122 Congresso Brasileiro de Inovagao e Gestao

A de Desenvolvimento do Produto

CONGRESSO BRASILEIRD DE INOVACAD E
GESTAD DE DESENVOLVIMENTO DO PRODUTO

11 a 13 de setembro de 2019 — Universidade de Brasilia UnB

AVALIANDO O POTENCIAL DE APLICACAO DO CONCEITO DE AGILIDADE
NA GESTAO DE TECNOLOGIA EM ICTS: O CASO EMBRAPII

Silvia Ronsom (sronsom@gmail.com) — Universidade de Sdo Paulo, Departamento de Engenharia de
Producdo — EESC-USP — Séo Carlos-SP, Brasil.

Daniel Capaldo Amaral (amaral@sc.usp.br) — Universidade de Sdo Paulo, Departamento de Engenharia
de Producéo — EESC-USP — S&o Carlos-SP, Brasil.

RESUMO

O Gerenciamento Agil de Projetos (GAP) é reconhecido nas areas de desenvolvimento de
produtos como uma abordagem gerencial apropriada para ambientes complexos, criativos e que
necessitam de inovacéo. As Instituicbes Cientificas, Tecnologicas e de Inovacdo (ICT) possuem
estas caracteristicas, mas ainda ndo ha estudos sobre a agilidade nestas organizacfes. Seria
possivel avaliar a agilidade de ICTs? Investiga-se o tema por meio do estudo de caso da
EMBRAPII, uma organizacdo orquestradora de uma rede de ICTs que estd inovando em
métodos de gestdo no Brasil. No artigo sdo apresentados revisdo sobre o conceito de agilidade,
um modelo conceitual e a sua aplicacdo para a avaliacdo da EMBRAPII. O resultado indica as
caracteristicas de agilidade em processos gerenciais de ICTs e da organizacédo orquestradora e

a possibilidade de se comparar a agilidade entre instituicGes de pesquisa.
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1. INTRODUCAO

As organizacgdes de Ciéncia e Tecnologia (C&T) executam importante papel no cenéario
de inovagdo dos paises. Elas sustentam a inovacdo comercial, fornecendo conhecimento
cientifico (Manual de Oslo, 2005). Entre elas, estdo as Institui¢ces Cientificas, Tecnoldgicas e
de Inovacdo (ICT)™.

As ICTs sdo reconhecidas como ambientes de alta complexidade, por atuarem
intermediando o desenvolvimento de novos conhecimentos e tecnologias para a aplicagdo no
mercado. Rigby et al. (2016) identificaram caracteristicas de complexidade em ambientes
correlacionados com ICTs: solucdes desconhecidas, especificacdes de projetos com mudanca
constante, avancos criativos e colaboracdo interfuncional. Entre véarias abordagens gerenciais
inerentes a esses ambientes, os autores defendem uma em especial — 0 Gerenciamento Agil de
Projetos (GAP).

Tal abordagem tem se destacado, especialmente em empresas de alta tecnologia e de
desenvolvimento de software (Lee e Yong, 2010; Persson et al., 2012). Em relacio  a
abordagem tradicional de gerenciamento de projetos, o GAP se diferencia pela busca da
flexibilidade no planejamento e adequacao as necessidades dos clientes, por meio de autogestdo
e simplicidade, sempre em busca de agregar maior valor ao projeto (Amaral et al., 2011).
Quando uma equipe de projeto conquista um desempenho superior neste sentido, diz-se que a

equipe ampliou o nivel de agilidade (Conforto et al., 2016).

Um dos pesquisadores especialistas em estratégias de inovacdo, Prof. Marco lansiti,
afirma que esta capacidade ou habilidade é um dos diferenciais competitivos fundamentais para
os atores de ecossistemas de inovacao (lansiti e Euchner, 2018, p. 12). Avaliar ou comparar as
ICTs quanto a agilidade seria, assim, um importante instrumento para o avango dos métodos
gerenciais na area. Seria possivel utilizar o construto “agilidade” no dominio das ICTs? Quais

seriam suas principais caracteristicas?

