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Resumo: Estabelecer prioridades ¢ uma forma de coordenar as variaveis externas e internas relativas a
institui¢do, procurando orientar a formagdo de competéncias e marcando a posi¢do da mesma frente
aos integrantes das redes e a outras variaveis externas. Ao priorizar atividades de pesquisa, as
institui¢des publicas de pesquisa (IPPs) se fortalecem para definir melhor sua localizagio nas redes de
inovagdo e sua identidade, assim como identificar seus parceiros, clientes e usuarios e suas




competéncias essenciais. Além disso, num contexto de recursos competitivos e escassos, 0 surgimento
de prioridades passa a ser quase uma decorréncia natural; portanto, direciona-las por meio de
planejamento ajuda a manter (e/ou criar) a propria autonomia da institui¢io.

A definicdo de prioridades de pesquisa tem como uma de suas premissas mais importantes a de auxiliar
as atividades de instituicdes de pesquisa de forma eficiente ¢ permanente no seu contexto de atuagio.
Foram essas perspectivas que nortearam um estudo de priorizagdo das atividades de pesquisa
conduzido pelo GEOPI (Grupo de Estudos sobre Organizacio da Pesquisa e Inovagdo), junto a
Embrapa Suinos e Aves (CNPSA). Neste estudo foi utilizada uma abordagem de Technological
Foresight especialmente ajustada para as especificidades do caso.



Defini¢iio de Prioridades de Atividades de Pesquisa: a utilizacdo do Technological Foresight em
estudo realizado na Embrapa Suinos e Aves

1. Intreducio

Uma institui¢do, ao estabelecer prioridades de pesquisa por meio de um planejamento eficiente e de
procedimentos que envolvam a participagio de seus parceiros, clientes e usudrios, aumenta sua
capacidade de responder as diversas demandas a ela colocadas. Estabelecer prioridades ¢ uma forma de
coordenar as variaveis internas e externas relativas a instituigio, procurando orientar a formagéo de
competéncias e marcando sua posi¢do frente aos integrantes das redes. Ao priorizar atividades de
pesquisa, as institui¢des publicas de pesquisa (IPPs) se fortalecem para definir melhor sua localizagio
nas redes de inovagio, assim como identificar seus parceiros, clientes e usuarios e suas competéncias
essenciais. Além disso, num contexto de recursos competitivos e escassos, o surgimento de prioridades
passa a ser quase uma decorréncia natural; portanto, direciona-las por meio de planejamento ajuda a
manter (e/ou criar) a propria autonomia da institui¢io.

A defini¢do de prioridades de pesquisa tem como uma de suas premissas auxiliar as atividades de
instituicdes de pesquisa de forma eficiente e permanente. Foram essas perspectivas que nortearam um
estudo de priorizagdo das atividades de pesquisa conduzido pelo GEOPI (Grupo de Estudos sobre
Organizac¢do da Pesquisa e Inovag#o), entre setembro de 1998 e julho de 1999, junto ao Centro de
Pesquisa da Embrapa Suinos ¢ Aves (CNPSA) ¢ que serviu como base para a elaboragdo do Plano
Diretor da Unidade (PDU) nesse Centro. Neste estudo foi utilizada uma abordagem de Technological
Foresight especialmente ajustada para as especificidades do caso.

Este artigo consta de trés partes, além dessa introducfio. Na primeira, discutem-se os elementos
norteadores do monitoramento dos ambientes interno e externo de IPPs e a utilidade da adogdo do
instrumental do Technological Foresight para estudos sobre priorizagdo da pesquisa. Numa segunda
parte, sdo apresentadas as premissas, a conduco e os principais resultados do estudo junto ao CNPSA.
Essas agdes refletem-se numa estratégia para contextualizar a posi¢do do Centro nas atividades de
pesquisa em suinos € aves no pais e para criar comprometimento para a mudanca por meio da
integracdo das comunidades interna e externa ao Centro. Apresenta-se também, nesse artigo, o
processo de validacéo dos resultados obtidos frente a comunidade de pesquisadores. Uma tltima parte
contempla as principais conclusdes, apontando a importincia desses procedimentos como instrumento
de integragdo e legitimacéio de Centros de Pesquisa junto aos setores produtivos, as redes de inovagdo e
a sociedade.

2. Monitoramento dos ambientes interno e externo as instituicdes piblicas de pesquisa

As demandas que recaem sobre as IPPs assumem pelo menos quatro dimensdes, relativas a diferentes
categorias de atuagfio. Para obter sucesso em cada uma dessas frentes, sdo necessarias competéncias
especificas, algumas historicamente presentes, outras a serem desenvolvidas ou articuladas por meio de
arranjos em rede através da interacdo com outros agentes do sistema de producéo e de inovagdo. De
modo geral, em relacdo as IPPs, pode-se arfirmar que:

a. ser reconhecida como centro de exceléncia envolve a capacidade de responder a demandas
cientificas, dominando os conhecimentos do estado-da-arte, estabelecendo dialogo com a comunidade
cientifica nacional e internacional, sob a forma de seminarios, simpdsios, publicagdes cientificas de
alto nivel e cursos de pods-graduagfo. Atualmente a pesquisa de ponta envolve quase sempre a
necessidade de equipamentos caros e complexos e constante aperfeicoamento dos pesquisadores, de
modo a manejar eficientemente novas técnicas emergentes. Estabelecer prioridades, nesse sentido,
permite economias de escala em relagfo a infra-estrutura necessaria e a requalificagdo do pessoal. Traz




