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1 APRESENTAGCAO

\

O contexto da inovagdo aberta nos projetos de P&D voltados & solugdo para
mudangas climdticas na agricultura envolve inovagdo, sustentabilidade e a
colaboragdo como elemento essencial para criar solugdes que contribuam com o
desenvolvimento sustentével. Os projetos de P&D da Embrapa cada vez mais unem
atores que buscam solugdes para um grande desafio na agenda de mudangas
climaticas, a descarbonizagdo.

As agendas de pesquisa, inovagdo e sustentabilidade convergem em busca de
respostas para esse problema de alta complexidade e multiplos atores buscam
colaborar em um ambiente dindmico para desenvolver solugdes, tanto por busca de
vantagem competitiva como para agregar valor ao seu negédcio. Neste cendrio, o
nimero de empresas em busca de parcerias para solugdes inovadoras de
sustentabilidade estd crescendo e os projetos em modelo de inovagdo aberta séio uma
crescente para atender a essas demandas.

A literatura aponta que o processo de colaboragéo é como uma "caixa preta",
pois os estudos existentes n&o consideram os mecanismos e procedimentos necessdrios
e as dificuldades encontradas durante o desenvolvimento da colaboragdo entre
organizagdes para gerar inovagdo. H& conhecimento incipiente sobre vérios aspectos
que influenciam o processo de colaboragéio e lacunas sobre o padrdo de governanga
do processo de colaboragéo na interagdio com os parceiros.

Este guia apresenta préticas para a selegdo de parcerias e a governanga da
colaboragdo em projetos de P&D que buscam, em conjunto com o mercado, solugdes
que contribuam para a sustentabilidade da agricultura. Foi desenvolvido como
resultado de pesquisa realizada junto ao mestrado profissional do Programa de Pés-
graduag¢do em Engenharia de Produg¢do da Universidade Federal de S&o Carlos
(PPGPEP/UFSCar). O documento completo da dissertacdo pode ser acessado pelo QR
Code ou link que se encontra no final deste documento.

Chamamos a atencdo que o recorte para este guia foi para parceria no modelo de
inovagdo aberta atuando com empresas de grande porte no mercado. N&o
recomendamos seu uso para atuagdo em modelo de parceria aberta com startups ou
com médias e pequenas empresas ou outros perfis de parceria, visto que os processos
e critérios podem se diferenciar e ndo foram analisados nesta pesquisa. Também
chamamos a atengdo que o estudo abordou cinco projetos, da mesma instituicdo, que
atuam com o tema descarbonizag&o da agropecudria; o que pode ndo caracterizar a
realidade de outros projetos de P&D que atuem com diferentes temas em modelos de
inovagdo aberta voltado a sustentabilidade.
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2 CONTEXTUALIZANDO O TEMA

Um dos desafios para o Brasil e para o mundo nas préximas décadas é a descarbonizagdo
da agricultura. O tema estd na fronteira do conhecimento cientifico e depende de vérios
atores para se chegar a uma solugdo, necessitando de parcerias de longo prazo. Este
desafio estd refletido no Objetivo do Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 13, da
Organizagdo das Nagdes Unidas, que busca adotar medidas urgentes para combater as
mudancas do clima e seus impactos.

O Brasil instituiu politica publica para atender as metas negociadas na COP 21 por meio do
Plano Agricultura de Baixo Carbono (Plano ABC+), que objetiva reduzir as emissdes de
carbono do setor agricola em 1,1 bilh&o de toneladas até 2030. Ao incentivar a adogdio de
praticas agricolas e pecudrias mais sustentaveis, o plano estimula a busca por solugdes
inovadoras e tecnologias que possam contribuir para a redugdo das emissdes de GEE, o
aumento da produtividade agricola e a conservag¢do dos recursos naturais,
simultaneamente.

A Embrapa contribui significativamente para o alcance das metas do Plano ABC+ por meio
de suas pesquisas. Ela mantém um portfélio de pesquisa em mudangas climdticas que
congrega dezenas de projetos que buscam alternativas técnico-cientificas para reduzir a
emissdo de GEE, aumentar a captura de carbono e adaptar a produgdo aos efeitos das
mudangas do clima. O modelo de inovag&o da empresa tem priorizado o enfoque &
inovagdo aberta em seus projetos, caracterizado por parcerias para a inser¢do de
tecnologias no mercado por meio de projetos de P&D em colaboragéo com diversos
parceiros.

Na inovagdo aberta, o desenvolvimento das solugdes cientificas e tecnolégicas ultrapassam
as barreiras dos ambientes de pesquisa das empresas, com conhecimento e competéncias
distribuidos em todo ecossistema. Essa abordagem destaca a importancia nas empresas
colaborarem com outras organizagdes, como parceiros externos, clientes, universidades e
até mesmo concorrentes, para criar e desenvolver novas ideias, tecnologias e produtos.

Segundo a literatura, uma maneira de desenvolver uma compreens&o mais aprofundada da
inovagdo aberta é investigd-la em subniveis nas empresas, e os projetos de P&D s&o vistos
como um objeto interessante para estes estudos, pois oferecem informagdes refinadas
sobre as atividades de colaboragéo. O contexto da inovagdo aberta nos projetos de P&D
voltados & solugdo para mudangas climaticas na agricultura envolve inovagdo aberta,
sustentabilidade e a colaborag@o como elemento essencial para criar solugdes que

contribuam com o desenvolvimento sustentavel da agricultura.




A sele¢dio dos parceiros certos e a governanga do processo de colaborag¢do sdo
considerados um dos principais fatores de sucesso da inovagdo aberta (CHESBROUGH,
2006; BOGERS et al., 2018). O aumento das op¢des de potenciais parceiros pode deixar a
empresa vulnerdvel ao risco de selecionar parceiros inadequados, o que pode levar a uma
coordenagdo irregular ou ao fracasso das atividades de inovagdo aberta (ARSANTI;
RUPIDARA; BONDARUK, 2022). Apesar da colaborag@o em projetos de inovagdo aberta ter
sido estudada por vdrias dreas, algumas que podem ser consideradas classicas e outras
mais recentes e emergentes, a literatura ainda aponta para algumas limitagdes. Os
estudos existentes n&o consideram os mecanismos e procedimentos necessdrios e as
dificuldades encontradas durante o desenvolvimento da colaborag¢&o para gerar inovagso.

Ainda, a literatura académica aponta que as inovagdes que envolvem sustentabilidade
podem trazer novos desafios para a seleg&o dos parceiros e para o processo de
governanga da colaboragdo dessas parcerias, j& que as agdes sdo de longo prazo, buscam
gerar novos conhecimentos, hé interdependéncia de diversos atores e seu objetivo
ultrapassa a dimens&o econémica. Alguns desses aspectos se diferenciam de projetos que
ndo atuam nesse modelo de inovag¢do aberta para sustentabilidade, sugerindo uma
possivel oportunidade de captar novos critérios para sele¢do de parceiros e modelos
diferentes de governanga da colaboragdo. Essas questdes sugerem que esse tipo de
projeto pode estar gerando um novo aprendizado entre os atores envolvidos sobre
aspectos de colaboragdo e governanga para modelos de inovagdo aberta sustentavel.
Conforme Chakkol, Selviardis e Finne (2018) as prdticas relacionais identificadas como
funcionando bem em vdrias configuragdes colaborativas de projetos podem ser capturadas
e codificadas no padrdo de colaboragso.

Inovacio aberta Sustentabilidade Projetos de P&D Colaboracdo
Mudancas Climaticas Co-desenvolvimento de Seleclio de parcerias
DESIEaTmeiEII;aEI da tecnologias com Gowernanga da
agricultura parceiras colaboragdo




Na Embrapa, os projetos de P&D em modelo de inovagdo aberta acontecem com um ou
mais parceiros do setor produtivo em modelo de co-desenvolvimento, quando acontece
aporte de conhecimento do parceiro, o que necessita de intensa colabora¢do. Esse
ambiente torna-se um terreno fértil para compreender sobre a selec&o de parceiros e a
governanga do processo de colaboragdo.

O modelo de inovag¢do da Embrapa caracteriza-se por ser sistémico, multiinstitucional e
multiatores. Abrange inovagdes tecnoldgicas, sociais e organizacionais - radicais ou
incrementais; concilia a atuag&o de acordo com diferentes abordagens da inovagdo
aberta, science-push (empurrado pela ciéncia) ou market-pull (puxado pelo mercado),
cocriagdo e co-desenvolvimento. Para plena execug&o desse macroprocesso sdo
necessdrias parcerias com organizagdes publicas e privadas do setor produtivo.