1 Nomenclatura conforme o Art. 2° da Lei N° 13.243, de 11 de janeiro de 2016 (Brasil, 2016).
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Por meio de um estudo de caso da EMBRAPII — instituicdo de fomento a inovagéo que
atua no Brasil, este artigo apresenta uma andalise semantica inicial para potencial aplicacdo do

conceito em ICTs.

2. REVISAO TEORICA

Este trabalho busca estudar as ICTs sob a ética de seus habitos de acao, seus processos
de negdcio e rotinas de trabalho, que segundo Nelson e Nelson (2002) tratam-se da maneira de

fazer algo, do curso das ac¢des de instituicfes, em um sistema de inovacao.

Para gerar novas tecnologias e produtos, as ICTs executam processos de negdcio
consagrados de Gestdo de Tecnologia e Inovacdo, tais como: 1) Processo de Desenvolvimento
de Tecnologia (PDT), ver, como exemplos: Sheasley (2000), Clark e Wheelwright (1993),
Clausing (1993), Cooper (2006), Creveling et al. (2003), Schulz et al. (2000); 2) Processo de
Desenvolvimento de Produto (PDP), ver: Pugh (1978), Clark e Wheelwright (1993), Clausing
(1993), Ulrich e Eppinger (1995), Baxter (1998), Rozenfeld et al. (2006), entre outros; 3) outros
mais generalistas relacionados a inovagdo, como maturidade e gerenciamento de portfélio e
projetos: Davenport (1993), Hansen e Birkinshaw (2007), Salerno (2015), CMMI-DEV,
PMBOK, Amaral et al. (2011), entre outros.

As teorias citadas foram desenvolvidas para projetos de produtos comerciais ou
operacdes, mas as ICTs estdo imersas em ambientes com caracteristicas especificas. Por
exemplo, Mohan e Rao (2005), discutem a crescente pressao social, a exigéncia sobre pesquisas
Uteis e o encolhimento dos orcamentos de pesquisa em Universidade. Eles defendem que os
acordos entre partes interessadas, devem ser flexiveis suficientes para permitir uma revisdo dos
objetivos quando os parceiros sdo confrontados com evolucdes inesperadas (Ingham e Mothe,
1998; Chiesa e Manzini, 1998).

Elas necessitam, portanto, gerenciar projetos com pouca previsibilidade, solugdes
desconhecidas em ambientes complexos, juntamente com caracteristicas como necessidades de
avancgos criativos e colaboragédo interfuncional e, conforme Rigby et al. (2016), esse sdo
aspectos de ambientes propicios para a abordagem GAP. Essas caracteristicas sao aderentes aos

ambientes em que os métodos ageis foram desenvolvidos.

Alguns estudos iniciais abordam gestdo de tecnologia, por exemplo, Carlos (2015),

identificou dificuldades de atualizacdo no Processo de Planejamento Tecnoldgico e prop6s um
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modelo utilizando conceitos de agilidade e inteligéncia competitiva, e, Conforto et al. (2016),
apresenta um caso de aplicacdo de métodos hibridos de gerenciamento, agil e tradicional, para
o desenvolvimento de inovacdo. Nenhum dos autores discutiu, porém, o conceito de agilidade

no contexto de ICTs, que é central na teoria de GAP.
2.1. O conceito de agilidade e sua aplicacdo em ICTs

O termo agilidade foi definido na area de gestdo de projetos por Conforto et al. (2016,
p.667) como uma habilidade de mudar produtos e plataformas tecnolégicas rapidamente como

respostas para partes interessadas.

Entretanto, existiriam estratégias diferentes entre os tipos de organismos envolvidos em
ecossistemas de inovacdo, em que para alguns a agilidade seria fundamental para a
sobrevivéncia (lansiti e Euchner, 2018, p. 13). Isso reforca indicios de que existam lacunas na

literatura quanto a investigacao do “construto agilidade” para organizacfes de C&T.

O termo “agilidade” foi observado pela primeira vez na area de manufatura (Nagel e
Dove, 1991), onde foi disseminada como “manufatura agil”. Em seguida, disseminou-se para a
area de gerenciamento de projetos, com trabalhos como os de Boehm, 2002; Boehm; Turner,
2004; Decarlo, 2004; Schwaber, 2004; Augustine, 2005; Cohn, 2005; Hodgetts, 2005; Griffiths,
2005; manifesto &gil - Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software (BECK et al., 2001)
e, para a melhoria dos métodos gerenciais na area de desenvolvimento de produtos (Chin, 2004;
Highsmith, 2004; Smith, 2007; Cooper, 2008; Conforto; Amaral, 2009; 2010).