também o beneficio de constituir grupos de pesquisa mais qualificados, geralmente com maior nimero
de pesquisadores, com ganhos de produtividade e qualidade. A dispersdo das atividades, muitas vezes
admitida em nome do ideal da “liberdade de pesquisa”, leva geralmente a uma “situacéio de fazer nada
de tudo”, com uma profusio de linhas de pesquisa de expressdo questionavel. A busca pela exceléncia
cientifica € um esforgo de longo prazo, de pesquisas que geralmente envolvem alto grau de incerteza,
custo elevado, retornos e desdobramentos imprevisiveis;

b. ser identificada pelo setor produtivo como instituicdo capaz de resolver problemas, por sua vez,
implica responder a demandas de ordem pratica, conhecer e transferir aplicagdes tecnologicas
genéricas e especificas, além de organizar cursos e treinamentos. Para tanto, faz-se necessario conhecer
a evolugdo das necessidades dos produtores e inddstrias, manter convénios para o desenvolvimento de
solucdes e capacitagdo de mio-de-obra, ofertar servicos de assisténcia técnica e transferéncia de
tecnologia, via licenciamento de patentes, por exemplo. Para que se tenha capacidade efetiva de
resposta a essas demandas, € necessario se que se estabelecam prioridades de pesquisa ¢ ac¢do, o que
deve ser decorrente de mecanismos capazes de traduzir as expectativas do setor produtivo perante a
instituicdo em uma agenda de atuacgdo hierarquizada, segundo a percepgdo desse setor e segundo a
estratégia institucional. Para que a prioriza¢io das ac¢Oes seja legitima, o setor produtivo deve participar
desse processo e, na medida do possivel, colaborar com ele;

c. para garantir legitimidade social, uma IPP deve estar relacionada, na percepg¢do popular, a
beneficios de desenvolvimento, de modernizagdo, de melhoria ambiental e demais dimensdes que
afetem a qualidade de vida da populagdo. Portanto, é preciso que estas preocupagdes sejam
paulatinamente incorporadas a todos os trabalhos desenvolvidos na instituico e que seus
desdobramentos sejam devidamente destacados para o publico externo. A imagem da institui¢do deve
ser cultivada, juntamente com a importincia de seu trabalho, da ciéncia, da tecnologia e da criagdo de
competéncias como bens sociais, necessarios a melhoria da qualidade de vida da populagdo. Nesta
dimensdo, ¢ fundamental o posicionamento estratégico da institui¢do, incluindo entre suas atividades
pesquisas de alto retorno social, mesmo que nio facam parte das demandas diretas do setor produtivo
ou das preocupagdes cientificas internacionais, reforgando seu carater publico;

d. ter participacéo politica, o que, de certa forma, é decorréncia da obtencdo de reconhecimento nas
trés dimensdes anteriores. A instituico, ao conseguir marcar sua presenga e¢ importincia frente a
academia, ao setor produtivo ¢ a opinido publica, passa a estar autorizada a opinar nas decisdes
politicas que dizem respeito a assuntos relativos a suas competéncias e deve procurar exercer esta
fun¢io sempre que possivel. Deve estar, portanto, capacitada a avaliar politicamente suas pesquisas,
entendendo o papel que exerce na sociedade e os desdobramentos que os resultados de seu trabalho
podem ter sobre esta. Estabelecer prioridades tem também aqui uma fungio estratégica.

O monitoramento constante do entorno e das demandas emergentes possibilita a criagdo de um maior
dinamismo na busca de competitividade institucional, entendida como a capacidade de responder
eficientemente as quatro dimensdes apontadas, por meio da periddica reavaliagio de estratégias,
prioridades e posicionamento, mediante uma organizagio interna com alta percepgio e sensibilidade a
novas tendéncias e oportunidades (Salles-Filho & Albuquerque, 1999).

A partir de um referencial interno, tem-se algo similar ao que Prahalad e Hamel (1998) chamam de
“identificar as competéncias essenciais (core competences) da organizagdo”, ou seja, formas de
desenvolver ¢ monitorar o aprendizado coletivo, de coordenar diversas habilidades e de integrar
multiplas tecnologias. Tais competéncias devem simultaneamente:

1. permitir desdobramentos, ou seja, sdo base potencial para uma séric de desenvolvimentos e
aplicagoes;



2. ser percebidas pelos usuarios e agregar beneficios visiveis a resultados, tornando-os diferenciados
e promovendo a legitimagao da instituic¢ao;

3. ser especificas, isto é, ndo podem ser facilmente decodificadas e copiadas, pois envolvem
conhecimento tacito construido com o tempo.

A fung8o principal do planejamento ¢ identificar estas competéncias, aprimora-las ou mesmo cria-las,
garantindo a exceléncia e a unidade da instituigdo. O planejamento, nesse sentido, deve operar
selecionando algumas linhas de capacitagdo que serdo priorizadas, tendo em mente os trés critérios
mencionados e as necessidades das demandas. As demais capacidades necessarias devem ser buscadas
pela cooperagdo em redes.

