem outros especialistas que inclusive tém trabalhos
publicados. Eu ndo tenho trabalho publicado no campo. O meu campo € tempo. Entdo, eu
trabalho com o tempo. E o tempo abrange muitas coisas. Quer dizer, quem lida com o tempo,
ainda mais do que em biologia, entdo eu posso... eu lido com vérias coisas. Mas ndo sou
especialista em gestdo inovadora, ou em gestdo... Ndo sou. E tem a gente ali que era, certo?
Alguns ja sairam, quer dizer, teve uma mudanca enorme na comissdo. No momento, as pessoas
que estdo la sdo bastante novas. E ai, eu ndo tenho nem como te dizer quem sao, porque s
estiveram na Gltima reunido, entendeu? Certo.

Entrevistador: Pronto, entdo vamos Ia. Sobre prioridades, vocé geralmente leva
em consideracdo alguma prioridade ministerial? Eles faltam alguma prioridade estratégica para
a mudanca das metas?

E02: Ndo. Aqui vocé fez uma salada grega.

Entrevistador: Ent&o, deixa eu reformular. Por exemplo, tem representantes dos
ministérios nessa comissdo. Eles levam alguma pauta, olha, a gente pode fazer os indicadores,
quer dizer, a gente pode organizar uma meta anual para o ano que vem, 2018, 2021, enfim.
Levando em consideracéo essa prioridade aqui, que agora a gente estd com esse brago querendo
estender mais isso. Por exemplo, o Ministério da Ciéncia Tecnologica.

EO02: Né&o é feito na nossa comissao... nds acompanhamos. Entdo, ndo € feito na
comissdo de acompanhamento. Certo. Obviamente.

Entrevistador: J& vem, né?

E02: Tem que vir. Nos ultimos anos, eu olhando como comissao de acompanha-
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mento, desde 0 comeco, claro que existem interesses nacionais que devam ser priorizados. N&o
devem ser, ai n6s chamamos alto, quando s&o interesses nacionais, como digamos assim,
fechados. Um exemplo cléssico, na minha opinido, é o exemplo do Covid. Entdo, vamos focar
em Sars-Covid. Eu tive um ataque histérico, e isso eu ndo ia... Eu achei que isso... e acharam que
tudo isso era muito positivo, como a Embrapii realmente colaborou com varios niveis. E varios
néo colaborou, porque a parte mais ativa da Embrapii esta em outra area. Mas eu quando olho o
Covid, eu digo, olha, Sars-Covid é uma coisa que precisa ser entendida como algo que entra
pela boca e nariz. E portanto, gripe, e portanto, ta, eu nao vou falar nomes, AB, COD, usam as
mesmas linhas. E a gente ndo quer que esses negdcios... vocé veio do Rio Grande do Norte, né?
Vocé sabe no que que o Rio Grande do Norte é quase campedo? E o segundo lugar no mundo.
Entéo, a tua perco é o medo. E pra ter medo, mas é pra ter orgulho. E a hanseniase, entdo é pra
ter medo, porque lepra é uma doenca importantissima desde os tempos biblicos e pré-biblicos.
Pré-biblico ndo, mas desde os tempos biblicos. E ta na... t& nas medicinas chinesas, quer dizer,
alguma coisa que vem realmente da antiguidade. Mas, por outro lado, é pra ter muito orgulho de
como o Rio Grande do Norte conseguiu mapear a existéncia de portadores ndo assintomaticos.
Entdo, a doenca ndo aparece e aparece num monte de gente que tem o microrganismo. 1sso é
uma atividade inovadora e muito grande nos algoritmos. N6s temos um problema horroroso
aqui, apesar de ndo ter gente com lepra. E qual é o problema horroroso? No6s estamos, no
momento, sendo um local onde esse microrganismo pode procriar. Entdo, vamos analisar isso.
Na realidade, esse € o problema quando se vai fazer a¢cdes, Norte... E por que essa acdo foi feita
no Rio Grande do Norte? Porque ali foi mapeado do ponto de vista gnémico, é loucura total
vocé imaginar que isso € feito 14, proteico e metabdlico, que € um negdcio complicadissimo,
Carol. Todas as doencas infectocontagiosas que apareceram no Rio Grande do Norte. Entdo,
eles tém mapas de 12 anos, 15 anos. E ai diz essa pessoa, ndo sei mais, olha, aqui esse DNA esta
mutado, aqui esse DNA esta mutado, deixa eu ver, aqui meu filho também esta. Vocé nunca imagina
um negocio desse. Sdo artigos maravilhosos, publicados, com prémios dados, e o Brasilndo
conhece. Eu fiquei chocado. Entdo, na realidade, sim, aces governamentais sdo feitas, a gente
percebe isso. Tem uma série de acBes que estdo ligadas a problematica nacional, que eu néo
preciso debulhar agora, mas sim tem, e caracteristicas de cada ministério, ministério da satde
tem isso, ministério da educacdo, tem varias a¢fes de educacdo que a AP esta ligada, e que ai
eu tenho a grande critica, eu acho que o Brasil ndo é apenas o Brasil federativo, eu, por exemplo,

acho que nds fazemos parte da federagéo, eu estou aqui no estado de S&o Paulo, n6s
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somos parte dessa federacao, e obviamente a gente nédo recebe acdes federativas, porque a nossa
parte educacional estadual & muito forte, mas a gente devia estar incluido e ja esta, quer dizer,
isso foi reclamado, ndo por mim, por outros, mas o contexto sim, MEC, MCT]I, ministério da
salde, ministério da economia, é interessante, tem algumas ac¢des que eu vi que vieram daquele
ministério também, entdo existem demandas sim, e outras que sdo demandas nacionais, existem
sim demandas, e essa preocupacao eles tém muito, e tem muito o MCTI, que é o principal, e
abrir para esses outros ministérios, e abrir conjunto, quer dizer, no sentido que vai ser ciéncia
ligada a esses ministérios, entendeu, isso € 0 n0sso coletivamente.

Entrevistador: Certo, para fechar, também nao quero te alugar muito ai..

EO2: Nem eu quero te atrapalhar muito, eu falo demais.

Entrevistador: Ai, eu também estou adorando, enfim, tem uma forma da comisséo
analisar as informac6es, tem um sistema de registro de informac6es que a Embrapii traz

EO02: Traz...

Entrevistador: Ela apresenta isso até como algo inovador, e eu acredito também
que seja, que ela vai mapeando as informagdes das unidades...

E02: E isso.

Entrevistador: Vocés levam em consideracdo, tem esse olhar, tem essa relacéo,
acessam as informacdes desse sistema para previsdo de metas, ou para planejamentos, acompa-
nhamentos?

E02: Esse sistema é secreto e fechado, tem que ser, porque ai vocé tem todo o
processo, e dia a dia a Embrapii ela atualiza a relacdo deles com unidade. Sim. Entdo, em todos
0s sentidos, no sentido do que é feito, no sentido de verbas, no sentido, enfim, eles tém uma
equipe que faz isso e eles fizeram um programa para isso, que é um programa super, que super
facilita esse tipo de aquisi¢do de dados e principalmente de armazenamento e recrutamento dos
dados. E a comissédo por varias vezes pediu que a gente tivesse acesso ao sistema. E ai depois
nos chegamos ao entendimento que nds ndo podemos ter acesso ao sistema. Primeiro porque o
sistema é um sistema em desenvolvimento. Entdo qualquer um que mete a méozinha la dentro, e
eu sou um informatico, entdo eu ndo vou mexer, mas o sistema € aberto, entendeu? Quer dizer,
quem entende de informatica ndo entende de informatica. Mas o que eles fizeram, e que ai para
nos € muito bom, é que nGs passamos a ter acesso, um acesso programado, entdo ai a gente pode
pedir algumas coisas, por exemplo, de um més, ndo é o dia a dia, mas € ja o que ja esta estipulado.

