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RESUMO

A inovagédo € vista como um fator de vantagem competitiva e de
sobrevivéncia no mercado, levando as empresas a investirem em
pesquisae emdesenvolvimento. O processo de selegao de projetos de
P&D acontece em cenarios com alto grau de incertezas e expectativas
de retorno sobre 0s investimentos, mas, concomitantemente a esses
fatores, os resultados dos projetos bem-sucedidos contribuem de
maneira muito significativa para o crescimento e desenvolvimento
da organizagdo — gerando conhecimento, vantagem competitiva e
lucros reais — e da sociedade, que ganha em qualidade de vida e
produtos mais ajustados as suas reais necessidades. Um estudo de
caso realizado na EPAMIG (Empresa de Pesquisa Agropecuaria de
Minas Gerais) comprova que a atividade de sele¢do de projetos se
torna estratégica para a empresa diante da escassez de recursos e
de infraestrutura. O objetivo deste estudo foi de conhecer e analisar
a estrutura de selegédo de projetos de P&D e identificar as variaveis
que sdo consideradas como estratégicas na escolha. Constatou-se
que: o modelo de selegao de projetos utilizado se encaixa em varios
aspectos da literatura; a capacidade da empresa e o potencial de
cada proposta definem o portfélio de projetos; existem fragilidades
no processo.
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LA S,ELECCI(')N DE PROYECTOS COMO FACTOR
ESTRATEGICO DE COMPETITIVIDAD: el caso EPAMIG

RESUMEN

La innovacidn es vista como un factor de ventaja competitiva y de
supervivencia en el mercado, llevando a las empresas a invertir en
investigacion y desarrollo. El proceso de seleccion de proyectos de
P & D sucede en escenarios con un alto grado de incertidumbre y
expectativas de rentabilidad de la inversion, pero, simultaneamente
a estos factores, los resultados de proyectos exitosos contribuyen de
manera significativa al crecimiento y desarrollo de la organizacion —
generando conocimiento, ventaja competitiva y ganancias reales
- y para la sociedad, que gana en calidad de vida y productos mas
adaptados a sus necesidades reales. Un estudio del caso realizado en
EPAMIG (Empresa de Investigacion Agropecuaria de Minas Gerais),
muestra que la actividad de seleccion de los proyectos se convierte
en estrategia para la empresa, debido a la escasez de recursos e
infraestructura. El objetivo de este estudio fue conocer y analizar
la estructura de la seleccion de proyectos de P&D e identificar las
variables que son consideradas estratégicas para su eleccién. Se
encontré que: el modelo de seleccion de proyectos utilizado se
ajusta en diversos aspectos de la literatura, a la capacidad de la
empresa y el potencial de cada propuesta de definir la cartera de
proyectos, existen debilidades en el proceso.

Palabras clave: Gestion de Innovacion. Proyecto de Seleccion de
P&D. EPAMIG.
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PROJECTS SELECTION AS A STRATEGIC FACTOR OF
COMPETITIVITY ADVANTAGE: the EPAMIG's case

ABSTRACT

Innovation as a competitive advantage and survival factor in the
marketplace leads companies to invest in R&D. The process for
the selection of R&D projects develops in a high level context on
investment uncertainties and expectations. However, the output
of successful projects contributes meaningfully to the growth
and development of the organization by generating knowledge,
competitive advantage and actual profit as well as quality of the
community life, offering products that meet its needs. A case study
developed at EPAMIG (Minas Gerais Agriculture and Livestock
Research Company) acknowledges project selection as strategic for
a company that lacks infrastructure and resources. The survey aimed
to learn about and analyze R&D project selection as well as identify
the variables said to be strategic to such selection. The conclusion
was that the selection model meets various aspects of the literature;
the company capacity and the potential of each proposal define the
projects portfolio; the process is faulty in some respects, though.

Keywords: [nnovation Management. P&D Projects selection.
EPAMIG.

1 INTRODUGAO

Para enfrentar a concorréncia e identificar oportunidades em um
ambiente instavel, as organizacdes precisam ser ageis, inovadoras e
adaptaveis as mudancas. (BAETA; MELO, 2007). Na nova economia,
as empresas sao diferenciadas com base naquilo que geram de
conhecimento e, para se sustentarem no mercado, utilizam-no para
fazer coisas novas, obtendo, assim, vantagem competitiva.
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Esse papel estratégico do conhecimento contribui de maneira
significativa para o aumento dos investimentos em pesquisa e
desenvolvimento — P&D, além de educacdo, treinamento e outros
ativos intangiveis (OECD, 1997). As atividades ligadas a P&D podem
ser consideradas como as mais classicas dentre as iniciativas
inovadoras, exercendo influéncia sobre o processo de inovacao
tecnoldgica nas empresas e contribuindo para o surgimento de novas
tecnologias, afirmam Périco e Rebelatto (2004).

Setores ou departamentos de P&D de novos produtos, organizados
formalmente dentro das empresas ou em parceria com universidades
e centros de pesquisa, tém sido responsaveis por inovagoes
tecnoldgicas radicais e revolucionarias. Uma boa avaliagao e selegdo
de projetos de P&D se torna fator estratégico, tendo em vista que
as empresas nao tém capacidade para executar todos os que |lhe
sao apresentados. Além disso, a correta selecdo de projetos de P&D
representa uma melhor alocacdo dos recursos disponiveis.

O processo de selegao de projetos de P&D acontece em cenarios
com alto grau de incertezas e expectativas de retorno sobre
0s investimentos, mas, concomitantemente a esses fatores, os
resultados dos projetos bem-sucedidos contribuem de maneira muito
significativa para o crescimento e desenvolvimento da organizagdo —
gerando conhecimento, vantagem competitiva e lucros reais — e
da sociedade, que ganha em qualidade de vida e produtos mais
ajustados as suas reais necessidades.

Considerando todos os aspectos citados, este trabalho se propde a
entender como se da o processo de selecdo de projetos de P&D em
uma importante empresa de pesquisa agropecuaria de Minas Gerais
e responder a seguinte questdo: Quais as politicas, formulagao e
processo estratégico adotados na selegdo de projetos de P&D pela
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Empresa Mineira de Pesquisa Agropecudria (EPAMIG), a fim de
orientar um desempenho superior no mercado?

Para responder a questdo foi realizado um estudo de caso na EPAMIG
com o intuito de conhecer e analisar a sua estrutura de selegao de
projetos de P&D, identificar as variaveis que sao consideradas como
estratégicas na escolha de projetos promissores para a instituicdo e
para a sociedade mineira.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gestdo da inovacao

O interesse crescente pelo processo de inovagao tem levado os setores
publico, produtivo e académico a formarem aliangas estratégicas,
com o objetivo de proteger e fortalecer as empresas brasileiras para
concorrerem nos mercados nacional e internacional.