Assim, aparece também o imperativo de buscar e definir claramente sua localizacdo nas redes de
inovagdo, tarefa que ¢é facilitada pela sinalizagdo promovida pelas competéncias essenciais. Como foi
colocado, estas competéncias possuem ao mesmo tempo grande visibilidade e dificil apropriabilidade e
tornam-se ancoras que permitem a instituicdo ser um interlocutor preferencial em relagcdo aos
conhecimentos que elas representam. Desta forma, aumenta a probabilidade de ser procurada para
estabelecer parcerias e compartilhar essas habilidades especificas com outros atores. Por outro lado, ao
centrar seus esforcos na constru¢do e manutengdo dessas competéncias essenciais e de sua posig¢ao
competitiva, serd cada vez mais necessario buscar auxilio, isto ¢, competéncias complementares em
outros pontos da rede, contratando servigos, estabelecendo parcerias ou outros mecanismos. E
importante para a instituigdo ter clareza na distingfo entre as atividades que devem ser internalizadas e
as que devem ser confiadas a terceiros, de modo a ndo sobrecarregar nem subtilizar a infra-estrutura,
ndo comprometer recursos em dispersdo de atividades e em necessidades de infra-estrutura e
equipamentos que podem ser mais eficientemente conseguidos externamente.

Para obter sucesso frente a essas condigdes s30 necessarias estratégias de cooperagdo, de obtengdo de
financiamento e de ag#o politica. Parceiros para cooperagdo podem estar em universidades, em outras
IPPs, em institutos internacionais, em empresas, em laboratorios de P&D privados, em diversos
prestadores de servigos, no governo etc. No caso das IPPs, o governo ¢ ainda a principal fonte de
financiamento, notadamente por meio das agéncias de fomento. Hoje, porém, ndo se pode nem se deve
ignorar outras fontes, como ONGs, bancos internacionais, empresas em geral ¢ as de prestagdo de
servicos em particular, entre outras varias. A tendéncia atual € a da diversificagio dos mecanismos de
captacdo de recursos. A agdo politica ¢ fundamental para superar restricdes da legislacdo e demais
influéncias negativas ligadas aos mecanismos de controle de meios do setor piblico, criando condigdes
favoraveis a novas configuragdes e formas de atuagéo.

A definigdo de prioridades de programas de pesquisa permite, portanto, uma melhor articulagio entre
as demandas interna e externas as IPPs. Colocada como uma ag#o central, tal iniciativa atua articulando
demandas, competéncias essenciais ¢ a coordenagio das redes de pesquisa correlatas. Entendido desta
forma, o processo adotado nessa defini¢do de prioridades deve abranger um conjunto de técnicas que,
estabelecendo prioridades, auxilie o planejamento, atue sobre a coordenagdo das redes € mobilize a
institui¢do para a mudanca, para um comportamento dinimico, para a competitividade (Zackiewicz,
2000).

Atualmente, o que mais se aproxima desse ideal é a abordagem de Technological Foresight. Trata-se
de buscar uma vis@o compartilhada de quais seriam as mais importantes demandas de pesquisa para a
institui¢do em um futuro proximo, de modo que se possam estabelecer as prioridades, mas também
articular diversos atores em torno da problematica de um futuro incerto e dos condicionantes da
competitividade social, que tem como objetivo final a melhoria da qualidade de vida dos envolvidos.
Isto traria, nas palavras de Martin ¢ Johnston (1999), comunicagio, consenso, concentra¢io,



coordenagiio e compromisso. Em sintese, o Foresight' atua, sob uma perspectiva evolucionista, na
negociagdo das demandas e também nas proprias condi¢gdes do ambiente, promovendo uma macro-
coordenagdo. O exercicio de Foresight consiste num processo pelo qual procura-se chegar a um
entendimento mais completo das forgas que moldam o futuro das institui¢des ¢ que devem ser levadas
em consideragio nas tomadas de decisdo, planejamento e formulacfio de politicas mais apropriadas,
mais flexiveis e mais robustas em sua implementagéo.

Tendo como pano de fundo um contexto de mudanga, o Foresight pode assumir seis fungdes
complementares (Martin & Irvine, 1989):

1. Na Tomada de Direc¢do - auxiliar na definigio das grandes linhas de a¢fo e da agenda de pesquisa
cientifica e tecnoldgica da instituigio;

2. Na Defini¢do de Prioridades - identificar e selecionar os desenvolvimentos mais promissores para
a pesquisa e desenvolvimento;

3. Na Capacidade de Antecipagio - construir conhecimento de fundo sobre as tendéncias
emergentes no campo e suas possiveis implicacdes;

4. Na Geracdo de Consenso - permitir acordos entre os diferentes agentes, por meio de processos
sistematicos de analise e consulta com a participagio da comunidade cientifica e das redes técnico-
sociais;

5. Na Mediagio de Conflites - promover um melhor equilibrio entre os grupos de interesse, evitando
que aqueles mais bem organizados institucional e politicamente sobrepujem campos emergentes €
promissores;

6. Na Comunicagio e Capacitacdo - promover a comunicagio entre a comunidade cientifica e desta
com outros setores da sociedade. De uma maneira mais ampla, contribuir para a capacitagéo e
difusdo de informagdes pelo publico em geral.