Conforto et al. (2016) realizaram um estudo amplo e, por meio do Quadro 2,
apresentaram uma sintese de definicdes de agilidade, elaborado conforme uma técnica de

analise denominada seméntica de frames.
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Quadro 2 — Sintese de definicdes de agilidade de Conforto et al. (2016)

Sub-area . .
(Agilidade em) Entidade Evento Grau Motivador
Organizagdes®* Organizacéo Respostas para
stakeholders ou
necessidades de negdcio,
Habilidade de tecnologia, competidores,
Manufatura Manufatura mudar (ex. novos mercados/
plataformas de demandas e
produtos e oportunidades.
Servicos) Rapidamente
. Processo de
Desenvolvimento .
desenvolvimento de .
de produtos Resposta para clientes ou
produto .
para necessidades dos
Habilidad stakeholders, demandas
Gerenciamento de | . . apiiidade para de tecnologia ou mercado
. Time do Projeto mudar o plano no
projetos X
projeto

Os autores identificaram, a partir desta definicdo, possiveis variaveis para se medir a
agilidade e, por meio de um estudo de campo em 180 empresas, identificaram dois fatores ou

dimensGes para este construto, segundo Conforto et al. (2016, p.670), séo:

e Capacidade de mudar o plano do projeto (Flexibilidade). Depende de variaveis:
tempo necessario para a tomada de decisdo e esforco para alterar o plano e comunica-
lo. Esta relacionado com a tecnologia que estd sendo tratada, praticas gerenciais e
organizacéo do trabalho.

e Envolvimento ativo do cliente (Envolvimento). Esta relacionado com a frequéncia
com que o cliente entra em contato, 0 preparo para priorizar e ajudar a orientar as

decis0es e o seu nivel de envolvimento no projeto.

Este desenvolvimento tedrico do construto foi adotado como um ponto de partida para

explorar o conceito de agilidade em ICT.
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3. METODOLOGIA

A metodologia de estudo de caso, segundo Gil (2008), estabelece os passos selecionados

e explicados a seguir, ja correlacionados com as atividades deste trabalho.

Formulacdo do problema. O tema foi justificado por meio de revisao bibliogréafica com
as palavras-chave citadas no resumo. Conforme exposto na secdo 2, foi possivel
identificar que ndo existem estudos prévios sobre o conceito de agilidade em ICTs.
Defini¢do da unidade-caso. A EMBRAPII e suas ICTs credenciadas foram definidas
como unidade-caso devido as suas caracteristicas de ambientes C&T e sua semelhanga
com as caracteristicas de ambientes ageis inicialmente destacados na teoria por Righy
et al. (2016).

Elaboracdo do protocolo de andlise. O protocolo foi elaborado a partir de um modelo
conceitual, neste caso, o framework de analise semantica desenvolvido por Conforto et
al. (2016), conforme apresentado na se¢do 2.1.

Coleta de dados. Considerou estudos publicados sobre a EMBRAPII e material
institucional disponivel na internet. As fontes principais foram: Reynolds et al. (2019),
Ronsom e Amaral (2017) e na EMBRAPII (2014).

Método de anélise dos dados. Foram categorizadas as informacdes segundo a definicao
de agilidade e as variaveis que medem a agilidade, segundo o modelo conceitual

proposto por Conforto e Amaral (2016), apresentado na secéo 2.

3.1. Descricéo do caso EMBRAPII

A EMBRAPII vem se consolidando como uma agenciadora de inovacdo de alta

eficiéncia no cenario brasileiro. Criada em 2013, ela credencia e gerencia uma rede de ICTs

capazes de prospectar e desenvolver tecnologias inovadoras com empresas industriais. O seu

modelo de operacdo é similar ao dos Institutos Fraunhofer na Alemanha, dos Institutos Carnot

na Franga, e nos institutos Catapult na Inglaterra.