Neste trabalho, as inovagGes tratadas englobam ndo s6 as novas
tecnologias de producao, mas também a maneira de produzir, os
processos. As inovagdes podem ser tecnoldgicas e organizacionais.

A inovacdo ndo € tarefa facil, € um processo complexo e ndo linear
que envolve multiplas interagdes entre os agentes envolvidos
— empresa, economia, sociedade. Requer o uso intensivo de
informagOes estratégicas para sua efetivagao e deve ser objeto de
melhorias continuas sem as quais a vantagem competitiva ndo se
sustentara. (LEMOS, 1999).

Refletindo sob o ponto de vista econdmico, destacam-se as reflexdes
pioneiras de Schumpeter (1982), que vinculou os conceitos de
desenvolvimento econdmico e inovacgdo, estabelecendo uma relacdo
causal entre eles. Ele afirma: “entendemos por desenvolvimento,
portanto, apenas as mudancas da vida econémica que nao lhe
forem impostas de fora, mas que surjam de dentro, por sua propria
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iniciativa”. (SCHUMPETER, 1982, p.47). E ainda acrescenta uma
diferenciagao importante entre invencao e inovacao:
[...] as inovagOes, cuja realizacdo é funcdo dos
empresarios, ndo precisam necessariamente
ser invencbes. Nao é aconselhavel, portanto, e
pode ser completamente enganador, enfatizar o

elemento invencdo como fazem tantos autores.
(SCHUMPETER, 1982, p.62).

A corrente tedrica chamada de institucionalista-schumpeteriana
aborda, principalmente, o estudo das estratégias de inovagdo,
o0 mercado e a relagdo existente entre dois ou mais agentes
econdmicos, fazendo uma andlise nos setores empresariais e
industriais. A inovacao tem como estratégia, dentro da empresa, nos
levar a enxerga-la como fonte de vantagem competitiva no mercado
globalizado.

Contradizendo a posicdo schumpeteriana, merecem destaque as
consideragOes interativas do modelo da Tripla Hélice (Triple Helix),
concebido por Etzkowitz e Leydesdorff (1995), que destacam o papel
das universidades e inclui o governo como participante relevante
tendo em vista sua capacidade de fomentar e incentivar o processo
de inovacao.

Cada hélice é uma esfera institucional independente, que trabalha
em cooperacdo e interdependéncia com as demais vertentes, por
meio de fluxos de troca de conhecimento entre elas. Além disso,
cada esfera institucional assume o papel umas das outras, ou
seja, as universidades adotam postura empresarial, licenciando
patentes e acolhendo empresas de base tecnoldgica, enquanto as
empresas adquirem uma dimensdo académica quando compartilham
conhecimentos entre elas e treinam seus funcionarios em niveis de
qualificacdo cada vez mais elevados.
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Como as inovagdes geram mudangas em varias areas do conhecimento
e em diversos setores da economia, Tidd, Bessant e Pavitt (2008)
classificam-nas em quatro categorias distintas, os chamados “4Ps da
Inovacao™

¢ Inovagao de Produto: mudangas nas coisas (produtos e/ou
Servigos) que a empresa oferece;

e Inovagdo de Processo: mudanca na forma como os
produtos e/ou servicos sdo criados ou entregues ao mercado;

¢ Inovagao de Posicao: mudancas no contexto em que os
produtos/servigos sao introduzidos ou apresentados ao mercado;

e Inovacdo de Paradigma: mudangas nos modelos mentais
estabelecidos que norteiem as atividades e o processo de decisao
na empresa.

Entre os diferentes tipos de inovacdo é importante identificar o
grau de novidade envolvido no processo, que varia desde melhorias
incrementais de menor impacto até mudangas realmente radicais que
transformam a maneira como se percebem ou se usam determinados
produtos ou servigos. (TIDD; BESSANT; PAVITT, 2008, p.32).

2.2 A P&D como estratégia na empresa

As atividades de P&D vém sendo implantadas de diferentes formas
nas organizagdes com o objetivo de alavancar setores relacionados a
producdo. O acimulo e a transferéncia de conhecimento sdo vistos
como recursos na busca por produtos, servigos e processos mais
eficientes. Por isso, tais atividades sao frequentemente consideradas
como o principal elemento de inovagao, desenvolvimento e
crescimento econdmico. (EUROSTAT, 2008).

Para Pinheiro et al. (2006), os projetos dessa area estao ligados a
duas abordagens. A pesquisa, na maior parte das organizagles, é
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vinculada a uma estrutura académica, disciplinar, com alto grau de
especificidade. Ja o desenvolvimento tecnoldgico, por outro lado, é
multidisciplinar e voltado para o mercado. Da tensdo gerada pelos
“falsos dilemas” dessas duas abordagens decorrem os impactos, que
se refletem negativamente no processo de gestao.

A producdo cientifica € mensurada pelo nimero e qualidade de artigos
gerados pelo pesquisador: quanto maior o niumero de publicacoes,
maiores as possibilidades de aprovagao de recursos junto aos 6rgaos
de fomento. Esse fato apressa a publicagdo prematura de resultados
que poderiam ser protegidos, patenteados e posteriormente
negociados.

Avaliando a perspectiva de elaboragdo de um novo produto, as
parcerias entre pesquisadores e grupos de pesquisa, geralmente
informais, que sustentam a troca de conhecimento cientifico na
academia, tornam-se problematicas se as regras sobre os direitos
advindos da tecnologia eventualmente gerada ndo forem consentidas
e formalizadas previamente. A falta de registros das atividades pode
ser relacionada a prépria cultura académica, na qual o projeto é “do
pesquisador” e ndo da instituicdo em que ele esta inserido. Muitas
vezes, isso leva a perda de informacOes essenciais e faz com que
muitos trabalhos tenham que voltar ao inicio, gerando uma série de
problemas e prejuizos com o retrabalho e o refinanciamento de uma
mesma atividade.

Ainda se deve considerar a diversidade de especialidades profissionais
demandadas na realizacdo dos projetos — a multidisciplinaridade;
0 numero de pessoas envolvidas; a estrutura fisica necessaria; o
volume e a variedade de informacdes a serem processadas e
rastreadas; a sua duragdo real; e o nimero de parceiros engajados
para o desenvolvimento e a conclusdo do projeto como fatores que
demonstram a complexidade destes e apontam para a necessidade
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de um frequente acompanhamento e controle das atividades
(PINHEIRO et al., 2006).

Os conceitos de pesquisa e desenvolvimento apresentados
demonstram certo movimento das principais pesquisas internacionais
para se adequar a dindmica do mercado, que tem demonstrado
maiores esforgos do setor de servicos em busca de inovagdes. Nesse
sentido, como um dos antecedentes das atividades de inovacdo, as
atividades de P&D tém gerado conhecimentos que agregam valor
aos relacionamentos que se desencadeiam ao longo da prestacao/
consumo de servicos e nos conduzem a abordar as atividades de
P&D como acdo estratégica da empresa.