Para tanto, a pratica do Foresight se da em trés dominios de acdo:

I. No Planejamento, ao influenciar decises internas a instituicdo e impactar a defini¢do das
competéncias ¢ a definicdo de atividades prioritarias de pesquisa e servigos, inclusive nas
iniciativas de carater estratégico;

2. Na Coordenacio, ao articular competéncias internas com externas (redes de pesquisa e servi¢os),
ao melhorar a relagdo com o Estado e com as fontes de financiamento e a comunica¢do com o
publico alvo;

3. Junto as Demandas, identificando-as, negociando-as e procurando proporcionar respostas
satisfatorias as mesmas.

O processo envolve o reconhecimento explicito que o papel das Instituigdes Publicas de Pesquisa e
seus respectivos desenvolvimentos tecnoldgicos ¢ cientificos dependem de escolhas feitas pelos atores
no presente, isto &, ndo estdo determinados apenas por alguma logica intrinseca, nem acontecem de
maneira independente e aleatéria. Em outras palavras, ha complexas interagdes entre institutos de
pesquisa, universidades, empresas, representagdes da sociedade civil, governos, entre outros, mas que
obedecem a trajetorias que dao diregfio as mudancas. A abordagem proposta prevé a “constru¢io”
interativa do futuro em uma sucess#o de “visdes” ¢ interpretagdes desse futuro que podem ser
paulatinamente aperfei¢oadas, com a participagio de representantes das diferentes categorias
envolvidas, de modo a tentar antecipar-se aos avangos ¢ influenciar na orientagio das trajetorias
identificadas, o que significa langar-se a frente e garantir a exceléncia e legitimidade da instituico e,
por extensdo, de seus resultados.

' Uma tradugZo para o termo foresight € antevisdo, mas também pode ser usado simplesmente prospeccdo. Entretanto,
preferiu-se manter o termo em inglés para marcar sua origem, advinda da abordagem evolucionista da Teoria Econmica.



3. O Estudo de Priorizacio das Atividades de Pesquisa do CNPSA
O CNPSA

Em setembro de 1998, a chefia do Centro Nacional de Pesquisa em Suinos e Aves
(CNPSA)/Embrapa, por ocasido da elaboracio do Plano Diretor da Unidade (PDU), encomendou
um trabalho de pesquisa ao GEOPI com o objetivo de estabelecer prioridades de pesquisa para o
Centro. Para a elaboragdo do PDU, a institui¢io necessitava de indicagdes mais concretas sobre
quais seriam suas efetivas demandas de pesquisa ¢ também se ressentia da falta de uma maior
aproximagdo com seus usudrios, clientes e pares. A Embrapa Suinos e Aves, como ¢ conhecida,
foi criada em 1975. Inicialmente desenvolvendo pesquisas em suinos, apés 1978 passou a
agregar também as atividades de pesquisa em aves. “Seu objetivo maior ¢ de desenvolver,
avaliar e (ou) adaptar tecnologias que melhorem a qualidade, a produtividade e a rentabilidade
dos plantéis de aves e suinos (Embrapa, 1993)”.

A metodologia

A metodologia de priorizagdo de atividades de pesquisa desenvolvida e aplicada pelo GEOPI
envolveu quatro etapas:

1) apresentacdo da proposta de trabalho, com discussdes tedricas preliminares € a nomeagao
dos grupos para a coordenagdo e operacionalizagdo dos trabalhos;

2) o exercicio de Foresight propriamente dito, incluindo a) a identifica¢éo, em trés conferéncias
presenciais, das liga¢des existentes e potenciais do CNPSA com as cadeias produtivas e
inovativas com quais se relaciona; b) as oportunidades de pesquisa dai decorrentes,
consolidadas em conjuntos de Temas e Tecnologias (ver detalhamento adiante) para Suinos e
Aves e ¢) a consulta, utilizando questionarios Delphi, a uma amostra obtida dessas cadeias e
redes, identificada como parte do universo de potenciais usuarios e parceiros das atividades
de pesquisa da institui¢do, com o intuito de avaliar cada Tecnologia quanto a sua adequacio
sOcio-econdmica, sua factibilidade técnico-cientifica e sua atratividade em termos de
mercado;

3) a hierarquizagdo das demandas deste universo, utilizando uma combinacio de indicadores
estatisticos;

4) um processo de validagido dos resultados, levando em conta as especificidades inerentes a
instituicéo e revisdes de carater estratégico.

Aplicagdo e desenvolvimento da metodologia no CNPSA

O trabalho no CNPSA iniciou com a condugdo de discussdes preliminares na instituicdo. Foram
abordados temas como cliente, mercado ¢ tipos de demandas, produtos e servigos, identificacio
das cadeias produtivas e inovativas, conhecimento, institui¢io de exceléncia, papel social da
institui¢do e competitividade institucional etc.. Essas discussdes tiveram como objetivo tornar
claro aos membros da institui¢do o contexto no qual a adog¢do de procedimentos para definir
prioridades de pesquisa esta colocado. Em seguida, organizaram-se grupos internos de trabalho
com o objetivo de identificar as redes de inovacgio ¢ as cadeias produtivas as quais se relacionam
as atividades de pesquisa da institui¢do. A partir das experiéncias e conhecimento dos proprios
pesquisadores do Centro, foram construidos fluxogramas das cadeias produtivas e inovativas de
suinos e de aves, nos quais procurou-se identificar nds ¢ interagdes quanto a inovagio e destacar
o ambiente institucional que circunda estas cadeias. Esse exercicio buscou uma caracterizagdo
do entorno e dos tipos das demandas de pesquisa existentes para o Centro. Estabeleceram-se os