E durante a reunido anual a gente tem um periodo, que em geral é um periodo de duas
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a trés horas, em que a gente pergunta coisas e eles respondem. E eles vdo na hora expondo tudo,
entendeu? Entdo, e isso também facilita. Mas o sistema deles € um sistema que a gente percebe
por todos esses anos que eu estou ali, que de repente a gente tem informacdes que ha trés, quatro
anos atras nds ndo tinhamos. Entéo, porque ndo existia como resgatar a informacdo. E eles agora
armazenam e resgatam a informacéo e quando a gente faz sugestdes que gostariamos de ver isso,
em geral eles vao para aquele lugar que eles conseguem pegar ou eles entdo mudam o sistema
para ele conseguir dar aquela informacéo se chega a conclusdo que a informacéo é relevante.
Entdo, eu vou dizer, ndo quero ter orgulho de dizer n6s somos importantes para a geracdo do
sistema, ndo, o sistema é todo deles, mas eles nos escutaram toda vez que nos falamos e nédo
acataram, quer dizer, eles debateram. Eu faco muito um sistema como presidente ha varios anos
no sentido de criar divergéncias em nossas reunides e trabalhar com as divergéncias. Eu nao
gosto de criar unanimidades. Eu sou meio... O resto, a unanimidade é burra quando todos vao
pelo mesmo caminho a possibilidade de cair num precipicio € muito maior. Entdo, quando a
gente tem as pessoas realmente elas apresentam as suas diversidades se chega a um consenso ou
se chega a um dissenso que seja coordenado e em Brasilia normalmente nos atende.

Entrevistador: Entendi. Essas informacdes solicitadas pela comissdo, as vezes elas
impactam na mudanca de peso de um indicador, por exemplo?

E02: Sim, sim, sim, sim. Sim, elas impactam na andlise porgue nds ndo mexemaos
muito

Entrevistador: Mas impacta na analise

E02: E como a gente faz analise desse indicador. Certamente, certamente impacta
porque as vezes vem uma informacdo que tal coisa estd muito ruim e é excelente quando vocé
vai ver vocé pode fazer um algoritmo diferente, pode usar uma andlise estatistica um pouquinho
diferente e vocé vé que vocé tem variacOes importantes. Entdo, a gente esta... a interacdo que
vem da comissao em geral € bastante positiva. Certo. A gente tem dissensos, como eu digo ela
ndo é consensual no sentido que nds vamos atingir um consenso onde estara bom para todo
mundo. N4o, a gente quer saber quais sdo as nossas diferencas, entendeu? E ndo chegar a um
ponto médio que ndo existe, que ¢ arbitrario. Somos todos diferentes, somos todos individuos.
Pronto. A ideia é essa.

Entrevistador: Vocé pode s6 me dar um exemplo de alguma informacao que vocé
lembra que ja foi solicitada ao sistema sobre as unidades?

E02: Ndo, a gente tem informacdes realmente no projeto tipo de alunato envolvido



129

tipo de... Outro dia, por exemplo, nds estavamos querendo entender para que serviria aqueles
processos e aonde eles poderiam ser aplicados se eles tinham esse mapeamento. Quer dizer, séo
coisas mais pontuais, entendeu? Mas que surgem da andlise de cada processo. Entdo, por
exemplo, a comissdo gosta muito de entender como € que esses processos estdo produzindo
determinados avancos. Quer dizer, se € uma coisa que vai por si ou se € uma coisa que tem uma
energia extra colocada ali. E cada um pergunta da sua forma peculiar. Mas, enfim, a gente gosta
de ter informac6es sobre como se atingiu coisas que sao essenciais.

EO02: E também, por que? Que determinadas metas ndo sao atingidas. Tem determi-
nadas horas que eles deveriam poder daquele grupo de informac®es tirar aquilo que se consta as
vezes em relatorio o que se poderia melhorar. Entdo, naquela linguagem que nos permitiu, a
linguagem que deve ser, se coloca, entdo, formas de... de que foram extraidas dessa correlacdo
com dados. Sem os dados, a gente ndo consegue fazer nada, Carol. Precisa ficar muito claro que
quando a... quem esta sendo avaliado ndo fornecer os dados, nds ndo conseguimos fazer nada.
Exemplo tipico. Eu pego um paciente que ele ndo sente dor. Avaliar se tal membro ou talmembro
esta alterado é importante sentir dor. A dor faz parte de algum processo. Muitas vezes opaciente
ndo sente dor. Ai 0 que vocé faz é se apertar num lugar que todo mundo tem dor. Aquela pessoa ndo
tem dor naquele lugar vocé fala, bom, entdo aqui a dor deixou de ser importante porque esse
sujeito ndo tem o dado armazenado. Ele ndo consegue dar informacdo. Por outro lado, vocé
aperta e doi naquele lugar e ai a pessoa reclama mesmo. Ah, ele esta escondendo a dor do lugar
porque ele ndo quer dizer que esta doente. Entdo vocé tem que ter forma de checara validade da
informacdo independente da vontade da unidade ou da vontade da entidade. Isso agente também
discute, entendeu? A dor é uma coisa muito interessante para exemplificar esse problema de
como avaliar.

Entrevistador: Entendido.

EO02: Saber se a informacéao é correta ou ndo. Se a informagéo esta ou ndo sendo
escondida. Quer dizer, ela ndo existe porque a pessoa ndo tem como apresentar a informacgao se
ela precisa ser tudo bem ou se ela esta sendo escondida. Sdo dois processos diferentes da mesma
regido. E isso ai, Carol.

Entrevistador: Eu vou voltar ao contrato. Eu acredito que é isso mesmo. Como eles
pactuam entre eles os ministérios e a Embrapii

EO2: E o Ministério da Saude

Entrevistador: Ambos, vamos dizer assim ambos o0s blocos, os ministérios e a Em-
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brapii desenham esses indicadores vao prevendo algumas medidas e vocés vao acompanhando.

E02: Ah, esta faltando uma entidade. N&o, ndo. E que vocé esta olhando a Embrapii
Ah, as universidades. S6 ndo esqueca N&o, as universidades ndo entram na jogada. Perfeito. E
0 Ministério e a Embrapii que tem que pactuar. Vocé falou corretamente. Perfeito, perfeito,
perfeito.