Na empresa, a estratégia pode ser definida como um padrdo ou
plano que integra os principais objetivos, politicas e sequéncias de
acdo de uma organizagdao em um todo coeso. Uma estratégia bem
formulada ajuda a dispor e alocar os recursos da organizacdao em
uma posicdo viavel, baseada em suas competéncias e deficiéncias
relativas, mudangas previstas de ambiente e movimentos eventuais
de oponentes inteligentes. (MINTZBERG; QUINN, 1996).

As dificuldades de muitos processos de selecdo de projetos de
P&D estao associadas justamente a falta que tém de ligagdo com
a estratégia da empresa. Um exemplo percebido ¢ a alocacdo de
recursos para pesquisa exploratéria em processo e produto que
deveria ser influenciada pela énfase da empresa em manter, expandir
ou diversificar a base de negdcios no seu horizonte estratégico. O
portfdlio de projetos de P&D precisa sustentar os planos e estratégias
da empresa e de suas unidades de negdcio. (LIBERATORE, 1988).

Um modelo proposto por Rabechini, Maximiniano e Martins
(2005) é composto por seis etapas, a saber: (1) preparagdo para
a implementacdo da gestdo de projetos ou portfélios, quando é
importante o entendimento a respeito das estratégias adotadas pela
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empresa, bem como de seu modelo de negdcio, para construgdo de
uma boa metodologia para analise dos projetos. A identificacdo de
critérios e parametros e a atribuicao de pesos para cada um deles
ajudam nos processos de selecao dos projetos que deverao acontecer.
(2) Num segundo momento, acontece a formagao de uma listagem
de projetos que poderao vir a formar a carteira a ser desenvolvida.
Caracteristicas como objetivos, prazos, custos estimados, recursos
e estrutura necessarios, indicadores, restricoes e riscos envolvidos
devem ser analisadas nesse momento. (3) Nessa etapa, € realizada a
avaliacdo da lista construida na etapa anterior, visando a priorizacao
destes. Tal processo exige o credenciamento dos envolvidos nesse
julgamento, por parte da organizacao ou por um comité especifico
que avaliara aspectos de viabilidade operacional — efetividade — e
estratégica — alinhamento com as estratégias da organizacdo. (4) E
formada a carteira de projetos de P&D a serem desenvolvidos e o
plano de gerenciamento desse portfolio. Os projetos que passaram
pelas filtragens anteriores ddo origem a essa carteira. (5) Ocorre entao
a administracdo propriamente dita dos projetos escolhidos. Aspectos
como controle de recursos, acompanhamento do ciclo de vida do
projeto, custos e capacidades dos recursos humanos envolvidos
devem ser bem gerenciados nessa fase. (6) A Ultima etapa se refere
a revisdo e controle do projeto, que deve acontecer por meio de
reuniGes periddicas com as equipes envolvidas em cada projeto para
avaliar seu andamento. Com base nesse acompanhamento, pode
haver modificacdes nos projetos da empresa.

A capacidade de formular, identificar, priorizar e avaliar de maneira
critica as demandas é uma questao estratégica que visa oferecer
direcdo aos esforcos da organizagdo, uma vez que é impossivel
imaginar que se possa optar por investir em todas as areas de
conhecimento e em todas as oportunidades de desenvolvimento
tecnoldgico e inovacao ao mesmo tempo (CALDAS, 2001). Surge
entdo a necessidade de que sejam definidas as prioridades e o foco
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da instituicdo, ou seja, para qual direcao ela deve apontar seus
esforcos, ressaltam Pinheiro et al. (2006).

A abordagem das capacidades dindmicas tem especial importancia
para esse processo e para as configuragdes interorganizacionais,
pois enfatiza que as competéncias distintivas dos atores externos,
tais como compradores e fornecedores, estao entre os fatores
impulsionadores das decisdes de desenvolver ou ndo a cooperagao.
(LORENZONI; LIPPARINI, 1999; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997).

A formacdo de redes pode favorecer a transferéncia ou o acesso
ao conhecimento. A capacidade de aprendizagem organizacional
€ decisiva e uma troca intensa de conhecimento pode ajudar a
reforcar o posicionamento estratégico. (LORENZONI; LIPPARINI,
1999). A capacidade relacional surge, entdo, como ativo estratégico,
para grandes assim como para pequenas empresas, permitindo
flexibilidade na combinacdo e coordenacao dos recursos.

2.3 Selegao de projetos de P&D

Antes de analisar os métodos para a selecdo dos projetos que irdo
fazer parte de uma carteira de projetos de P&D, é importante um
estudo mais detalhado dos critérios para avaliagdo e selecao de cada
projeto. Fonseca e Kruglianskas (2002) sugerem alguns critérios
para a avaliacao de projetos de P&D:

o Critérios estratégicos: compatibilidade com a estratégia e
o planejamento de longo prazo da empresa; consonancia com as
politicas da empresa relacionadas a risco; oportunidades advindas
do projeto diante das necessidades da empresa; coeréncia com a
imagem da empresa.

o Critérios de P&D: compatibilidade com as estratégias
especificas de P&D da empresa; acesso a recursos humanos
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capacitados e motivados; impacto em outros projetos; prazo e custo
de desenvolvimento.

Cada método requer que os projetos sejam avaliados e
classificados com base em determinados critérios. Martino (1995)
apresenta outra lista que separa a avaliacdo de projetos em trés
grupos de critérios:

o Critérios técnicos: Sdo aqueles relacionados ao conteldo
do projeto propriamente dito e ao seu gerenciamento. Além de
serem empregados na avaliacdo dos projetos de P&D, esses fatores
podem ser aplicados também para a realizagdo de uma selecdo
prévia (screening) dos projetos propostos, antes da utilizagdo de
um método mais elaborado e dispendioso de selecdo. Eles podem
ser ainda usados na pontuacao, classificacdo ou selegado do portfdlio
de projetos.

o Critérios politicos: Os principais fatores politicos a serem
observados no processo de selecao de projetos de P&D sdo aqueles
relacionados aos regulamentos governamentais, que incluem:
Regulamentacdo de agéncias e regulacao econoémica.

o Estagio de inovacao: Martino (1995) recomenda, ainda, que
a avaliacao dos projetos de P&D deve considerar o tipo de pesquisa
proposto, uma vez que em funcdo disso os critérios de avaliacdo
podem variar. O autor define quatro categorias de projetos de P&D,
de acordo com o estagio de inovacao: Pesquisa basica; Pesquisa
aplicada; Protdtipo ou projeto piloto; Desenvolvimento comercial.

Nesse processo de avaliacao de projetos de P&D, alguns fatores
devem ser considerados para medir a atratividade de cada projeto
proposto, afirma Roussel et al. (1991), conforme apresentado no
Quadro 01:
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Quadro 1 - Elementos de atratividade de um projeto de

P&D

(continua)

Elementos de Atratividade
de um Projeto de P&D

Critérios para Mensurar a
Atratividade

Adequagdo a estratégia da
organizacao.

