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El Programa Cooperativo para el Desarrollo Tecnolégico Agropecuario del Cono Sur-PROCISUR, creado en 1980, constituye un
esfuerzo conjunto de los Institutos Nacionales de Tecnologfa Agropecuaria-INIAs de Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Paraguay y
Uruguay, y el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura-lICA.

El PROCISUR estd ejecutando con financiamiento del Banco Interamericano de Desarrollo-BID el Proyecto «Organizacién y
Gesti6n de la Integracién Tecnolégica Agropecuaria y Agroindustrial en el Cono Sur», denominado por su papel estratégico el
Proyecto Global. Este Proyecto pretende impulsar la cooperacion e integracién tecnolégica y fortalecer la capacidad de
gestién del proceso innovativo para dar mejor respuesta a las nuevas demandas agroindustriales, ambientales y sociales que son
inducidas por la globalizacién y la apertura econémica. A su vez, intenta realimentar los cambios estratégicos y organizativos
que se estdn desarrollando a nivel de los Sistemas Nacionales de Innovacién (SNIAs), de los INIAs y del propio PROCISUR, en
el émbito del Cono Sur, tomando como centro de referencia del proceso de integracién tecnolégica regional.

Para cumplir con estos propésitos el Proyecto Global generé diversos estudios que han permitido analizar las oportunidades y
requerimientos para acceder a los mercados mundiales; estudiar los escenarios tecnolégicos mds probables; identificar los
problemas y demandas tecnolégicas que deberia resolver el sistema agroalimentario y agroindustrial (SAA), acompaiiado de un
relevamiento de la oferta tecnolégica disponible. Ademds se rescataron experiencias relevantes de organizacién y financiamiento
de la investigacién agropecuaria a nivel mundial, procurando con ese marco de referencia, analizar los replanteos en las misiones
y funciones de los SNIAs, de los INIAs y el PROCISUR. El conjunto de los estudios pueden ser consultados en www.procisur.org.uy.

La realizacién de estos trabajos permitié al PROCISUR fortalecer su articulacién con los sectores privado y publico de la regién.
Esta relacién se vio reforzadaa a través de dos grandes convocatorias. La primera, consistié en el Seminario-Taller: "Areas de
innovacién y cambios institucionales para el desarrollo agroalimentario y agroindustrial del Mercosur ampliado; que se realizé
en Buenos Aires, Argentina, a fines de 1999. Este encuentro permitié validar las informaciones generadas y convalido el inicio
de un proceso continuo y compartido de prospeccién y gestién tecnolbgica que orienta el desarrollo actual del PROCISUR. La
segunda convocatoria se concreté a través del "Foro de Integracion Tecnolégica Agroalimentaria y Agroindustrial del Mercosur
ampliado" realizado en noviembre de 2000 en el Edificio Mercosur. En ese evento se propuso y consensué una estrategia de
integracién tecnolégica para promover el acceso del bloque regional a los mercados mundiales dentro de un marco de sostenibilided
ambiental y social.

Para ser funcional a esta estrategia el PROCISUR replanteé su estructura organizativa a través de la firma de un nuevo Convenio
que rige a partir del 1° de enero de 2001, persiguiendo como objetivo general contribuir a la integracién de un sistema regional
de innovacién en el SAA. A través del nuevo Convenio y del Plan de Mediano Plazo 2001-2004 el PROCISUR asegura la
continuidad del proceso de didlogo y bisqueda de consensos con la regién puesto en marcha par el Proyecto Global. En ese
sentido, ordena su accién a través de los ejes de innovacién legitimados con los actores del SAA y promueve una amplia
interaccién a través de la organizacién de plataformas tecnolégicas, redes de innovacién y proyectos cooperativos
interinstitucionales y transdisciplinarios.

El presente trabajo que cierra la Serie Documentos del Proyecto Global refuerza el marco conceptual y ofrece un protocolo
metodolégico para consolidar las interacciones del PROCISUR con la regién. Es deseo del Programa que sirva a su vez para
promover la cooperacién regional en el dmbito de los sistemas agroalimentarios y agroindustriales de América Latina y el
Caribe.

Roberto M. Bocchetto
Secretario Ejecutivo del PROCISUR
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Orqganizacdo da inovagdo ¢
cooperagio regional

L. Introdugao

Este documento tem como objetivo apresentar
um protocolo metodolégico para orientar a orga-
nizagédo da inovagao na agricultura do Cone Sul
num ambito de cooperagao regional.

Os processos de inovagao na agricultura, em
diferentes regidées, modificaram-se-significativa-
mente nos (ltimos anos, tornando necesséria
uma reavaliagao dos instrumentos de apoio a ino-
vagao, das politicas a serem adotadas pelos orga-
nismos de fomento, mas também uma reorga-
nizagao dos institutos de pesquisa em agricultura.

De maneira bastante resumida, as principais
razées que explicam as mudangas observadas
no ambiente da pesquisa em agricultura
decorrem de uma nova dindmica de organizagao
do processo inovativo que enfatiza os arranjos
cooperativos e a adogao de técnicas que permi-
tam o monitoramento do ambiente; a importancia
crescente da Ciencia e Tecnologia (C&T) nos
mercados globalizados que coloca desafios a
reorganizagdo das atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) e a crise do Estado e
seus reflexos na sustentagado, na dire¢ao e no
arranjo das atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D).

Refletir sobre estas transformagdes é condigao
de partida para o planejamento e reordenamento
das atividades dos organismos ligados a pesquisa
agricola. E é neste sentido que foi organizado o
presente texto.

/ A estrutura do texto consta de quatro eixos princi-
pais. O primeiro trata dos temas que orientam a
discussao sobre as politicas de C&T na atualida-
de. O segundo aborda a discussdo conceitual
sobre sistemas de inovagao e redes, procurando
evidenciar as transformagdes nos arranjos que
dao hoje sustentagao a organizagao da pesquisa
e da inovagdo e a necessidade de transfor-
mag¢des nos mecanismos que incentivem tais
formatos organizacionais. O terceiro discute os
principais conceitos e métodos sobre prospecgao
tecnolégica, enfatizando sua aderéncia aos
ambientes caracterizados pela inovagao em rede
e pela necessidade de organizar sistemas de

inovagdo que estejam permanentemente em
processo de ajuste e atualizagdo. Finalmente, a
ultima segdo apresenta um protocolo metodolé-
gico para a organizagao de plataformas tecnold-
gicas, um instrumento que permite explorar as

vantagens dos arranjos em redes e a adogédo de

procedimentos de prospecgao tecnolégica-Além
disso, complementam o documento esta
introdugao e conclusdes gerais.

ll. A politica de C&T no momento
atual: complexidade e desafios

As politicas publicas, de uma maneira geral, tém
dado especial atengdo aos instrumentos de
politicas de Ciéncia, Tecnologia e Innovagao
(C,T&l). Mais que isso, e em fungao da crescente
preocupagéao sobre o processo de inovagao, tem
havido uma forte tendéncia de busca da com-
patibilizagao de diversos niveis de politicas. Isto
porque as mudangas nas politicas de C&T en-
volvem movimentos de multiplas diregdes:
universidades, institutos de pesquisa, agéncias,
etc. — atuando no espago do mercado de
pesquisa -; empresas articulando-se com as
organizagdes publicas; novos requisitos de
capacitagdo e aprendizagem gerencial; criagao
de instrumentos voltados a articulagdo de atores
(redes, arranjos produtivos, consércios, platafor-
mas).

Além disso, a prépria concepgao da inovagao
requer que isto assim seja feito. Se no passado
a inovagao foi concebida como um processo em
que insumos eram transformados em novos
produtos por atores organizados numa cadeia
linear; atualmente, adota-se uma compreensao
bastante diferenciada: as interagGes entre atores
sdo essenciais no processo de inovagao e mais
do que uma seqiliéncia linear, o processo de
inovagao é caracterizado pelas interagdes, troca
de conhecimentos (codificados, mas especial-
mente técitos) e de experiéncias.

Essa concepgao do processo inovativo trouxe
impactos sobre diferentes aspectos da politica
de C&T, de tal forma que configuram um conjunto
de temas e areas criticas que podem ser
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resumidos em quatro dimensdes (OCDE, 1998;
Ferreira, 2001):

area na qual nao se dispunha capacitagao
suficiente no Brasil.

a) Redirecionamento do financiamento e defi-

nigao de areas prioritarias. Aqui entram dois
drives importantes: diversificagao de fontes de
financiamento e praticas de definigao de
prioridades. De acordo com a OECD (1998),
os govermnos tém modificado suas politicas de
fomento a pesquisa e desenvolvimento
conduzindo um maior e melhor escrutinio e
seletividade na liberagao de recursos. O
ajuste realizado por paises como EUA, Reino
Unido, Canad4, Austrédlia e Nova Zelandia,
baseado nestes principios, levou a con-
sequente redug@o de recursos destinados a
areas consideradas nao prioritarias. Também
houve o estabelecimento de critérios con-
dicionais para o financiamento, privilegiando
aqueles programas que tém o potencial de
atragao de recursos privados, e garantia de
avaliagao ex post, como forma de assegurar
os resultados e justificar o investimento
publico.

b) Promogao da relagao entre ciéncia e industria.

Refere-se as politicas que procuram
estabelecer quadros favoraveis aos investi-
mentos privados em C&T, medidas que esti-
mulem a cooperagao entre agentes, facilitagao
do transito de conhecimentos e recursos entre
os agentes, e criagdo de empresas baseadas
em recursos tecnolégicos e participagao de
agentes privados no estabelecimento de
prioridades de investimento. Inclui-se ainda a
promogao de centros de exceléncia.

c) Promogao de arranjos em rede. Ha varios

formatos possiveis de redes - longas, curtas,
densas, incompletas, dedicadas ao desen-
volvimento de um conhecimento especifico,
voltadas a implantagdo de uma certa
tecnologia. Tais arranjos permitem algo
absolutamente central para o sucesso das
politicas de C&T: estimulam o processo de
aprendizado. Um exemplo recente no Brasil é
a constituicdo da rede ONSA', para
sequienciamento gendmico, a qual, com uma
concepgao inédita, conseguiu estabelecer um
processo de aprendizado coletivo em uma

Organization for Nucleotide Sequence and Analysis,
estruturada no ambito do programa de pesquisa
gendmica que visava o seqlienciamento da bactéria
Xyllela fastidiosa, financiado pela Fundagéao de
Amparo a Pesquisa do Estado de Sao Paulo
(FADESP), em 1997.

d) Encomenda de tecnologia pelo setor publico.
As encomendas tecnoldgicas feitas pelo setor
publico sdo um mecanismo largamente
utilizado em varios paises. Trata-se de uma
acao de politica que induz o desenvolvimento
de produtos ou processos que ainda nao
estao disponiveis e para os quais ha uma
clara demanda (entendida de maneira ampla
e, por isso, podendo ser captada segundo
diferentes perspectivas). Nao se trata de uma
compra publica tradicional, mesmo porque hé
risco envolvido; ela requer, portanto, uma
decisao politica e um arranjo legal especifico
(que varia entre os paises e os governos). O
exemplo mais comum é justamente o das
encomendas militares feitas pelos EUA
durante o Pés-Segunda Guerra para firmas,
universidades e instituicdes de pesquisa.
Segundo Edquist et al. (1998) dois elementos
caracterizaram este modelo: a) contratos
celebrados tanto com grandes firmas quanto
com pequenas e médias empresas; e
b) participagao ativa de agéncias e
organizagdes publicas de pesquisa e um
esforgo de difusdo dos resultados junto ao
setor produtivo. Ja na Europa os contratos
foram principalmente dirigidos a grandes
empresas e o esforgo de difusao dos
resultados teria sido menos intenso que nos
EUA. Os mesmos autores encontraram quatro
situagdes tipicas de uso deste instrumento na
Unidao Européia: governo e agéncias como
usudrios finais; governo e agéncias como
agentes catalisadores; contratos orientados
ao desenvolvimento de conhecimento; e
contratos para adaptagao de tecnologia.
Estas formas contratuais seguem sendo
utilizadas, com maior énfase na fungao
catalisadora do Estado, seja para o desen-
volvimento de conhecimento novo, seja para
adaptagao de tecnologia. Trata-se de um
instrumento essencial nao apenas para de-
senvolver produtos e processos, mas princi-
palmente para alavancar o investimento
privado articulado com o setor publico, em
areas de maior densidade tecnolégica.