A EMBRAPII, conforme Reynolds et al. (2019, p. 231), possui caracteristicas unicas

entre agéncias de fomento nacionais:

Planejamento e “agilidade”: As ICTs credenciadas estabelecem um Plano de A¢édo (PA)

melhorado ao longo do tempo com base no constante aprendizado com a inddstria e no
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planejamento tecnoldgico. O PA tem foco de atuacdo, identificacdo de competéncias,
potencial de mercado, possiveis parceiros e metas de desempenho.

e Crescimento e prospecgédo de mercado: As ICTs tem capacidade de atrair investimentos
industriais, por meio de um processo de atualizacdo e oferta de P&D, focada na demanda
industrial e na area de competéncia. O tempo medio de contratacdo de projetos é de um
més.

e Exceléncia em gestdo: A EMBRAPII disponibiliza um guia de melhores praticas de
gestdo de P&D para as ICTs?>.

e Flexibilidade de orcamento: As ICTs podem planejar seus portfolios de projetos com
aplicacdo de maior volume de recursos em projetos de maior risco.

e Flexibilidade em gestéo de projetos: as ICTs tém autonomia para revisar constantemente
0s objetivos dos projetos e realizar mudancas alinhadas com as empresas.

e Continua avaliacdo: A EMBRAPII mantém parceria com um grupo de académicos e
profissionais de industrias para avaliar os projetos de P&D das ICTs.

Hoje a EMBRAPI conta com 42 ICTs credenciadas, 30 pessoas na administracdo em
Brasilia-DF e mais de 3.400 pesquisadores em projetos em todo o pais. A se¢ao a seguir mostra

os elementos do conceito de agilidade nesta organizacao.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A analise do caso partiu do quadro semantico representado no Quadro 2, na se¢do 2.1 e
foi complementada por caracteristicas da EMBRAPII, citadas em Reynolds et al. (2019, p. 231)
e informacdes disponiveis na internet. Considerando os conhecimentos apresentados de forma
sucinta na secdo 2, foi possivel sugerir caracteristicas genéricas de agilidade em ICTs. O

resultado da analise esta sintetizado no Quadro 3.

3 Ver Ronsom, S (2015); Ronsom e Amaral (2017); https://embrapii.org.br/institucional/manuais/sistema-de-excelencia-
operacional-embrapii/
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Quadro 3 - Caracteristicas de agilidade de ICTs credenciadas na EMBRAPII, segundo o framework de Conforto et al. (2016) (elaborado pela autora)

Conforto et al. (2016)

Elementos observados na descri¢éo do funcionamento da EMBRAPII

Entidade Evento Fatores de Caracteristicas identificadas no estudo, Caracteristicas genéricas sugeridas a
agilidade com base em Reynolds et al. (2019) e informac@es disponiveis na internet partir do estudo de caso
- acompanhamento pela Comissdo de Acompanhamento e Avaliacdo (CAA) do -
Envolvimento | Contrato de Gestéo, por meio de indicadores de desempenho, onde séo discutidos - Habilidade de contatar e obter
com o0 governo® ajustes de rotas estratégicas para o pais relacionadas a inovagdo. (ver: mformagoNes do Governo e )
https:/embrapii.org.br/wp-content/images/2019/02/Relato%CC%81rio-do-1%C2%BA-Semestre-de-2018- | Organizagoes governamentais.
Habilidade de CAA-aprovada-Ad-Rerendum-pelo-CA.pdf — p. 4,9 e 11)
mudar (ex. - Entrada de novas éreas de competéncia para fomento no Contrato de Gestdo, por
EMBRAPII |plataformas de meio de parcerias com diversos Ministérios.
produtos e Flexibilidade https://www.correiobraziliense.com.br/app/noticia/economia/2019/01/31/internas_economia,734330/embr | - Habilidade de ajustar estratégias em
SerViQOS) nos planos com ﬁKt)tlrl):?/m.tril\gi-gjé(-)k\)/l.-kfrr/nrr-lI(:rl}/(f/sé)tllor:rfgrtfs-/];%ﬂ?rr:wtg—r:er:]os\slr?ggéztsr/]lquuivos/2017/12/Parceria com_o_Ministe nivel de atuagéo na,CiO.naI’ com p
0 governo rio_da_Saude_abre leque_de atuacao_da_Embrapii_diz_ministro.html fomento af‘o"_os publicos e novas areas
- novas parcerias de apoio & projetos de inovacao para publicos especificos. de competéncia.
http://www.mctic.gov.br/mctic/opencms/salalmprensa/noticias/arquivos/migracao/2017/06/Acordo_entre
Embrapii_e_Sebrae_estimula_a_inovacao_nas_micro_e_pequenas_empresas.html
- “..as ICTs credenciadas sdo responsaveis por visitar potenciais clientes e ofertas
propostas de pesquisa para apoiar 0s processos de inovacdo das empresas ”’
Organizacdo |Habilidade de Envo_lwmento Beynolds et aAI. (2019, p. _238) _ - Habilidade de contatar e obter
-ICT mudar (ex. do cliente - - “...as ICTs tém autonomia para negociar ...com as empresas, contratos . ~ L
. - . " informagdes de empresas usuarias da
credenciada |plataformas de [empresa cronograma financeiros. ” Reynolds et al. (2019, p. 237) tecnologia
de apoioa |produtos e parceiro - “...as ICTs devem mostrar como planejam suas abordagens aos parceiros '
inovagdo Servicos) industriais, por meio de visitas, reunides e eventos ” Reynolds et al. (2019, p. 243)