pontos em que ja existe boa insercdo do Centro e os pontos em que impactam suas atividades.
Em contrapartida, também identificou-se onde esta inser¢io nio ocorria, onde os resultados de
seus trabalhos ndo obtinham penetragdo ou respaldo, realizando algumas especulagdes sobre os
possiveis determinantes desse quadro. Foi destacada a influéncia dos elementos e das
organizac¢des que interferem no desempenho das cadeias produtivas ou participam do processo
de inovagdio, tais como universidades, outras IPPs, diferentes instincias governamentais
(municipais, estaduais e federais), ONGs, associa¢des de produtores ¢ de trabalhadores,
industrias a montante ¢ a jusante da produgio agroindustrial etc..

A identificacfio ¢ organizacio nesse universo das chamadas Categorias de Respondentes, ou
seja, aqueles que seriam os usuarios € os parceiros do Centro, levou a confecgdo de um mailing
list: uma amostra de usuarios, clientes e parceiros que deveriam participar das rodadas de
enquete. Assim, estes poderiam contribuir com suas opinides sobre as atividades de pesquisa do
instituto, para que este se localize melhor nas redes de inovagdo, desenvolvendo de forma
competente e eficiente suas atribui¢cdes de atender as demandas existentes e de aproveitar as
oportunidades colocadas nos sistemas de inovagdo. A amostragem privilegiou as categorias de
usudrios de maior impacto sdcio-econdmico ou de relevincia em relagdo a inovagdo, de acordo
com o que indicou o exercicio de mapeamento do entorno. Também a partir da caracterizagdo do
entorno, foram enumerados Temas ¢ Tecnologias para a construc¢io dos questionarios. Temas
seriam as principais areas do desenvolvimento produtivo e tecnoldgico identificadas nas cadeias
produtivas e Tecnologias os desdobramentos de atividades concretas de pesquisa necessarias a
solucdo dos problemas contidos nos respectivos Temas. Assim, identificam-se com programas ¢
projetos de pesquisa, respectivamente.

As Tecnologias propostas durante as reunides foram consolidadas, sob os respectivos Temas, em
uma lista e avaliadas segundo Critéries de pontuacio que dizem respeito a: Adequagio socio-
econdmica, Factibilidade técnico-cientifica e Atratividade para o usuario/mercado. A cada um
destes critérios foram atribuidas notas de 1 a 5 para cada Tecnologia. A defini¢do utilizada para
estes critérios é apresentada no Quadro 1. Estes trés Critérios procuraram distinguir diferentes
aspectos relacionados as percepgdes dos usuarios em relagéo a cada Tecnologia. Assim, quanto a
Adequacdo, o objetivo era medir seu impacto na promogio de beneficios sdcio-econdmicos; uma
Tecnologia apresenta alta Adequacdo ao impactar fortemente os agentes das cadeias produtivas e
inovativas no sentido de potencializar beneficios que possam ser contabilizados na promogio da
qualidade de vida em geral. Com relagdo a Factibilidade, o objetivo foi medir quanto uma
Tecnologia conjuga os atributos de necessidade e facilidade de trabalha-la na instituicio,
incluindo ai a disponibilidade de recursos humanos e demais elementos técnico-cientificos
necessarios, as competéncias existentes e o grau de dificuldade para obter-se acesso aos
complementos para viabilizar sua pesquisa. A Atratividade, por fim, é um Critério que procura
medir o quanto uma Tecnologia encontraria respaldo no mercado, ou seja, seu potencial em
efetivar-se como inovagio.

Por meio de reunides junto a comunidade interna do Centro e 4 comunidade externa (desta
ultima contou-se com a participa¢do de cerca de 80 pessoas em 2 reunides, entre clientes,
usuadrios, pesquisadores de IPPs e de universidades, representantes de instincias governamentais
federais, estaduais e municipais, de associa¢des de produtores e trabalhadores, de indistrias)
obtiveram-se as notas que serviram como base para o questionario Delphi.



Quadro 1 - Grau de Importancia Estratégica das Aplicagoes Tecnolégicas

Grau Adequacgdo Factibilidade Atratividade
o e do € grande e de facil
o : Tecnologia imprescindivel, tem-se ) paeges ; grande
Impacto positivo muito grande S . » acesso; ha empresas capazes de
. experiéncia, satisfaz necessidades . , o
5 sobre os agentes das cadeias ST comercializar; ha politicas de
produtivas € inovativas i g fomento e mecanismos de
competitivas .
financiamento
95 logia estratégica; permit "
;32 A O mercado ¢é grande; algumas
Impacto positivo grande sobre os | manter ou aproveitar vantagens; no RS ol o EAEERSr T
4 agentes das cadeias produtivase  |curto prazo, pode-se reunir os presas p - "
: : Ll comercializa¢do; existem
inovativas elementos técnico-cientificos i Nr——
necessarios Prog
e O grau de dificuldade para se
Impacto positivo moderado sobre gr B 3 Mercado local; poucas empresas
5 X alcangar o pacote tecnologico € i %
3 os agentes das cadeias produtivas e . . capazes de comercializar; ndo
inovativas i tennlagls emescados existem programas de fomento
controlados, mas ha acesso a eles
Tecnologia conveniente, ndo Mercado local muito competitivo;
Impacto positivo pequeno sobre os {essencial; grandes empresas quase ndo ha empresas interessadas
2 agentes das cadeias produtivas e controlam o mercado; pouco acesso |em entrar, nem experiéncia neste
inovativas a tecnologia; reduzida base interna |negdcio; as vantagens do pais sdo
de pesquisa €scassas
Nio existem recursos humanos, .
s 3 Mercado pequeno, muito
Impacto irrelevante sobre os nem financeiros para o competitivo € nio h4 vantagens
1 agentes das cadeias produtivase | desenvolvimento; no ha empresas . B .
] . , , comparativas em nenhum setor; nioj
inovativas no pais; 0 mercado esta contro-lado,|, ,
S : ha empresas
a tecnologia € altamente protegida