O conjunto dessas questdes aponta para uma
maior complexidade da atividade de
planejamento e execugao de ciéncia, tecnologia
e inovagao. O conceito de sistemas de inovagao
permite abordar o processo do planejamento e
da promogao da inovagdo como um conjunto
tendencialmente articulado e coordenado,
envolvendo agdes que vao muito além das




atividades de pesquisa e desenvolvimento
propriamente ditas. Visualizar a organizagéo de
um sistema de inovagdao é compreender a
complexidade de seus componentes e a
variedade de instrumentos que devem ser
criados e mobilizados. Desde o financiamento,
até a inovagao final, passando pelas instituigoes
de apoio, um sistema de inovagao é um conjunto
complexo, ndao dedutivel e que requer
planejamento e coordenagao.

O item a seguir procura apresentar e discutir o
conceito de sistemas de inovagao, enfocando os
principais conceitos e instrumentos que hoje
orientam o planejamento em ciéncia, tecnologia
e inovagao. Dentre estes instrumentos metodol6-
gicos sera dado destaque a promogéo de redes
de inovagdo, aos projetos cooperativos e a
organizagao de plataformas tecnolégicas.

. Orientagao de agdes em Ciéncia,
Tecnologia e Inovagao: a
importancia dos conceitos de
sistemas de inovagao e de
arranjos cooperativos

Uma questao crucial quando se pensa num
ambiente que favorega a inovagao é a definigao
de aparatos institucionais que permitam que a
ciéncia e a tecnologia possam se integrar de
maneira mais eficiente e efetiva nos sistemas
produtivos e no cotidiano das sociedades de uma
maneira geral. A articulagao e a coordenagao de
atores, a criagdo de instrumentos de apoio a
inovagao, o enquadramento do aparato de
pesquisa numa perspectiva e num contexto mais
amplo, entre outros elementos, sao questdes
centrais para as politicas de inovagao.

Neste sentido, os conceitos de sistemas de
inovagao e de arranjos cooperativos nas suas
diferentes formas parecem ser adequados para
orientar a atuagao dos organismos de apoio a
inovagdo. Porém, antes de passar a definigao
destes conceitos, uma breve discussao de

2 Evidentemente, outras contribuigdes que tratam das
razoes para estabelecer arranjos cooperativos
poderiam ser acrescidas — em especial aquelas
derivadas da Administragéo (ver Nohria e Eccles,
1992). Porém considera-se que as escolhidas
preenchem as necessidades atuais deste trabalho,
oferecendo contribuigdes complementares para a
compreenséao do problema.

Saues Funo, S.; Mewo, D.; Azckiewcz, M. I

alguns conceitos teéricos que fornecem o suporte
para a discussdao sobre as estratégias de
cooperagao toma-se necessaria

A. Por que promover arranjos
cooperativos?

Buscar arranjos cooperativos significa
contratualizar certas atividades de P&D,
aumentando sua capacidade de resposta a
crescente complexidade e multidisciplinaridade
associadas as trajetérias das tecnologias mais
dindmicas. Do ponto de vista da dinamizagao de
sistemas de inovagdo, parece claro afirmar que
a existéncia de arranjos cooperativos bem
estruturados e efetivos guarda relagao direta com
a capacidade deste sistema. Duas contribuigoes
tedricas destacam-se no estudo da cooperagao:
a Nova Economia das Instituigoes e a Economia
da Inovagao.?

A Nova Economia das Instituicdes (NEI), cujo
nucleo fundamental é o de custos de transagao
(Coase, 1937 e Williamson, 1985), indica que as
redes estao associadas a transagoes freqientes,
com algum grau de incerteza e envolvem ativos
medianamente especificos. Ou seja, constituem
“formas hibridas” de governance — entre a
organizagao e o mercado — e compatibilizam o
recebimento de estimulos exégenos do mercado
com a geragao de estimulos endégenos de tipo
administrativo (ou do tipo technology push)
(Britto, 1996). Outras caracteristicas decorrentes
da transagao também podem ser avaliadas: a
definigdo dos limites e das estratégias de
contratualizagao adotadas pelas instituigdes que
compdoem uma determinada rede, a presenga de
ativos complementares (Teece, 1986) e o
desenvolvimento de capacitagoes dindmicas
(conforme definidas por Teece, Pisano e Shuen,
1992), que auxiliam no entendimento dos
arranjos observados.

As contribuigdes de Teece (1986) s@o bastante
uteis para explicar atividades inter-firmas, tais
como joint ventures, acordos de co-produgao, de
cooperagdo, de distribuicdo cruzada e
licenciamento de tecnologia. Tais coriceitos
podem ser aplicados para o estudo das
organizagoes e suas relagdes rno mercado, ou
seja, para compreender por qué, apés realizar
uma inovagao, a “apropriagao” desta inovagao
pode ser realizada por outro(s) agente(s) e nao
pelo inovador. Segundo Teece, para
compreender como uma inovagao se dissemina
e quem dela se apropria é necessdrio avaliar trés
fatores: regime de apropriabilidade, desenho
dominante e ativos complementares. Regimes de

3
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apropriabilidade influenciam a habilidade do
inovador em capturar os lucros gerados por uma
inovagao, sendo as dimensdes mais importantes
a natureza da tecnologia e a eficdcia dos
mecanismos legais de proteg¢do. Considerando
essas dimensdes em conjunto, os regimes de
apropriabilidade variam de forte (a tecnologia é
facil de ser protegida) a fraco (a tecnologia é
quase impossivel de ser protegida). Ja o desenho
dominante permite identificar, a partir da fase em
que se encontra uma tecnologia (pré-
paradigmética e paradigmatica), as formas de
competigao e de distribuigdo de lucros entre
inovadores e seguidores ou imitadores.

O dltimo fator, ativos complementares, indica
como o desenvolvimento de outros ativos, como
equipamentos dedicados, area ou departamento
de distribuigao e de servigos (como, por exemplo,
assisténcia pds-venda), entre outros, podem
auxiliar no entendimento da disseminagao de uma
inovagdo e dos lucros auferidos (ou ndo) pelo
inovador. Muitas vezes, o fracasso do inovador
deve-se as suas dificuldades em dominar os
ativos complementares, até mesmo pela
desconsideragao da importancia dos mesmos. No
entanto, considerar ativos complementares nao
significa necessariamente sua internalizagao; as
estratégias podem incluir desde a integragao total
até a realizagdo de contratos para o acesso a
todos os ativos, incluindo todas as combinagdes
intermedidrias possiveis. Da mesma forma, deve
uma organizagao buscar melhor compreender
aspectos como os regimes de apropriabilidade
e desenho dominante, pois estes desempenham
papel fundamental na manutengdo da
competitividade.

E nesse sentido, que a consideragdo das
capacitagdes dinamicas deve ser examinada.
Elas enfatizam dois aspectos: mudangas no
ambiente e o papel chave da administragao
estratégica em adaptar, integrar e reconfigurar
capacidades organizacionais, recursos e
competéncias funcionais - internas e externas —
quando o ambiente estd em mutagao (Teece e
Pisano, 1998). Tais vantagens tém sua origem
em capacidades enraizadas em rotinas de alta
performance que operam no interior da
organizagdo e que estdo incorporadas nos
processos e condicionadas pela histéria da
organizagdo. Esse argumento nos conduz a um
posicionamento contrario ao de se internalizar
todas as atividades de P&D, qualquer que seja
a organizagao responsavel pela pesquisa. Ele
destaca a necessidade de identificagdo dos
fatores institucionais que influenciam o processo
de inovagao e de desenvolver as capacitagdes

necessdrias para localizar as fontes de
conhecimento, estejam onde estiver, e saber
como utiliza-las.

As contribuigdes dos autores institucionalistas
orientam para a elaboragdo de um conceito de
extrema relevancia: a definigao dos limites e das
estratégias de contratualizagao para uma
organizagdo. As mudangas observadas no
ambiente institucional nas ultimas décadas,
especialmente o surgimento de novas
tecnologias e a diversificagdo de atores,
trouxeram para as organizagdes a necessidade
de avaliar seus limites institucionais. Como operar
nas tecnologias emergentes que demandam
novos equipamentos e desenvolvimento de novas
capacitagbes para o quadro de pesquisadores,
por exemplo? Para realizar pesquisas nessas
novas tecnologias, deve uma organizagao
internalizar todas as fases da inovagao ou deve
buscar na cooperagao a complementaridade de
capacitagdes? Como cooperar estrategicamente,
de forma a se fortalecer nas operagdes em rede?
Como valorizar (e como manter) seus ativos
especificos e seus ativos complementares?

A contratualizagao pode ser util para orientar
agbes que visem aproveitar economias de escala
em P&D, dividir riscos e explorar a
complementaridade de ativos, visando a
obtengcao de economias de escopo, o que
representa uma forma de atuagao, que destaca
cada vez mais a necessidade de abandonar
estratégias individualistas e enfatiza as mdltiplas
formas de cooperagao que podem e devem ser
desenvolvidas, com destaque para a atuagao em
redes. No entanto, nao se pode esquecer que a
contratualizagao esta sujeita a comportamentos
oportunistas e que, para manter relagdes nas
quais conflitos potenciais ameagam destruir
oportunidades de ganhos mutuos, é necessario

-aprendizagem, desenvolvimento de rotinas.

Porém, se a teoria dos custos de transagao nos
fornece elementos conceituais para melhor
compreender as motivagdes para a organizagao
em rede, por meio de uma avaliagdo dos limites
da organizagdo, ou seja as vantagens de
verticalizar (para organizagées como os INIAs
seria 0 equivalente a realizar todas as fases do
processo inovativo in-house) ou contratualizar
(realizar determinadas fases do processo de
inovagdo em conjunto com parceiros,
reconhecendo que ha possibilidade de
comportamento oportunista), outras questées ela
deixa descobertas.

A questao do aprendizado nas redes é uma delas
e uma abordagem que pode ser mobilizada para



melhor compreender a aprendizagem é a
Economia da Inovagdo. A abordagem
evolucionista da mudancga técnica repousa sobre
trés conceitos basicos: rotinas organizacionais,
busca e ambiente de selegao (Nelson e Winter,
1982). Para esses autores, as rotinas organiza-
cionais atuam tanto na definicdo do formato
organizacional quanto na redugao do carater
particularizado das condutas dos diferentes
agentes. Nesse sentido, a firma pode combinar
as diferentes maneiras de realizar transagées
mercantis, buscando a integragao interna ou as
mudltiplas formas intermediarias de organizagéao
contratual (Britto, 1996). Ou seja, em ambientes
tecnologicamente dindmicos é necessario que as
organizagdes ajustem seu formato ao cardter
sistémico do processo de inovagao, ajustando
as estruturas de coordenagdo de maneira a
converter as competéncias individuais em fontes
de oportunidades.

Mecanismos especificos de aprendizagem
ocorrem quando sdao mobilizados diferentes
atores. Avaliar como este aprendizado ocorre,
em que condigbes ele é incentivado ou
bloqueado torna-se essencial para operar em
ambientes que necessitam da cooperagado. A
literatura evolucionista fez contribuigoes
significativas para uma melhor compreenséao dos
mecanismos de aprendizagem em processos de
criagéo e difusdo de inovagdes, destacando a
interagdo entre a tecnologia, o contexto em que
ela se desenvolve e a correlagdo entre
mecanismos de aprendizagem e quadro
institucional.

Os arranjos em rede representam uma resposta
eficaz ao ambiente de competigdo e aos
requisitos de complexidade e multidisciplinaridade
das competéncias necessdrias a exploragéao das
trajetérias tecnolégicas. As redes viabilizam um
balanceamento entre a descentralizagédo e a
coesao imprescindiveis a geragao e interpreta-
¢do de informagdes tecnolégicas e sinais
competitivos (Britto, 1996). E isto porque as
instituicbes ou organizagdes nao sdo homogé-
neas, adotam formas e mecanismos de atuagao
internos diferenciados, percebem o ambiente
externo também de forma diferente, o que vai
conduzir a diferengas de eficiéncia e de
desenvolvimento de competéncias. A considera-
¢ao da importancia dos processos de aprendiza-
gem incentivou diversos trabalhos sobre o tema,
de tal forma que uma extensa tipologia de
aprendizagem foi desenvolvida nos tltimos anos.
Assim, encontramos learning-by-doing, que
identifica atividades incrementando a eficiéncia
das operagdes de produgdo (Arrow, 1962);
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learning-by-using, aumentando a eficiéncia no
uso de sistemas complexos (Rosenberg, 1982);
and /earning-by-interacting, envolvendo usudarios
e produtores e resultando em inovagdes de
produto e de processo (Lundvall, 1988).

O conceito de redes, tomado em conjunto com
os mecanismos de coordenagdo, exploragao de
ativos complementares e mecanismos de
governanga, enfatiza a ampliagao da interlocu-
¢ao entre instituigdes, destacando a possibilidade
de uma maior conexdo entre Ciéncia e
Tecnologia e a organizagao de sistemas de
inovagdo. Da mesma forma, a efetiva adogédo das
inovagdes torna-se mais factivel, visto que a
colaboragédo entre agentes visa a obtengao de
produtos, processos, design, métodos e todas
as formas de inovagdo mais apropriadas a
diferentes situagdes.