Entrevistador: E ai vocés vao acompanhando esse processo que eles tém o quadro

EO2: E avaliando. E a gente acompanha e avalia. Para acompanhar a gente visita
uma unidade ou duas unidades em Embrapii por ano em local. Porque é diferente a gente olhar
0s nimeros e a gente chegar no local. E completamente diferente. Se a entidade sdo unidades
enormes sao unidades as vezes a gente visita s6 uma parte da unidade mas a gente a gente, nos,
durante o processo de avaliacdo na minha gestdo nds decidimos que se a gente ndo visitasse a
unidade em Embrapii, ndo conhecesse em local elas sdo todas diferentes a mais que impressionou
a gente na maior, sem davida nenhuma que foi a TEC na Bahia que € uma coisa assim, fora da
caixinha mas vocé vai ter unidades no Brasil inteiro claro que eu ndo vou ficar impressionada
com o PT da USP mas ndo tenho davida que o PT da USP é alguma coisa que fez uma diferenca
nesse pais total e que é olha, para onde vocé vai vocé fica impressionada com a capacidade que
se tem de gerar uma ciéncia a partir de ciéncia disruptiva uma tecnologia aplicada nesse pais e
esse triplice arranjo da Embrapii € a inovacdo Embrapii a grande inovacdo Embrapii pde os trés
agentes juntos pde um agente que é Embrapii, propriamente dita que é um gestor o importante
em Embrapii é s6 um gestor pde um agente, que € um agente inovador e pde um agente, que
é agente consumidor e os trés agentes entram colocando recursos dentro. Entdo, nenhum dos
agentes ndo coloca recursos. O recurso ndo vem do governo federal. Ele vem em parte do
governo federal. E essa parte tem que ser colocada. Sem essa parte, fica meio complicado. Mas
ela tem que ser colocada. E ela é colocada em diferentes niveis. Entdo, eu acho que esse arranjo
€ muito interessante. E vocé deveria, na sua tese, se eu posso dar uma de literatura maluca, de
alguma forma ter algum parégrafo, alguma folha, que caracterizasse essa diferenca da Embrapii
em relacdo a qualquer, qualquer sistema de transferéncia de tecnologia do mundo. Isso é uma
jabuticaba. Embrapii é uma jabuticaba.

Entrevistador: Eu até comparei um pouco com a Fraunhofer da Alemanha e eu
vi que é diferente mesmo. Apesar de ter sido inspirada no modelo Fraunhofer, mas aqui ela
assumiul...

E02: Essa conversa da Fraunhofer € uma conversa do... E uma conversa. Essa é uma
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conversa de quem fez muito tempo parte da Fraunhofer e estava na Embrapii. Ah, vocé Ah, vocé
vocé Ah, vocé Ah, vocé fez?

EO2: Ah, ndo, ndo. Quem fez... Eu visitei a Fraunhofer vérias vezes e o Instituto
Weizmann de Pesquisa em Israel, dos Amigos do Instituto do Brasil. E o Weizmann, na realidade, a
Fraunhofer, na realidade, junto com o Instituto da Alemanha, agora me fugiu o nome, vocé vaime
ajudar, que é o Instituto de Ciéncia Baésica.

Entrevistador: E, eu lembro dele.

E02: E, a Georgia Zapata Tecnonica.

Entrevistador: Tem um que a gente chama IEF.

EO02: Os dois foram fundados pelos judeus alemaes no comeco do século... final
do século XIX. Entre eles, Hein Weizmann era um deles. Ele estava no processo. Ai Hein
Weizmann vai embora para a Inglaterra. Ai tinha um outro sujeito que trabalhava Ia no processo.
E esses caras todos fogem, porque, obviamente, ndo precisa contar histéria, certo? Eles fundam
aqui... Eles fundam depois. E Israel, o tal do Instituto que tinha um nome, depois vira Hein
Weizmann, que era um cientista, que foi o primeiro presidente. E ai 0 mesmo sistema Israel tem
exatamente 0 mesmo sistema de ciéncia e tecnologia que tem a Alemanha, porque foi fundado
pelas mesmas pessoas. Assim que acabou a Segunda Guerra Mundial, muitos cientistas alemdes, ndo
judeus, isso foi antes da criacdo do Estado de Israel, que estavam com problemas, porque eles
tinham vivido no nazismo e ajudado o nazismo. Mas eles ndo eram nazistas, eles eram pessoas
que estavam fazendo ciéncia. Eles vieram para Israel para trabalhar no Weizmann. Eles eram
parte da formacdo do Weizmann. Entdo existe esse contexto de vocé separar ciéncia e tecnologia
do desenvolvimento, que vem de uma mixagem que ndo é uma mixagem inglesa e ndo é uma
mixagem francesa, que sdo diferentes. Foi a mixagem alema. Entdo eu acho que, narealidade,
iss0 vale a pena realmente ser explorado quando vai analisar esse sucesso da Embrapii. Eu acho que
€ um sucesso, ndo é?

Entrevistador: Sim, sim.

E02: Com vocé? Eu acabei te entrevistando junto. Nunca deixo entrevistado na
trabalha. Desculpa.

Entrevistador: Muito, muito obrigada.

EO2: Foi um prazer conhecé-la. Desejo uma tese excelente. Eu ja estou te enviando
de volta o TCLE assinado.

Entrevistador: Ta bom, eu que agradeco.
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Entrevistador: Bom, eu vou comecar ja, brevemente me apresentando. Eu faco
mestrado em gestdo publica e cooperacdo internacional na Federal da Paraiba. Eu estou atual-
mente desenvolvendo um projeto sobre a Embrapii. E ai a gente chegou no ponto de entender
melhor um pouco dessa questdo do monitoramento, indicadores e metas. E ai a gente descobriu
que tem um 6rgdo para isso, que é a Comissao de Acompanhamento e Avaliacdo, que ja faz um
tempo que ela esté ai na estrada fazendo essa anélise do contrato de gestdo. E a gente viu por
bem ir pegando alguns desses membros, na medida do possivel também, para a gente conseguir
entrevista-los. Essa gravacao vai ser, esse momento aqui esta sendo gravado, vocé assinou o
termo, conforme a gente ja tinha conversado por e-mail, acho que o Paulo tem passado também,
mas ai sua identidade ndo vai ser revelada, porque para fins mesmo de pesquisa, a coleta do dado
da entrevista. Entdo, no inicio, no mais, seria isso. Eu tenho algumas perguntas, por exemplo,
qual seria a sua funcdo na comissao? Vocé desempenha alguma funcéao especifica?

E03: N&o, eu s0, a primeira reunido minha da comiss&o foi a reunido que aconteceu
em Salvador. Eu fui convidado recentemente para a comissdo. Eu acredito que tenha sido cidado
em funcdo do cargo do seu pablico atualmente, a funcéo de Diretor de Desenvolvimento da Rede
Federal, mas também pelo fato de ter sido reitor do instituto que teve a implantacao do Polo de
Inovacdo na sua instituicdo. Entéo, acredito que tenha sido esse o convite que motivou o pessoal
a me colocar como representante do més.

Entrevistador: Certo, entdo € recente, né? Mais ou menos, quanto tempo?

EO3: Uma reunido, participei de uma reunido.

Entrevistador: T& bom, t& certo. Eu acho, ndo sei se ja foi passado para vocé, ou se
VOCé ainda esta se inteirando, que a comissao vai fazer um certo monitoramento da Embrapii.
N&o sei se nesse primeiro momento foi passado, né? Eles fazem essa avaliacdo, ja costumam ter
esse trabalho, e continua. A cada tempo vai sendo renovado, enfim. Beleza. Beleza.

EO3: Beleza. Beleza.

Entrevistador: Beleza. Beleza. processo, primeiro, vocé consegue me dizer como é que
é feita a escolha dos membros da comissao?

EO03: Eu acredito que € justamente a vinculagdo, no meu caso, posso dizer do meu
caso, ndao posso me referir aos demais, no meu caso, acredito que seja a funcdo do seu publico,
que eu sou representante do més, como te disse, pelo fato de ter sido um reitor que implantou

um Polo de Inovacéo. Entdo, acredito que foi esse o critério de selecdo. Certo.
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Entrevistador: Entdo, sobre essa questdo, como vocé disse, vocé ja teve uma
experiéncia, porque implantou um Polo de Inovacéo, e hoje estd ocupando um cargo vinculado
ao MEC. Como o MEC é um das partes contratantes desse contrato, a gente imagina que seja
levado em consideracdo alguns pontos com relacdo aos indicadores. Entéo, por exemplo, eu néo
sei se voceé ja consegue visualizar isso, ou se pensa para o futuro, que vocé esta desenvolvendo
agora, inicialmente, levar algumas areas prioritarias, estratégicas, no ambito da educacao, por
exemplo, para que os indicadores da Embrapii consigam, vamos dizer assim, atacar algumas
areas estratégicas que sejam relevantes para o ambito da educacdo, por exemplo.