- “...as ICTs devem ter confianca de que suas propostas de pesquisa sao relevantes

4 Além de empresas, a EMBRAPII também tem

interagdo com o Governo Federal.
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Conforto et al. (2016)

Elementos observados na descricédo do funcionamento da EMBRAPI I

Caracteristicas genéricas sugeridas a

Entidade Evento Fatores de Caracteristicas identificadas no estudo, :
agilidade com base em Reynolds et al. (2019) e informagdes disponiveis na internet partir do estudo de caso
para o negocio que eles estdo almejando...elas devem oferecer uma agenda
Envolvimento relevante para discussao com empresas, que tenham chances reais de sucesso. ”
do cliente - Reynolds et al. (2019, p. 243)
empresa - “...EMBRAPII acompanha o processo de prospecc¢do das ICTs e verifica o tempo
parceiro entre o primeiro contato com a empresa e o fechamento de um contrato. A
expectativa é que esse processo gaste um més. ” Reynolds et al. (2019, p. 244)
- “..as ICTs tém autonomia para negociar ...mudanca de escopo nas pesquisas, sem
Organizagéo | Habilidade de autorizag¢do prévia da EMBRAPII” Reynolds et al. (2019, p. 237)
_ICT mudar (ex - “..as ICTs decidem nivel de compartilhamento de recursos que irdo aportar nos
credenciada |plataformas de projetos ” Reynolds et al. (2019, p. 238)
de apoioa |produtos e - “...EMBRAPII pode cancelar seus contratos com as ICTs caso elas ndo entreguem
inovagio Servicos) Flexibilidade os resultados minimos esperados” Reynolds et al. (2019, p. 243) - Habilidade de planejar portfélios de
“..muitas ICTs tém replanejado suas atividades e estdo sobre avaliacdo da projetos e mudar estratégias.
EMBRAPII, isso representa uma mudanca de cultura na gestdo de pesquisas no
Brasil” Reynolds et al. (2019, p. 244)
“...em razdo das receitas provenientes da EMBRAPII, as ICTs podem planejar mais
atividades voltadas para a indistria e suas receitas provenientes da industria esté
crescendo rapidamente” Reynolds et al. (2019, p. 253)
- “... a EMBRAPII nos permite o acesso a pesquisadores altamente capacitados, que | _ Proximidade para contatar as
conhecem do assunto e podem trazer conhecimento para dentro de nossas emoresas durar?te o Droieto. Maior que
industrias” Diretor de exploracdo mineral - VVotorantim metais, disponivel em: pre projeto, q
. https://www.youtube.com/watch?v=crX12gock98&t=25s 1:40s agencias como FAPESP e BNDES.
Envolvimento ) STPETINI : : . . - Habilidade de contatar 0s
Habilidade . - “...de forma agil e flexivel, preenche a lacuna que temos no Brasil que & . .
do cliente - . . L i pesquisadores ao longo do projeto.
Equipe do ara mudar o transformar uma ideia e aplicar num produto”. ...” em todos os casos tivemos o . -
quip p empresa . x . X ~ - Proximidade fisica entre pesquisador
roieto lano no : projetos de cooperagdo muito bem-sucedidos, tanto na sua construgdo quanto na sua OO
proj p parceira ~ aox . . . . P e desenvolvedores ou profissionais das
projeto execucdo” Vice-presidente de engenharia e tecnologia da EMBRAER, disponivel empresas