B. Sistemas de inovagao

A concepgao de sistemas de inovagao é de
extrema relevancia quando se discutem tais
aspectos, dado que se baseia nas relagées entre
a estrutura produtiva e a estrutura institucional,
permitindo identificar os incentivos e desafios
institucionais que sédo colocados para o conjunto
das organizagdes que o formam. Mais do que
isto, a nogao de sistemas de inovagao fornece
elementos para compreender porque, em
determinadas situagdes, os arranjos cooperati-
vos ndo florescem e quais as politicas necessa-
rias para que se incentivem tais arranjos. Na
verdade, apenas quando um sistema de inovagédo
é efetivo, bem articulado, contando com uma
multiplicidade de atores agindo em diferentes
campos complementares é que as redes ou
arranjos cooperativos poderao se expressar
como formas de organizagao da pesquisa e da
inovagdo. Nao contando com essas
caracteristicas, a atuagao tendera ser individual
e descontinua, pouco se beneficiando das
vantagens da cooperagao.

E é para melhor compreender a importancia dos
sistemas de inovagé@o que a seguir se detalha o
conceito. Sistemas de inovagao tem sido uma
opg¢ao analftica que se opde as anédlises
tradicionais que ligavam, diretamente, os gastos
em P&D ao desempenho inovador; tal proposigéao
é fortemente restritiva pois exclui os vérios fatores
que afetam a capacidade de pafses ou regi6es.
Diversos autores concordam que sistemas de
inovagéo incluem nao apenas as organizagbes
e instituicoes voltadas a P&D e ao ensino, mas
também as agéncias de fomento, as empresas e
seus laboratérios cativos, as atividades de
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arranjo institucional (Dalum et al., 1992). Dessa
forma, a capacidade de uma empresa nao pode
ser auferida apenas por seu maquindrio e seus
empregados; ela esta principalmente na
capacidade organizacional de transformar inputs
em outputs. E esta capacidade depende das
relagdes institucionais com fornecedores,
consumidores, agéncias governamentais,
institutos de pesquisa, ou seja, o arranjo
institucional.

A nogao de sistemas de inovagao, portanto,
permite tratar da diversidade do ambiente de
inovagao, fornecendo instrumental conceitual
para a busca de mecanismos de politica mais
adequados as diferentes realidades. Os
diferentes autores que se dedicaram ao tema
desenvolveram um conjunto de conceitos para
melhor definir as caracteristicas de um sistema
de inovagao, porém algumas divergéncias em
relagdo ao tipo e nivel de relagdes entre os
atores e sobre as instituigdes pode ser
identificado, conforme apontado por Bonacelli

(1996).5

Deve-se levar em conta que esse conceito sofreu
modificagdes nos ultimos anos: inicialmente, os
trabalhos adotavam uma visao voltada a
discussdo de problemas nacionais (Freeman,
1988) e focalizavam os estudos comparativos
entre paises procurando identificar
caracterfsticas que explicariam o maior sucesso
da trajetéria de pais em relagao a outros, bem
como a aplicagdao desses resultados para a
elaboragao de politicas publicas (Nelson, 1993).
Atualmente, a énfase tem sido nos estudos sobre
sistemas regionais e locais de inovagado, com
destaque para os projetos de recuperagao da
capacidade produtiva de regidoes (os parques e
polos tecnolégicos sdo um exemplo). Ou seja,
sistemas de inovagdo podem ser supra-

‘nacionais, nacionais, regionais, locais — e, ao

mesmo tempo, podem ser setoriais (Edquist,
1997). O recorte setorial para a andlise das
politicas para a inovagdo vem merecendo
destaque, visto que permite apreender as
condigoes especificas de desenvolvimento e
dinamica inovativa em cada segmento (Breschi
e Malerba, 1997). Ou seja, pode-se avaliar um
sistema de inovagdo do setor automobilistico e
sua insergao na regiao ou sub-regiao, com isso
obtendo um maior nimero de informagdes para
a formulagao de politicas.®

Nos pafses do Mercosul alguns trabalhos vém
sendo conduzidos nos ultimos anos com o
objetivo de verificar os limites da aplicagdo dos
conceitos de sistemas de inovagao para regies




caracterizadas pela alta diversidade, mas
também pela instabilidade das instituigdes
(Cassiolato e Lastres, 2000a, b; Cassiolato e
Lastres, 1999). Os principais resuitados destes
estudos indicam a falta de uma rede de inovagéo
conectando as diferentes instituigdes que atuam
nestes paises; numa situagdo como essa as
ligagdes entre firmas e fluxos de conhecimento
sdo muito ténues e os sistemas locais de
inovagao sdo dificilmente caracterizados ou
pouco densos. Outra concluséo foi aimportancia
da existéncia de arranjos cooperativos locais que
possam estimular os esforgos inovativos, como
no caso dos programas e fundagdes voltadas ao
apoio ao estabelecimento de novas empresas.

O que se percebe hoje é justamente a
emergéncia de uma nova referéncia institucional,
com maior integragao dos interesses politicos,
académicos e industriais na conducgéo e
regulagao da pesquisa. A nogdo de sistemas de
inovagao — em seus variados arranjos — procura
justamente colocar em pauta essas dimensdes,
mostrando a necessidade de articulagéo entre
condigées institucionais direta e indiretamente
ligadas a C&T. Adicionalmente, o enfoque de
sistemas de inovagdo mostra que é fundamental
entender os mecanismos bdsicos que explicavam
a coordenagao no ambiente institucional anterior
para que se possa propor ajustes e engendrar o
novo sistema.

Dadas essas informagdes fica mais facil
compreender porque essa abordagem alcangou
tal destaque; ela representou a possibilidade de
utilizagdo de um arcabougo conceitual
relativamente simples e, ao mesmo tempo,
bastante geral para compreender a influéncia das
politicas de inovagao na recuperagao econdmica
de paises e regioes. E isto porque o gap
tecnolégico entre paises e regiées nao se deve
apenas a escala das atividades de P&D, no que
se refere as atividades de invengao e inovagao,
ou mesmo & presenga eventual de clusters de
inovagao; sao fundamentais as mudancgas
institucionais no sistema de inovagdo, as novas
formas de organizagdo da produgédo, dos
investimentos e do marketing, assim como as
novas combinagdes entre invengdo e
empreendimento (Freeman, 1988).

E se este conceito nos permite compreender os
incentivos e restrigbes que orientam a inovagao
em palises e regioes, a observagao das formas

7 Cf. Guedes (1999).
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de organizagao da pesquisa destaca os arranjos
cooperativos como instrumental adequado para
a troca de informagdes em ambientes
caracterizados pela rdpida mudanga técnica, pela
necessidade de troca de conhecimento, muitas
vezes do tipo tacito e pela criagdao de sistemas
mais coerentes que tornem as organizagdes mais
competitivas. A seguir abordam-se os conceitos
de redes de inovagao e plataformas tecnolégicas,
procurando justificar as razdes que impulsionam
essas formas de organizagdo da pesquisa e da
inovagao.

C. Redes de inovagédo: aiguns conceitos
bésicos

As andlises sobre sistemas de inovagdo
fornecem um rico material para a compreensao
dos incentivos e restrigdes que impulsionam a
inovagdo. No entanto, para a maior efetividade
das politicas é necessario que se compreenda,
em maiores detalhes, os arranjos que se
estabelecem entre as organizagdes, dando
origem as inovagoes.

As interagdes entre firmas ou organizagdes
ocorrem ha muito tempo. No entanto, a
identificagdo e mensuragao de redes como
instrumento de analise que pode auxiliar na
compreensao e na estruturagao de sistemas de
inovagéo tornou-se mais frequente durante os
anos 80, pois neste periodo observou-se: o
aumento das relagdes de colaboragao entre
firmas, visando diminuir riscos e reduzir
incertezas; a emergéncia de novas formas
organizacionais, que destacaram elementos
como as ligagdes horizontais e laterais entre as
firmas e o surgimento de novas tecnologias, como
informatica, que tornaram possivel arranjos
menos rigidos das estruturas organizacionais
(Nohria e Eccles, 1992; Gibbons et al., 1994).

As redes, que estao imersas nos sistemas de
inovagao, permitem avaliar as caracteristicas e
mecanismos de uma transagdo especifica, por
meio da andlise dos atores, sua posigao relativa,
seus interesses e poder (Bell e Callon, 1994).
Esta abordagem mostra-se particularmente
adequada para descrever e mapear as relagées
que se estabelecem entre diferentes atores
durante o processo de inovagdo. A proximidade
ou grau de relacionamento entre atores nao é
dado pela proximidade geografica, mas pela
intensidade das relagdes (varios softwares
possibilitam qualificar e mensurar estas relagoes,
sendo exemplos o Ucinet e o Krackplot)’ . Alguns
indicadores podem ser calculados: densidade,
grau de centralidade, “betweeness”,
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proximidade, entre outros. Ou seja, a grande
vantagem da utilizagao da metodologia de redes
é a sua capacidade de realizar o trabalho de
“cartografia”. Realizado o mapeamento da
intensidade das relagdes entre as instituigées
participantes do esforgo de inovagéo, pode-se
caracterizar as sub-redes que apontam
deficiéncias do sistema inovativo.

As redes podem ser enquadradas em diferentes
categorias, dependendo dos objetivos do estudo.
Por exemplo, uma tipologia de redes propde seu
enquadramento em cinco categorias: redes
emergentes e estabilizadas; redes incompletas
ou encadeadas; dispersas ou convergentes;
curtas ou longas; e polarizadas ou sem
dominéancia (Callon, 1995 e Callon et al., 1995).
A partir de alguns indicadores basicos, dentre
esses citam-se patentes, publicagdes, entre
outros, é possivel caracterizar e compreender a
dinamica das redes estudadas (Callon, 1992;
Callon et al., 1995).

A partir da caracterizagdo das redes de inovagao
podem ser elaboradas estratégias de politicas
publicas. Autores como Callon (1995), Callon et
al. (1995) e Larédo (1998) propéem que as
formas de intervengdao podem se dar em trés
niveis. Assim, por exemplo, nas redes
emergentes sugere-se que os poderes publicos
deveriam facilitar as aliangas, as aproximagoes,
a girculagao de homens e equipamentos, a
difusao de informagdes e outros. A agao deveria
ser voltada para estimular a diversidade,
encorajar opgoes originais e sua experimentagao
progressiva no &mbito das cooperagdes. No caso
da configuragdes estabilizadas, a agdo do poder
publico pode atuar na organizagdo da
competi¢cao e lutar contra as irreversibilidades
que surgem, atuando, especialmente, em areas
como direitos de propriedade, compatibilidade de
padroes e de tecnologias de maneira a evitar
desaparecimento prematuro de participantes. Por
outro lado, se a rede é lacunar (incompleta) as
politicas devem estar voltadas a criagdo dos
pélos que faltam®. As ages, neste caso, tém por
objetivo fazer combinagdes inéditas: uma
tecnologia radicalmente nova, uma clientela que
néo existia. Se a rede é dispersa a atuagao é

8 Em Callon (1992) e Callon et al.(1995) as redes
estdo organizadas em trés pélos principais:
cientifico, tecnolégico e mercado. Além destes, ha
dois pélos intermediarios: pélo transferéncia e pélo
desenvolvimento.

voltada para aumentar o grau de cornvergéncia,
agindo sobre os pdlos nos quais falta
interatividade.

D. Os centros de pesquisa cooperativa:
uma organizagéao que expiora as
vantagens da atuacdo em rede

Nos itens anteriores foram discutidos os sistemas
de inovagao e as redes de inovagao, sendo estas
ultimas consideradas arranjos cooperativos
imersos nos sistemas de inovagado dos quais
recebem estimulos e delimitagées decorrentes
da caracteristicas regionais nas quais estdo
inseridas, tais como cultura, lingua, préticas
empresariais e outros. Muitas foram as
experiéncias que buscavam explorar as
economias de escala e escopo dos arranjos
cooperativos, com o intuito de acelerar e/ou
fortalecer o sistema de inovagao.