Inovacéo
Aberta

Sistémico
Multiinstitucional
\ Multiatores

% Caracteristicas #

-

- -

Market-pull

Science-push

A Embrapa tem enfrentado um aumento da demanda por parcerias para
descarbonizag&o em projetos de inovag&o aberta em um contexto onde as organizagdes
tém buscado se adequar aos novos modelos que atendam & sustentabilidade, que passa
a ser vista como um fator essencial para a inovagdo e o desenvolvimento dos negdcios e
competitividade (NIDUMOLU et al., 2009; KRAMER; PORTER, 2011; CALABRESE et al.,
2018). No entanto, entrevistas prévias com gestores de projetos de P&D da Embrapa em
temas relacionados a mudancgas climaticas mostraram a inexisténcia de um padrdo para
sele¢do de parceiros e governanga dessa colaboragdo em projetos voltados a
sustentabilidade. As parcerias voltadas & descarbonizag&o foram vistas como de maior
complexidade tendo sido apontada a necessidade de conhecimento mais aprofundado
sobre o processo de governanga desse tipo de colaboragdo, visto que os projetos no

modelo de inovagdo aberta sdo recentes na organizagdo.
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3 CONCEITOS IMPORTANTES

Fluxo de conhecimento acoplado

A inovagdo aberta pode

De fora para dentro

Integrar conhecimento externo,
consumidores e fornecedores Levar ideias ao mercado,

acontecer via trés fluxos de
De dentro para fora

conhecimento - de fora para

dentro (ou inbound), de dentro vender/licenciar Pl e

; ( - Cﬂ multiplicar tecnologias.
pdara tora (ou ourooun ou

acoplado. No fluxo acoplado tem-

se uma combinagdo dos dois

primeiros fluxos, de fora para Explorar novas

|
‘ I
dentro e de dentro para fora, tecnologias ;

|
Protétipos |
, \
contemplando entrada e saida de
conhecimento entre os parceiros
envolvidos que passam a criar

uma solugdo de forma

. . . Acoplado
colaborativa, tais como projetos

Conecta o processos de fora pra dentro e de

de co-desenvolvimento dentro pra fora, em alianca com parceiros

Fonte: Adaptado de Gassmann e Enkel (2004, p. 7).

O fluxo acoplado pode ser classificado em:

Bidirecional - quando ocorre o compartilhamento de conhecimento, uma troca, apds os esforcos
isolados de organiza¢des que buscam inovar.

Interativo - quando a inovagdo é criada conjuntamente por meio de uma atividade de
colaboragdo entre as organizagdes envolvidas. O modelo interativo acoplado tem semelhanca
com o processo de cocriagdo, que é a prdtica de uma empresa desenvolver sistemas, produtos ou
servigos em colaboragdo com funciondrios, clientes, usudrios e outras partes interessadas.

Empresa i Organizaq-ﬁo Modelo Bidirecional
em [oco acoplado
Empresa Organizacio Modelo Interative
m foe = lad

em foco | ouindividuo eteee

Fonte: Fonte: Piller e West (2017, p. 66).



Processos de projetos de inovacdao aberta acoplada

O modelo do processo para projetos de inovagdo acoplada contempla quatro

etapas - definir, encontrar participantes, colaborar com participantes e

alavancar os resultados da colaboragéo.

Modelo de processo para projetos de inovagdo aberta acoplada

participantes

Etapas Atividades principais
o Formular o problema.
Defini * InstituigBes e regras de cooperagdo: incluindo termos de contrato, PI.
efinir ) . .
» Alocar recursos para manter as intera¢des externas continuas e
compromisso estratégico.
* |dentificar os participantes com as caracteristicas desejadas
£ ; (habilidades, conhecimentos e interesses relevantes para contribuir com
ncontrar

a meta do projeto)
¢ Motivar e reter a massa critica de colaboradores internos e externos.
» Selecionar os participantes certos.

» Criar e implementar processos para a colaboragdo (Governanca do
processo de colaboragdo): organizar, monitorar e policiar.

Colaborar * Criar plataformas de interagdo e outras ferramentas que facilitam a
colaboragéo.
» Abertura das atitudes, estrutura e processos da empresa.
. " _ o Y <
¢ Integrar conhecimento externo superando o “ndo foi inventado aqui”.
Alavancar

» Comercializar o conhecimento nos produtos e servigos.

Fonte: adaptado de Piller e West (2017, p. 67).

Mais informagdes disponiveis na dissertagdo: https://repositorio.ufscar.br/




DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL

“E o desenvolvimento que busca satisfazer as necessidades presentes, sem comprometer a
capacidade das geragdes futuras de suprir suas proprias necessidades.” (WCED, 1987, p.8).

OBJETIVO DO DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL 13 (ODS 13)

Promogéo de agcées para reduzir os gases de efeito estufa (GEE), aumentar a resiliéncia as

mudangas climdticas e apoiar os paises mais vulnerdveis a enfrentar os impactos das
alterag8es climéticas. (UNITED NATIONS, 2015).

MUDANCAS CLIMATICAS

Alterag8es significativas e de longo prazo nos padrées estatisticos do clima da Terra,

observadas ao longo de periodos de tempo que variam de décadas a milhdes de anos.”
(IPCC, 2018).

DESCARBONIZAGCAO
Mitigar ou reduzir gases de efeito estufa (GEE).

INOVAGCAO ABERTA SUSTENTAVEL

“Um processo de inovagdo distribuido que se baseia em fluxos de conhecimento
gerenciados intencionalmente através das fronteiras organizacionais, usando mecanismos
pecunidrios e ndo pecunidrios alinhados com o modelo de negdcios da organizagéo,
contribuindo assim para o desenvolvimento que atenda as necessidades do presente sem

comprometer a capacidade das geracdes futuras de atender as suas prdprias
necessidades.” (BOGERS et al; 2020, pg. 1507).



4 METODO DE PESQUISA

O estudo seguiu as etapas propostas por Yin (2015) e utilizou vdrias técnicas,

conforme figura abaixo.

ETAPA 1

Referencial Tedrico
Definicdo do modelo
tedrico do estudo de

1.Conceito de Inovagae aberta sustentavel: Revisdo sistemadtica de literatura (R5SL)
sobre inovagao aberta e sustentabilidade.

2. Macroprocesso da Inovagao Aberta Acoplada:
Revisdo bibliografica de literatura (inovacdo aberta e U-1).
RSL sobre inovagdo aberta e sustentabilidade.

RSL sobre inovagdo social,

Coleta e analise de
dados do estudo de
£aso

e

ETAPA 3
Produto Tecnoldgico

Caso
3. Fatores criticos de sucesso:
Revisdo bibliografica de literatura (inovagdo aberta e U-1).
RSL sobre inovagdo aberta e sustentabilidade.
RSL sobre inovagdo social.
Protocolo de coleta de Prajetos de P&D do Portfdlio de Mudancgas
— dados Climéticas em modelo de inovagdo aberta com o
ETAPA 2 —— mercado.

{unidade de andlise,
selecdo dos casos e
protocolo de pesquisa)

Protocolo de Pesquisa (Apéndice E)
Casos: 5 projetos

—d

Entrevista
Roteiro Semiestruturade (Apéndice F)

Instrumento de coleta
de dados

Transcrigdo, definicdo das categorias de analise,
codificagao das entrevistas, classificagbes, andlise dos
casos individualmente, validacdo com os entrevistados,
analise de casos cruzados e relato dos resultados.
Analise por complementaridade para as praticas e

Coleta e andlise de
dados

- —

—

aprendizados, e por replicacao para os FCS.

Guia de praticas para selecdo de parceiros e governanga do processo de
colaboragdo: resultado estudo de caso cruzado complementado com a 1SO 440001.

Mais informagdes disponiveis na dissertagdo: https://repositorio.ufscar.br/
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4.1 O modelo teérico da pesquisa

O modelo tedérico da pesquisa, resumido na figura a seguir, foi elaborado a partir
da unido dos macroprocessos da inovagdo aberta acoplada (IA), em que ha
cocria¢do de parceiros que colaboram, com o processo de colaboracdo da
universidade-industria (U-1), que detalha as etapas do processo de colaboragdo,
que normalmente ocorre nos projetos de P&D em parceria com a industria. Dessa
unido criou-se o processo para projetos de inovag¢do aberta acoplada em
modelo interativo deste estudo.

Este estudo levantou as informag&es das principais atividades nas etapas de
inovagdo aberta acoplada: definir, encontrar participantes, colaborar e
alavancar. Apesar da colaboragdo em projetos de inovagdo aberta ter sido
estudada por varias areas, algumas que podem ser consideradas cldssicas e
outras mais recentes e emergentes, a literatura ainda aponta para algumas
limitagdes. No grupo cldssico tem-se as literaturas sobre inovagdo aberta e do
modelo universidade-industria (U-1). Outras dreas de estudo mais recentes,
inovacdo aberta sustentavel e inovagdo social, também tém estudado a
colaborag&o em P&D. Unir as dreas cldssicas as emergentes para esse estudo
permite um olhar mais abrangente e complementar para estudar projetos de
descarbonizagdo da agricultura.

As informag&es das atividades foram levantadas a partir da literatura nesses
dois grupos, classico e emergente, unindo achados nas dreas de inovagdo
aberta, universidade-industria, inova¢do aberta sustentdvel e na inovagdo social.
A jung&o dos achados das quatro dreas foram unificadas para descrever as
principais atividades para cada macro etapa do processo de colaboragdo, o
que culminou no modelo tedrico.

Mais informagdes disponiveis na dissertagdo: https://repositorio.ufscar.br/
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Desse modelo, foi feito um recorte para este estudo, que contempla uma atividade

da etapa 2 denominada “identificar e selecionar os parceiros”, e uma atividade da
P P

etapa 3, que contempla “a governanga do processo de colaborag&o”. A escolha

dessas duas etapas se justifica em fungdo do business case do estudo.

Como n&o se identificou na literatura pesquisada descri¢do detalhada no nivel micro
das atividades dessas etapas, adicionou-se & proposta informagdes na norma ISO
44001, que apresenta um sistema de gestdo de relacionamento em negécios
colaborativos no nivel micro. Essa escolha foi feita por se tratar de um sistema de
gestdo genérico que pode ser utilizado em qualquer contexto e apresentar um nivel
de detalhamento complementar ao do modelo tedrico inicial desenvolvido a partir
das quatro vertentes tedricas anteriormente citadas.