EO03: Até eu fago com posicdo de outra comissdo nacional, que é a Comissdo de
Energia Estratégica do Hidrogénio. Entdo, eu acredito que a questdo de energias renovaveis
é um ponto central, como area tematica, mas, sobretudo, o foco que eu penso I4, que a gente
tem que aprimorar a questao da gestdo mesmo, a questdo do principio da gestao, de captacdo de
recursos, da administracdo da gestdo aberta de qualificagcdo. Entdo, o principio da gestdo tem
que ser melhorado dentro dos Polos, do meu ponto de vista da Embrapi, com relacdo a Rede
Federal, aos 16 Polos que noés temos.

Entrevistador: Certo. Entdo, seria uma prioridade estratégica que vocé acha que
seja interessante aprimorar?

EO03: Sim, com certeza. Na linha tematica, eu vejo a questao energética, e dentro da
outra linha administrativa, a questdo do aprimoramento da gest&o.

Entrevistador: Entendi. Certo. A Embrapii tem um sistema de registro de infor-
macdes que as unidades credenciadas, os Polos, véo passando algumas informacdes para esse
sistema, ele é um sistema fechado, mas algumas reunides, pelo menos nas atas que eu tive acesso
anteriores, eles tiveram, a comisséo foi pedindo mais acesso a esse sistema para conseguir desenhar
melhor os indicadores. N&o sei se vocé ja ouviu falar nesse sistema, ou se nessa Ultimareuniéo...

EO03: Eu conheco o sistema, ja tive acesso ao sistema por via de outras pessoas, eu
ndo tenho acesso a ele. Eu nem sei se eu tenho direito a ter esse acesso. Até um determinado
momento eu vou perguntar na proxima reunido se eu tenho direito a esse acesso. Mas eu conhego
0 sistema, sim.

Entrevistador: Certo. Esse sistema, ele geralmente € utilizado para fazer algum tipo de
monitoramento, a finalidade dele entra nessa parte de desenho dos indicadores, algo nesse

sentido?
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EO03: Entra, com certeza. O sistema de monitoramento é o balizamento para fazer o
monitoramento da atuacdo do Polo, ele € o ponto central. Inclusive ele é balizado no principio do
Red Mind, que vocé tem aquelas luzinhas, verde, estd tudo bem, amarelo, atencéo, e o vermelho
€ um ponto critico. Entdo, € um sistema muito interessante.

Entrevistador: Certo. Nessa ultima reunido que vocé participou, foi discutido algo
nesse sentido, de repassar para vocés essas informacdes do sistema? Foi algo mais geral?

EO3: Foi algo mais geral de avaliacdo da propria Embrapii. Entdo essa reunido foi
uma avaliacdo da atuacdo, porque ela como OS, como organizagdo social, ela precisa ter... Entéo,
a nossa comissao 14, ela faz essa analise. Entdo foi uma atuacdo, uma analise mais sobre a
atuacdo da Embrapii. A gente ndo retomou os pormenores das avaliagdes do Polo.

Entrevistador: Certo. Eu imagino que tem produto, tem servico, é algo bem difuso
ainovacdo. E com relacdo a Embrapii, que é essa agéncia mais desburocratizada também, vocé
consegue identificar como € que é feito algum célculo estimado de produto, de algum servico
que eles levam em consideracdo, ou poderem me dar um exemplo especifico de algo que de
repente eles calculam de tal forma, um determinado produto tecnolégico, cientifico, enfim?

EO03: Basicamente, o balizamento deles € entregue de produto, processo e servico,
como vocé falou. Entdo, processos e servi¢os € um pouco mais dificil de quantificar, mas, por
exemplo, produto, vocé tem ndimero de patentes. E algo muito pratico de se visualizar. Entdo,
numero de patentes, nUmero de depdsito de patentes, porque nem sempre o processo de patentes
leva um tempo. Entdo, o processo de depdsito, quer dizer, quantos polos tem depdsito, quantos
polos tem produtos, ai ja na parte de processo e servico ja entra uma analise mais subjetiva, que
ai esta relacionada com o nimero de pessoas envolvidas, por exemplo, em qualificacdo, nUmero
de projetos captados, metodologias que foram melhoradas e aprimoradas em determinadas
tematicas. Entdo, o que eu vejo de mais de pronto, assim, é a questdo da patente mesmo. A
patente € algo muito mensurado.

Entrevistador: Certo. Além do critério orcamento, que eu acredito que seja o central
para analisar algumas metas, estipular para as proprias unidades, para os polos, tem algum outro
critério que vocé consiga lembrar, que a Embrapii leva em consideracéo, para projetar suas metas
anuais, previstas no contrato de gestdo?

EO3: Bom, no contrato de gestéo, o ponto central € a questdo da captacdo. Entéo, se
VOCé atingiu a captagdo prevista ali, vocé... Mas existem outros critérios, como a organicidade,

0 quanto que o polo esta dentro da organicidade da instituicdo, o quanto que o polo tem a sua
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estrutura bem definida, por exemplo, das duas diretorias que existem, a diretoria administrativa e
a diretoria de prospeccao. Entdo, essa organicidade também € extremamente avaliada em uma
andlise de comprominac&o e analise inicial também do polo. Ent&o, além, l6gico, da captacéo, a
captacdo do ponto central. Mas vocé tem essa analise de organicidade.

Entrevistador: Certo. J& me encaminhando aqui, mas com relacdo as metas, a gente
observa no Quim, que € o quadro de indicadores e metas da Embrapii, que a Embrapii supera
muito as suas metas. Existe um padrdo de evolucdo, vamos dizer assim, nos indicadores e nas
metas. A que voceé atribui essa superacdo constante das metas da Embrapii?

EO03: Existe uma assimetria muito grande entre as unidades da Embrapii. Tem
unidades da Embrapii que trabalham com contratos de baixos valores, mas com importancia social
extremamente elevada e tem unidades da Embrapii que trabalham com contratos extremamente
elevados e, as vezes, nem tanto trabalho social. Entdo, a gente tem que fazer. Por isso que eu
vou fazer essa métrica bem analisada, porque existe essa diferenciacao antes de responder a sua
pergunta. Mas sdo essas unidades que trabalham com altos contratos de gestdo que puxam a
média da Embrapii para além do que se tem estipulado. A gente pode pegar, por exemplo, 0
caso de Camagari, 14 do Polo. Eles estdo fazendo uma captacédo de 680 milhdes de reais ao ano.
Em contrapartida, vocé vé outros polos que tém uma atuacdo no arranjo social muito forte, mas
fazem a captacdo de 1, 2, 3 milhdes ao ano, no maximo.

Entrevistador: E do ponto de vista do desenho das metas? Eu acredito que 0s
ministérios facam esse trabalho, ja que integram a comissdo. E séo partes contratantes, entdo eles
vao cobrar, vamos dizer assim, esse retorno das metas. Vocé avalia que o padrdo de evolucéo, da
forma que esta, ele atende a uma expectativa atual de capacidade de producédo da Embrapii? Ele
esta alinhado com isso?