Os centros de pesquisa cooperativos,
constituidos com perspectiva mais aplicada que
os centros de exceléncia, alcangaram significativa
participagéo nas estratégias de promogao de
C,T&l em diversos paises. Ainda nesta diregdo
destacam-se os parques tecnoldgicos, iniciativas
que fomentam o surgimento de empreendimentos
inovadores aproveitando sinergias e economias
de proximidade e de escopo. A exemplo dos
centros cooperativos, os parques sao sistemas
institucionais mediadores que exercem a
articulagdo entre a universidade, instituto de
pesquisa e empreendedores. As avaliagdes feitas
pela OCDE indicam que os casos de sucesso
dos parques tecnolégicos sao menos freqlientes
do que se imagina, quando levada em
consideragdo a criagao de empresas e
empregos. Outras medidas de incentivo para a
interagao ciéncia e indastria envolvem a
concessao de subsidios em projetos de pesquisa
feitos em conjunto entre universidades ou
institutos publicos e industria, ou ainda para
custos de contratagdo de pesquisadores para
unidades industriais (exemplos RHAE/CNPq e
programa inglés Link). Também encontram-se
medidas destinadas a colocagédo de jovens
pesquisadores em industrias, como a criagdo de
cursos de pés graduagao vinculados as
atividades industriais com participagao e
supervisdo de universidades.

A experiéncia dos centros de pesquisa
cooperativa, pelos resultados alcangados, pela
disseminagdo em diferentes regiées e pela
potencialidade que apresenta para iniciativas de
fortalecimento da C,T&l sera aqui melhor



detalhada. Os projetos de pesquisa cooperativa
e, com destaque, os Programas de Centros de
Pesquisa Cooperativa implantados pela National
Science Foundation (NSF) nos Estados Unidos,
depois disseminados em diferentes regides,
partiam da premissa de que uma nova
configuragdo das atividades de pesquisa -
caracterizada pela necessidade de maior
interdisciplinariedade, pela colaboragao entre
diferentes agentes econdémicos e pela
estruturagao de redes e consoércios — tornava
necessdrio incentivar novas formas para sua
organizagao e financiamento (Etzkowitz e Peters,
1991; Webster, 1994).

A experiéncia americana é a mais antiga: o
primeiro centro foi criado em 1973 e, no infcio,
aplicava poucos recursos para reunir empresas
interessadas em determinada area tecnolégica.
Em 1984 tal experiéncia foi ampliada visando
apoiar experiéncias interdisciplinares envolvendo
engenharia e ciéncias bésicas. A partir dos anos
90 um novo programa foi implementado pela NSF,
complementando os programas existentes ao
enfatizar a etapa de desenvolvimento, incluindo
pesquisa proprietaria e desenvolvimento de
produtos.

O objetivo principal destes programas é
aumentar a velocidade das inovagbes
tecnoldgicas, por meio da criagao de ligagdes
mais permanentes e de iongo prazo entre
pesquisadores universitarios e a industria. Para
as empresas estes arranjos cooperativos para a
realizagdo de pesquisa basica dirigida (pré-
competitiva) sdo uma estratégia de redugao de
custos e de riscos.

Os centros de pesquisa cooperativa podem ser
definidos como uma estrutura organizacional
autdonoma e que, na maioria das vezes, ndo
possui figura juridica prépria, o que lhe concede
flexibilidade suficiente para atender as
necessidades de pesquisa das empresas.
Participam desse arranjo as universidades, os
institutos de pesquisa — publicos ou privados,
empresas, associa¢gdes industriais e outros
érgaos diversos. Normalmente, o centro esta

® Os resultados alcangados pela experiéncia
americana incentivaram programas semelhantes
em diferentes paises, citando-se dentre eles
Inglaterra, Franga, Japao, Alemanha, Canada e,
mais recentemente, Austrélia (ver Stal, 1997 e 1998).
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sediado em uma universidade, para facilitar o
treinamento de estudantes de graduagéao e de
pdés-graduagido e, em alguns casos, reine
organizagbées que estdo fisicamente distantes,
em equipes integradas de pesquisa cooperativa
e redes de informagao. E freqiiente a existéncia
de um Comité ou Conselho de Administragao,
que é responsavel pela definigdo das politicas
gerais, orientagao sobre as linhas de pesquisa
e sobre o orgamento. As principais atividades
destes centros sdo a pesquisa genérica ou pré-
competitiva, nao proprietaria, de interesse do
conjunto de empresas associadas, e o ersino
de pés-graduagao, de carater interdisciplinar,
com o envolvimento dos estudantes nas
pesquisas realizadas.

A manutengao desses centros é financiada pelo
governo, mas apenas por periodos previamente
acordados (que, em média, situam-se em torno
de cinco anos) e tem por meta encorajar tanto a
difusao como a geragao de tecnologia. A
presenga das empresas, de mesmo setor ou de
setores correlatos, que se associam ao centro,
tem sido o grande diferencial, pois a elas cabe
uma participagéo significativa no financiamento
das pesquisas.

Em 1993, dados apontavam a existéncia de 55
centros de pesquisa cooperativa, em 14 dreas
de tecnologia avangada (Gray, 1993 apud Stal,
1997). A capacidade de alavancagem
representada por estes centros é atestada
quando se identifica que considerando todas as
fontes de recursos, os fundos alocados pela NSF
sdo multiplicados por 16. °

E se, inicialmente, os centros de pesquisa
cooperativa reuniam, num novo espago fisico, as
capacitagdes desejadas, mais recentemente
observa-se a estruturagao de programas virtuais,
que buscam vencer as resisténcias das
estruturas formais organizadas pela orientagdo
disciplinar e buscar a complementaridade. Um
exemplo ilustrativo é o da Rede ONSA,
organizada pela FAPESP, que resultou na
capacitagdo de mais de 200 pesquisadores para
realizar seqienciamento genético, com
resultados que colocaram o Brasil no cenério
internacional da gendmica.

F. A experiéncia das piataformas
tecnoidgicas

Um outro tipo de arranjo cooperativo que também
merece ser melhor detalhado é o das
Plataformas Tecnolégicas. Elas sdo arranjos
coletivos concebidos para promover uma melhor
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conexéo entre os atores envolvidos no processo
inovativo, estimulando a participagdo na
definicao das prioridades. O foco destaca a
operagédo por setor, visto que o objetivo é
promover a mobilizagdo de setores especificos
na discussao e definigao de dreas prioritarias de
atuagéo (Chiarello, 2000).

Assim, uma plataforma tecnolégica reune as
caracteristicas de projeto cooperativo (atores de
diferentes extratos sao chamados a participar:
universidades, empresas, empresas de fomento
e outras) e de definigdo de prioridades.

Na sua operagao reiinem-se os atores relevantes
para se promover o desenvolvimento tecnolégico
e a inovagao (quando for o caso). Esses atores
definem os termos que devem orientar a
organizagao de um projeto de pesquisa sob um
determinado tema, a estratégia de abordagem
do problema e a proposigdo dos termos nos
quais um projeto naquele tema deva ser
implementado na regido. Destacam-se aqui os
seguintes aspectos de operagdao das
plataformas:

a) elas sao instrumentos com objetivos mais
dirigidos;

b) a definicdo de quem devera estar envolvido
no projeto é também um resultado da
plataforma;

c) o projeto escolhido considera a viabilidade de
execugao, visto que o exercicio incorpora nao
apenas os atores que deverao ser
compromissados com a execugao do projeto,
mas também a identificagao das fontes de
financiamento que apoiarao o projeto.

No Brasil a experiéncia recente dos projetos
financiados pelo Componente Desenvolvimento
Tecnolégico, parte integrante do Programa de
Apoio ao Desenvolvimento Cientifico e
Tecnolégico, no final dos anos 90, foi bastante
significativa. Foram elaborados editais publicos
que ofereciam recursos nao-reembolsaveis para
projetos co-financiados pelo setor privado e cuja
avaliag@o quanto a critérios técnicos, sociais e
econdmicos fosse positiva (Chiarello, 2000).

No entanto, para a articulagdo e execugédo de
arranjos cooperativos, faz-se necessario
implementar uma série de atividades de
sustentagao, entre as quais se destacam a
realizagdo de agdes de prospecgao tecnolégica,
levantamento de oportunidades e priorizagao,
articulagao de capacidades institucionais

necessdrias ao desenvolvimento dos projetos,
fornecimento de servigos de apoio a inovagéo e
desenvolvimento de atividades complementares
de intercambio e cooperagéo reciproca.

IV. Prospecgéo e o processo de
organizagao de prloridades
regionais

No contexto que descrevemos, faz-se necessério
alguns comentarios sobre o uso dos conceitos
de “oferta” e “demanda” de pesquisa e
desenvolvimento de novas tecnologias como
elementos balizadores de politicas de inovagao.
Esses conceitos trazem consigo a idéia de que a
produgdo de conhecimento se daria em um
“mercado” no qual alguns ofertam e outros
consomem, a qual nos remete a ultrapassada
concepgao linear do processo de inovagao. Ora,
ha muito é claro que este modelo é substituido
com vantagens pelas nogdao de sistema de
inovagdo. Desta forma, a partir do momento que
adotamos uma perspectiva multi-causal e multi-
atores do processo de inovagao, as relagdes
entre oferta e demanda se complexificam e ndo
podem ser facilmente identificadas nem tomadas
como referéncia para a regulagao dos processos
de geragao de conhecimento. Portanto, mais que
oferta e demanda, faz sentido falarmos em
prioridades e mais que regulagéo entre oferta e
demanda, em organizagao de um sistema visando
promover inovagado segundo as necessidades e
interesses coletivos, e nao mais partir apenas
das perspectivas dos expertos e cientistas, do
lado da oferta, e de um ente geral e abstrato
chamado "sociedade” do lado da demanda.

Diversas tendéncias, desde o surgimento de
novas tecnologias e disciplinas que revolucionam
os cornceitos tradicionais de conhecimento,
passando pela prépria forma de se produzir e
valorizar o conthecimento e pela percepgao cada
vez maior desta produgdo como um processo
social, vém ao encontro da afirmagéo que a “nova
concepgao de inovagao na agricultura deve ser
dirigida ao maior dinamismo econdmico, a
diversificagdo produtiva, a integragao entre oferta
e demanda em um mesmo processo, quai seja,
o processo de inovagdo tecnolégica” (Salles-
Filho et. al, 2001).

Segundo Ziman (1998), ha uma crescente
obsolescéncia — recentemente acelerada — da
ciéncia puramente académica, dando lugar a
algo que o autor intitula de “ciéncia pés-
académica”. Para Gibbons et al. (1994), esta é



a nova forma de produzir ciéncia e conhecimento:
a partir de problemas que surgem em “contextos
de aplicagdo”. Isso implica que “interesses e
valores especificos estdo ligados a pesquisa,
desde seu surgimento” (Ziman, 1998:20),
fazendo com que a ciéncia apresente mudancgas
significativas, como a transigao para uma ciéncia
que tem maiores e mais complexas obrigagdes
com seus usudarios. Nesse contexto ha dois
conjuntos de atributos essenciais:

e Transdisciplinaridade, heterogeneidade e
diversidade organizacional: ao mesmo tempo
em que ocorre o surgimento de uma gama
maior de agentes que criam e se utilizam de
conhecimento como sua atividade-fim (além
dos tradicionais, como as universidades,
institutos publicos e laboratérios industriais),
sdo estabelecidas redes entre esses agentes,
que buscam a diferenciagao simultanea,
dentro dos campos e areas de estudos,
tornando-se cada vez mais especializados em
determinado tipo de saber. Assim, o novo
padrao técnico-cientifico tem como marca a
crescente manifestagéo da criatividade como
fendmeno coletivo, no qual as contribuigdes
individuais s@o reunidas e submetidas como
parte de um processo comum de geragdo de
conhecimento. Novos agentes de pesquisa
séo dotados de maior flexibilidade visando
novos arranjos contratuais.

e Social accountability e reflexividade: é
crescente a preocupagao com os impactos
que os avangos em ciéncia e tecriologia tém
sobre a sociedade, e isso é espelhado no
aumento do interesse publico sobre o apoio
aos programas de pesquisa e das discussées
sobre seus resultados. Isso significa que
agentes até agora nao contemplados nos
sistemas de ciéncia e tecnologia passam a
estar presentes em todo o processo de
geragéo de conhecimento, passando a serum
elemento cada vez mais sélido na definicao
dos problemas e priorizagao de atividades.

Disto decorre que ciéncia e tecnologia sdo
crescentemente avaliadas desde as suas
prioridades até suas conseqiiéncias sobre a
economia e a sociedade em geral. Neste

10 Os autores batizaram estes cinco pontos a serem
contemplados de “os 5C da abordagem de
foresight'.
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contexto, a prospecgdo de tendéncias das
atividades em ciéncia e tecnologia e das
oportunidades de inovagao ganham também uma
nova dimensdo, refletindo uma nova
institucionalidade cada vez mais presente. A
definigéo de prioridades passa necessariamente
por alguma visao de futuro, seja ela planejada a
partir de interesses meramente cientificos ou
decorrente da interagdo com os demais atores
presentes nos processos de inovagado. O
segundo arranjo, de visdo coletiva, vem sendo
crescentemente adotado e o instrumental

~ metodolégico de prospecgao em C,T&l vem se

adaptando a essas mudancas.