Julgamento: variacao de pobre e
excelente.

Mérito inovador e importancia
estratégia para o negdcio.

Potencial de resultar em: (a)
melhoria da competitividade do
negocio; (b) algo aplicavel a
mais de um negdcio da empresa;
(c) ingresso em um novo
negocio;Julgamento: alto a baixo;

Durabilidade da
competitiva trazida.

vantagem

Anos. Caso o resultado do P&D
possa ser facil e rapidamente
iniciado pelos concorrentes, o
projeto é menos atrativo que outro
que resulte em uma vantagem
protegida e de longo prazo.

Retorno.

Geralmente financeiro, mas as
vezes pode significar atendimento
a alguma exigéncia (por exemplo,
de orgaos reguladores) ou
desenvolvimento de conhecimento
basico.

técnico.

Impacto competitivo da Basico, chave, embrionario,
tecnologia. transitorio.

INCERTEZA
Probabilidade de sucesso | Probabilidade  (percentual ou

decimal, de 0,1 a 0,9). De acordo
com a probabilidade de que o
objetivo sera alcangado conforme
predefinido.
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(conclusao)
Probabilidade de sucesso Probabilidade  (percentual ou
comercial. decimal, de 0,1 a 0,9). De acordo

com a probabilidade de sucesso
comercial se o projeto obtiver
sucesso técnico.

Probabilidade geral de Probabilidade  (percentual ou
sucesso. decimal, de 0,1 a 0,9). O produto
da probabilidade de sucesso
técnico pela probabilidade de
sucesso comercial.

EXPOSICAO

Custo em P&D até a conclusdo | Unidades monetarias.
ou decisao chave.

Prazo até a conclusao ou | Tempo (geralmente meses).
decisao chave.

Capital e/ou investimento Unidades monetarias.
em marketing necessarios
a exploracao do sucesso
técnico.

Fonte: Adaptado de Roussel et al. (1991).

Uma selecao adequada dos projetos de P&D a serem realizados pela
empresa possibilita uma melhor utilizacdo dos recursos disponiveis.
Segundo Bellegard e Garcia (2006), a selecao inadequada de projetos
leva ao desperdicio de recursos, considerando que os bons projetos
nao sao realizados pela falta dos recursos investidos em projetos
inferiores.

Liberatore (1988) identifica deficiéncias que sdo frequentes em
modelos de selecao de projetos de P&D, tais como: a experiéncia
e conhecimento do gestor de P&D e de sua equipe geralmente
nao sao reconhecidos e incorporados ao processo de selegao; falta
de alinhamento da selecao de projetos de P&D com os objetivos
estratégicos da empresa.
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A andlise e avaliagao dos projetos baseados na estratégia da
empresa € uma questdo importante para a selecao de projetos de
P&D. Para tanto, torna-se necessario ao trabalho percorrer aspectos
gue definem estratégia no ambito das empresas.

3 METODOLOGIA

A pesquisa € caracterizada como qualitativa, de natureza descritiva
e exploratdria, pois busca interpretar e atribuir significados aos
fendmenos descrevendo suas caracteristicas e/ou estabelecendo
relagdo entre varidveis utilizando-se de técnicas padronizadas de
coleta de dados a fim de proporcionar maior familiaridade com o
problema (CASTRO, 2005; GIL, 1991; SILVA e MENEZES, 2001). O
método escolhido foi o estudo de caso, defendido por Yin (2005),
onde se prop0s a estudar e analisar o processo de selecdo de projetos
de P&D na EPAMIG.

A coleta de dados fundamenta-se em uma revisdao da literatura
que auxilia na investigagdo do problema abordado, de modo a
compreender o papel da P&D na empresa e sua importancia no
contexto de inovagdo. Como fonte primaria de coleta de dados, faz-
se uso de entrevistas em profundidade com gestores e responsaveis
pelas fungbes de P&D da empresa selecionada, vinculados a
departamentos ou agles de pesquisa.

As entrevistas aconteceram na sede da EPAMIG, em Belo Horizonte-
MG, foram entrevistados funcionarios e pesquisadores, dentre eles
a responsavel pelo Departamento de Pesquisa da instituicdo. Para
garantir que o problema de pesquisa fosse respondido e que os
objetivos fossem atingidos, foi utilizado um roteiro semiestruturado
de entrevista.

Como fontes secundarias, foram utilizados relatérios e documentos
referentes a planejamento e estratégia, disponibilizados pela
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empresa. A analise dos dados se deu de maneira comparativa entre
0 que a literatura prevé e o que existe na empresa em termos de
estruturagao das atividades de selecao de projetos de P&D. Por fim,
desenvolveu-se uma interpretacao critica (circunstancias politicas
e culturais), com base nos pressupostos teodricos,discussdo dos
achados da pesquisa com o0s sujeitos entrevistados e resgate do
problema que suscitou a investigagao e apresentagao dos resultados.

4 A EPAMIG

A EPAMIG é resultado de uma das varias agdes conjuntas do governo
federal e estadual para reverter uma grave crise que atingiu a
pesquisa agropecuaria mineira na década de 60. Em1974 recebeu
a atribuicdo de administrar e coordenar a pesquisa agropecuaria no
ambito do estado de Minas Gerais. Como uma empresa publica a
EPAMIG esta vinculada a Secretaria de Estado de Agricultura, Pecuaria
e Abastecimento de Minas Gerais (SEAPA-MG) e tem como missao
apresentar solucoes e inovagbes tecnoldgicas para o desenvolvimento
sustentavel do agronegdcio, em beneficio da sociedade.

Em parceria com instituicbes publicas e privadas, a EPAMIG
desenvolve pesquisas que contemplam as seguintes areas:
Agroenergia; Aquicultura; Cafeicultura; Floricultura; Fruticultura;
Grandes Culturas; Olericultura; Pesquisa em Bovinos; Processamento
Agroindustrial; Silvicultura e Meio Ambiente. Além disso, mantém
nos Institutos de Juiz de Fora e Pitangui ensino técnico em laticinios
e em agropecuaria e cooperativismo, respectivamente.

A infraestrutura de pesquisa e suporte técnico para realizagao dos
projetos se da através dos Centros Tecnoldgicos e de suas Fazendas
Experimentais, espalhados por todo estado, totalizando 5 unidades
regionais; 28 fazendas experimentais; 2 nlcleos de ensino; 5 nucleos
tecnoldgicos; e 2 estacdes experimentais.
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Possui 1.032 funcionarios e 193 pesquisadores e a unidade sede
esta localizada em Belo Horizonte, onde se obteve a maior parte das
informac0es disponiveis para este trabalho.