EO03: Eu acho que a gente precisa melhorar as metas da Embrapii, no sentido de que
a captacdo ela é central, mas o foco tem que ter um nivel de atuacdo mais amplo. Entdoeu
vejo que analisar nimero de captacdo € importante, mas ele tem que ter um envolvimento com
o0 arranjo produtivo local muito bem definido, ele tem que ter um envolvimento com os arranjos
sociais muito bem definidos, eles tém que ter um envolvimento com a questdo da ofertade
qualificagdo muito bem definida em termos de inovacdo e empreendedorismo. Entéo, se eu
tivesse esse poder de andlise e mudanca, eu faria essas observagdes para também a analise de
Embrapii, e eu colocaria esses componentes também.

Entrevistador: Na sua avaliacdo, entdo, as metas poderiam ser mais ambiciosas,
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vamos dizer assim?

EO03: Poderiam ser mais qualificadas, vamos dizer, no sentido la de amplitude.

Entrevistador: Em que vocé considera a unidade e o arranjo dela local, vamos dizer
assim?

EO3: Exatamente, mas ampliar a forma de atuacdo do polo nas suas metas, vamos
dizer assim.

Entrevistador: Vocé avalia que essa seja uma visao sua, ou é algo que ja esté sendo
colocado na propria comissdo?

EO3: Eu acredito que ja esta sendo colocado, isso. Essa € uma visdo que ja esta
sendo ampliada, ndo é s6 minha ndo. Ok. OK.

Entrevistador: Ok. Ok. finalizar, com relacdo ao MEC. A gente sabe que o MEC é
interveniente nesse contrato de gestdo. Pelo menos, o que eu me refiro é 2013 e 2021, que foi 0
periodo passado. Porque agora ja estd em outro contrato de gestdo, ndo € isso?

E03: E.. outro.

Entrevistador: Pronto. E ai ele entra junto com a MCTI, que a MCTI € o érgéo
supervisor, vamos dizer assim. Mas ai como o MEC, como vocé avalia a contribuicdo que o
contrato de gestdo, o lugar do MEC nesse contrato de gestdo pode ter?

EO3: Tem relacdo, essa é a minha resposta, agora com a resposta anterior. O MEC
dentro do contrato, dessa organicidade que ela tem, ele tem interferéncia na questdoda
qualificacdo, sobretudo qualificacdo. Entdo, quando ele aporta recursos para a Embrapii, ele
também espera que a Embrapii, dentro das suas unidades, dos seus polos, que ela faca a
qualificacdo da sociedade em termos de inovacdo e empreendedorismo. Entdo, aqui, até enquanto
a visdo que ja existia, eu acho que o MEC tem que cobrar justamente essa busca da qualificacdo
que ela tem que ser ofertada nos polos. Certo?!

Entrevistador: Existe alguma prioridade publica que o MEC coloque hoje, vamos
dizer assim, para a Embrapii, algo maior que esteja mais relacionado ao impacto social, finalidade
da propria politica de educagdo, ou ainda € algo que vocés estdo maturando naturalmente?

EO03: Nos estamos construindo isso ainda. Eu participei de uma reunido somente. A
gente ndo teve tempo de discutir a politica de inovagéo, por exemplo, do federal, do MEC. Entdo,
é algo que a gente esta maturando. Entdo, isso ai, a gente esta fazendo reunides constantemente
para poder maturar.

Entrevistador: Ok. Eu acho que estou satisfeita. Eram mais essas perguntas. Eu
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queria agradecer imensamente por, no meio da sua agenda, vocé ter reservado um tempo ai
comigo.

EO03: Me desculpa que realmente acorreria, mas foram as demandas que foram
surgindo. Quando o ministro pede inauguracdo, ndo tem como a gente falar, néo.

Entrevistador: Ta certo. Pois, muito obrigada. Foi um prazer ter esse momento
aqui com vocé. Desejo muito sucesso ai nesse novo, nessa nova empreitada.

EO03: Ndo vou precisar, Isadora. Eu te agradeco muito os pensamentos positivos. E
se precisar de alguma coisa, vocé me encaminhe para a gente.

Entrevistador: Ta joia, Marcelo. Muito obrigada.

EO03: Entdo, é isso. Um abrago. Até mais.

Entrevistador: Até. Tchau, tchau.
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INDICADORES CONTRATUAIS SELECIONADOS (EMBRAPII-MCTI)

Quadro 10 — Indicadores contratuais selecionados (EMBRAPII-MCTI).

Indicadores
Macroprocesso N° - - —
Titulo Unidade Peso Qualificacao
1 | Numero de propostas téc- | Nimero absoluto 2 Eficacia
o nicas
Viabilizacdo de q q | ficacia/Eficianci
desenvolvimento de 2 | Taxa e’su_cesso as pro- | Percentua 3 Eficacia/Eficiéncia
projetos postas técnicas
tecnoldgicos 3 | Pedidos de propriedade Percentual 3 Eficacia
intelectual
4 | Contratacdo de projetos | NUmero absoluto 3 Eficacia
5 | Contratagdo de empresas | Numero absoluto 3 Eficéacia
6 | Prospeccéo de projetos Numero absoluto 1 Eficacia
8 | Taxa de sucesso dos pro- | Ndmero absoluto 5 Eficacia
Criaca jetos
riacdo e — — —
mobilizado de 9 Tax,a Qe convergéncia es- | Percentual 5 Eficiéncia/Efetividade
capacidade de trategica
inovagao 10 | Participagdo financeira | Percentual 5 | Eficiéncia/Efetividade
das empresas nos proje-
tos contratados
11 | Apoio aprojetos naetapa | Percentual 2 Eficéacia
pré-competitiva
12 | Participacdo de alunos Percentual 2 Eficécia
em projetos de PD&I
13 | Capacitagdo de polos Percentual 0 Eficacia
EMBRAPII-IF
Planejamento e 14 | Credenciamento de UE | Numero absoluto | 2 | Eficacia
gestdo 15 | Credenciamento de polos | NUmero absoluto 2 Eficécia
EMBRAPII-IF
. 1 | Despesasadministrativas | Percentual 2 Economicidade
Economicidade - —
2 | Repasse de recursos NUmero absoluto 2 Economicidade

Fonte: Adaptado de EMBRAPI (2021).
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Indicador 1: NUmero de propostas técnicas

Macroprocesso: viabilizacdo de projetos de desenvolvimento tecnolégico

Descricdo

Refere-se ao nimero de propostas técnicas elaboradas
pelas unidades e pelos polos EMBRAPII IF no ano de
referéncia.

Objetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

1,2e3.

Finalidade

Estimular a capacidade de negociacdo de projetos de
PD&I por unidades e polos credenciados.

Peso 2.
Unidade Ndmero absoluto.
Qualificacdo Eficacia.

Formula de calculo

Y de propostas técnicas elaboradas no ano de referéncia.

Fonte de informacéo

Sistema de Informacdes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente pelas unidades e polos EM-
BRAPII IF.

Critérios

Consideram-se propostas para projetos de PD&I e servi-
¢os inovadores. N&o estdo incluidos, portanto, servicos
tecnoldgicos rotineiros.

Fonte: EMBRAPI (2020).
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Indicador 2: Taxa de sucesso das propostas técnicas

Macroprocesso: viabilizacéo de projetos de desenvolvimento tecnolégico

Descrigéo

Relacdo entre o nimero de projetos contratados e o nd-
mero total de propostas técnicas elaboradas pelas unida-
des e pelos polos credenciados, até o ano de referéncia.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

1,2e3.

Finalidade

Estimular a capacidade de negociagdo de projetos de
PD&I por unidades e polos credenciados.

Peso 3.

Unidade Percentual.
ualificacdo Eficacia/Eficiéncia.

Q c

Formula de célculo

Y do nimero de projetos contratados / Y. do nimero de
propostas técnicas elaboradas.

Fonte de informacéo

Sistema de InformacBes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente pelas unidades e polos creden-
ciados.