Esta nova abordagem para a definigdo das
prioridades de pesquisa é uma agao central para
as estratégias de inovagdo. As linhas de
pesquisa prioritarias sdo definidas e legitimadas
por um quadro amplo de interesses e se articulam
como elemento direcionador e indissocidvel de
interagdes subseqiientes. Um processo bem
desenhado para a definigao de prioridades pode
atuar sobre a coordenagao das redes e mobilizar
os atores a elas relacionados para a mudanga,
estimular um comportamento dinamico e dar
diregdo para a organizagdo do sistema de
inovagao.

Atualmente, o que se tem observado nesse
sentido, tanto para intervengao em sistemas de
inovagdo quanto para subsistemas, é a adogao
do procedimento denominado foresight. Trata-
se de buscar uma visao compartilhada de quais
seriam as mais importantes necessidades e
oportunidades de pesquisa e inovagdo em um
futuro préximo de modo que se possa
estabelecer prioridades, sem perder de vista que
os desenvolvimentos cientificos e tecnolégicos
sdo resultantes da interagao entre muitos fatores,
quais sejam, a existéncia e agao de atores
sociais diversos, de trajetérias tecnolégica, de
visdes de futuro, de necessidades sociais,
econdmicas, ambientais etc..

Realizar um exercicio de foresight resume-se, nas
palavras de Martin et al. (1998), em promover
processos que levem a comunicagao, consenso,
concentragdo, coordenagdo e compromisso'®.
Comunicagao porque devem ser implementados
canais institucionais pelos quais a informagao flua
de modo eficiente e plural. A partir disso, as
prioridades devem ser negociadas, também
pluralmente, de modo que ocorra consenso
acerca do essencial a ser trabalhado. A idéia de
concentragdo se refere ao fato de que os
participantes de um exercicio de foresight séo
convidados a refletir de modo sistematico sobre
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as questdes colocadas, definir prioridades e
buscar identificar a relevancia de suas préprias
atividades. Definidas as linhas mestras,
prioritarias, espera-se que estas se tornem
elementos importantes de coordenagédo do
sistema de inovagéo, orientando a formagéo de
redes e a cooperagao ha pesquisa. Da mesma
forma, dado o carater participativo e
“socialmente construfido” do processo de
foresight, espera-se que exista o comprome-
timento dos atores envolvidos com os resultados
obtidos, criando lagos de compromisso que
garantam a legitimidade e a implementagao das
prioridades estabelecidas.

Nessa perspectiva, a partir do final dos anos 80
ocorreu uma proliferagdao de programas de
Science e Technology Foresight com o objetivo
de negociar o futuro das atividades de ciéncia e
tecnologia em diversos paises.!" De um modo
geral, esses estudos se caracterizaram por
contar com a participagao de especialistas de
institutos de pesquisa e da industria e de
abrangerem uma grande diversidade de temas,
com grau variado de generalidade e relativa
flexibilidade metodolégica, ocorrendo uso
destacado do Método Delphi.

A. Técnicas para exercicios de foresight

Antes de discutir como a abordagem de foresight
pode ser Util para a organizagédo da inovagéo no
contexto regional, vamos apresentar as principais
opgdes de métodos que podem compor uma
metodologia de prospec¢dao baseada em
foresight. Convém dizer que nao existem férmulas
prontas para desenhar tal metodologia, a escolha
dos métodos e seu uso dependem intrin-
secamente de cada situagdao — devem ser
considerados aspectos como as especificidades
da drea de conhecimento e da aplicagdo das
tecnologias no contexto regional ou local, a
abrangéncia do exercicio, seu custo, os objetivos
e as condigdes politicas subjacentes. Por outro
lado, o escopo das técnicas frequentemente
utilizadas é amplo e flexivel, de modo que pode
ser ajustado as diferentes situagoes.

" Entre eles destacam-se, pela ordem de
implementagdo, o Japdo, a Alemanha, o Reino
Unido, a Australia, Nova Zelandia, Italia, Franga,
Espanha, Paises Baixos e Austria. Em todos estes
casos, o foco destes exercicios foi o Sistema
Nacional de Inovagéo.

A partir da descrigao sucinta das técnicas
disponiveis, de suas caracteristicas e de sua
pertinéncia em exercicios de foresight, ficard mais
evidente para o leitor a subseqiiente proposta
metodolégica, que procura incorporar a um sé
tempo os objetivos da prospecg¢ao de tendéncias
e da organizagéo da inovagéo, dentro do contexto
atual da pesquisa agricola no Cone Sul.

1. Método Delphi

Por suas caracteristicas, 0 Método Delphi é um
instrumento bastante adequado para a execugao
de exercicios de foresight. O nome do método é
uma referéncia ao oraculo da cidade de Delfos
na Antiga Grécia, que, segundo a lenda, oferecia
visoes do futuro aqueles que o interpelassem. O
procedimento padrao desenvolvido pela RAND
(Research and Development Corporation), nos
EUA na década de 50, objetivava obter previsdes
de longo prazo sobre assuntos complexos a partir
da estruturagado da opiniao de um grupo de
especialistas. Segundo Dalkey e Helmer (1963),
autores do primeiro artigo publico sobre o
método, o propdsito do Delphi é “obter o méximo
consenso na opinido de um grupo de
especialistas por meio de uma série de
questionarios detalhados intercalados com
retornos controlados das opinides”.

O método explora a experiéncia coletiva dos
membros de um grupo em um processo interativo
e evita varias das armadilhas das conferéncias
presenciais ao estruturar a comunicagao em um
unico formato. Sao suas caracteristicas: a)
comunicagao estruturada, b) anonimato dos
participantes, c) interagao e retroalimentagao
controlada, d) agregagao estatistica das
respostas do grupo.

No formato basico original do método, a primeira
rodada é nao-estruturada, e é dada aos
especialistas selecionados uma relativa liberdade
de identificar e elaborar as questoes percebidas
como relevantes para o tema abordado. O
questiondrio é consolidado pela equipe de
condugdo, de modo a associar escalas
qualitativas ou quantitativas as questdes, e entdao
submeté-lo a uma sequéncia de rodadas. A cada
rodada, a equipe de condugdo contabiliza as
respostas, apresenta os resultados parciais,
normalmente sob a forma de descritores
estatisticos simples — média, mediana e uma
medida de dispersao (varidncia ou desvio
padrdao) — e demanda aos especialistas que
revejam, em anonimato, suas opiniées a luz da
opinido agregada. Cada participante, se achar
plausivel, deve fornecer um novo julgamento,



justificando a mudanga ou nao de opinido. O
processo se repete até que se atinja um “estado
estacionario”, isto 6, o consenso (Webler et al.,
1991 e Rowe & Wright, 1999). ‘Atuaimente se
reconhece que as razdées apresentadas por
participantes que se mantém como nao
concordantes também trazem informagdes
importantes; assim opinioes dissidentes também
sao levadas em consideragao, em detrimento ao
imperativo do consenso (Georghiou, 1996).

No formato basico do Delphi, a selegdao dos
participantes implica em bem identificar e
selecionar especialistas. O método considera
que erros do questionario e dos julgamentos sao
corrigidos rodada a rodada e, portanto, um grupo
incapacitado podera comprometer todo o
processo. Porém, do ponto de vista do estudo
de prioridades em um sistema de inovagéo, para
se atingir resultados legitimos é importante que
todos os pontos de vista relevantes estejam
representados, o que acarreta na presenga de
diferengas culturais e de carater cognitivo as
vezes acentuadas. Os questiondrios
inevitavelmente carregam um alto grau de
subjetivismo e, se os participantes nao
compartilharem da mesma cultura, as questoes
poderao ser interpretadas diferentemente. Para
aliviar essas distorgdes, uma alternativa é
assegurar a diversidade na composigéao do grupo
de participantes, na esperanga que elas se
cancelem mutuamente. Entretanto, de fato esta
concessao a participagdo de uma amostra mais
heterogénea, necessaria do ponto de vista da
legitimidade do processo e dos atributos
privilegiados pelo foresight, retira do
procedimento interativo do Método Delphi sua
acuracia e a possibilidade de avangar em
detalhes que envolvam terminologia técnica
altamente especializada. Desta forma, ao assumir
uma amostra heterogénea, nao se recomenda

12 Cf. Albuquerque et al. (2000) sobre uma experiéncia
de definigao de prioridades de pesquisa na
Embrapa Suinos e Aves (Santa Catarina, Brasil).

13 vale constatar que j4 em 1975, Scheele alertava que
o Método Delphi é um procedimento empirico, cuja

. resposta é resultado de um processo construido
de modo idiossincratico e ndo uma ferramenta
analitica, isto 6, ndo se trata de um modelo teérico,
capaz de fornecer respostas precisas se alimentado
corretamente (cf. Scheele, 1975). Para detalhes
sobre as principais criticas as limitagdes do Delphi,
tais como o fato de varios autores julgarem que o
método induza a um consenso artificial, cf. Webler
(1991), Gupta & Clarke (1996) e Rowe & Wright
(1999).
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explorar além das grandes linhas gerais das
questdes tecnolégicas, sob o risco de se
endossar 0 senso comum e deduzir decisdes
equivocadas.

O que precisamos ter claro é que, no contexto
que interessa a esta discusséo, os principais
méritos do método Delphi sdo: poder tratar temas
envolvendo ao mesmo tempo questées cientificas
e tecnoldgicas e valores sociais, que sao
dificilmente trataveis simultaneamente por outras
técnicas de forecasting (comentadas a seguir) e
estabelecer processos sistematicos e estrutura-
dos de comunicagdao. Um exemplo recente e
bastante ilustrativo da vantagem da simulta-
neidade foi o Delphi conduzido no programa de
Prospectiva Tecnolégica da Austria, que
combinou um questionario tecnolégico e outro
social e cultural sobre sete esferas tematicas
(construgdes orientadas ao meio ambiente;
aprendizagem permanente; tecnologia médica e
apoio as pessoas idosas; produgao limpa e
sustentavel; alimentos organicos; mobilidade
fisica; materiais especiais). Todas estas esferas
tematicas foram escolhidas segundo nichos de
inovagao relevantes aquele pais e especialistas
foram convidados para cada tema (Aichholzer,
1999). Quanto ao aspecto da comunicagao, sua
énfase é crescente e a revalorizagao dos
encontros presenciais segue esta tendéncia. O
contato pessoal é especialmente favoravel aos
processos de comunicagao e de criagao de lagos
de compromisso, assim como procedimentos que
intercalam ou conjugam reunides e conferéncias
presenciais com questiondrios a /a Delphi sao
também uma alternativa interessante.'2

2. Técnicas de forecasting

Por muito tempo, o Método Delphi foi considerado
uma técnica de forecasting, no que pesava-lhe
a énfase em sua suposta capacidade de prever
tendéncias em campos demasiado complexos nos
quais era grande a dificuldade de modelizagao e
de extrapolagdo. Como quase sempre, nesses
termos, o método falhou e suas previsGes nao
se concretizaram, o Delphi passou a ser severa-
mente criticado, até ser recuperado pelas abor-
dagens de foresight, que passaram a trata-lo
como ferramenta para estabelecer processos de
comunicagao e busca de consenso, elementos
centrais na nova abordagem.'?

N&o s6 o Delphi, mas também as técnicas de
forecasting em geral ha muito vém sido criticadas
em suas limitagdes. Hogwood e Gunn (1984)
sistematizam as principais limitagdes dos
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métodos mais utilizados, entre eles as técnicas
de extrapolagdo, de modelagem, de andlise
morfolégica e de consulta a especialistas. Estes
autores procuram mostrar que componentes de
politica (policy) sao sempre inerentes as
escolhas dos métodos e a aceitagao ou nao de
seus resultados, mas que os métodos de
forecasting em geral ignoram estes fatos e
idealizam uma neutralidade que nao corresponde
a realidade.

Nesse sentido, Georgoff e Murdick (1993)
reforgam a necessidade de se utilizar as
ferramentas de forecasting sem perder de vista
o contexto a que se referenciam. Defendem uma
abordagem na qual as diferentes contribuigées
de cada técnica, escolhidas de acordo com as
caracteristicas do objeto estudado e os tipos de
resultado esperados, funcionariam como um
quadro de referéncia para os tomadores de
decisao.