As fazendas experimentais sdo diretamente vinculadas a uma
unidade regional e cada unidade regional trabalha as potencialidades
agropecuarias ligadas as caracteristicas de sua regido, tais como
clima, composicao do solo, desenvolvimento da regido, entre outros.
As unidades descentralizadas trabalham de maneira independente
umas das outras, mas com vinculagdo financeira e patrimonial a
sede, que é de onde partem as diretrizes, metas e planejamento
para a empresa como um todo.

Para definir os objetivos, os recursos necessarios a realizagdo das
atividades, o prazo para o cumprimento das metas, assim como para
facilitar o acompanhamento da execucdo das agbes desenvolvidas,
o sistema de gestao de pesquisa da EPAMIG é composto de figuras
programaticas nos niveis estratégicos, tatico e operacional e a fungdo
de cada uma dessas areas esta explicitada no Quadro 02:

Quadro 02- Divisao programatica da EPAMIG

(continua)
Agao Natureza Geréncia
Planejamento , . Diretoria executiva —
, Estrategica
estratégico DREX
Plano diretor Estratégica DREX
Programa institucional , Comité central de
. Estrategica )
de pesquisa pesquisa - COCP
Plano setorial de L. Comité de programa —
. Tatica
pesquisa COPG
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(conclusao)

Plano diretor de

, Tatica Comité gerencial — COGE
centro tecnoldgico

Assessoria de
Operacional planejamento e
coordenacao - APC

Plano operacional da
EPAMIG

Plano operacional de

, . Operacional COGE
centro tecnoldgico

Coordenador de

Projeto Operacional )
pesquisa

Fonte: EPAMIG, 2011.

Todas as geréncias possuem sede em Belo Horizonte e com excegdo
da DREX e APC as demais também estdo instaladas nas regionais.
Cada acao sera desmembrada para que seja possivel visualizar o
nivel em que o processo de selegao dos projetos de P&D ocorre na
EPAMIG:

¢ Planejamento estratégico: responsavel pela definigdo dos
principais objetivos de longo prazo da empresa, sempre vinculados a
missdo, visdo e objetivos estratégicos ja definidos.

e Plano diretor: é resultado da jungao dos planos setoriais
de pesquisa, dos planos diretores de centro tecnoldgico e dos planos
funcionais.

e Plano diretor de centro tecnoldgico: é um mecanismo
participativo, que aponta rumos para o desenvolvimento da unidade
regional, bem como solugdes que visem a melhoria da qualidade
de sua gestdo, a fim de torna-la ainda mais apta a utilizar recursos
publicos e prestar melhores servicos a sociedade.

¢ Plano setorial: abrange as acdes de pesquisa e propostas
de transferéncia e difusdo de tecnologia de cada um dos programas
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de pesquisa da EPAMIG.Permite que a atividade-fim da empresa
esteja direcionada ao cumprimento de sua missao e objetivos.

e Plano operacional: é uma ferramenta de gestao para o curto
prazo, baseado no plano diretor da empresa e nas particularidades de
cada unidade regional. Possibilita 0 acompanhamento das atividades,
por meio do estabelecimento de acdes, metas, responsabilidades,
prazos, recursos orcamentarios e locais de execugao.

A visdo de programa de pesquisa adotada pela EPAMIG estd associada
a uma macrodemanda e visa a agregar e administrar um conjunto
de conhecimentos que, juntos e compatibilizados, procurem resolver,
ou, ao menos, minimizar, um problema tecnoldgico relevante. Define
a politica institucional da empresa em determinada area ou tema
prioritario, interligando os objetivos estratégicos ao plano operacional.

Os programas sao avaliados a cada quatro anos pelo comité central
de pesquisa (COCP), a quem compete analisar e elaborar propostas
de alteragdes, criacdo ou extingdo de Programas de Pesquisa.
A criacdo de novos programas deve considerar as capacidades
fisica, financeira e gerencial, além das competéncias disponiveis na
empresa, de maneira que consiga gerar uma carteira de projetos de
importancia estratégica para a empresa. Novos programas devem
considerar, além disso, os possiveis impactos previstos em prol de
seu fortalecimento institucional.

Os principais Programas da EPAMIG sao: Agroenergia, Aquicultura,
Cafeicultura, Floricultura, Fruticultura, Grandes Culturas, Olericultura,
Pesquisa em Bovinos, Processamento Agroindustrial, Laticinios,
Viticultura e, Silvicultura e Meio Ambiente.
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4.1 Processo de selecdo de projetos de P&D

Todo projeto deve estar vinculado a um programa de pesquisa. Os
passos que cada projeto segue dentro da instituicao, enfatizando o
processo de selecao, sao destacados a seguir:

e O Comité de Programa ou de Pesquisa (COPG ou COPE)
estabelece as diretrizes do Programa de Pesquisa da EPAMIG para
todo o Estado;

e O Coordenador de Pesquisa e 0s pesquisadores dos
Centros Tecnoldgicos identificam as tendéncias e as macrodemandas
de pesquisa agropecuaria, bem como, em uma agdo integrada com
o Coordenador de Prospeccao de Demandas (COPD), identificam as
demandas dos produtores rurais da microrregido na qual se inserem.
(Os pré-projetos sdo apresentados inicialmente ao comité gerencial
(COGE) da unidade, onde o pesquisador responsavel é designado
seu coordenador);

e As demandas sao classificadas em funcdo do prazo de
atendimento (curto, médio e longo) e em fungao do tipo: D1 (possui
solucdo disponivel, faltando a difusdo da tecnologia), D2 (exige que
seja gerada uma solucdo tecnoldgica) e D3 (ndo depende de solucao
tecnoldgica e sim de mecanismos de politica e de infraestrutura);

e As demandas tipo D2 sdo encaminhadas ao Comité
Gerencial (COGE) do CT que definira as prioritarias sob a ética do
desenvolvimento regional, encaminhando-as ao Departamento de
Pesquisa (DPPE);

e O DPPE compatibiliza as demandas priorizadas com as
diretrizes estabelecidas para os Programas;

e ApOs essa compatibilizacdo, cada COPG e COPE prioriza
as demandas do Programa a que se refere, sob a dtica do
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desenvolvimento estadual, encaminhando-as ao Comité Central de
Pesquisa (COCP);

e O COCP avalia e valida as demandas identificadas e propoe
a Diretoria Executiva (DREX) as diretrizes e as politicas de pesquisa
da Empresa;

e A DREX, quando julgar necessario, complementa, com
suas perspectivas, e aprova as diretrizes e politicas propostas pelo
COCP, o qual faz nova consolidacdo, se necessario, e as encaminha
ao DPPE para divulgacao para toda a Empresa;

e Com base nas politicas e diretrizes estabelecidas, o COPG
elabora seu Plano Setorial;

e O DPPE consolida os Planos Setoriais dos Programas
de Pesquisa e os encaminha a Assessoria de Desenvolvimento
Organizacional, para composicao do Plano Diretor da EPAMIG;

e O Plano Diretor da EPAMIG é encaminhado a DREX para
aprovagao;