Critérios Apurado a partir dos contratos e propostas técnicas inte-
gralmente cadastradas e com informag6es completas no
sistema de registro de informagdes (SRINFO) da EM-
BRAPII.

Apuracéo Apuracao cumulativa considerando a data da primeira

versdo das propostas técnicas e a data de assinatura dos
contratos.

Fonte: EMBRAPI (2020).
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Indicador 3: Pedidos de propriedade intelectual

Macroprocesso: viabilizacdo de projetos de desenvolvimento tecnolégico

Descrigédo

Relacdo entre o nimero de pedidos de propriedade inte-
lectual (PI) depositados no INPI e o nimero de projetos
concluidos pelas unidades e polos credenciados, até o
ano de referéncia.

Objetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

le3.

Finalidade

Orientar os esforgos de pesquisa e desenvolvimento de
unidades e polos credenciados em direg&o a resultados
passiveis de protecdo e comercializagao.

Peso 3.
Unidade Percentual.
Qualificacdo Eficacia.

Formula de calculo

Y do numero de pedidos de Pl /Y do nimero de projetos
concluidos.

Fonte de informacéo

Sistema de Informacdes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente pelas unidades e polos creden-
ciados.

Critérios Pedidos de propriedade intelectual langados no sistema
de registro de informac6es (SRINFO) da EMBRAPII e
projetos no mesmo sistema com status “concluido”.

Apuracao Apuracdo cumulativa considerando a data de concussao

dos projetos.

Fonte: EMBRAPI (2020).

Quadro 14 — Detalhes do indicador 4.

Indicador r 4: Contratacéo de projetos

Macroprocesso: viabilizacdo de projetos de desenvolvimento tecnolégico

Descrigéo

NUmero de projetos contratados por empresas as unida-
des e polos credenciados, no ano de referéncia.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

le3.

Finalidade

Estimular unidades e polos credenciados a ampliar a
carteira de projetos em parceria com empresas, em suas
respectivas areas de competéncia.

Peso 3.
Unidade Ndmero absoluto.
Qualificacdo Eficécia.

Formula de célculo

" do nimero de projetos contratados no ano de referén-
cia.

Fonte de informacéo

Sistema de Informacdes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente pelas unidades e polos creden-
ciados.

Critérios Apurado a partir dos projetos formalizados, regidos se-
gundo as regras dos Manuais de Operacdo da EMBRA-
PIl e com contratos registrados no sistema de registro
de informagdes (SRINFO) da EMBRAPII.

Apuracéo Apuracdo anual considerando a data de assinatura dos

contratos.

Fonte: EMBRAPI (2020).
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Indicador 5: Contratacao de empresas

Macroprocesso: viabilizacdo de projetos de desenvolvimento tecnolégico

Descrigdo

Numero de empresas contratantes de projetos EMBRA-
P1lI com unidades e polos credenciados no ano de refe-
réncia.

Objetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

le3.

Finalidade

Incentivar as unidades e polos credenciados a ampliar
parcerias em projetos de PD&I com empresas industri-
ais.

Peso 3.
Unidade Ndmero absoluto.
Qualificacdo Eficécia.

Formula de calculo

> de nimero de empresas contratantes de projetos.

Fonte de informacéo

Sistema de InformacBes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente pelas unidades e polos creden-
ciados.

Critérios Apurado a partir das empresas devidamente cadastradas
no sistema de registro de informagdes (SRINFO) da
EMBRAPII como contratantes de projetos, distintas
pelo CNPJ de 14 digitos.

Apuracéo Apuracdo anual considerando a data de assinatura dos

contratos.

Fonte: EMBRAPI (2020).

Quadro 16 — Detalhes do indicador 6.

Indicador 6: Prospec¢do de empresas

Macroprocesso: viabilizacéo de projetos de desenvolvimento tecnolégico

Descrigéo

Refere-se ao nimero de empresas mapeadas por unida-
des e polos EMBRAPII como potenciais parceiras em
projetos de inovacao.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

2.

Finalidade

Promover o esforco sistematico de prospeccdo de par-
cerias por parte de unidades e polos credenciados, por
meio do mapeamento dos potenciais parceiros.

Peso 1.
Unidade Ndmero absoluto.
Qualificacdo Eficécia.

Formula de calculo

> de empresas prospectadas no ano de referéncia.

Fonte de informacéo

Sistema de Informacdes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente por unidades e polos EMBRA-
PII.

Critérios

O mapeamento das empresas € realizado conforme as
especificidades da area de atuacdo da unidade ou polo e
de acordo com suas préticas de prospeccéo.

Fonte: EMBRAPI (2020).
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Indicador 8: Taxa de sucesso dos projetos

Macroprocesso: criagdo e mobilizacao da capacidade de inovagdo

Descrigéo

Relacdo entre 0o nimero de projetos concluidos dentro
do prazo, com resultados avaliados pela empresa, € 0
nimero de projetos concluidos até o ano de referéncia.
A avaliacdo dos resultados é feita considerando quatro
dimensdes: 1) Eficiéncia (E); 2) Impacto para o cliente
(Ic); 3) Impacto dos resultados (Ig); e 4) Preparagéo para
o futuro (P ). Cada dimenséo ¢ avaliada pela empresa
contratante do projeto considerando uma de valores en-
tre 1 e 5, conforme EMBRAPII (2020).

Objetivos estratégicos do Contrato de Gestédo

le3.

Finalidade

Aferir a percepcdo das empresas quanto ao Sucesso
dos projetos de PD&I desenvolvidos pelas Ues polos
EMBRAPII-IF.

Peso 5.
Unidade Nlmero absoluto.
Qualificacdo Efetividade.

Formula de célculo

To = 3X(EtlcIR)+Pe
S~ 10

Fonte de informacéo

Sistema de Informacdes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente pelas unidades e polos cre-
denciados, e questionarios sobre projetos contratados
respondidos pelas empresas contratantes.

Critérios Apurado a partir dos projetos contratos integralmente
cadastrados e com informagdes completas no sistema de
registro de informagdes (SRINFO) da EMBRAPII, e de
guestionarios respondidos.

Apuracéo Apuracdo cumulativa considerando os projetos encerra-

dos e avaliados pelas empresas contratantes.

Fonte: EMBRAPI (2020).



Quadro 18 — Detalhes do indicador 9.

Indicador 9: Taxa de convergéncia estratégica

Macroprocesso: criagdo e mobilizacdo da capacidade de inovagédo

Descrigdo

Refere-se a razdo entre 0 nimero de projetos contratados
com empresas atuantes nos setores industriais, conside-
rados de alta relevancia estratégica, e o nimero total de
projetos contratados por unidades e polos EMBRAPII-
IF no periodo de referéncia.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

2.

Finalidade

Alinhar os esforgos de pesquisa e desenvolvimento de
unidades e polos em consonancia com os objetivos es-
tratégicos das politicas publicas de CT&I.

Peso 5.
Unidade Percentual.
Qualificagéo Efetividade.

Formula de célculo

3" dos projetos contratados no ano em areas prioritarias
da politica tecnoldgica governamental/ }" dos projetos
contratados no ano.

Fonte de informacéo

Sistema de Informagdes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados por unidades e polos EMBRAPII IF.

Critérios

Setores considerados de alta relevancia estratégica, se-
lecionados pelos editais Inova Empresa. Para 2016, a
referéncia de areas prioritarias foi extraida do Plano
Inova Empresa.