De fato, a utilizagdo de cada método em particular
tem influéncia decisiva nos resultados obtidos e
vale lembrar que o préprio termo forecasting
possui uma conotagao proxima de predigao,
remontando a uma tradigdo envolvida
prioritariamente com a construgao de modelos
para definir as relagdes causais dos
desenvolvimentos cientificos e tecnoldgicos e
esbogar cendrios probabilisticos do futuro.'* A
percepgao que compartilhamos neste texto,
segundo a qual os desenvolvimentos futuros sdao
um resultado complexo de multiplos fatores e
decis6es que levam em conta elementos de
cunho politico-sociais (e que nao apenas
obedecem resultados técnicos), ressalta a
importancia do cuidado no uso e na interpretagao
dos resultados desses métodos.

Algumas das ferramentas tradicionais de
forecasting, como os modelos quantitativos e

4 Para uma apresentagdo detalhada dos principais
métodos de forecasting cf. Makridakis, Wheelwright
e McGee (1983) e Armstrong (2001).

15 Ver, por exemplo, Georghiou, L. (1996). O
antagonismo que existe parece estar voltado mais
aos que acreditam no uso do forecasting como
suficiente para a formulagdo de politicas e tomadas
de decisdao. Nesse sentido, as duas seriam
abordagens concorrentes para 0 mesmo problema
com sérias divergéncias quanto a seus referenciais
teéricos e até sobre a prépria concepgdo do
problema, isto é, sobre a natureza do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico e a
formulagao de politicas adequadas. No entanto,
nem o forecasting é suficientes nem o foresight pode
prescindir de informagdes de alta qualidade.

extrapolag6es, podem ser apropriadas em certas
condigbes, como por exemplo em situagbes de
estabilidade soécio-econémica, mas sao
problematicas em periodos de crise e em
ambientes turbulentos. Também apresentam
dificuldade em lidar com campos do conheci-
mento emergentes e em rapido desenvolvimento,
com resultados aparentemente inesperados,
como por exemplo os advindos das tecnologias
de informagao e da biotecnologia. Para superar
interpretagdes inadequadas, reducionistas e que
podem levar a decisdes equivocadas, é
necessario aumentar a capacidade de resposta
a novas situagées e o entendimento dos
processos de mudanga. Isso implica em
conhecer as limitagdes e condigbes de aplicagao
dessas ferramentas e levar em conta a extensao
e a confiabilidade dos resultados obtidos a partir
do uso de cada uma.

Nao é objetivo deste texto detalhar as caracte-
risticas e a aplicabilidade de cada uma das
técnicas disponiveis, mesmo porque existem em
profusdo. O importante aqui é chamar a atengao
para o fato que, em varias situagées, informagoes
de forecast sao valioso auxflio a uma abordagem
de foresight. A partir da andlise de bases de
dados, pode-se revelar causalidades e
tendéncias e ajudar a melhorar o entendimento
dos atores participantes sobre os objetos e
possibilidades em questao.

Apesar da possivel conciliagdo entre foresight e
forecasting, alguns autores tém insistido no
antagonismo entre as abordagens.'s Isso abre
espagco para critica a alguns trabalhos realizados
sob o rétulo de foresight, que, ao sofrerem de
falta de rigor metodolégico e analitico, levariam
a superficialidade dos resultados, nao
conseguindo avangar além do ébvio. Nesses
casos, a incorporagdao de metodologias mais
refinadas para obter informagdes para embasar
o infcio do processo, para construir cenarios mais
verossimeis e mesmo para tratar os resultados
quantitativos obtidos poderia elevar
significativamente a qualidade e a credibilidade
do trabalho.

3. Modelos Multicritérlo

Os atuais métodos de avaliagdo e apoio a
decisao multicritério sdo resultado do esforgo de
formalizar modelos que insirem em um sistema
coletivo de decisdo as percepgoes e preferéncias
individuais, dado certo conjunto de mudltiplos
fatores e suas interrelagoes.




Os métodos multicritério ndo sdo métodos de
otimizagdo. Muitos de seus procedimentos, sédo
resultados da difusdo, a partir da década de
1970, de uma critica mais contundente a
modelizagao cartesiana dos fendmenos sociais
e do surgimento de novas concepgdes sobre
planejamento. A teoria recente passou a enfatizar
a importancia de adequar os instrumentais
matematicos a complexidade das situagdes
sujeitas a interagdes e desdobramentos
imprevisiveis, caracteristica marcante dos

fendmenos sociais.'®

Em fungdo das preferéncias dos agentes de
decisdo e dos objetivos pré-definidos (nao raro
conflituosos), seu problema central consiste em
selecionar as melhores alternativas, aceitar
alternativas que paregam boas, descartar as que
paregam ruins e, se for o caso, gerar uma
ordenagdo das alternativas consideradas. Sao
métodos de apoio a decisao. Permitem, por meio
de processos participativos, construir e organizar
uma estrutura cognitiva do problema em questéao,
avalia-lo sob diversos prismas, ponderar e
hierarquizar suas varidveis, porém sem substituir
a tomada da decisao em si. Nao se espera que
estes métodos fornegam uma solugédo objetiva
independente dos atores envolvidos e do
processo conduzido para se chegar as respostas.

Existem diversas estratégias de formalizagédo que
definem diferentes métodos multicritério, de modo
a melhor adequa-los a situagées especificas. Em
geral, sdao quatro os tipos de aplicagao
encontradas: problemas de escolha, de triagem,
de ordenagédo (ou priorizagao) e de descrigao.
Para cada uma delas, os métodos sdo
estruturados para lidar com determinados
aspectos (Roy & Bouyssou, 1993). Entretanto, a
fase em que ocorre a estruturagao do problema,
o entendimento de suas caracteristicas e a
definigao dos critérios de avaliagdo é comum a
todos e de fundamental importancia. O modelo
cognitivo que dai emerge é essencialmente
subjetivo e representativo de um estado de
conhecimento da realidade datado e viesado
pela percepg¢ao de seus formuladores.

Quanto as estratégias de formalizagdo, duas
escolas se destacam: a escola norte-americana
— Métodos AHP (Analytic Hierarchy Process) e

18 para mais referéncias histéricas acerca dos
métodos multicritério cf. Barba-Romero e Pomerol
(1997).
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da Utilidade Multiobjetivo — e a escola francesa
—Métodos da familia Electre (Elimination Et Choix
Traduisant la Realité).

Os modelos multicritério podem ser de grande
utilidade se utilizados como aglutinadores das
contribuigdes oriundas de variadas fontes. A
partir de uma boa base de dados sobre
atividades de C,T&l pode-se criar variaveis
descritivas agregadas - as ferramentas
estatfsticas multivariadas como a andlise fatorial
e a construgdo de agrupamentos (clusters) sao
especialmente poderosas para essa tarefa — e
varidveis tendenciais agregadas — as quais
podem sair da combinagao de extrapolagdes,
curvas de tendéncia, modelos econométricos
etc.. Em um modelo multicritério essas variaveis
agregadas tornam-se critérios, que podem ainda
ser completados com outros, derivados, por
exemplo, de proposigées normativas obtidas de
cendrios, de politicas com intencionalidade
explicita e de fatores como risco, custo, urgéncia,
necessidade, factibilidade, relevancia estratégica
etc..

Finalmente, uma importante caracteristica dos
modelos multicritério é a de admitirem construgéo
participativa, de modo que procedimentos
envolvendo diferentes atores colaboram
decisivamente com a boa qualidade dos
resultados. Pode-se, por exemplo, utilizar
questiondrios Delphi para construir critérios,
atribuir pesos e avalir. Conferéncias presenciais
e painéis de especialistas também sao
usualmente empregados para estruturar o
problema e fornecer os elementos necessarios
para as decisdes. E importante destacar que,
para familias de critérios muito grandes, pode-
se eventualmente realizar avaliag6es parciais,
com grupos de participantes independentes, e
agregd-las em etapas subsequentes.

B. Foresight como instrumento para
organizar a cooperagéao regionai

De um modo geral, como ja foi comentado, as
abordagens de foresight tém restringido-se ao
Método Delphi e mesmo se confundem com a
realizagao deste. Porém, devemos ter claro que
as possibilidades metodolégicas sao muito mais
amplas e que devem necessariamente ser
utilizadas levando em consideragao as dinamicas
e especificidades de cada caso, o que requer
conhecimento das caracterfsticas do sistema ou
subsistema de inovagdo em questao, e de suas
cadeias produtivas e inovativas. Um exercicio
dessa natureza para um setor como a
agropecudria nao serd 0 mesmo para um setor
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como a industria farmacéutica, apenas para citar
um exemplo. As dindmicas setoriais, as estruturas
de mercado e governanga, as caracteristicas da
pesquisa etc. nao sdao as mesmas, portanto, ndo
serao os mesmos caminhos para se fortalecer
as instituicoes e os processos de inovagao
subjacentes a elas.

O desenho metodolégico para tanto é quase um
trabalho artesanal, langando méo e combinando
os elementos acima descritos em diferentes
intensidades e amplitudes em relagao ao
envolvimento de atores — identificados junto as
cadeias produtivas e inovativas de interesse — e
considerando diferentes horizontes temporais,
maior ou menor direcionamento para o mercado
(principalmente no que se refére a demandas de
curto prazo), mais ou menos aprofundamento
técnico e precisao nos temas tratados. O trabalho
subseqiiente de validagao dos resultados junto
aos participantes do processo de identificagao
de prioridades também é de fundamental
importancia para assegurar sua legitimidade.

E importante frisar que exercicios de technology
foresight tém também encontrado crescente
espago em paises pequenos e em
desenvolvimento, com problemas de natureza
distinta e mais aprofundados em relagéo aqueles
desenvolvidos, significando a oportunidade de
definir nichos de especializagao tecnolégica, de
se obter uma melhor percepgao das distancias
existentes entre as potencialidades de C&T locais
e os padrdes internacionais do estado-da-arte e
elaborar estratégias para contorna-las e,
finalmente, de atuar no fortalecimento dos
elementos institucionais subjacentes a inovagao
(Aichholzer, 1999, Tilley e Fuller, 2000 e
Zackiewicz, 2000).

Nao se pode perder de vista que a debilidade
institucional nos sistemas de inovagao de paises
em desenvolvimento é um entrave fundamental
a empreitadas dessa natureza, especialmente se
forem transpostos esquemas metodoldgicos de
estudos prospectivos e de definicao de
prioridades a partir das experiéncias de paises
desenvolvidos e aplicados sem a devida
contextualizagao. O fato de muitos ramos do
desenvolvimento cientifico e tecnolégico em
centros de pesquisa e universidades do Cone
Sul estarem a pouca ou nenhuma distancia do
estado-da-arte nao implica diretamente que estes
poderdo se converter em inovagdes nestes
paises e nem que devam ser necessariamente
considerados prioritarios.

Tampouco adiantaria a definigao quase ad hoc
de macro-tendéncias e de prioridades se a

articulagéo entre os esforgos do Estado, do setor
produtivo, das universidades e dos institutos de
pesquisa continuar deficiente. As politicas
desencontradas, o foco das atividades difuso, as
perspectivas quase sempre fragmentadas e de
curto prazo. As atividades prospectivas, custosas
e em larga escala, chegariam a seus resultados,
definiriam cenérios e prioridades, porém encon-
trariam dificuldade de se efetivarem na pratica.
Isso porque faltam os canais institucionais que
organizam um sistema de inovagao eficiente.

Estas condi¢des sao historicamente constituidas
(ver, por exemplo, o caso dos EUA, tratado em
Mowery e Rosenberg, 1989). No caso dos paises
da regido do Cone Sul, nem todos esses
elementos institucionais estao presentes. Ardila
(1999), dd um pertinente exemplo dessa
dificuldade ao apontar cinco problemas organi-
zacionais nas instituicoes publicas de pesquisa
do meio agricola na América Latina:

a) A sindrome do “fabricar e ndo vender”,
refletindo um comportamento ofertista,
desvinculado das reais demandas e sem
mecanismos de interface, de transferéncia de
conhecimento adequados;

b) A “organizagao centrifuga”, com migragdo de
pesquisadores para organizagées com
ambientes de trabalho mais satisfatérios,
promissores e com melhores remuneragoes;

c) A proeminéncia dos administradores, que
passam a ter mais importéncia que o
pesquisador. Em outra palavras, as fungdes
administrativas tornam-se mais destacadas e
trazem mais reconhecimento que a exceléncia
cientifica, dada a diluigao das atividades de
pesquisa;

d) “efeito arquipélago”, que pela falta de
recursos e planejamento, ieva os grupos de
pesquisa a desenvolverem estratégias de
sobrevivéncia desligadas da estratégia geral
da organizagéo;

e) A auséncia de controle social, referindo-se a
falta de mecanismos que permitam a
participagao dos usudrios e dos financiadores
nos processos de tomadas de decisdo e
definigao de prioridades.

Superar essas auséncias e distorgoes faz parte
do rol de problemas complexos que se colocam
para a politica cientifica e tecnolégica e para o
desenvolvimento.