Fonte: Salles-Filho ef al. (1999), adaptado a partir de Solleiro (1997).

O questionario Delphi, cujo modelo é parcialmente reproduzido no Quadro 2, foi enviado a
amostra da comunidade externa para que cada participante fornecesse suas proprias notas quanto
a Adequagdo, Factibilidade e Atratividade Tecnol6gicas, tendo como pardmetro de comparagio

as notas ja consolidadas dos grupos participantes da etapa anterior.



Quadro 2 - Exemplo do questionario Delphi enviado*

Tema 1: SANIDADE

Adequagido Factibilidade Atratividade
Uso de medicamentos e seus
reflexos 3,8 ( ) * 3,0 ( ) 4,1 ( )
Barreiras sanitérias 4,3 ( ) 3,7 ( ) 3,8 ( )
Doengas da producgdo 4,3 ( ) 3,9 ( ) 4,1 ( )
Doengas ndo infecciosas
(metabdlicas) 4,0 ( ) 3,3 ( ) 4,5 ( )
Zoonoses 3,2 ) 3,0 ( ) 4,3 ( )
Doengas que afetam a seguranca
alimentar 4,7 ( ) 4,4 ( ) 4,8 ( )
Programa de teste e validagédo
de produtos para sanidade
animal 4,5 ( ) 4,2 ( ) 4,4 ( )
Produtos e métodos para
descontaminacdo de racdes 4,0 ( ) 4,0 ( ) 4,0 ( )

* Obs. Os nGmeros referem-se as notas médias dadas durante as trés reunides com
pesquisadores e com o piblico externo. Dentro dos parénteses devem ser dadas as
notas pelo respondente do questionédrio.

* Trata-se de um extrato do questionario de Aves enviado para a Categoria de respondente, contendo as questdes sobre o Tema 1 -
sanidade animal (Salles-Filho et al., 1999)

Nesta rodada da enquete, a utilizagdo de questionarios permitiu ampliar o nimero de
participantes e anularam-se as possiveis interferéncias que conferéncias presenciais poderiam
causar. Os indices de resposta obtidos neste trabalho foram, respectivamente, de 29% e 44% para Aves
¢ Suinos. Ao responder o questionario, cada participante ficou livre para concordar ou discordar
da opinifio expressa pelos grupos da etapa anterior, apoiando-se no anonimato concedido e
também pdde fazer comentarios sobre as notas ou Tecnologias da lista ou sugerir modifica¢des e
acréscimos a mesma.




A priorizagdo das atividades de pesquisa foi baseada na hierarquizagdo das Tecnologias
apresentadas pelos questionarios, a partir de uma combinagdo de indicadores e procedimentos
estatisticos. Para isto, o ponto central da metodologia utilizada foi a busca de varios critérios
que, combinados, permitissem apontar com razoavel margem de seguran¢a uma hierarquiza¢@o
das Tecnologias, segundo os dados disponiveis.

A partir das notas iniciais (que podiam variar de 1 a 5) de todos os respondentes (total das Categorias)
para Factibilidade, Adequacdo e Atratividade (critérios), foram calculadas notas médias para cada
Tecnologia. Estes valores, combinados a partir das médias dos 3 Critérios, constituiram o conjunto
basico de dados sobre o qual foram estabelecidos os indicadores de priorizagdo (média, mediana e
freqiiéncia relativa de notas abaixo de 2, notas acima de 4 e notas acima de 4,5).

De posse destes dados, realizou-se uma analise de clusters’ que identificou trés grupos
homogéneos existentes na amostra. Em seguida, foram elaborados critérios (notas de corte para as
estatisticas descritivas selecionadas) para classificar as Tecnologias em 3 niveis, remetendo ao numero
de grupos homogéneos de Tecnologias. Com esse procedimento, as Tecnologias foram classificadas
como de Alta, Média ou Baixa aceitagdo.

A seguir, com o intuito de incluir na combinagio de indicadores para a hierarquizagdo um critério que
contemplasse separadamente as notas obtidas para Adequagdo, Factibilidade e Atratividade, até entio
agregadas num valor médio, foi realizada uma segunda analise de clusters. Nesta analise foram
considerados os Critérios de Adequagao, Factibilidade e Atratividade, combinando-os com indicadores
da aceitagiio geral (médios). Os novos clusters foram obtidos por um Método de Partigio (k-means)’
que classificou as Tecnologias também segundo trés niveis.