Empresa Organizagio

em [oco _| ouindividuo

> ETAPA2 >> ETAPA 3 >

Encontrar os participantes Colaborar
certos

Governanga do processo

Identificar participantes de colaboracio
| |
1 & 2 Identificar e selecionar os 1. Criar e implementar
parceiros (potenciais ou de processos que permitam

experiéncias anteriores) com base em:

» visio, financlamento, habilidades,
conhecimento,; comprometimento
@ interesses relevantes para a meta
do projeto;

= mapeamento do contexto histarico
e social dos potenclals parceiros, da
capacidade sociopolitica,
institucional e do capital social;

= avaliagdo objetiva dos interesses
estratégicos dos potenciais
parceiros e organizar uma cartelra
de parceiros adequada,

.

estimular, monitorar e policiar

a criagdio de valor por meio dos

esforgos de colaboragdo com

parceiras, ¢ que inciu:

» Definir o ambito de controle
que a empresa fornece ao
cocriadores externos,

= Ter boa coordenagdo da
Eestdo e organizagdo de
aspectos da implementagao
da parceria.

» Fazer a gestdo de resultados
da colaboragao.

1
Detalhamento das atividades: Norma 1SO 44001

Fatores criticos de sucesso levantados para analise do estudo

Além disso, foram mapeados os fatores criticos de sucesso (FCS) encontrados na
literatura na inovagdo aberta (IA), universidade-industria (U-1), inovagdo aberta
sustentével (IAS) e inovagdo social (IS). Foram identificados e selecionados aqueles
que tém relagdo com as etapas 2 e 3 do modelo. Os FCS foram utilizados para
andlise dos resultados, evitando sugerir fatores para a inovagdo aberta sustentdvel
que, na verdade, sejam transversais, j& conhecidos nas dreas classicas de inovagéo
aberta e universidade-industria, ou na inovagdo social, drea emergente para modelos
de transi¢des voltados & sustentabilidade.




Fonte: adaptado de International Organization for Standardization (2017).
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Colaborar: trabalhando juntos

Estrutura Conjunta de Governanca

Patrocinio Executivo Conjunto

Validar objetivos conjuntos

Lideranga Operacional

Acordos de Gestdo Conjunta

Estratégia Conjunta de Comunicagdo

Processo Conjunto de Gestdo do Conhecimento
Processo Conjunto de Gestdo de Riscos

Revisar Processos Operacionais e de Sistemas
Medir entrega e desempenho

Melhoria da competéncia colaborativa organizacional
Processo conjunto de resolugdo de problemas
Estratégia conjunta de saida

Impactos das partes interessadas

Ativos e implicagdes comerciais

Gestdo de pessoal na saida da parceria
Acordo ou disposi¢des contratuais

Plano conjunto de Gest&io de Relacionamento
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Selecionar parceiros

Nomear potenciais parceiros
Avaliar e selecionar parceiros
Estratégia de engajamento e
negociacdo para colaboragéo
Envolvimento inicial com parceiros
potenciais

Avaliar objetivos conjuntos

Avaliar estratégia conjunta de saida
Selecionar parceiros preferenciais
Iniciar o Plano conjunto de Gestdo de
Relacionamento




4.2 Coleta e analise de dados e

desenvolvimento do guia

Os dados primdrios foram coletados por meio de entrevistas semiestruturadas com os
pesquisadores lideres desses projetos de pesquisa e os gestores da drea de
transferéncia de tecnologia (TT) que atuam com os respectivos contratos das parcerias,
sendo dois entrevistados por projeto, totalizando 10 entrevistas. As entrevistas foram
realizadas no més de dezembro de 2023. Foram também coletados dados secunddrios
de documentos dos projetos, por meio de sistemas internos de gestdo da programagdo
de pesquisa e pelas informagdes disponiveis no site da Embrapa.

As praticas do processo de selegdio e de governanga do processo de colaboragéo, bem
como os aprendizados, foram identificadas a partir da complementaridade dos
resultados de cinco estudos de caso de projetos de P&D em modelo de inovagdo
aberta com o mercado que buscam atender aos desafios das mudangas climaticas na
agricultura. Os fatores criticos de sucesso foram identificados utilizando a légica da
replicag&o nos cinco estudos de caso. E por fim, o guia foi elaborado a partir da jungéo

das praticas identificadas nos estudos de caso e complementadas com a Norma ISO
44001.




5 PRATICAS PARA SELECAO DE PARCEIROS

Esta se¢d0 apresenta as préticas identificadas nos projetos estudados para selegdo de
parceiros, organizadas conforme as atividades da ISO 44001. Os achados
complementados com as praticas propostas pela Norma ISO 44001 est&o identificados.
Para as atividades propostas pela Norma ISO 44001 em que ndo foram encontrados
achados nos projetos, este documento traz a descrigéo proposta pela Norma.

Detalhes sobre os itens podem ser acessados no apéndice deste documento.

(J’ Nomear potenciais parceiros colaborativos, avaliar
e selecionar

Montar Comité Interno para definir escopo e abordagem do projeto com parceiros.

Definir escopo e abordagem da colaborag@o com parceiros.
* Nomear potenciais parceiros colaborativos (ISO 44001).

Definir nimero vidvel de parceiros, no caso de projetos multiparceiros.

<J, Avaliar e selecionar parceiros potenciais

Prospectar:
* Buscar potencial parceiro na rede de relacionamento.
e Criar mailing de parceiros potenciais a partir de contato em eventos técnicos.
* Iniciar articulagdo da parceria com reunides de prospecgdo de parceiros para
ouvir o mercado e conhecer as prdticas.
* Marcar reunides prévias de alinhamento.

* Abrir a agenda para outros potenciais parceiros interessados que procuram pela
ICT.

E importante salientar que essas praticas propostas ndo devem ser pensadas como um

processo sequencial rigido de atividades. O documento propde um olhar para as
possibilidades que até entdo foram encontradas no resultado deste estudo e na Norma ISO
44001. Deve-se ter em mente que este uso se dd para projetos em modelo de inovagdo
aberta com o mercado, tendo recorte para empresas de grande porte e projetos que tém

entrega de resultado voltada & sustentabilidade.

OBS: a complementag¢do com o que é proposto pela Norma ISO 44001 esté identificada
como: (ISO 44001)




Prdticas:
* Equilibrar a distribuigdo de perfil de parceiros para contemplar elos da cadeia
produtiva.
* Equilibrar entre a prospecgdo ativa e a recepg&o de demanda externa de parceiros
* Validar parceiro, mesmo que seja unico.
e Construir a dinémica de atra¢do dos parceiros:
o Assinar acordo de confidencialidade para apresentagdes iniciais e alinhamento
das possiveis entregas.
o Lancgar edital de seleg&o com perfil esperado.
o Definir perfil de sele¢&o do parceiro a partir das informagdes levantadas com
potenciais parceiros.
o Analisar o perfil e as contribui¢des que cada potencial parceiro pode agregar
ao projeto.

Comunicar:

* Desenvolver agdes de comunicagdo que incentivem a captagdo de potenciais

parceiros:
o Desenvolver pagina eletrénica com informagdes da selegdo de parceiros e

objetivos.
Criar uma marca e protegé-la, no caso de selos de certificagdo.
Divulgar a tecnologia para atrair novos parceiros.
Langar o programa/ideia.
Elaborar folder traduzindo o contrato numa linguagem mercadoldgica.

O O O O O

Elaborar publicagdo sobre o selo, no caso de selos de certificagso.

Complementaridade:
* Complementaridade de objetivos.
* Perfil de complementar as lacunas da ICT.

Capacidades e habilidades:
* Capacidade de contribuir com know how para o projeto.
* Capacidade de aporte financeiro no projeto
* Recursos humanos para aportar no projeto
* Conhecimento do tema da cadeia produtiva.
* Capilaridade territorial da empresa junto ao setor produtivo.
* Nivel de conhecimento de mercado.
* Nivel de conhecimento técnico sobre o tema.
* Llideranga e pessoal-chave (ISO 44001).
* Perfil colaborativo e experiéncia (ISO 44001).

Vis&o de compromisso entre as partes:
* Interesse por co-desenvolvimento com vis&o além da prestagdo de servigo.
* Aceitagdo de resultados no modelo ciéncia livre.




Credibilidade:

Trajetdria da empresa e seu potencial:
© Potenciais beneficios e oportunidades (ISO 44001);
Riscos identificados, incluindo os relacionados com o trabalho colaborativo;
Andlise de mercado (ISO 44001);
Adequagdo estratégica e operacional (ISO 44001);
Relacionamento/adequagdo cultural (ISO 44001);
Impacto em outros relacionamentos (ISO 44001);
Compatibilidade cultural (ISO 44001);
Gestdo de relacionamento com clientes (ISO 44001);
Gestdo de relacionamento com fornecedores (ISO 44001);

0O O O O O O o o o

Implicagdes para as partes interessadas (ISO 44001).

Comprometimento voltado & sustentabilidade:

Experiéncia com sustentabilidade.

Alinhamento de propdsito.

Aspecto social de fixag&o das populagdes no campo.
Credibilidade e comprometimento com o tema sustentabilidade.
Interesse especifico em sustentabilidade.

Experiéncia em certificagdo.

Estratégia de engajamento e negociag¢do para

facilitar a colaboracao

Praticar a escuta ativa para captar o perfil e interesses do potencial parceiro.
Estabelecer infernamente estratégia de negociagé&o para facilitar a colaboragdo
que cria valor (ISO 44001).

Criar uma abordagem de negociacdo que preze pela estabilidade das relagdes a
longo prazo e ndo foque apenas no oportunismo de curto prazo (ISO 44001).
Fazer reunides de prospecgdo de parceiros para ouvir o mercado e conhecer as
praticas.

Alinhar expectativas.

Avaliar os principios pretendidos para o trabalho conjunto (ISO 44001).