Em primeiro lugar, ndo ha uma solugdo étima
para estas questdes. Segundo, nao basta o




planejamento top-down. As respostas devem ser
perseguidas de modo participativo, comprome-
tendo os atores envolvidos na pesquisa e na
produgdo para que possam vislumbrar e viabilizar
os processos de inovagdo a partir de suas
préprias necessidades e experiéncias. Terceiro,
deve-se ter clara a inteng@o de cooperagao para
se alcangarem solugdes de organizagdo que
garantam, ao mesmo tempo, a sustentabilidade
dos atores e tornem o ambiente institucional mais
favoravel a inovagao. Finalmente, esse processo
é necessariamente interativo e de longo prazo.

Uma alternativa para essa questao, tendo em
vista a situagéo regional do Cone Sul, pode ser
chamada de a abordagem de foresight
justamente com o objetivo de identificar as
fragilidades institucionais e buscar seu
fortalecimento. Processos de intervengao
sistémica como o foresight podem ser articulados
a partir de diversos niveis. A abordagem pode
ser introduzida de modo a indicar os pontos de
deficiéncia entre as relagdes nas interfaces
institucionais e seus condicionantes. Para dentro
do sistema, a discussdo com organizagdes,
programas e projetos de pesquisa especificos
dentro de diretrizes estratégicas estabelecidas.
Para fora, os obstaculos macro e o impacto
resultante na regulagdo dos sistemas de
inovagdo. Realizar um exercicio de foresight
significa estabelecer pontes entre seus
participantes, conjugar pesquisa, produgao,
regulacao e demandas, direcionar esforgos para
um futuro desejéavel e fomentar a construgdo das
condigbes institucionais para a organizagao de
programas e projetos em redes e consorcios,
junto a cadeias, com interesse de abrangéncia
regional.

V. Protocolo metodolégico para
implementar um programa de
cooperacgao regional

A questdao fundamental a ser enfrentada esta
justamente em operacionalizar esses conceitos
até aqui discutidos e tornar realidade a organiza-
¢ao de arranjos coletivos voltados a inovagao, a
partir de prioridades de interesse regional. Nos
subsistemas de inovagao ligados a agricultura,
o PROCISUR deu inicio a essa tarefa, fazendo
um amplo levantamento de gargalos tecnolégicos
ligados as principais cadeias produtivas, conta-
tando atores publicos e privados e ampliando sua
base de relagbes para além dos sécios tradicio-
nais (os institutos nacionais de tecnologia
agropécuaria). Essa agdo do PROCISUR
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desenvolvida através do Projeto Global permitiu
também a inclusdo de eiementos conceituais
sobre trabalho cooperativo que extrapolam as
formas tradicionais de cooperagdo até agora
conduzidas na Regidao. Frente a essa nova
situagdo, cabe definir uma estratégia para por
em pratica a implementagdo de arranjos
cooperativos voltados a inovagao, dentro do
espirito de formagao de redes e sistemas de
inovagao.

Duas questées sdo centrais para dar infcio a
essa nova fase. A primeira refere-se ao desafio
regional; a segunda remete a efetividade das
agoes. Ambas se cruzam neste momento e, por
isto, devem ser consideradas em conjunto. A
busca do fortalecimento de um carater regional
nas atividades para a inovagao é um desafio
permanente e para o qual deve haver uma defini-
¢ao explicita, s6 assim ele promovera agdes em
bloco para determinados problemas de ciéncia,
tecnologia e inovagao. Nesse sentido, dois
elementos metodolégicos sado cruciais: identificar
gargalos produtivos e oportunidades de
desenvolvimento de abrangéncia regional e que
tenham aderéncia com outras ag6es ligadas aos
interesses da Regidao (notadamente do Mercosul
ampliado) e promover arranjos cooperativos
multi-atores que efetivamente apresentem
respostas a esses gargalos e oportunidades.
Assim, a pergunta pratica que se coloca é: como
identificar gargalos e oportunidades e como
promover instrumentos de pesquisa, desenvolvi-
mento e inovagdo voltados a organizagao de
sistemas regionais de inovagdo? Os conceitos e
métodos descritos no presente documento
formam a base para responder a essa questao.
Trata-se, de um lado, de implementar métodos
prospectivos que mobilizem os atores publicos e
privados e, de outro, de criar e operar os compo-
nentes que formam os sistemas de inovagao,
como redes, plataformas, consércios e arranjos
produtivos locais.

A. Quanto a identificagao e eieigao de
prioridades

Os conceitos que sustentam a abordagem do
technology foresight sao bastante uteis para
orientar as agdes neste ponto. Fundamen-
talmente porque essa abordagem incorpora o
envolvimento dos atores relevantes para a
condugéo de projetos de inovagdo tecnoldgica.
O levantamento de oportunidades é uma ativi-
dade permanente e, para a agricultura da Regiao,
tem-se como ponto de partida o levantamento ja
realizado para o Projeto Global. Em termos
praticos, sugere-se que, dentre as areas estra-
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tégicas sugeridas, sejam escolhidas duas a
quatro para dar inicio a formagao de arranjos
cooperativos.

O ponto chave aqui é definir critérios para a
eleigao das 4reas e dos temas. E essencial que
essas agoes estejam fundamentadas em critérios
que permitam diminuir as possibilidades de erro
e ampliar as de sucesso.

Nesse sentido, sugerem-se os seguintes critérios
de eleigao das areas estratégicas apontadas pelo
PG:

a) Atratividade regional: sdo temas tecnolégicos
de pleno consenso no ambito regional, que
afetem dois ou mais paises da regiao.
Questoes ligadas a sanidade animal e
comércio de produtos agricolas do Bloco sao
exemplos de atratividade regional.

b) Visibiiidade: os temas a escolher, além de
apresentarem atratividade para a regiao,
devem ser de elevada visibilidade, ou seja,
temas que no momento fazem parte da
agenda dos paises e sdo considerados
urgentes na maioria das instancias formadoras
de opinido, como representagdes de classe
(empresarios, trabaihadores), politicas
governamentais, comunidades cientifica e
tecnolégica, midia, entre outros.

¢) Viabilidade técnico-cientifica: este é um critério
essencial para o sucesso das propostas no
sentido de que é preciso encontrar agoes para
as quais haja uma competéncia minima
instalada nos paises. Pelo menos duas ou trés
das iniciativas deste primeiro momento
deveriam ter como preocupagao chegar a
resultados concretos. Isso ndo exclui a
possibilidade de implementar, em paralelo,
projetos voltados mais a capacitagdo, mas
estes nao deveriam ser o foco desse primeiro
momento.

d) Atratividade empresarial: ndo basta que haja
atratividade regional, visibilidade e viabilidade
técnico-cientifica, é preciso que algumas das

7 Isto nao quer dizer que todas as agdes devam ter
um contelido de business, mas sim que, nesse
momento e para melhor validar o processo, seria
interessante contar com esse viés nas primeiras
agoes.

agdes encontrem parceiros interessados e
disponiveis no setor privado, em dois ou mais
paises.!’

e) Disponibilidade de financiamento: esse critério
é essencial para a implementagao dos
projetos. E, preciso na escolha dos temas,
procurar aqueles para os quais haja uma clara
sinalizag@o de fontes de financiamento para
os projetos. Mais do que isso, é preciso
envolver, desde os primeiros momentos, os
agentes financiadores na preparagao dos
projetos.

f) Custo do projeto: de maneira complementar
ao ponto anterior, recomenda-se ainda que
se busque propor projetos de custo realista,
factivel para as fontes de financiamento
propostas.

A esses seis critérios gerais somam-se dois
outros, que nao atendem necessariamente a
requisitos de curto prazo. Embora esses critérios
possam ser aplicados desde logo, seu uso seria
mais indicado quando ja se estivesse operando
rotineiramente com os instrumentos de
prospectiva e de formagao de arranjos coletivos
de inovagdo. Sao eles:

g) Atratividade para o futuro do desenvolvimento
cientifico e tecnolégico (ou criagdo de
competéncia basica em dareas do
conhecimento “portadoras do futuro”): trata-
se de identificar temas para os quais se
perceba nitidamente a necessidade de
capacitagdo para o futuro préximo e nas quais
a regido ainda nao dispoe de competéncia em
patamares minimos aceitaveis.

h) Singularidade: esse é um critério que privilegia
agdes relevantes para a regido e que ainda
nao dispdem de projetos em andamento nos
diversos paises. Trata-se, portanto, de
identificar e promover oportunidades ainda
ndo reveladas pelo mercado ou pelos
usudrios.

Com base nesses critérios e tendo em conta as
areas estratégicas ja definidas pelo Projeto
Global, é recomendéavel construir uma matriz de
priorizagao na qual as colunas conteriam os
critérios e as linhas as diferentes areas com seus
temas relevantes. E também oportuno que aos
critérios sejam dados pesos distintos, em fungao
das prioridades que se espera no presente
momento. A definicdo dos pesos dos critérios
podera ser feita por uma indicagao simples, dada
pelo PROCISUR, para cada um deles (em




conjunto com a representagdo dos sécios do
Programa).'® Por outro lado, pode-se sofisticar
um pouco mais a definigdo de pesos para os
critérios por meio de uma hierarquia de matrizes
que cotejaria um critério em relagdo ao outro
(como, por exemplo, em certos métodos de
decisdo multicritério). Essa ultima forma tem a
vantagem de utilizar um método légico para
hierarquizagéo de preferéncias entre os critérios,
sendo portanto um mecanismo mais indicado
para sistematizar o processo de tomada de
decisdao. Exemplificando, pode-se comparar
viabilidade técnico-cientifica com atratividade
empresarial, ou esta com disponibilidade de
financiamento e assim por diante. De qualquer
modo, é preciso chegar a pesos definidos para
cada critério. A composigdo de pesos é
importante elemento constitutivo do modelo de
tomada de decisdo quanto ao projeto que sera
implementado (seja ele um projeto plataforma,
seja ele um projeto definitivo de pesquisa,
desenvolvimento e inovagéo).

Apés a escolha e implementagdo dos primeiros
projetos prioritarios, a pratica da priorizagao
estara naturalmente sujeita a sucessivas
revisoes. A primeira rodada da priorizagéao reflete
necessariamente um estdgio inicial de
aprendizado sobre os temas e oportunidades
abordados. Um modelo multicritério, como o
sugerido, uma vez construido pode ser
aprimorado periodicamente, e de fato
recomenda-se que o seja. Novos aspectos per-
cebidos podem gerar novos critérios; um banco
de dados especialmente desenhado para
acompanhar indicadores sobre os projetos e a
evolugdo dos demais temas examinados
(principalmente aqueles logo abaixo na hierarquia
de prioridades) pode gerar informagdes mais
precisas para alimentar a valoragao dos critérios;
distintos especialistas e outros atores relevantes
podem ser consultados. Adiante, no item sobre
acompanhamento dos arranjos cooperativos,
esse assunto sera retomado, enfatizando a
necessidade de realmente incorporar a pratica

'8 Em vérias situagdes serd também recomendéavel
que se recorra a especialistas ad hoc para colaborar
na definigao de prioridades a partir dos critérios
enunciados.
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da prospecgdo e priorizagdo de atividades as
rotinas organizacionais.

B. Quanto a formagéo dos arranjos
coietivos

O instrumento basico inicial para a organizagao
de projetos coletivos voltados a inovagao é o da
promog¢ao de plataformas. Como vimos, plata-
formas sdo arranjos coletivos nos quais sao
envolvidos os atores relevantes para se promover
o desenvolvimento tecnolégico e a inovagao
(quando for o caso). Esses atores sao colocados
em uma mesma mesa para definir os termos que
devem orientar a organizagao de projetos de
pesquisa sob um determinado tema. Por
exemplo, se se define a drea estratégica de
sanidade animal e, dentro dela, o tema de controle
de febre aftosa ou tragabilidade da produgéo de
carnes, deve-se, primeiramente definir os atores
relevantes, em seguida coloca-los em contato
para que desenhem a estratégia de abordagem
do problema e proponham os termos nos quais
projetos naquele tema devam ser implementados
na regidao. Chega-se ao final do processo com
uma carteira de projetos bem definida e que prima
pela viabilidade de execugao. A prépria definigao
final de quem devera estar envolvido nos projetos
é também um resultado da plataforma. Mais do
que isso, o exercicio deve indicar e, se possivel,
ja envolver desde o inicio, as fontes de
financiamento que apoiardo os projetos.