O passo final foi construir uma Matriz de Hierarquizagio (Quadro 3), na qual, para cada Tecnologia,
foram atribuidos os resultados das classificagdes estabelecidas em relagdo as medidas descritivas e a
Analise de Clusters 1. Uma tltima informagdo foi ainda acrescentada a Matriz de Hierarquizagao,
resultante de um Teste de Consenso entre Categorias. Este Teste apontou qual o numero de Categorias
de respondentes a atribuir mais de 50% das notas acima de 4 para cada Tecnologia. Com isto,
introduziu-se um mecanismo para testar se os resultados obtidos eram representativos para todas as
Categorias de respondentes.

O posicionamento final de uma Tecnologia nas Matrizes de Hierarquizagio ¢ dado pelo resultado de
uma combinagdo dos valores atribuidos a partir da classifica¢do obtida nas cinco medidas univariadas e
na analise multivariada (Clusters 1I). O valor de Consenso nfio entra na composigio deste resultado,
apenas indica quantas categorias consideram a Tecnologia em questio como muito importante.
Naturalmente, este valor tende a decrescer para Tecnologias pior classificadas. Esta hierarquizagio
permitiu uma divisdo em quatro grupos de Tecnologias:

2 Utilizou-se o método de Ward, que ¢ um método de classificagdo hierarquica que utiliza uma analise de variincia para
calcular distancias entre grupos. Os grupos sio formados a partir da minimizagdo das somas de quadrados das distincias
dentro de grupos, maximizando conseqiientemente as distincias entre grupos e isolando-os uns dos outros. A quantidade de
grupos obtidos depende do conjunto de dados analisado e da disténcia considerada. O resultado em forma de dendograma
mostra os agrupamentos possiveis (Salles Filho ef al., 1999).

%0 método das k médias ¢ um dos mais usados em anahse de agrupamentos quando se tem muitos objetos a agrupar, como é o
presente caso. O critério de parti¢do se baseia na homogeneidade intra grupo e heterogeneidade entre grupos € o critério mais
usado ¢ o de soma de quadrados residuais. Essa soma, dentro de um grupo, corresponde 4 soma das distincias entre cada
objeto do grupo e o centro desse grupo (isto &, a média do grupo). Quanto menor essa soma, mais homogéneo sera o grupo
formado € melhor sera a parti¢do obtida. Procura-se, portanto, minimizar a variabilidade dentro de cada grupo, maximizando a
variabilidade entre grupos. Com esta analise, buscou-se testar a estabilidade dos resultados anteriores. Para aumentar a
precisio, foram desconsideradas as Tecnologias com médias muito baixas que distorceriam a distribui¢io (Salles Filho e al.,
1999).



Tecnologias de Alta Prioridade
Tecnologias de Média Prioridade
Tecnologias de Baixa Prioridade
Tecnologias Nao-Prioritarias

Quadro 3 - Exemplo de Matriz de Hierarquizagio (Aves) e Teste de Consenso*

Tecnologia Média  Mediana FR2 FR4 FR4,5  Clusters II Nota Final Consenso
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Fonte: Salles Filho et al. (1999a).

*Categorias de respondentes consideradas para Aves: 1. Indistria, Comércio € Servigos; 2.
Produtores; 3. Cooperativas; 4. Institui¢des Publicas e 5. Governo.

O Estudo finalizou com a validagio dos resultados junto as comunidades interna e externa ao CNPSA,
por meio da exposicdo e da discussdo dos resultados alcangados. Desta forma, ndo somente procurou-
se sua legitima¢do, mas foi dado inicio 4 elaboragdo de estratégias de a¢do do Centro frente aos
resultados que definiram as prioridades.



Em reunides com os pesquisadores do Centro, foi tragado um panorama das competéncias encontradas
no Centro em relag@o as Tecnologias consideradas de alta e média prioridade para Suinos e Aves. Da
mesma forma, verificou-se como estavam distribuidas as competéncias em relagdo as Tecnologias de
baixa prioridade e ndo-prioritarias. Em relagio as atividades de pesquisa em Aves, constatou-se que o
CNPSA possui competéncia em 70% das Tecnologias que ndo se mostraram prioritarias e em apenas
50% nas de alta prioridade. Apesar desse aspecto negativo, em todos os demais casos, incluindo
também a pesquisa em Suinos, observou-se um resultado homogéneo ao redor de 50% de competéncias
em todos os niveis de prioridade.

Ainda durante a validagdo dos resultados, foi realizada uma analise das possiveis distor¢des
encontradas nos resultados e das linhas de pesquisa que, por possuirem valor estratégico, deveriam ser
mantidas na agenda do Centro. Estes seriam ajustes tidos como fundamentais para garantir a aceitagio
interna do processo.

Os Quadros 4 e 5 apresentam as atividades prioritarias em Suinos e Aves, respectivamente.

Os pesquisadores do Centro se depararam com varias Tecnologias que foram classificadas como néo-
prioritarias, mas que foram, de toda forma, mantidas por deciso estratégica. As justificativas recairam
sobre o fato de se constituirem técnicas essenciais a execugdo de outras pesquisas, como no caso da
biologia molecular, ou sobre o fato de serem consideradas atividades vitais para a legitimidade da
institui¢do, como no caso de trabalhos voltados ao pequeno produtor e nichos de mercado. Para a
exclusdo de Tecnologias, o critério adotado foi o fato de nfio serem mandato do Centro, estando na
al¢ada de outros 6rgéos do governo ou a cargo da iniciativa privada.