e O DPPE define e estabelece a forma de operacionalizacao
dos planos, e o COPG define e estabelece as linhas de acdes de
PD&l, estabelecendo também os calendarios;

e Aslinhas de pesquisa sdo contempladas no Plano Diretor do
CT, o qual servira de referéncia aos pesquisadores e coordenadores
de pesquisa;

e Os pré-projetos sdo avaliados pelo COGE, verificando se
estdo alinhados tecnicamente com o CT e se apresentam viabilidade
de execugdo (area disponivel para experimentos, pessoal de campo
e outros recursos): a) sendo aprovado, o pré-projeto é devolvido
ao coordenador para elaboracao do projeto completo, o qual é
encaminhado ao COPG, com copia do formulario de avaliacdo do
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COGE; b) ndo sendo aprovado, é devolvido ao pesquisador que o
elaborou;

e O COPG avaliara o projeto no seu mérito cientifico e no seu
enquadramento as diretrizes do Programa, sob um ambito estadual,
procurando integrar esforgos para evitar sobreposicao de acoes e
propiciando organizar as propostas compativeis em projetos que
possam conseguir resposta para atender as demandas;

e O projeto aprovado pelo COPG é encaminhado ao DPPE,
para consolidacdo e composicao da carteira de projetos da EPAMIG.
a) os projetos ndo aprovados pelo COPG retornam ao pesquisador
que o elaborou, com o formulario de avaliacdo preenchido com a
justificativa;

e O DPPE consulta a DREX e, em seguida, encaminha os
projetos para as fontes financiadoras para obtencao de recursos:a)
os projetos nao aprovados pelas fontes financiadoras retornam
ao DPPE e aos pesquisadores que os elaboraram; b) os projetos
aprovados sdo divulgados a todos pelo DPPE;

e O COPG atualiza seu Plano Setorial e o COGE atualiza seu
Plano Operacional, incorporando os projetos aprovados;

e O pesquisador executa o projeto, cuja programacdo é
acompanhada in loco pelo COPE e cuja avaliagao técnica € realizada
pelo COPG, por meio de relatérios periddicos contendo os indicadores
necessarios;

e ApOs a avaliagdo final, os relatoérios dos projetos encerrados
e as proposicOes de acdes de transferéncia e difusao das tecnologias
geradas ou adaptadas sdo encaminhados pelo COPG ao DPPE para
avaliacdo da propriedade intelectual dos produtos gerados e entao
0s encaminha aos respectivos departamentos técnicos.
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O acompanhamento e a avaliagdo dos programas de pesquisa da
EPAMIG sdo de responsabilidade do Comité Central de Pesquisa
(COCP), considerando, primordialmente, o atendimento aos objetivos
propostos e verificando o atendimento as linhas de acao originarias
das demandas tecnoldgicas do agronegdcio mineiro.

5 ANALISE E DISCUSSAO

A EPAMIG, por ser uma empresa publica de direito privado, ndo
recebe recursos diretamente do tesouro estadual para custear sua
atividade-fim, que é a pesquisa. Por outro lado, a visdo de lucro
ou lucratividade passa muito mais por atender as necessidades da
sociedade, do que por somar quantias, propriamente ditas. Sendo
assim, a EPAMIG se torna dependente de fontes de financiamento —
como agéncias de fomento a pesquisa — uma vez que o seu ‘lucro’
seria suficientemente para a manutencdo e administracdo de sua
estrutura. A cultura de que a pesquisa e o lucro sao dissociados tem
afetado a autonomia financeira da instituicdo.

Verifica-se que a selecdo de projetos depende também da
disponibilidade de recursos de fontes financiadoras da pesquisa,
o0 que torna a autonomia da empresa, por ser descentralizada do
Estado, bastante fragil e dependente. Ou seja, em tese a empresa
desfruta de autonomia orcamentaria e financeira por se tratar de
uma empresa publica, mas como ndo consegue gerar riqueza com
sua atividade fim, a execugao de seus projetos depende diretamente
do financiamento das agéncias de fomento ou entidades interessadas
nas pesquisas que a EPAMIG desenvolve.

Outra vinculagdo direta que ocorre € a parceria da EPAMIG com
universidades federais que, conforme destacado por Pinheiro et
al. (2006), oferecem estrutura académica, disciplinar e o alto
grau de especificidade. Muitos pesquisadores da EPAMIG estdo
alocados dentro das universidades, trabalhando em projetos
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conjuntos. Lorenzoni e Lipparini (1999) destacam essa vinculacdao
como o estabelecimento de parcerias estratégicas essenciais. O
desenvolvimento dessa capacidade relacional € de grande importancia
para o0 estabelecimento de um arranjo interorganizacional que
favorega a cooperagdo. Essa capacidade € considerada como um
ativo estratégico, que possibilita maior flexibilidade na utilizacao e
coordenagao dos recursos — materiais e humanos — alocados nos
projetos de P&D.

Critérios levantados por Roussel et al. (1991) sdo identificados no
processo de selecdo da empresa, tais como a adequagao dos projetos
a estratégia da empresa, mérito inovador, impacto tecnoldgico, entre
outros. Ainda segundo os critérios levantados pelos autores, quanto
a tipologia da inovacao pretendida pela empresa, as inovagbes
advindas de P&D na EPAMIG podem ser classificadas nas trés
categorias propostas: produto, processo e de aplicacao.

A priorizagao dos projetos e temas a serem pesquisados nos remete
a Rabechini et al. (2005). A Figura 01 destaca graficamente o fluxo
do projeto dentro da instituicao:
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Figura 01- Fluxo da selecdo de projetos

PESQUISADOR | | COORDENADOR | | COGE | | COPG / COPE | | DPPE

Elabora o
Pré Projeto

o . .
= Revisa => Avalia

Reformulao |
Pré Projeto

Elaborao |, Sim
Projeto

Revisa e - .

; Avalia
Aprova - vada

NMAS““

Reformula |
o Projeto

N

Registra

> Consolida

Busca
Financiamento

Reformula . ‘ L .
ou Arquiva H Registra “ Registra

O comité de pesquisa (COPE), composto pelo chefe da unidade e mais
trés pesquisadores, € responsavel por avaliar a metodologia proposta,
a revisao da literatura utilizada e os objetivos. Eventualmente, sao
convidados consultores ad hoc para auxiliarem nesse julgamento.
Nao existe um manual, nem ao menos um checklist, para embasar
esse processo. O mérito e a relevancia sao definidos mais pela
expertise dos membros envolvidos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nas entrevistas realizadas, foi percebido que cada comité estabelece
sua forma de julgamento, respeitando as macrodemandas
estabelecidas pela sede. As unidades tém bastante autonomia,
porém, apresentam caracteristicas e demandas de pesquisa distintas.
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A representante do Departamento de Pesquisa da sede justificou que
os chefes de cada unidade regional precisam ter alguma autonomia
no processo de decisdo da selecdo de projetos uma vez que sao eles
gue conhecem as necessidades e potencialidades da regiao.