Fonte: EMBRAPI (2020).
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Quadro 19 — Detalhes do indicador 10.
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Indicador 10: Participacao financeira das empresas nos projetos contratados

Macroprocesso: criacdo e mobilizacao da capacidade de inovagdo

Descrigdo

Relacdo entre o volume de recursos financeiros aporta-
dos pelas empresas nos projetos EMBRAPII e o valor
total dos mesmos projetos, estes Ultimos considerando
recursos financeiros e ndo financeiros até o ano de refe-
réncia.

Objetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

3.

Finalidade

Verificar o percentual de participacdo financeira das
empresas parceiras nos projetos de PD&I da carteira
das unidades e polos EMBRAPII.

Peso 5.
Unidade Percentual.
Qualificagéo Eficiéncia/Efetividade.

Formula de calculo

3" de recursos financeiros aportados pelas empresas nos
projetos/y. de valor total dos projetos.

Fonte de informacéo

Sistema de Informacdes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente pelas unidades e polos creden-
ciados.

Critérios Apurado a partir dos projetos contratos integralmente
cadastrados e com informacdes completas no sistema de
registro de informacdes (SRINFO) da EMBRAPII.

Apuracao Apuracdo cumulativa considerando a data de assinatura

dos contratos.

Fonte: EMBRAPI (2020).

Quadro 20 — Detalhes do indicador 11.

Indicador 11: Apoio a projetos na etapa pré-competitiva

Macroprocesso: criacdo e mobilizacdo da capacidade de inovagdo

Descrigéo

Para a apuracao deste indicador, considera-se 0 percen-
tual de projetos na carteira de unidades e polos EMBRA-
PII IF que se enquadram na etapa pré-competitiva.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

3.

Finalidade

Incentivar o compartilhamento de risco associado aos
projetos de inovacdo das empresas do setor industrial,
visando a introducéo de novos produtos e processos.

Peso 2.
Unidade Percentual.
Qualificacdo Eficacia.

Férmula de célculo

Y de projetos contratados na etapa pré-competitiva/ Y
de projetos contratados no ano de referéncia.

Fonte de informacéo

Sistema de Informagdes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente por UEs e polos EMBRAPII
IF.

Critérios

Conforme definido no Manual de operagédo das uni-
dades e polos EMBRAPII, consideram-se incluidos na
etapa précompetitiva os projetos cuja maturidade tecno-
légica esteja entre os niveis 3 e 6 da escala TRL.

Fonte: EMBRAPI (2020).



Quadro 21 — Detalhes do indicador 12.
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Indicador 12: Participacao de alunos em projetos de PD&lI

Macroprocesso: criacdo e mobilizacao da capacidade de inovagdo

Descrigdo

Numero de alunos envolvidos nos projetos EMBRAPII
das unidades e polos credenciados no ano de referéncia.

Objetivos estratégicos do Contrato de Gestéo

4.

Finalidade

Promover a formacdo de méo de obra qualificada para
projetos de inovacdo em parceria com empresas indus-
triais.

Peso 2.
Unidade Numero absoluto.
Qualificacdo Eficécia.

Formula de célculo

" de nimero de alunos em projetos EMBRAPII.

Fonte de informacéo

Sistema de InformacBes EMBRAPII, a partir dos dados
cadastrados mensalmente pelas unidades e polos creden-
ciados.

Critérios

Apurado a partir dos estudantes integralmente cadastra-
dos e com informagdes completas no sistema de registro
de informacdes (SRINFO) da EMBRAPII, com ativida-
des nos projetos EMBRAPII contratados, matriculados
em cursos de ensino médio, graduagéo/pds-graduacao e
identificados a partir de CPF distintos.

Apuracao

Apuracdo anual considerando alunos em atividade nos
projetos.

Fonte: EMBRAPI (2020).

Quadro 22 — Detalhes do indicador 13.

Indicador 13: Capacitacdo dos polos EMBRAPII e pela EMBRAPII

Macroprocesso: criagdo e mobilizacdo da capacidade de inovagédo

Descrigéo

O indicador contabiliza a oferta de cursos de capacitacdo
aos polos EMBRAPII-IF pela EMBRAPII.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

4.

Finalidade

Capacitar os gestores e as equipes dos polos EMBRAPII
IF para a execucdo de projetos de PD&I com base nas
melhores préticas, de forma a reforcar sua capacidade
de atuacéo.

Peso 3.
Unidade Ndmero absoluto.
Qualificacdo Eficacia.

Férmula de célculo

" de cursos de capacita¢éo no ano de referéncia.

Fonte de informacéo

EMBRAPII.

Critérios

Os cursos de capacitacdo propdem-se a: 1) ampliar o en-
tendimento sobre a temética da inovagdo; 2) estimular a
adogdo de processos, praticas e ferramentas necessarias
para a gestdo da unidade; 3) aprimorar a gestdo de proje-
tos de PD&I. Para aumentar a eficicia da capacitacdo, é
fundamental que os cursos tenham caréater aplicado/ins-
trumental, integrando as especificidades da estrutura de
cada PEIF as tematicas analisadas.

Fonte: EMBRAPI (2020).



Quadro 23 — Detalhes do indicador 14.
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Indicador 14: Credenciamento de unidades EMBRAPII

Macroprocesso: planejamento e gestéo

Descricdo

NUmero de instituicGes de pesquisa cientificas e tecno-
légicas (ICT) selecionadas para atuar como UE.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestéo

2.

Finalidade

Estimular a cooperacdo entre instituicdes de pesquisa
e empresas do setor industrial em projetos de PD&l,
visando contribuir para a capacidade de inovacdo e com-
petitividade da indUstria brasileira.

Peso 2.
Unidade Ndmero absoluto.
Qualificacdo Eficécia.

Formula de calculo

3" de unidades credenciadas.

Fonte de informacéo

EMBRAPII.

Critérios Apurado considerando as unidades selecionadas com
base em processos de selecéo especificos.
Apuracao Apuracdo anual considerando os resultados dos proces-

sos de selecéo.

Fonte: EMBRAPI (2020).

Quadro 24 — Detalhes do indicador 15.

Indicador 15: Credenciamento de polos EMBRAPII

Macroprocesso: planejamento e gestao

Descrigdo

Ndmero de institutos federais de educacdo, ciéncia e tec-
nologia selecionados para atuar como polo EMBRAPII.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

4.

Finalidade

Incentivar os institutos federais a interagir com as de-
mandas de PD&I de empresas industriais, explorando o
potencial de contribuicdo da sua infraestrutura e capaci-
dade de formacao de recursos humanos.

Peso 2.
Unidade Ndmero absoluto.
Qualificacdo Eficécia.

Formula de calculo

' de nimero de polos cadastrados.

Fonte de informacéo

EMBRAPII.

Critérios Apurado considerando os polos selecionados com base
em processos de selecdo especificos.
Apuracéo Apuracao anual considerando os resultados dos proces-

sos de selecéo.

Fonte: EMBRAPI (2020).



Quadro 25 — Detalhes do indicador de Economicidade 01.
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Indicador de Economicidade 01: Despesas Administrativas

Descrigédo

O indicador diz respeito a relacdo entre as despesas
da EMBRAPII (custo operacional e administrativo) e
o valor total dos planos de agdo contratados com as
unidades credenciadas.

Objetivos estratégicos do Contrato de Gestdo

1,2e3.

Finalidade

Demonstrar a relacdo entre a despesa operacional e ad-
ministrativa da EMBRAPII e os recursos totais aplicados
em PD&l, potencializados pelo Sistema EMBRAPII.

Peso 2.
Unidade Percentual.
Qualificagéo Economicidade.

Formula de calculo

Valor da despesa total da EMBRAPII no ano de referén-
cia/valor total dos planos de agéo.