Segue aqui agora quais sdo os passos para
organizar uma plataforma. Uma vez eleito um tema
prioritario, conforme proposto no tépico anterior,
deve-se observar os seguintes procedimentos
para a organizagdo de uma plataforma:

a) Etapa preparatéria

1) identificar os atores que teoricamente
deveriam estar presentes numa determinada
plataforma (ou tema prioritario segundo os
critérios anteriormente descritos);

2) avaliar a real disponibilidade dos atores para
participarem assiduamente do exercicio de
elaborag@o e condugao da plataforma;

3) avaliar os custos e a logistica necessarios
para se promover a integragao desses atores;

4) descrever o tipo de resultado esperado para
cada plataforma, no plano regional e no plano
dos paises participantes, e o tempo para sua
execugao; e
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5) examinar as possibilidades dessa plataforma
vir a se constituir numa rede permanente de
referéncia para o tema em questao e sugerir

estratégias de consolidagdo dessa rede.'®

b) Organizagéo dos termos de
contratagéo

A questdo que corre em paralelo a preparagao
da plataforma é a sua forma de contratagéo,
ponto fundamental para uma coordenagao
eficiente dos atores e projetos que a constituem.
O desafio de implementar mecanismos de
coordenagdo para gerenciar plataformas é
aumentado a partir da complexidade que
perpassa a abrangéncia regional.

Do ponto de vista das estratégias de contratagao,
ha trés mecanismos basicos: editais competitivos
amplos, editais competitivos restritos, e
contratagao direta. Pode-se lidar com esses trés
mecanismos segundo a conveniéncia do tema
em questdao. Assim, em um tema mais
abrangente, no qual ha grande competéncia
instalada e para o qual se identifique multiplas
possibilidades de organizagao, seria interessante
adotar editais competitivos amplos, sem
direcionamento para um ou outro ator previa-
mente identificado. Nos casos nos quais haja
competéncia relativamente reduzida na regiao (e
ndo se tenha, no momento, como objetivo
promover diversidade de competéncias), poder-
se-ia adotar editais dirigidos a poucos atores
(grupos), no estilo de cartas-convite. Finalmente,
em situagdes nas quais se identifique um grupo
de exceléncia (existente ou passivel de ser
organizado), pode-se adotar a contratagao direta
do grupo. Cada um dos formatos (amplo, restrito
ou contratagao direta) tem vantagens e
desvantagens que devem ser analisadas tanto
de um ponto de vista da viabilidade quanto do
ponto de vista estratégico.

De toda forma, em qualquer dessas situagdes,
os editais devem definir, tanto quanto possivel,
0 escopo, os objetivos e os resultados esperados
da organizagdo de uma plataforma. Sao,

19 Como vimos ao longo deste trabalho, a promogédo
de arranjos coletivos caracterizados como redes é
fundamental para a constituigdo dos sistemas de
inovagao. Assim, ter redes constituidas como um
dos resultados de uma plataforma é um objetivo a
ser perseguido.

portanto, editais dirigidos quanto ao contetido
que se espera @ mais ou menos dirigidos quanto
a quem devera executa-los.

Ainda sobre a forma de contratagdo, seria
importante que as plataformas possam ser
coordenadas pelo ator que se mostrar mais
adequado, seja ele publico ou privado. Nao se
deve restringir a contratagao (e, portanto, a
responsabilidade de coordenagao) a atores
publicos de pesquisa. A avaliagao deve ser feita
caso a caso, também seguindo critérios definidos
em conjunto com os sécios.

Também nao se deve perder de vista a
possibilidade de integrar a plataforma a outros
programas desenvolvidos por outras instituicoes
na Regido e que sejam de interesse, sob as mais
diversas possibilidades de arranjo. Isso significa
nao tomar uma perspectiva “verticalizada” acerca
da coordenagdo da plataforma como unica
alternativa e manter-se a par das oportunidades
de economia de escala e escopo que a parceria
com organismos nacionais ou internacionais, em
determinados casos, poderia oferecer.

Finalmente, é importante detalhar, a partir das
caracteristicas dos temas prioritarios e das
estratégias de pesquisa e desenvolvimento
adotadas, protocolos de procedimento para que
os projetos definam quais as formas de
apropriabilidade serao privilegiadas e como deve
ser repartida essa propriedade entre os atores
presentes nos projetos. Essa etapa é posterior
ao estabelecimento de prioridades porque a
definicdo das melhores formas de apropriabili-
dade para cada caso guarda estreita relagao com
o objeto a qual se refere, além das especifici-
dades impostas pelas legislagoes, nem sempre
coincidentes no ambito regional.

A questao dos direitos de propriedade intelectual
sobre conhecimentos e tecnologias produzidos
6 um elemento chave para a contratualizagao da
pesquisa em rede, a partir da qual pode-se
fomentar a motivagdo e o compromisso das
partes envolvidas e, em ultima analise, favorecer
a efetivagao dos esforgos de P&D em inovagao.
A clareza contratual sobre as formas de
apropriabilidade pode evitar situagées de conflito
posteriores entre os atores envolvidos.

c) Acompanhamento e avaliagdo dos
projetos

Um ponto essencial na concepgdo desse modo
de operagéo é a estrutura e o conceito que deve



guiar o acompanhamento e a avaliagdo dos
projetos contratados. Acompanhar e avaliar
neste caso significa seguir atentamente nao sé
a evolugdo dos projetos, e fundamentalmente
de seus resultados, mas também manté-los em
consonéncia com oportunidades e necessidades
da Regido, sobre as quais a coordenagao da
plataforma deverd ser constantemente
municiada com informagdes de qualidade. Se o
que importa é obter resultados efetivos em termos
de inovagao, formagao de redes e de outros
arranjos coletivos, deve-se definir, ja nos editais,
os termos de acompanhamento e avaliagéo.
Parte do pessoal que faz 0 acompanhamento e
a avaliagdo deve ser externo ao projeto e pago
para esse fim, parte deve ser incorporado as
rotinas de execugao do projeto. Ademais, deve-
se prever mecanismos de corre¢do de rumos
para que se chegue o mais préximo possivel dos
resultados previstos.

Do ponto de vista da avaliagdo dos resultados
em termos de inovagao, estes podem ser
caracterizados por impactos que ocorrem em
pelo menos dois planos: o regional e o local, este
ultimo relativo a paises ou sub-regioes bem
delimitadas, definindo assim um minimo de
unidades de andlise relevantes para captar o
efeito das inovagdes produzidas. Existem
diversos protocolos metodolégicos para avaliar
o impacto de resultados produzidos por grandes
programas tecnolégicos, com destaque para a
metodologia desenvolvida pelo BETA (Bureau de
Economié Theoriqué et Apliqueé — Strasbourg,
Franga)?®°. Essa metodologia caracteriza-se por
identificar e medir os spin-offs dos programa
tecnolégicos e mapear a rede de relagdes e
impactos (do ponto de vista econémico e de
produgao de novos conhecimentos e capacidade
organizacional e gerencial) que se configura a
partir de sua execugao. Para programas
desenhados para a pesquisa de tecnologias
agricolas e agroindustriais é também de extrema
relevancia avaliar os impactos sociais e
ambientais das inovagdes. Protocolos
metodolégicos que integram as dimensdes
econdmica, de capacitagdo, social e ambiental
num mesmo processo de avaliagdo, com a
construgao de modelos multicritério, estdo sendo
atualmente desenvolvidos?'.

20 cf. Bach, L.; Furtado, A. & Lambert, G., 1998.
21 . Salles-Filho, S. L. M. (coord.), 2000.
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Esses protocolos de avaliagdo s@o estruturados
de tal modo que incluem, como passo
metodolégico inerente, a caracterizagao e a
mensuragdo dos arranjos de cooperagdo
coletivos, explicitando as redes efetivamente
implementadas e em funcionamento para a
realizagdo dos projetos desde sua concepgao até
o momento da avaliagdo, uma vez que a
participagdo dos atores relacionados com sua
execugdo é parte importante do processo. Isso,
complementado com indicadores e tratamentos
especificos das metodologias de avaliagdo de
redes, ja seria o suficiente para um bom
monitoramento da evolugdo dos arranjos
cooperativos que sustentam a plataforma.

Do ponto de vista do acompanhamento dos
projetos, isso pode ser realizado em dois niveis.
Primeiro, documentar as rotinas do nivel
gerencial dos projetos, gerando indicadores
minimos de monitoramento para a gestao dos
recursos financeiros, dos contratos, das
facilidades de infra-estrutura e dos recursos
humanos. Num segundo nivel, de carater
estratégico, sugere-se monitorar a evolugao dos
indicadores que compdem os oito critérios da
matriz de priorizagao.

Para tanto recomenda-se implementar um banco
de dados que, regularmente alimentado, logre
fornecer subsidios para reorientar os rumos dos
projetos implementados e refinar os trabalhos de
priorizagao subsequentes. Suas entradas devem
ser constituidas por indicadores quantitativos e
qualitativos que possam ser periodicamente
tratados com o objetivo de identificar mudangas
do ambiente institucional e concorrencial, das
oportunidades tecnolégicas, cientificas, politicas
e de negécio emergentes, das necessidades das
cadeias produtivas etc.

Os processos de acompanhamento e de
priorizagao, para serem eficientes, devem ser
paulatinamente incorporados as rotinas da
plataformas e das organizagdes que as
coordenam. A priorizagado, hum primeiro momento
conduzida a partir de comités de especialistas e
necessidades recentemente identificadas pelo
Projeto Global, deve ser enriquecida de novos
elementos. Desse modo, os oito critérios
apontados poderdo ser esmiugados em
subcritérios, esses em familias mais detalhadas
e assim por diante, compondo um quadro cada
vez mais completo da situaga@o. Deve-se sublinhar
que da mesma forma que esse quadro jamais
podera ser estatico e definitivo, sua maior
aderéncia com a realidade é fungdo de um
processo de aprendizagem continuado no tempo.
A idéia é agregar e organizar informagao sobre
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as atividades e possibilidades para a pesquisa
na regido e a partir delas gerar periodicamente
reorientagdes nas recomendagdes de
prioridades e na orientagdo dos investimentos,
segundo a percepgao do ambiente e dos atores
relevantes.

Neste ponto, vale uma observagdo. Na pratica,
o que chamamos de atores relevantes se
restringe normalmente a um numero limitado de
especialistas, membros de instituigbes parceiras
de pesquisa e planejamento, alguns
representantes do setor produtivo e consultores
ad hoc, mesmo porque é muito dificil mobiiizar
um universo mais amplo para consulta e, mais
ainda, para cooperagao e Compromisso com um
programa tecnolégico. Destarte, enquanto o
exercicio prospectivo rotineiro proposto,
envolvendo o tratamento de um banco de dados
e a consulta a esse nimero limitado de atores,
pode ser realizado anualmente, a pratica de uma
consulta mais ampla, por exemplo por meio de
um questionario Delphi, poderia ocorrer em
intervalos mais largos, com periodicidade entre
cinco e dez anos. Consultas mais amplas sao
sauddveis para a legitimag¢ao do programa e para
revelar aspectos nao-usuais, fora do escopo de
visdo das praticas mais rotineiras, e devem ser
consideradas como importante atividade
complementar as atividades de prospecgao.
Consultas amplas podem ser também
mecanismos legitimos para solucionar eventuais
conflitos (de carater técnico ou poiitico) que
porventura emperrem o0s processo de
priorizagao.

VI. Conclusodes

O incremento da competitividade da agricultura
no Cone Sul passa necessariamente pela
existéncia de um sistema de inovagao articulado
em ambito regional. A capacidade de resposta
as demandas de pesquisa, orientadas por
prioridades definidas de modo consensual e
piural, e a organizagao dos elementos imbricados
nos processos de inovagao sao objetivos
preementes nessa dire¢gdo e que precisam ser
viabilizados.

Este documento discutiu o que seriam linhas
gerais de um protocolo metodolégico para a
organizagdo da inovagao na agricultura em
ambito regional no Cone Sul, destacando a
necessidade de se estabelecer prioridades e
arranjos coletivos de pesquisa por meio de

plataformas para o desenvolvimento de temas
definidos. Conforme procuramos deixar claro, o
detalhamento das agdes, principalmente no que
tange a implementagdo e ao acompanhamento
das plataformas, depende em grande parte da
definigao do conteudo dos programas que serao
priorizados. Por sua vez, a priorizagao nao deve
ser entendida como um ponto de partida exégeno
ao restante do processo, pelo contrario, ela deve
ser incorporada a rotina, como decorréncia direta
do awareness dos envolvidos nos programas e
na coordenagao estratégica. A prospecgao de
oportunidades e a flexibilidade para corregao de
rumos é fundamental para o sucesso de arranjos
coletivos. Conforme ja exposto, a pratica da
priorizagdo devera gradualmente ser aperfeigoa-
da, fato decorrente do aprendizado dos atores
envolvidos e da melhor adequagao e organiza-
¢ao das informagoes disponiveis para a tomada
de decisao.
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