‘J’ Envolvimento inicial com parceiro potencial

* Apresentar ativos intangiveis como vantagem competitiva.

* Incentivar as potenciais parceiras a adotarem os principios do trabalho
colaborativo (ISO 44001).

* Informar sobre a intera¢do e colaboragdo entre empresas, mesmo concorrentes
(caso multiplos parceiros).

* Estabelecer avaliagdo conjunta sobre os seus objetivos e requisitos para uma
relag&o colaborativa (ISO 44001).

* |dentificar e avaliar riscos e oportunidades (ISO 44001).

@ Avaliar objetivos conjuntos

* Fornecer uma avalia¢do estruturada dos objetivos mutuos da potencial colaboragdo
baseada:

* nos objetivos da organizag¢do iniciadora (ISO 44001).

* na perspectiva e nos requisitos do(s) potencial(is) parceiro(s) de colaboragdo (ISO
44001).

* Garantir que os objetivos individuais e comuns sejam compativeis para satistfazer os
motivadores de cada parte (ISO 44001).

* Estabelecer medi¢cdes adequadas e indicadores-chave de desempenho para
monitorar os resultados (ISO 44001).

‘J’ Avaliar estratégia conjunta de saida

* Auvaliar juntos os principais aspectos do desligamento (ISO 44001).

e Estabelecer potenciais gatilhos e regras de desligamento (ISO 44001).
Obs: segundo a Norma ISO 44001, estabelecer possivel transicdo e desenvolvimento
futuro durante a fase de sele¢do e contratagdo de parceiros aumenta a confianga
entre as partes.




<J’ Selecionar parceiros ideal

A organizacdo selecionard o parceiro ou parceiros colaborativos, com base na avaliagdo

global, incluindo os critérios de sele¢do dos parceiros, os objetivos mutuamente
acordados e os resultados das negociagdes (ISO 44001).

Alinhamento:

De propésito quanto & sustentabilidade.

De objetivo.

De conhecimento técnico sobre o tema.

De objetivos em consondncia com a linha de pesquisa, estratégias e metas.
Do conceito de agricultura sustentavel.

Clareza do objeto do co-desenvolvimento.

Com os ODS, agenda 2030.

Capacidades e habilidades:

Ter influéncia de mercado.

Ter capacidade de escalar a tecnologia no mercado.

ter capilaridade /abrangéncia territorial.

Ter conhecimento complementar sobre sistema de produgdo na pratica.
Ter conhecimento de mercado.

Trazer expertise para o projeto.

Ter capacidade de aporte financeiro do parceiro.

Ter capacidade de implementar a tecnologia no mercado.

Ter equipe técnica.

Ter relacionamento com o setor produtivo.

Comprometimento voltado & sustentabilidade:

Maturidade das empresas quanto a sustentabilidade, o que inclui:

© Adotar praticas e compromisso de sustentabilidade.

o Ter equipe estruturada na drea de sustentabilidade

o Ter aspectos de sustentabilidade relevantes na agenda da empresa.

o Ter casos concretos na empresa que tenham aderéncia ao projeto para
implementagdo répida.

o Ter comprometimento na estratégia de negécio de implementar projeto de
sustentabilidade.

o Ter experiéncia com certificagdo.

o Ter experiéncia com negdcios relacionados & sustentabilidade.

© Implementar projeto de sustentabilidade no horizonte de trés a cinco anos.

o

Ter interesse e comprometimento com agdes de sustentabilidade no contexto do
Programa/Projeto.

(e}

Ter programa de sustentabilidade consolidado na empresa.
© Manter compromissos de forma institucional na agenda do clima e
descarbonizagdo da agricultura.
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Credibilidade:

Grau de confiabilidade da empresa.
Imagem da empresa.

Impacto do resultado:

Resultado é transponivel para outras situagdes (perene).
Capacidade de causar transformagé&o do campo.
Resultado é inovador para o setor produtivo.

Vis&o de compromisso entre as partes:

Colaborar com interagdo ativa no desenvolvimento da P&D.

Ter visdo de compromisso de longo prazo com o resultado.

Aceitar que o protocolo seja aberto, ciéncia livre.

Ter parceiros com metas realistas e possiveis de baixo carbono.

Ter um produto final realmente trazer uma entrega voltada & sustentabilidade
Ter um resultado transponivel para outras situagdes (perene).

Ter visdo de atender a cadeia produtiva.

Iniciar plano conjunto de relacionamento

Iniciar a construcéo conjunta do plano de trabalho.

Fazer reuni&o de alinhamento da vis&o e expectativa dos parceiros.

Desenvolver um trabalho interno primeiro com parceiros para clarear melhor o
produto e construir os requisitos das diretrizes do Programa (no caso de selos de
certificagdo).




6 PRATICAS PARA GOVERNANGCA DO PROCESSO
DE COLABORACAO

Esta se¢do apresenta as prdticas identificadas nos projetos estudados para a
governanga do processo de colaboragéo, organizadas conforme as atividades da ISO
44001. Os achados complementados com as praticas propostas pela Norma ISO 44001
estdo identificados. Para as atividades propostas pela Norma ISO 44001 em que n&o
foram encontrados achados nos projetos, este documento traz a descrig&o proposta pela

Norma.

Detalhes sobre os itens podem ser acessados no apéndice deste documento.

(J’ Estrutura Conjunta de Governanga

* Confirmar os principios sobre os quais o Plano conjunto de Gestdo de
Relacionamento e os acordos formais deverdo se basear (ISO 44001).
* Elaborar acordo contratual e plano de trabalho.

(]’ Patrocinio executivo conjunto

* Identificar e nomear um responsdavel de cada instituigdo parceira para o
acordo e plano de trabalho que apoie a abordagem conjunta.
Esses responsdveis devem:
* Definir em conjunto o ambiente operacional a ser usado para desenvolver e
manter o espirito de colaboragdo (ISO 44001):
o Definir principios comportamentais (ISO 44001).
o Definir expectativas de desempenho (ISO 44001).
o Delinear autoridades e responsabilidades (ISO 44001).
o Definir sistemas de gest&o e frequéncias de revisdo (ISO 44001).

‘J’ Validar objetivos conjuntos

Os responsdveis devem:
* Validar os objetivos principais da colaboragéo (ISO 44001).
* Estabelecer os principios fundamentais que ir&o reger o desenvolvimento e a
implementagdo da colaboragdo (ISO 44001).
* Abarcar as necessidades e motivag&es especificas de cada organizagdo (ISO
44001).
Obs: na ICT os responsdveis geralmente s&o um agente de TT + pesquisador lider +
representante da(s) empresa(s) parceira(s).
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</) Lideranca Operacional

* Responsdveis devem avaliar e nomear lideres operacionais competentes para
entregar os resultados desejados e analisar a capacidade para a interagdo
entre organizagdes (ISO 44001), o que inclui:

Capacidades e habilidades de gestéo:
* Ter capacidade de articulagdo e negociagdo.
* Ter experiéncia em elaboragéo, gestéo e lideranga de projetos.
* Ter experiéncia com gest&o de equipes.
* Ter abertura para ouvir, captar.
e Ter capacidade absortiva.
* Ter habilidade de negociagdo.
e Ter capacidade de comunicagdo.
* Ter capacidade e experiéncia em gestdo colaborativa.
* Ter facilidade para atuar com fluxos dgeis de tramitagdo.
* Ter experiéncia em gestdo de relacionamento.
* Ter inteligéncia colaborativa.
* Respeitar as caracteristicas do parceiro.

Capacidades e habilidades técnicas:

* Ter competéncia técnica (conhecimento de andlise de ciclo de vida,
modelagem de carbono no solo, inventdrios de carbono, ferramenta MRV,
protocolos baixo carbono, certificagdo ou sustentabilidade).

® Ter competéncia com contratos.

e Ter visdo sdcio-ambiental.

Perfil:

* Ser uma lideranga colaborativa.

* Ser flexivel para atuar em ambientes de alta colaboragdo.

* Ser uma lideranga motivada.

* Transite na discussdo técnica e faca o nivelamento dentro da empresa.

* Ter perfil técnico da drea de pesquisa ou da drea de certificagdo e
sustentabilidade.

* Ter capacidade de trabalhar em conjunto com a equipe de P&D da ICT.




{J’ Acordos de gestdo conjunta

Estabelecer uma equipe de gestdo conjunta (ISO 44001). A equipe de gestdo
conjunta, deve:
o Definir estrutura que traga claramente as fungdes, responsabilidades, linhas de
autoridade e comunicagdo (ISO 44001);
o Garantir que os participantes compreendam a sua contribuicdo (ISO 44001);
o |dentificar quaisquer objetivos adicionais que possam beneficiar mutuamente a
operacdo da colaboracdo (ISO 44001);
o |dentificar quais informagdes s&o necessdrias para atingir os objetivos (ISO
44001);
o Estabelecer o contexto interno e externo da relagdo, tendo em conta os fatores
humanos e culturais (ISO 44001).

Estrutura:

Ter um modelo de governanga com contrato e plano de trabalho contemplando
contrapartidas, responsabilidades, papéis e atribuicdes e limites de atuagdo de cada
parceiro.

Elaborar contrato de uso da marca (ho caso de selos baixo carbono).

Implementar de mais uma camada de governanga pela necessidade de interagir de
forma individual com as empresas (equipes técnicas) para captar informagdes
estratégicas.

Validar objetivos conjuntos no contrato.

Identificar quais recursos, equipamentos, propriedades e ativos serdo utilizados por
cada organizagdo.

Linhas de autoridade:

Ter um ponto focal de cada institui¢do (gestor do relacionamento).

Estabelecer cadeia hierdrquica nominal com as fun¢des bem definidas de toda a(s)

equipes envolvidas.