em: https://www.youtube.com/watch?v=crX12gock98&t=25s 2:00s
- 7... pela experiéncia, pela agilidade, pela entrega ¢ o principal instrumento que
temos no Brasil para inovar” Diretor de pesquisa e desenvolvimento da Angelus,

- Engajamento do pesquisador com
profissionais de empresa.
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Conforto et al. (2016)

Elementos observados na descricédo do funcionamento da EMBRAPI I

Entidade Evento Fatores de Caracteristicas identificadas no estudo, Caracteristicas genéricas sugeridas a
agilidade com base em Reynolds et al. (2019) e informagdes disponiveis na internet partir do estudo de caso
disponivel em: https://www.youtube.com/watch?v=crX12gock98&t=25s 5:18s
“...No sistema EMBRAPII, o escopo dos projetos é negociado entre as empresas e as
ICTs e as mudangas podem ser realizadas de forma mais eficiente” Reynolds et al. - Flexibilidade para alterar o objetivo
. . (2019, p. 248) final do projeto.
Eque do | Habilidade “...0 projeto tem a virtude de ndo estar atrelado a nenhum porte pré-estabelecido”...
projeto para mudar o I Diretor de pesquisa e desenvolvimento da Angelus, disponivel em: - Flexibilidade para alterar as entregas
plano no Flexibilidade https://www.youtube.com/watch?v=crX12gock98&t=25s 3:35s do projeto.
projeto - ... 08 projetos consideram o rigor juridico necessdrio, entretanto é simples o
suficiente para adaptar esse rigor a velocidade necessaria da inovagdo”™ - Flexibilidade para alterar orcamentos
Vice-presidente de engenharia e tecnologia da EMBRAER, disponivel em; e previsdes de gastos do projeto.
https://www.youtube.com/watch?v=crX12gock98&t=25s 2:00s
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5. CONCLUSAO

O artigo apresentou uma analise sobre o conceito de agilidade e sua aplicacdo em gestdo
de tecnologia para o caso EMBRAPII. O Quadro 3 mostra que foi possivel caracterizar

elementos que podem diferenciar esta agéncia de inovacdo de outras instituicdes similares.

Como consequéncia, este resultado indica que ha uma possibilidade de que as ICTs,
possam se diferenciar quanto a sua capacidade de responder rapidamente aos clientes. Em
decorréncia disso seria possivel considerar que desempenhos distintos em agilidade poderiam

impactar o desempenho de ecossistemas de inovacao que possam ser explicados por este fator.

Portanto, o estudo indica a oportunidade para se investigar o nivel de agilidade em ICTs
e em agéncias de inovacao. E que isso pode significar a possibilidade de desenvolver o conceito,
por meio da qual, a agilidade para ICTs estaria relacionada a habilidade de mudar rapidamente
e de forma inovadora as suas plataformas tecnoldgicas, produtos e servigos, com propoésito de
atingir melhor desempenho de seus portfélios de projetos e assim fornecer respostas

tecnoldgicas diferenciadas para partes interessadas em ambientes complexos de inovacéo.

Estas sdo hipoteses que emergem deste caso e que demandam novos ciclos de pesquisa.
Faz-se necessario considerar as caracteristicas identificadas previamente neste estudo, revisées
bibliogréficas sistematicas e métodos cientificos de correlacdo de fatores, para revisar e
confirmar a discussdo sugerida por essa pesquisa inicial. Para o teste de campo, uma ferramenta
de diagndstico poderia ser desenvolvida. Outra sugestao seria a investigacao de quais praticas,
técnicas e ferramentas da abordagem &gil poderiam ser mais apropriadas para ICTs. Esses
estudos podem contribuir tanto para a melhoria do desempenho dessas ICTs quanto para as

teorias de gestdo de tecnologia e redes de inovacéo.
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