Fonte de informacéo

Sistema de informacdes e contabilidade EMBRAPII a
partir dos dados de acompanhamento cadastrados pelas
UE.

Critérios

Apenas os termos de cooperacédo assinados seréo consi-
derados.

Fonte: EMBRAPI (2020).

Quadro 26 — Detalhes do indicador de Economicidade 02.

Indicador de Economicidade 02: Repasse de Recursos

Descrigdo

Este indicador mensura o tempo decorrido, em dias Uteis,
entre a solicitacdo de recursos pelas unidades credencia-
das e o desembolso pela EMBRAPII.

Obijetivos estratégicos do Contrato de Gestéo

1,2e3.

Finalidade

Auvaliar o tempo despendido, em dias Uteis, para efetivar
o0s repasses. A EMBRAPII deve antecipar parcelas dos
recursos pactuados com as unidades credenciadas para
implementar os planos de agdo aprovados. O objetivo
do mecanismo de antecipag@o dos recursos € assegurar
agilidade as unidades para a contratacdo e execucao
de projetos de PD&I em parceria com empresas. A
agilidade na liberagdo dos recursos é considerada um
diferencial fundamental do Sistema EMBRAPII.

Peso 2.
Unidade Ndmero absoluto.
Qualificacédo Economicidade.

Formula de calculo

T1 (data do repasse) - T2 (data do recebimento do Termo
de Cooperacao, assinado pelo proponente em caso de 1°
repasse, ou do novo pedido, acompanhado de todos 0s
documentos exigidos).

Fonte de informacéo

EMBRAPII.

Critérios

O indicador pressupde que a EMBRAPII recebera os
recursos previstos na execucdo da Lei Orcamentéria
Anual. Sera considerado o nimero de dias Uteis.

Fonte: EMBRAPI (2020).
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ANEXO C — FONTES E DADOS PRIMARIOS REFERENTES AOS INDICADORES
Quadro 27 — Fontes e dados primarios referentes aos indicadores

N° Titulo Fonte Dados

1 | Ndmero de pro- | Listagem de propostas técnicas | NUmero de propostas técnicas cuja data da
postas técnicas | emitidas pelas unidades EMBRA- | la versdo esteja contida no periodo apu-

PIl, conforme SRINFO em | rado.
NegociagOes\Propostas Técnicas.

2 | Taxade su-| Listagem de propostas técnicas | NUmero de propostas técnicas cuja data da
cesso das | emitidas pelas unidades EM- | la versdo esteja contida no periodo apu-
propostas BRAPII, conforme SRINFO em rado.
técnicas \Negociacoes\Propostas Técnicas. NUmero de contratos cuja data esteja con-

Listagem de Contratos firmados pe- | tida no periodo apurado.
las unidades EMBRAPII, conforme
SRINFO em \Projetos\Contratos.

3 | Pedidos de pro- | Listagem dos Pedidos de Pl deposita- | NUmero de pedidos cuja data de deposito
priedade inte- | dos pelas unidades EMBRAPII, con- | esteja contida no periodo apurado.
lectual forme SRINFO em \Projetos\Pedidos | Numero de projetos com status concluido,

de PI. encerrado ou cancelado e cuja data de tér-
Listagem dos Contratos firmados pe- | mino esteja contida no periodo apurado.
las unidades EMBRAPII, conforme

SRINFO em \Projetos\Contratos.

Listagem dos Projetos desenvolvidos

pelas unidades EMBRAPII, conforme

SRINFO em \Projetos\Projetos.

4 | Contratacdo de | Listagem de Contratos firmados pe- | NUmero de contratos cuja data esteja con-
projetos las unidades EMBRAPII, conforme | tida no periodo apurado.

SRINFO em \Projetos\Contratos.

5 | Contratacdo de | Listagem de Contratos firmados pe- | Nimero de empresas distintas signatarias

empresas las unidades EMBRAPII, conforme | de contratos de projetos cuja data esteja no
SRINFO em \Projetos\Contratos. periodo apurado.

6 | Prospecgdo de | Listagem de ProspeccBes rea- | NUmero de empresas distintas cuja data da

empresas lizadas  pelas unidades EM- | prospeccdo esteja contida no periodo apu-
BRAPII, conforme SRINFO em | rado.
\Prospecc0es\Prospeccdes.

8 | Taxa de su- | Listagem de respostas ao questiona- | Calculo conforme descri¢do do indicador
cesso dos | rio de consulta as empresas, conforme | (Anexo 1), considerando todos os projetos
projetos base de dados (planilha “Analise de | avaliados por empresas, cuja data de res-

Questionarios Q3”). posta ao questionario esteja contida no pe-
riodo apurado.

9 | Taxade conver- | Listagem de Contratos firmados pe- | Analise das empresas contratantes dos pro-
géncia estraté- | las unidades EMBRAPII, conforme | jetos, dos objetivos dos projetos e da des-
gica SRINFO em \Projetos\Contratos. crigdo dos projetos, em relacdo a aderéncia

destes as a¢Bes de apoio setoriais e tecnold-
gicas do governo federal, como a Portaria
n® 1.329, de 27 de margo de 2020.

10 | Participacédo Listagem de Contratos firmados pe- | Soma dos valores comprometidos por em-
financeira las unidades EMBRAPII, conforme | presas nos projetos, cujas datas dos contra-
das empresas | SRINFO em \Projetos\Contratos. tos estejam contidas no periodo apurado.
nos  projetos Soma dos valores totais dos projetos, cujas
contratados datas dos contratos estejam contidas no pe-

riodo apurado.
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N° Titulo Fonte Dados

11 | Apoio a | Listagem de Contratos firmados pe- | NUmero de contratos cuja data esteja con-
projetos  na | las unidades EMBRAPII, conforme | tida no periodo apurado.
etapa pré- | SRINFO em \Projetos\Contratos. Ndmero de projetos contratados no periodo
competitiva apurado, cujo nivel de maturidade final

(TRL) esteja contida na faixa desde 3 até 6.

12 | Participacdo de | Listagem de Estudantes participan- | NUmero de estudantes distintos vinculados
alunos em pro- | tes dos projetos das unidades EM- | aos projetos no periodo apurado.
jetos de PD&I | BRAPII, conforme SRINFO em

\Projetos\Estudantes.

13 | Capacitacdo Registros da compra e aplicacdo de | NUmero de cursos de treinamento ofereci-
dos polos | treinamentos conforme processos da | dos para os polos EMBRAPII no periodo
EMBRAPII-IF | SGF. apurado.

14 | Credenciamento | Atas das reunifes do Conselho de Ad- | Registros da aprovacéo das instituicdes se-
de unidades | ministracdo da EMBRAPII. lecionadas conforme atas do Conselho de
EMBRAPII Administracdo da EMBRAPII.

15 | Credenciamento | Atas das reunifes do Conselho de Ad- | Registros da aprovacéo das instituicdes se-
de polos | ministracdo da EMBRAPII. lecionadas conforme atas do Conselho de
EMBRAPII-IF Administracdo da EMBRAPII.

EOL1 | Despesas admi- | Contabilidade da EMBRAPII. Despesas administrativas no exercicio.
nistrativas Listagem das metas de “Totais de re- | Valor total dos planos de acdo das unidades

Cursos por exercicio” das unidades EMBRAPII.
EMBRAPII, conforme SRINFO em
\Unidades EMBRAPII\Metas.
E02 | Repasse de re- | Controle de repasses para as unidades | Média dos resultados da subtracdo da data

Cursos

EMBRAPII por fonte.

de repasse e da data do pedido por fonte.

Fonte: Adaptado de EMBRAPII (2020).