Atuar em duas frentes com ponto focal técnico e de negdcios.

Criar um comité de governanca com representantes da ICT e de cada parceiro, com
responsabilidade compartilhada.

Estabelecer grupos de trabalho envolvendo ICT e parceiros.

Instituir um Comité de especialistas da ICT.

Designar equipe da empresa para o projeto.

Contribuir com a pesquisa, mas sem poder de voto na decisdo técnica.

Associar marcas e criar manual com diretrizes de uso da marca (no caso de selos de
certificagdo).




Responsabilidades:

Trabalhar com ciéncia livre.

Construir conjuntamente o plano de trabalho.

Construir conjuntamente a jornada de inovagdo para as diretrizes e requisitos do
protocolo.

Ter fornecedores ou clientes que investem em sustentabilidade.

Usar abordagem mensurdvel, reportavel e verificavel (MRV).

Estabelecer atividade de gest&o de relacionamento.

Ter momentos conjuntos com as empresas parceiras reunidas.

Ter acesso ao banco de dados da empresa parceira.

Contribuir com palestras e participagdo em eventos que a empresa parceira convide
com especialistas da ICT.

Estabelecer medigdes eficazes que sejam monitoradas abertamente e visiveis em
relatérios (ISO 44001).

‘J’ Estratégia Conjunta de Comunicacéao

A equipe de gestdo conjunta deve:

Estabelecer, manter e gerir ativamente um processo de comunicagdo eficaz (ISO
44001):
o Elaborar mensagens para as principais partes interessadas (incluindo todas as
parceiras) (ISO 44001);
o Comunicar a vis&io e os objetivos por tras da colaboragdo (ISO 44001).
o Comunicar como as preocupagdes serdo geridas (ISO 44001).

Estratégia de comunicagéo/divulgacéo:

Comunicar sobre o projeto, os resultados e a tecnologia gerada.
Comunicar os parceiros sobre o uso da marca.

Participar de eventos para divulgagdo da tecnologia gerada.
Mapear publicos para agdes de comunicagdo.

Definir porta vozes.

Fazer comunicagdo de posicionamento com publicos estratégicos.

Formas de interagédo:

Reunides presenciais e virtuais;

Whatsapp (individual e grupos);

Workshops/Oficinas/ Encontro anual presencial;

E-mails;

Visitas as propriedades rurais;

Reunides conjuntas (multiplos parceiros) e individuais (um parceiro);
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* Reunides sistemdticas de acompanhamento;

* Adaptacdo da linguagem para interagéo;

* Ferramenta de registrar a relagdo com parceiro;

* Interag¢des quinzenal entre ponto focal de relacionamento;

* Metodologias ageis (Design thinking);

* Reunides e pedidos de palestras que v&o além das reunides de trabalho.

Processo Conjunto de Gestdo do Conhecimento

* Cldausula no acordo contratual.

e Estabelecer e manter um processo que identifique as informagdes necessérias para
atingir os objetivos (ISO 44001).

* |dentificar interdependéncias de processos (ISO 44001).

* Definir informag&es que ndo podem ser compartilhadas sem a aprovagdo executiva
(ISO 44001).

* Proteger os dados usados e gerados pela pesquisa

* Fazer uso de alertas de confidencialidade.

* Estabelecer gestdo compartilhada.

* Estabelecer niveis de acesso & informagao.

* Aprovar o uso externo de qualquer informagdo do projeto pela equipe de gestéo
conjunta.

Processo Conjunto de Gestdo de Riscos

* Ter uma clausula no contrato sobre gestdo de riscos (ISO 44001).

* Estabelecer e registrar o processo a ser utilizado para a gest&o de riscos dentro do
relacionamento (ISO 44001).

* Estabelecer e acordar qual abordagem serd utilizada para gestdo de riscos na
parceria (cada empresa tem a sua) (ISO 44001).

* Nomear uma pessoa competente para gerir o risco, acordada entre os parceiro , ou a
indicar um responsavel como gestor de risco (ISO 44001).

* Acordar, definir e documentar conjuntamente o papel e as responsabilidades (ISO
44001).

* Estabelecer um registro conjunto de riscos, item visto como fator chave na integragé&o
de uma ou mais organizagdes (ISO 44001).
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‘/’ Revisar Processos Operacionais e de Sistemas

Avaliar o impacto da colabora¢do: convengdo ICT-parceiro para balango do
projeto neste modelo de inovagéo aberta.

Sistematizar as licdes aprendidas.

Realizar uma revis&@o dos processos de execugdo (ISO 44001).

Avaliar o impacto potencial da colaboragdo para ambas as organizagdes (ISO
44001).

|dentificar dreas atuais que podem ser melhoradas ou poderiam criar melhorias

adicionais para aumentar o desempenho (ISO 44001).

Estabelecer dreas prioritarias para agdes imediatas de implementagdo da
abordagem colaborativa (ISO 44001).

Utilizar praticas da gestdo da mudanga para permitir o trabalho colaborativo
(ISO 44001),

Fazer uso de conhecimento de gest&o de processos de melhoria continua (ISO
44001).

Ter um sistema acordado de intercémbio de informagdes (ISO 44001).

</’ Medir entrega e desempenho

* Ter acordo claro sobre como a equipe integrada alcangaré os objetivos e como
serdo medidos (ISO 44001).

* Rever o desempenho no nivel operacional, de P&D, e no nivel executivo de
gest&o dos projetos pelos responsaveis de cada instituigdo (ISO 44001).

* Estabelecer, implementar e manter procedimentos para monitorar e medir a
eficécia da parceria (ISO 44001).

* Ter medidas de desempenho e metas de entrega no plano de trabalho e
sistema eletrénico de gestdo de projetos da ICT.

‘J’ Melhoria da competéncia colaborativa organizacional

* Definir intervalos apropriados e avaliar a capacidade continua de colaboragdo (ISO
44001):
o Avaliar as competéncias e habilidades das organizag&es parceiras envolvidas (ISO
44000).




</’ Estabelecer processo conjunto de resolucdo de problema

* Reuni&o do Comité de governanga com todos os representantes dos parceiros é
utilizada como meio para resolugdo conjunta de problemas.
Estabelecer e manter um processo para resolugdo de problemas que fornega um
mecanismo (ISO 44001):
* definir uma hierarquia de tomada de decis&o (ISO 44001);
* identificar e resolve problemas o mais cedo possivel (ISO 44001);
e atribuir importancia, prioridade e/ou prazo e responsabilidade pela resolug&o no
nivel ideal (ISO 44001);
* Rastrear o status do problema (ISO 44001);
* Alinhar o processo com o acordo e/ou abordagem de contratagdo (ISO 44001)
* Integrar a resolugdo de problemas com as licdes aprendidas (ISO 44001).

‘l’ Estabelecer estratégia conjunta de saida

e Estabelecer uma estratégia de saida que aborde as consideragdes de todas as
partes envolvidas (ISO 44001).

* Apoiar a manuten¢do da relagdo para além do encerramento das operagdes, se for
o caso (ISO 44001).

e Estabelecer os limites do relacionamento (ISO 44001).

* |dentificar potenciais dreas de conflito (ISO 44001).

* Incorporar, como parte da sua estratégia de saida conjunta, consideragdes para
manter a continuidade dos negdcios no caso de ser necessdria uma saida
prematura e, quando apropriado, a transi¢do para outro parceiro (ISO 44001).

e Considerar a reputagdo de todas as partes ao desenvolver uma estratégia de saida
(ISO 44001).

‘J’ Impacto das partes interessadas

* Garantir que o impacto nas partes interessadas seja levado em consideragdo ao
estabelecer uma estratégia conjunta de saida (ISO 44001).
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‘J’ Ativos e implicacdes comerciais

e Garantir que a estratégia de saida conjunta satisfaz os requisitos do acordo de
colaboragdo. Estes devem incluir, mas n&o estdo limitados a (ISO 44001):
* liquidagdes financeiras e comerciais (ISO 44001);
* alienagdo de bens (ISO 44001);
* bens e equipamentos (ISO 44001).
* questdes de propriedade intelectual (ISO 44001). Sobre este, podem surgir diversos
modelos:
o AICT é detentora da marca (ex.: selo de certifica¢do).
© A parceira é detentora da marca em contrato de exclusividade.
o A parceria disponibiliza a solu¢&o no mercado.
o AICT torna publico os dados da tecnologia (ciéncia aberta).
o AICT usa sua marca no langamento para contribuir na entrada de mercado do
parceiro.
© AICT e a empresa parceira disponibilizam a solug&o no mercado, mas com
publicos diferentes.
o AICT detém 100% da Propriedade Intelectual 100% no caso de protocolo de
certificagdo.
o O modelo de certificagdo ocorre por terceiros, como certificadoras.

< ) Gestdo de Pessoal

* Assegurar que a estratégia de saida aborde as implicagdes para o pessoal afeto
a relagdo (ISO 44001).

* Garantir que o apoio eficaz permanega em vigor durante o processo de
desmobilizagdo (ISO 44001).

* Apoiar as atividades que continuam apds o término da relag&o de colaboragdo
(ISO 44001).

‘/’ Acordos ou disposi¢cdes contratuais

e Verificar se a relagdo comercial de colaboragdo deve ser abrangida por um acordo
e/ou contrato formal ou informal (ISO 44001).




‘J’ Plano conjunto de Gestdo de Relacionamento

* Incorporar ou fazer referéncia & estrutura de governanga, operacional, acordos e
disposi¢g8es contratuais acordadas (ISO 44001).

* Dar prioridade a todas as agdes necessdrias para implementar o processo
colaborativo de modo a alinhé-lo com os objetivos conjuntos (ISO 44001).