Quadro 4 - Atividades Prioritarias em Pesquisa de Suinos

Tecnologias e Servicos Prioritarios - Suinos

Identificagéo e estudo dos componentes da agro-negécio (p/ gestéo da produgéo na cadeia)
Prevengéo de doengas

Divulgagio de informaggo

Impacto dos ingredientes da ragio para a qualidade da came

Meétodos para o aumento de leitegada

Tecnologias ndo medicamentosas para o controle de doengas

Continuidade do programa Porco Light

Identificagéo de produtores de sucesso. Fatores que condicionam resultados positivos ou negativos
Rendimento de carne na carcaga (tipificagéo)

Estudo da presenga de residuos indesejaveis nas carcagas

Sistema de informagéo e de monitoramento do impacto ambiental

Controle de vetores (moscas, borrachudos,...) com tecnologias viaveis
Avaliagio das tendéncias de mercado

Doengas relacionadas & seguranga alimentar

Armazenamento de informagéo

Reduggo do potencial poluente dos residuos

Avaliaggo instrumental da qualidade da carne

Identificagdo e sele¢do de fémeas hiper-prolificas

Determinacéo de exigéncias nutricionais em diferentes fases

Formulaggo para lucro maximo

Qualidade da matéria prima

Uso ¢ restrigdes para aditivos, subprodutos e outras alternativas

Manejo pré abate/bem estar animal

Controle de agentes infecciosos de impacto econdmico (seguranga sanitéria)
Manejo da leitoa de reposigio

Tecnologias incluidas por decisdo estratégica

Insercéio da pequena produgéio nos sistemas produtivos

Alternativas da agregagéo de valor na propriedade rural

Biologia molecular (marcadores genéticos, aptiddes especificas e qualidade da carne)
Estudos ecopatol6gicos (doengas da produgéo)

Kits para diagnéstico

Interacgio nutri¢do/dejetos e dejetos/nutrigio

Estudo de dietas visando redugfo de residuos

Disposicio e utilizagéo de residuos

Tecnologias e Servigos excluidos das prioridades

Marketing para carne suina
Vigilancia sanitaria, controle de dreas livres e de importagio
HACCP




Quadro 5 - Atividades Prioritarias em Pesquisa de Aves

Tecnologias e Servicos Prioritarios - Aves
Divulgagéo da informagio

Manuais de procedimentos e treinamentos

Doengas que afetam a seguranga alimentar

Manejo no transporte

Instalagdes (controle ambiental, escala, regies)

Manejo, redugéo e utilizagéo de residuos

Métodos para conservagéo de ragéo

Qualidade, rendimento € composigéo da carcaga € ovos

Manejo pré-abate

Doengas da produggo

Armazenamento da informagéo

Qualidade da matéria prima

Estudos da competitividade (mercado, escala, alternativas)
Barreiras sanitirias

Estudos em doengas nio infecciosas (metabdlicas)

Programa de teste e validagio de produtos para sanidade animal
Produtos e métodos para descontaminagéo de ragdes
Tecnologias incluidas por deciséo estratégica
Sistema de produgéo para espécies alternativas (risticas e exéticas)

Produtos especiais (ovos, carnes, cortes, derivados)

Biologia molecular (marcadores moleculares, transgénicos)
Desenvolvimento e avaliagdo de linhagens para fins especificos
Tecnologias e Servigos excluidos das prioridades
Marketing para consumo de produtos avicolas

Equipamentos (por regido € escala)




4. Conclusio

Partindo da constatacio que existe uma situagdo de relativo descompasso entre as atividades de
pesquisa do Centro e as prioridades apresentadas pelo ambiente externo e interno, ndo é suficiente
simplesmente incorporar as prioridades apontadas pelo estudo para supera-las. E necessario estabelecer
um processo de “didlogo” entre o que indicam os resultados obtidos e a estrutura do Centro, inclusive
perante as necessidades de requalificaciio dos recursos humanos tanto para atender as novas linhas
apontadas como prioritarias, como para aproveitar conhecimentos em linhas de pesquisa existentes,
mas que foram consideradas ndo-prioritarias ou de baixa prioridade. O processo de validagdo da
consulta realizada e dos resultados obtidos foi vital para a defini¢do de uma melhor localizagdo do
CNPSA junto as estruturas sociais, produtivas e inovativas.

Esse entendimento foi bastante facilitado com a adogio da abordagem do Technological Foresight que
procura apontar as bases e condigdes técnico-cientificas que estdo sendo desenvolvidas hoje e que
conformam trajetorias tecnoldgicas que influenciam e orientam o progresso técnico em determinadas
diregdes, tornando o contexto de desenvolvimento técnico-cientifico irreversivel. O Technological
Foresight procura captar exatamente as possibilidades de direcionamento que estdo sendo conformadas
no ambiente de desenvolvimento cientifico e tecnologico. Uma IPP necessita, para responder
eficientemente as demandas apresentadas no inicio desse trabalho, assim como para criar e/ou manter
sua competitividade institucional, aprimorar seus mecanismos de percep¢do desse ambiente em
constante muta¢@o, adotando a préatica de monitora-lo por meio de uma estreita relagdo com seu
entorno € com o melhor aproveitamento de suas competéncias essenciais.
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