A partir da estrutura apresentada, percebe-se que o projeto sé chega
a ser avaliado pelos departamentos da sede, em Belo Horizonte,
guando ja foi inteiramente julgado e aprovado por sua unidade
regional, tanto quanto a viabilidade técnica, quanto ao meérito
cientifico, destacando a descentralizacao de responsabilidades.

A estrutura de selecao dos projetos mostra que o mesmo projeto
passa por trés julgamentos diferentes e pode ser desclassificado em
quaisquer dessas etapas: primeiro é julgado enquanto pré-projeto
dentro da propria unidade regional pelo COGE a fim de verificar se
a estrutura disponivel € compativel com a realizacdo do projeto; se
aprovado, elabora-se o projeto, que tem seu mérito cientifico julgado
também pelo COGE; em Ultima instancia, o projeto é avaliado, com
intermediacao do DPPE, pelas instituicoes de fomento e financiamento
a pesquisa, quanto ao mérito, quanto a aplicabilidade, quanto a
equipe envolvida, entre outros.

Somente apo6s a aprovagao e financiamento é que o projeto sera
executado, ficando evidenciada a dependéncia de recursos externos
para exercer sua atividade-fim. Este assunto esteve bastante
presente nas entrevistas com os chefes de unidades regionais e com
a geréncia do DPPE: a avaliacdo da capacitacdo e qualificacao dos
pesquisadores envolvidos no projeto.

Conforme destacou Pinheiro et al. (2006), a producao e qualificacdo
cientifica € medida com base no nimero e qualidade dos artigos
gerados e publicados pelo pesquisador.
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A atividade de pesquisa da EPAMIG tem caracteristicas predominantes
de pesquisa aplicada, voltada para o desenvolvimento de novas
tecnologias, aperfeicoamento de tecnologias ja existentes e geragdo
de produtos. O julgamento nas agéncias de fomento ainda é muito
voltado para a pesquisa basica, académica, cujos resultados esperados
sdo publicacdes de artigos cientificos, participacdes e apresentagbes
em congressos importantes da area e, ndo obrigatoriamente, a
geracao de produtos e processos.

Conforme visto anteriormente, as capacidades dindmicas resultam
da combinacdo do aprendizado interno com o aprendizado por
absorcdo de fontes externas, relaciona-se a capacidade de renovar
competéncias para atingir conformidade com o ambiente empresarial
em constante mudanca (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Para a
EPAMIG, a capacitacdo do pesquisador passa por sua experiéncia
em campo, na orientacdo do pessoal envolvido e pela geracdo de
produtos e/ou servigos para a sociedade, a partir da sua pesquisa.
Para as fontes financiadoras, que se orientam predominantemente
pela pesquisa basica, a qualificacdo do pesquisador se demonstra
muito mais pelo nimero e relevancia de suas publicagbes.

Nas entrevistas realizadas no DPPE foi constatado que, com muita
frequéncia, acontece de o projeto ser aceito em todos os quesitos
de julgamento das fontes financiadoras e ficar retido na questdo de
qualificacdo da equipe envolvida, porque a geracao de produtos e
experiéncia em campo ndo € fator de mérito nesse julgamento.

Dai a importdncia da abordagem das capacidades dinamicas,
que, segundo Teece et al. (1997), busca o desenvolvimento de
capacidades para enfrentar novas situacdes de mercado, assentando-
se, de forma significativa, na habilidade do aprendizado. Essa
abordagem abre espaco para outra discussdo, o conhecimento e
experiéncia acumulados pelos pesquisadores a cada novo projeto que
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desenvolvem. Os resultados de um projeto ndo podem ser encarados
isoladamente, mas como consequéncia de um aprendizado adquirido
ao longo da realizacdo de diversos outros.

Quanto as inovagOes geradas a partir da pesquisa na EPAMIG,
segundo a tipologia estabelecida por Schumpeter (1982), seriam
consideradas, na maioria das vezes, como inovacdo em produto ou
em métodos de producdo, mas nao excluindo também a abertura
de novos mercados (como o caso da exploracdo da floricultura na
fazenda experimental Risoleta Neves, em Sao Jodo Del Rei) ou novas
fontes de matérias-primas (Agroenergia, na fazenda experimental
Getulio Vargas, em Uberaba).

O processo de inovacdo, a partir dos projetos realizados,
tem caracteristicas predominantes do modelo interativo
(Neoschumpteriano), uma vez que as demandas externas e a
avaliagdo, por parte dos produtores rurais, sao de fundamental
importdncia na gestdo dos processos. As inovacoes se ddo, na
maior parte das vezes, em nivel incremental, o que ndo exclui que
acontegam também as inovagOes radicais, como a introdugdo e
estudo de manejo de uvas sem semente no Norte de Minas, através
do projeto Jaiba.

Quanto aos fatores observados na selecao dos projetos de P&D na
empresa, volta-se aos critérios levantados por Roussel et al.(1991),
0 Quadro 03 apresenta um comparativo entre o que os autores
propdem e o que acontece na EPAMIG, conforme relatado nas
entrevistas:
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Quadro 03 — Critérios de selecdo de projetos de P&D

(continua)

Elementos de
atratividade de um
projeto de P&D
(ROUSSEL et al., 1991)

Consideracao da EPAMIG quanto
aos elementos

Adequagdao a estratégia
da organizacao

Ocorre quando o projeto é avaliado
pelo COGE e pelo COPE

Mérito inovador e
importancia  estratégia
para o negocio

Um dos critérios de avaliacao do COPE
€ o potencial do projeto em melhorar
a competitividade do negdcio ou gerar
um novo

Durabilidade da vantagem
competitiva trazida

A possivel vantagem trazida é mais
avaliada em termos de se sustentar no
mercado do que de durabilidade

Retorno

O possivel retorno financeiro é avaliado,
mas nao somente esse retorno € o
esperado. Espera-se também um
retorno em termos de melhoria para o
produtor e para a sociedade

Impacto competitivo da
tecnologia

E avaliado quanto & aplicabilidade
dessa nova tecnologia

INCERTEZA

Probabilidade de sucesso
técnico

Avaliada pelo COGE

Probabilidade de sucesso
comercial

Avaliada pelo Departamento de
Pesquisa e pelo COGE

Probabilidade geral de
sucesso

Avaliada pela Diretoria e pelo
Departamento de Pesquisa

EXPOSICAO

Custo em P&D até a
conclusao ou decisao
chave

Avaliado pela fonte financiadora
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(conclusao)

Prazo até a conclusdo ou | A duragdo € pré-definida no projeto
decisdo chave

Capital e/ou investimento | Esse quesito é considerado somente
em marketing, | durante a execucdo do projeto e
necessarios a exploragdo | avaliacdo dos resultados

do sucesso técnico

Fonte: Roussel et al. (1991) e analise dos autores.