Praticas:
* Ter um plano de trabalho conjunto com aportes financeiros, atividades a serem
realizadas, cronograma e responsabilidades das partes (ISO 44001).
* Contemplar a questdo relacional de gest&o do relacionamento dentro do contrato.
* Adotar percepgdo de valor compartilhado, de crescimento e de beneficios mutuos.
* Investir financeiramente em P&D.

Envolvimento do parceiro no processo de P&D no inicio do funil de inovagéo:
* Trazer experiéncia de mercado e conhecimento técnico aplicado.
* Indicar e validar areas-piloto.
* Fornecer base de dados.
* Participar na elaboragdo do projeto com inputs técnicos.

Envolvimento do parceiro no processo de P&D no meio do funil de inovagéo:

* Participar do desenvolvimento até a validag&o do processo, o que inclui validagdes,
ajustes e saidas do modelo da tecnologia na aplicagdo no campo.

* Participar da coleta de dados de pesquisa.

* Acompanhar a pesquisa dentro das propriedades.

* Criar o protocolo (certificadora tem alto nivel de envolvimento).

* Trazer equilibrio entre a parte cientifica e a aplicabilidade no mercado.

* Discutir a rota tecnoldgica do projeto.

* Desenvolver a solugdo.

* Trazer conhecimento sobre protocolos e selos de certificagdes internacionais de
sustentabilidade.

Envolvimento do parceiro no processo de P&D na saida do funil de inovagdo:
* Customizar a solugdo.
* Participar em conjunto com a ICT nas agdes de TT e comunicagdo na saida do funil
do projeto.
* Validar e testar a tecnologia (produtores rurais).
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7 FATORES CRITICOS DE SUCESSO

Foram identificados 136 Fatores Criticos de Sucesso (FCS) analisados pelo critério de
replicag&o. Foram considerados os FCS com escala de replicagéo, alta e média (ver box*).
Abaixo os nove FCS de alta e média replicagdo, sendo sete facilitadores e duas barreiras. Os
FCS foram analilsados e distribuidos nas seguintes dimens&es: alinhamento, capacidades e
habilidades, conhecimento, contexto e redes e parcerias.

Timing entre o tempo da
pesquisa e necessidade de * Alta replicagso
mercado.

Alinhamento ¢ Média replicagdo

o Alta replicagdio

Capacidades e » Média replicagdo

habilidades

¢ Média replicagdo

11

Conhecimento Média replicagso

]

Média replicagdo

1

*Escala de replicac@o entre projetos de 1a 5, sendo:
o Alta: com repeti¢&io em 4 ou 5 projetos. Facilitador

» Média: com repeticdo em 3 projetos . Barreira

¢ Baixa: com repetigdo em 2 ou que apareceu em um projeto




Complexidade da cadeia e Média replicagdo

Sz produtiva.
R Co-dependéncia de atores « Média replicagéio
. desafia implementar uma
parcerias solugdo de sustentabilidade

Foram identificados como facilitadores:

Alinhamento: de propédsito com o parceiro, que foi listado como um critério para a sele¢do
de parcerias e volta a aparecer como um fator critico de sucesso.

Capacidades e habilidades: ter foco na obtengdo dos resultados. Essa quest&o aparece
porque a troca de conhecimento intensa no processo da inovagdo aberta pode levar &
perda do foco do resultado do projeto. Um fator identificado como alta relevancia é ter
uma equipe com perfil certo, o que inclui credibilidade, competéncia e dedicacdo.
Conhecimento: dominio do ambiente de negdcios, visdo técnica na pratica das equipes dos
parceiros e background de pesquisa com base técnico cientifica forte.

Foram identificados como barreiras:

Alinhamento: a diferenca de timing entre o tempo da pesquisa e a necessidade de mercado
aparece como uma barreira. Os fatores criticos de sucesso mais significativos para uma
colaborag¢do bem-sucedida entre universidade e industria estdo relacionadas a tempo
Redes e parcerias: foi relatada a co-dependéncia entre atores que desafia implementar
solu¢Bes de sustentabilidade. Essa questdo extrapola a parceria que se forma entre a ICT e
empresas, que dependem de outros elos da cadeia para alcance do resultado. E o exemplo
da necessidade de adogdo da tecnologia pelos produtores rurais para que as metas da
empresa parceria de sustentabilidade sejam atendidas. Neste caso, os produtores rurais

funcionam como elo de cadeia de suprimentos para os produtos das empresas.
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8 APRENDIZADOS

Os aprendizados das etapas de seleg&o de parceiros, governanga do processo de
colaboragdo e sobre o tema desses projetos, sustentabilidade que envolve
descarbonizagdo sdo apresentados como cuidados ou insights para futuros projetos.
Esses aprendizados também podem servir para novos estudos na area.

Selecdo de parceiros

* Aprender a selecionar os parceiros de uma forma ativa e menos reativa.
* Crédito de uma grande empresa, ndo necessariamente vale para o spin-off dela.
* Riscos externos, riscos do parceiro e riscos internos devem ser pensados.

Processo de governanca da colaboracao

Aprendizados gerenciais e sobre controle administrativo do processo.

Novos modelos de negécios e de contratos.

Parceria acelera o processo de inovagéo.

Aprender a ouvir o parceiro.

Fluidez do processo de governanga. Maior flexibilidade para mudar rotas e entender
como mudar essas rotas.

H& um desafio de concepgdio desse tipo de projeto.

Para co-desenvolvimento tem que ter mentalidade de aprendiz.

Solugdo precisa de uma jungdo de esforcos da cadeia.

Alinhamento de comunicagdo é importante para atuagdo com mdltiplos parceiros.
Aprender errando para ndo perder o timing.

Aprendizado sobre vocabuldrio de mercado.

Aumento do conhecimento sobre colaboragdo.

Competéncia para comunicar com publico ndo cientifico foi ampliada.

Construgdo do projeto redireciona as estratégias e parceiros saem de forma
antecipada no mercado.

Desenvolver mentalidade de CRM com foco nas parcerias.

Desenvolver modelo de consdrcio de empresas.

Desenvolvimento de P&D que envolve sustentabilidade é mais complexo.
Dinamicidade com mudanca rdpida de rota e tomada de decisdo de mercado pelas
grandes empresas.

Explorag&o comercial desse tipo de ativo em modelos de sustentabilidade.

Gestdo da seguranga da informagéo precisa ser pensada.

Glossdrio de termos e conceitos-chave ajudam as estratégias de comunicag&o com o
ambiente externo.




* Hd competigdio entre os parceiros.

* Impactos ndo tangiveis de aprendizado, crescimento da equipe, compreensdo do
parceiro.

* Integrag&o de equipes da empresa parceira no projeto como estratégia de capacitacdo
sobre o tema.

* Langamento da marca que envolve carbono neutro/baixo carbono tem toda uma
estrutura.

* Modelo de governanga multiparceiros.

* N&o adianta criar algo que ndo atenda os anseios do mercado.

* Necessdrio desenvolver modelo de governanca institucional para parcerias no tema.

* Necessdrio evoluir os processos de gest&io para acompanhar a inovagdo aberta.

* Necessdrio formar inteligéncia para condugdo da negociagdo e gestdo desse tipo de
projeto.

* Necessdrio maior flexibilidade na execugdo desse tipo de projeto.

* Novos aprendizados sobre gestdo de negdcios.

* Parceiro influéncia na cultura organizacional e no mindset da equipe de P&D da ICT.

* Processo de inovagdo de formatagdo de propostas de trabalho em colaboragdo.

* Proximidade com stakeholder contribui para a ciéncia basica se transformar em
inovagdo.

* Qualquer natureza de ativos da ICT podem ser remunerados e trabalhados em co-
desenvolvimento.

* Quase todo ajuste no projeto requer também ajuste financeiro entre as partes.

* Relacionamento técnico, gerencial e gestdo de projetos em parceria para
sustentabilidade.

@ Tema - sustentabilidade/descarbonizacéao

* Alta confiabilidade exigida por esse mercado.

e Aprendizado sobre certifica¢do internacional voltada & sustentabilidade.

* Discursos ligados & sustentabilidade mudam em fun¢do do mercado.

* Existe um direcionamento externo que precisa ser observado.

* |mpacto econdmico é importante para a sustentabilidade.

* Melhor compreensdo de como a cadeia se relaciona (competi¢do, estruturacdo e fontes
de pressdo sobre sustentabilidade).

* A caracteristica da sustentabilidade estd mais ligada ao que o produto vai trazer em
beneficio para o sistema produtivo do que para a empresa.

* Desenvolvimento da marca, do selo baixo carbono para certificagdo.

* Diferenca de escopo, abrangéncia e visibilidade nesse tipo de projeto, o que é inerente
a temdtica e as parcerias.
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Empresas mudam a rota tecnoldgica rapidamente quando o tema é sustentabilidade.
Dinamicidade do mercado sobre o tema x mudanga tecnoldgica do produto.

Mercado quer uma metodologia barata, facil de fazer, rédpida e confidvel.

Modelagem do protocolo é especifica para cada cadeia e ndo é passivel de cépia.
Modelo de negécios sustentaveis.

Modelo de exclusividade n&o é o ideal para solugdes de sustentabilidade que precisem
de escala.

Parceria para sustentabilidade n&o é definida sé pela quest&o econémica.

Pauta da sustentabilidade é transversal, global, ndo de uma tnica empresa.
Produtividade é essencial para impulsionar a adog&o de programas sustentaveis.
Projetos em parceria que atuam com esse tema impulsionam inovagdes mais disruptivas.
Protocolo com empresas regulando pode perder a credibilidade no mercado, num
segundo momento.

Ter vis&io de mercado.

Vis&o compartilhada de propdsito moldando as estratégias empresariais.

Vis&o de inovagdo setorial.
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APENDICE A - SELECAO DE PARCEIROS

¢ Critérios

A primeira atividade, denominada nomear potenciais parceiros colaborativos, tem como
principio um acordo interno da instituicdo para dar inicio a uma abordagem colaborativa.
Nesta atividade a equipe interna, a partir da definig&o do perfil do potencial parceiro
elaborada no processo, define critérios para listar potenciais parceiros. Os critérios para
esta atividade n&o foram identificados no estudo. A Norma ISO 44001 cita alguns exemplos
de alguns critérios que podem ser usados, mas ndo se limitando a eles, tais como: perfil
colaborativo, experiéncia da empresa, compatibilidade cultural, gestdo de relacionamento
com clientes e com fornecedores, que podemos exemplificar como a cadeia produtiva, e
implicagdes da colaboragéo para as partes interessadas. Os exemplos citados na norma

ndo sdo contemplados formalmente nesta fase pela ICT.

Os critérios de sele¢do de parceiros desta segunda atividade avaliar e selecionar
parceiros encontrados neste estudo foram organizados em cinco itens:
complementaridade, capacidades e habilidades, vis&o de compromisso entre as partes,
credibilidade e comprometimento voltado & sustentabilidade. A complementaridade
relaciona-se aos objetivos das instituig8es, e ao perfil que complementa as lacunas da ICT.
Em capacidades e habilidades, aparece a atividade capacidade de contribuir com
conhecimento. A outra atividade listada é a capacidade de aporte financeiro para o
projeto. As demais atividades incluem ter afinidade com o tema da cadeia produtiva,
capilaridade territorial junto ao setor produtivo para possibilitar aumentar o potencial de
adogdo, ter conhecimento de mercado sobre o tema. O nivel de conhecimento técnico da
empresa sobre o tema e os recursos humanos para aportar no projeto também integram as
capacidades e habilidades. A viséo de compromisso entre as partes engloba a aceitagéo
de resultados do projeto ser no modelo ciéncia livre e o interesse por co-desenvolvimento,
com visdo que va além da prestagdo de servigo. A credibilidade passa pela anélise da
trajetdria da empresa e seu potencial. O comprometimento voltado & sustentabilidade
abrange o alinhamento de propdsito, um critério inicial n&o pecunidrio visto como um fator-
chave pelas liderangas dos projetos. Também foram citados o aspecto social de fixagdo das
populagdes no campo, a credibilidade o interesse especifico em sustentabilidade, bem

como a empresa ter experiéncia com sustentabilidade e certificagdo.




Ha critérios sugeridos na Norma para avaliar e selecionar potenciais parceiros que n&o foram

encontrados nos resultados deste estudo. Esses sugerem avaliar potenciais oportunidades;

riscos identificados, incluindo os relacionados com o trabalho colaborativo; andlise de

mercado; tipo de lideranga e pessoal-chave; pardmetros da estratégia de saida;

relacionamento/adequagdo cultural; impacto em outros relacionamentos; perfil colaborativo e

experiéncia; compatibilidade cultural; gestdo de relacionamento com clientes e com

fornecedores, implicagdes da colaboragdo para as partes interessadas (Norma ISO 44001).

Para a atividade de sele¢@o de parceiros preferenciais foram encontrados critérios e

distribuidos em seis tdpicos: (i) alinhamento, (i) capacidades e habilidades, (iii)

comprometimento voltado & sustentabilidade, (iv) credibilidade, (v) impacto do resultado e (vi)

vis&io de compromisso entre as partes.

(i) alinhamento: o alinhamento de propédsito aparece na literatura da inovagdo aberta
sustentdvel como um mecanismo n&o pecunidrio inicial nas parcerias em que o foco é a
sustentabilidade (BOGERS et. al, 2020). Os demais itens encontrados sdo alinhamento de
objetivo, de conhecimento técnico sobre o tema, com a linha de pesquisa, estratégias e
metas da ICT, alinhamento quanto ao conceito de agricultura sustentavel, de clareza
quanto ao objeto do co-desenvolvimento, e com os Objetivos do Desenvolvimento
Sustentavel (ODS).

(ii) capacidades e habilidades: sdo itens a influéncia de mercado e capacidade de escalar
a tecnologia, a capilaridade com representatividade nas diferentes regides. Os demais
critérios identificados s&o o conhecimento complementar sobre sistema de producdo na
pratica, a expertise que o parceiro traz para o projeto, a capacidade de aporte financeiro
do parceiro, o horizonte de inovagdo da empresa, o relacionamento com o setor produtivo
e capacidade absortiva para implementar a tecnologia no mercado.

(iii) comprometimento voltado & sustentabilidade envolve a maturidade das empresas
quanto a sustentabilidade, o que inclui: praticas e compromisso de sustentabilidade, equipe
de sustentabilidade na empresa, relevéncia dos aspectos de sustentabilidade na agenda
da empresa, casos concretos na empresa que tenham aderéncia ao projeto para
implementagdo rdpida; comprometimento na estratégia de negécio de implementar projeto
de sustentabilidade; experiéncia com certificagdo; experiéncia com negécios relacionados
a sustentabilidade; implementacdo de projeto de sustentabilidade no horizonte de trés a
cinco anos; interesse e comprometimento com agdes de sustentabilidade no contexto do
Programa/Projeto; ter programa de sustentabilidade consolidado na empresa e os
compromissos que a potencial parceira mantém de forma institucional na agenda do clima

e descarbonizagdo da agricultura.




* (iv) credibilidade: grau de confiabilidade da empresa e a imagem da empresa por uma
questdo de risco reputacional por aproximag¢do de marcas.

* (v) impacto do resultado: resultado ser transponivel para outras situagdes (perene),
capacidade de causar transformag&o do campo, impactar no setor produtivo e o
resultado ser inovador para o setor produtivo.

* (vi) visdo de compromisso entre as partes: colaborag&o com interagdo ativa no
desenvolvimento da P&D, visdo de compromisso de longo prazo com o resultado,
aceitagdo de que o protocolo seja aberto, ciéncia livre; parceiros com metas realistas e
possiveis de baixo carbono; o produto final realmente trazer uma entrega voltada &

sustentabilidade e a visdo de atender a cadeia produtiva.

* Processos

A atividade denominada nomear potenciais parceiros colaborativos tem como principio
um acordo interno da instituicdo para dar inicio a uma abordagem colaborativa (Norma ISO
44001). Esta atividade prevé que a equipe interna, a partir da clareza do objetivo da
colaboragdo j& definido anteriormente, comece a tragar qual é o perfil do potencial
parceiro. Os resultados do estudo apontam que este item ocorreu apenas no projeto E, que
acumula aprendizados dos projetos anteriores. Este projeto criou comité interno para definir
escopo e abordagem da colaboragéo, o que inclui definir nimero viavel de parceiros para

governanca eficaz no caso de projetos de multiplos parceiros.

A atividade avaliar e selecionar parceiros é conduzida de acordo com um processo
definido, mesmo no caso de fonte Unica ou um parceiro nomeado (Norma ISO 44001). Os
processos encontrados neste estudo foram organizados em trés temas - prospecgéo,
préticas e comunicacdo. A prospeccdo inclui iniciar articulagdo da parceria muito antes do
inicio do processo de sele¢do, por meio de reunides de prospecgdo de parceiros para ouvir o
mercado e conhecer as prdticas; buscar potenciais parceiros na rede de relacionamento,
fazer contatos em eventos técnicos, ter reunides prévias de alinhamento e abrir a agenda
para outros potenciais parceiros interessados, mesmo que ndo sejam o perfil delineado para
a parceria. De acordo com o entrevistado de TT do Caso E, isso pode trazer informagdes que
abram novas possibilidades para a ideia do projeto.




As praticas encontradas incluem elaborar acordo de confidencialidade para as
apresentagdes iniciais e para discutir as possiveis entregas. As demais praticas incluem
construir dindmica de atragdo dos parceiros, delinear o perfil de selegéo do parceiro a partir
do aprendizado obtido nas reunides prévias para ouvir o mercado, langar edital de selegdo
de parceiros descrevendo o perfil esperado e seguir processo de selegdo de parceiros,
mesmo para parceiro Unico. Para o caso de projetos com multiplos parceiros, deve-se
buscar equilibrio na distribui¢do de perfil de parceiros para trazer a visdo de vérios elos da
cadeia produtiva. Busca-se ainda um equilibrio entre a prospec¢do ativa e recepgéo das
demandas externas de parceiros que buscam pela Embrapa, além de analisar o perfil e as

contribuigdes que cada potencial parceiro pode agregar ao projeto.

A comunicagdo nesta etapa abrange desenvolver agdes que incentivam a captagdo de
potenciais parceiros. As outras a¢des citadas podem ser consideradas um detalhamento da
atividade anterior. Essas envolvem divulgar a tecnologia para atrair novos parceiros, langar a
ideia ou programa, criar site com objetivos e processos de sele¢do. Elaborar prospecto que
traduz o contrato numa linguagem mercadoldégica também foi listada. No caso de selos ou
protocolos de certificagdo alguns projetos mais robustos criam uma marca e a protegem
para ser utilizada posteriormente como um selo no momento de certificag&o. A criagdo
desta marca integra o processo de comunicagdo.