Constata-se ainda, também no processo de selecao de projetos,
gue existe preocupagado com os critérios estratégicos levantados por
Fonseca e Kruglianskas (2002): compatibilidade com a estratégia
da empresa e seu planejamento; consonancia com a imagem da
EPAMIG; oportunidades que poderao surgir a partir do projeto;
adequacao as politicas da empresa.

Outra abordagem que precisa ser destacada € a de Martino (1995),
que prevé a influéncia de fatores politicos no processo de selecdo de
projetos. Sendo a EPAMIG, ainda que de maneira descentralizada,
uma empresa que funciona sob as diretrizes do governo do
Estado, a selegdo pode ser alterada pelos chamados processos
“Endogovernamentais”, que sao demandas diretas do Estado para a
EPAMIG. Além disso, a atividade agropecudaria como um todo sofre
influéncia de diversos 6rgaos e agéncias reguladoras, ainda maiores
por envolver diretamente questdes ambientais.

Continuando a analisar abordagens e seus critérios, o Quadro
O4estabelece uma comparacdao entre o modelo de gestdo de
portfdlio proposto por Rabechini et al. (2005) e o modelo utilizado
pela EPAMIG, conforme relatos das entrevistas:
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Quadro 04 — Modelo de Gestdo de Portfolio

Gestdo de Portfélio, por
Rabechini et al. (2005)

Gestao da Carteira de
Projetos da EPAMIG

1) Identificacdo dos critérios
que serao adotados na selecao;

1) Elaboragdo e selecdo do pré-
projeto a partir de demandas
pré-definidas pela empresa;

2) Formagao da lista de projetos
que poderdo formar a carteira
de projetos;

2) Avaliagdo pelo coordenador
de pesquisa e pelo COGE;

3) Avaliagdo dos projetos,
visando a uma lista de
prioridades;

3) Avaliagdo realizada pelo
COPG;

4) Os projetos escolhidos
formam a carteira de projetos a
serem executados;

4) Apds aprovacdo pelo COPG,
DPPE consolida a composicao da
carteira de projetos;

5) Administracdo da carteira de
projetos;

5) O COPG atualiza o Plano
Setorial e o COGE atualiza o
Plano Operacional incorporando
0s projetos aprovados;

6) Revisdo e controle de
projetos.

6) Acompanhamento e avaliagao
realizada pelo COPE e pelo
COPG.

Fonte: Rabechini et al. (2005) e analise dos autores.

49

Em varios relatos foi apontada a importancia da participacdo de
pesquisadores externos no processo de selecao de projetos, para
garantir maior qualificacdo a avaliagdo, maior credibilidade e
relevancia no processo, além de representar uma oportunidade de
integracdo e formagao de redes de pesquisa.
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6 CONCLUSOES E CONSIDERAGCAO FINAIS

No decorrer deste trabalho, foram abordados aspectos sobre a selecao
de projetos de P&D e como este processo ocorre estrategicamente
na Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais — EPAMIG.
Contata-se que a selecao de projetos pode ser vista como uma
importante ferramenta gerencial que nao deve estar dissociada do
negocio da empresa.

O modelo utilizado pela EPAMIG se encaixa em varios aspectos
contemplados pela literatura, mas alguns fatores fragilizam o
processo como a falta de padronizacdo na avaliacdo do mérito técnico,
que acontece nos comités de pesquisa de cada unidade regional.A
dependéncia de financiamento para execugao dos projetos também
representa um entrave no processo e compromete a autonomia da
instituicdo.

A incompatibilidade no conceito de “qualificacdo da equipe do
projeto” por parte da EPAMIG e das fontes financiadoras também
representa um gargalo no processo de selecdo de projetos da
empresa. As agéncias de fomento valorizam muito o nimero de
publicacGes em periddicos e participagao ou apresentacdo de trabalho
em congressos e eventos cientificos, enquanto para a EPAMIG, a
expertise do pesquisador em sua area de conhecimento agrega um
valor importante ao seu projeto e futura execugdo. Uma opgao seria
a busca por editais e programas mais abrangentes a geracao de
novas tecnologias por parte dessas fontes de recursos externos.

Destaca-se ainda o julgamento de mérito que é realizado, geralmente,
somente por pesquisadores da propria EPAMIG. Em alguns casos
sao convidados pesquisadores de universidades e outros centros de
pesquisa. Para a formulagdo de projetos potencialmente financiaveis
seria necessario lancar mdo de profissionais capacitados, nao
somente no tema da pesquisa em si, mas também no que tange aos
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aspectos técnicos e burocraticos que os projetos devem preencher
para serem financiados.

Uma questdo interessante e que merece destaque é a aproximagao
entre o coordenador do projeto e o avaliador interno. Quando o
projeto ndo é aprovado, é devolvido ao pesquisador com justificativa
0 que permite um aprendizado nesta etapa, o que demonstra uma
politica de incentivo a elaboracdo de projetos por parte da direcao
da empresa.

Também vale destacar o fato de ndo ser observado, em nenhuma
fase do projeto, as atividades e despesas com relagdo a exploracao
do sucesso técnico do produto ou processo resultante da pesquisa.
Este aspecto somente é considerado quando o projeto ja se encontra
em execugdo ou durante a avaliacao de resultados.

A proposicao de normas e a elaboracao de um regulamento que sirva
de base para o processo de selecdo de projetos de P&D da EPAMIG
€ um campo para posteriores pesquisas na drea, uma vez que uma
limitagdo encontrada no trabalho foi a auséncia de documentagdo e
normatizacao sobre os procedimentos para a selecao de projetos na
EPAMIG.

Ressalta-se a dificuldade de acesso a todas as unidades regionais
e fazendas experimentais da empresa, devido a questdes de prazo
e orcamento. Tendo em vista que este estudo se limitou mais a
procedimentos da sede, em Belo Horizonte, manteve-se contato com
os chefes de pesquisa das unidades somente pelas entrevistas e essa
talvez tenha sido a maior limitacdo deste trabalho.

A gestdo do portfélio de projetos de P&D possibilita a empresa
uma reducdo de riscos e o aumento na abrangéncia dos temas
pesquisados, proporcionando maiores possibilidades de geracao
de inovagbes. Contudo, um fator determinante, nesse processo,
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é a escolha correta dos projetos que irdo compor sua carteira.
Caso nao sejam selecionados os projetos corretos, pode haver o
comprometimento de recursos, sejam humanos ou materiais, sem
a geracao de vantagem competitiva para a empresa. E justamente
nesse ponto que se destaca a importancia da etapa de selegao de
projetos e destaca-se, no caso da EPAMIG, ainda mais, pelo fato
de que nem todos os projetos elaborados serdo executados. Nesse
caso, a estratégia adotada seria a de priorizar projetos com maior
potencial de retorno futuro a instituicdo.
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