A Norma ISO 44001 prevé facilitar a colaboragdo que cria valor na atividade estratégia de
engajamento e negociacao para facilitar a colaboragao. Para tanto, sugere basear-se
na estratégia empresa, objetivos, avaliagdo dos parceiros e principios pretendidos para o
trabalho conjunto. Ainda, que a abordagem & negociagdo deve ter em conta a estabilidade
das relagdes a longo prazo e ndo se centrar apenas no oportunismo de curto prazo (ISO
44001). Os resultados deste estudo apontam que s&o usadas como estratégia de
engajamento e negociagdo reunides de prospec¢do de parceiros para ouvir o mercado e
conhecer suas préticas e alinhar expectativas. Praticar a escuta ativa, aprendendo a ouvir
para captar o perfil e interesses do potencial parceiro também é citada. Esses itens
atendem a parte da Norma sobre estratégias de negociagdo.

Na atividade envolvimento inicial com parceiros potenciais como resultado somente o
projeto mais recente implementou algum tipo de ag¢&o. De acordo com a Norma ISO 44001,
esta atividade incentiva as potenciais organizag8es parceiras a adotarem os principios do
trabalho colaborativo, estabelecer avaliagdo conjunta sobre os seus objetivos e requisitos
para uma relagdo colaborativa; e identificar e avaliar riscos e oportunidades. No Caso E, ha
a informagdo prévia da interagdo com colaboragdo entre miltiplos parceiros, mesmo que
concorrentes. Também hé a identificagdo de oportunidades apresentadas como ativo
intangivel que gera vantagem competitiva, que sdo adquirir conhecimento de forma
antecipada no mercado e a credibilidade da ciéncia para um protocolo que possa ser
aceito internacionalmente.




/"Rﬁ

N&o foi identificado no resultado deste estudo a atividade avaliar objetivos conjuntos que,
segundo a Norma ISO 44001, busca fornecer uma avaliagdo estruturada dos objetivos
mutuos da potencial colaboragdo, visando garantir que os objetivos individuais e comuns
sejam compativeis para satisfazer os motivadores de cada parte. Nesta atividade s&o
estabelecidas medi¢gdes adequadas e indicadores-chave de desempenho para abordar e
monitorar esses resultados.

N&o foi identificado no resultado deste estudo a atividade avaliar estratégia conjunta de
saida. A Norma ISO 44001 sugere que os potenciais parceiros devem avaliar juntos os
principais aspectos do desligamento ainda na fase de negociagéo de uma possivel parceria.
De acordo com a norma, o estabelecimento de potenciais gatilhos e regras de
desligamento, possivel transi¢do e desenvolvimento futuro durante essa fase de selegdo e

contratagdo de parceiros pode aumentar a confianga entre as partes.

Para a atividade iniciar um Plano conjunto de Gestéo de Relacionamento - PGR o norma
prevé que as organizagdes parceiras devem confirmar os principios sobre os quais o PGR e
os acordos formais deverdo se basear. O PGR é contemplado na Embrapa dentro do
acordo contratual e da construgdo conjunta do plano de trabalho que inclui contrapartidas,
papéis, atribui¢des e responsabilidade. Nos resultados deste estudo, encontram-se duas
atividades: reunido conjunta com todos os parceiros selecionados reunidos para
alinhamento da vis&o e expectativas; e realizagdo de um trabalho interno iniciado primeiro
com parceiros para clarear melhor o produto da certificagdo e construir os requisitos das

diretrizes do Programa. Essas a¢des contribuem para nortear os principios sobre os quais o
PGR se baseia.




APENDICE B - GOVERNANCA DO PROCESSO DE
COLABORAGCAO

e Critérios

O processo de “lideranga operacional” prevé a escolha de lideres operacionais competentes
para entregar os resultados desejados. No caso da Embrapa o perfil tem relagdo direta com
a competéncia técnica no tema, sendo indicado(as) um(a) pesquisador(a) responsével pela
lideranga do projeto que tenha dominio do conhecimento para desenvolver a parte
cientifica. Somado a isso, foram identificados outros critérios considerados relevantes pela
Embrapa que podem aumentar o sucesso da iniciativa. Esses critérios foram distribuidos em
trés tépicos: (i) capacidades e habilidades de gestdo, (ii) capacidades e habilidades
técnicas e (iii) perfil que podem ser utilizados tanto para a ICT, quanto para o parceiro, a
depender do tipo de projeto:

* (i) capacidades e habilidades de gestdo: foi citada a habilidade de negociagéo e
articulag&o. Na sequéncia, ter experiéncia em elaboragdo e gestdo de projetos. Outras
atividades envolvem abertura para ouvir, captar, capacidade absortiva, capacidade de
comunicagdo, experiéncia em lideran¢a de projetos; experiéncia em lideranga de
projetos, experiéncia com gestdo de equipes e gestdo colaborativa, facilidade para
atuar com fluxos &geis de tramitagdo, competéncia em gestdo de relacionamentos,
inteligéncia colaborativa e respeito &s caracteristicas do parceiro.

* (ii) capacidades e habilidades técnicas: competéncia técnica-cientifica, o que envolve
conhecimento de andlise de ciclo de vida, modelagem de carbono no solo, inventarios
de carbono, ferramenta MRV, protocolos baixo carbono, certificagdo e sustentabilidade.
Ainda, competéncia técnica com contratos e visdo sécio-ambiental aparecem como
itens.

e (iii) perfil: os itens listados passam por perfil de lideranga colaborativa e motivada para
guiar a equipe, flexibilidade para atuar em ambientes de alta colaborag¢do. Sobre o
perfil do parceiro, busca-se quem consiga transitar na discuss&o técnica com a
Embrapa e fazer o nivelamento dentro da empresa; e ser da drea de pesquisa ou da
drea de certificagdo e sustentabilidade, com capacidade de trabalhar em conjunto com
a equipe de P&D da Embrapa. Complementando o que foi encontrando no resultado
desta andlise, a Norma ISO 44001 sugere que essa avaliagdo deve incluir aspectos da
capacidade de interagdo entre organizagdes; o que pode incluir: capacidade e
experiéncia colaborativa, apreciagdo individual de abordagens colaborativas e aptidéo
para colaborag&o, compromisso com o trabalho colaborativo e comportamento
colaborativo (Norma ISO 44001).




¢ Processos

As atividades de estrutura conjunta de governanga, patrocinio executivo conjunto,
validar objetivos conjuntos, acordos de gestao conjunta, processo conjunto de gestao
do conhecimento e plano conjunto de gestao do relacionamento sdo definidas dentro
do contrato formal e plano de trabalho. A atividade para medir entrega e desempenho tem
uma parte macro descrita no plano de trabalho e todo o detalhamento dentro do sistema
eletrénico de gestdo de projetos da ICT. Portanto, fazem parte do padrdo formal do
processo de colaboragdo da organizagdo estudada.

A estrutura conjunta de governanga ocorre por meio de acordo contratual e plano de
trabalho, item de alto nivel de replicagdo, nos quais os parceiros estabelecem a base formal
para o trabalho conjunto. Estd em consondncia com a Norma ISO, que prevé que os
parceiros estabelegam uma “base formal para o trabalho conjunto, incluindo estruturas ou
acordos contratuais, fungdes, responsabilidades e principios éticos. Isto deve ser mantido
como informagdo documentada” (ISO 44001).

O patrocinio executivo conjunto acontece com a identificag&o e nomeag&o de um
responsdvel de cada institui¢do no acordo contratual e plano de trabalho. De acordo com a
Norma, trata-se de “um acordo executivo claro e transparente sobre os resultados e
objetivos desejados do relacionamento” (ISO 44001). Além dos itens que j& constam no
contrato e plano de trabalho sobre objetivos, fungBes e responsabilidades, a norma sugere
definir o ambiente operacional a ser usado para desenvolver e manter o espirito de
colaboragdo. Isto deve incluir, mas n&o estd limitado a: principios comportamentais,

expectativas de desempenho, sistemas de gestdo conjunta e frequéncias de revisdo.

Na sequéncia, um responsdvel da drea de transferéncia de tecnologia, juntamente com o(a)
pesquisador(a) e o(s) representantes da(s) parceria(s), validam os objetivos conjuntos que
serdo contemplados no acordo contratual e plano de trabalho. Essa validagdo estd em
consondncia com a Norma ISO 44001 que busca nesta atividade fazer com que os
responsaveis das instituigdes validem conjuntamente os objetivos principais da colaboragado

que devem abarcar as necessidades e motivagdes especificas de cada organizagdo.




O acordo de gestao conjunta é contemplado pelo acordo contratual e detalhado tanto

no plano de trabalho, quanto no projeto de P&D que é descrito e monitorado no sistema

eletrénico de gestdo de projetos da ICT. Esses contemplam as contrapartidas, papéis,

atribuigdes e responsabilidades dos envolvidos, sendo construido conjuntamente com o

parceiro, o que estd em consondncia com a Norma. As atividades contempladas no acordo

de gestdo conjunta foram organizadas em trés tépicos: (i) estrutura, (ii) linhas de autoridade

e (iii) responsabilidades:

(i) estrutura: o modelo de governanca com contrato e plano de trabalho contemplando
contrapartidas, responsabilidades, papéis e atribuigdes e limites de atuagdo de cada
parceiro, o contrato de uso da marca (selo de certificagéo), validar os objetivos
conjuntos no contrato e a implementagdo de mais uma camada de governanga pela
necessidade de interagir de forma individual com as empresas para captar informagdes

estratégicas, algo ndo pensado inicialmente para projeto no modelo multiplos parceiros.

(ii) linhas de autoridade: nomear um ponto focal de cada instituicdo para ser gestor do
relacionamento. Ainda, foram identificados atuar em duas frentes, ponto focal técnico e
de negdcios; ter grupos de trabalho envolvendo ICT e parceiros; ter um comité de
especialistas da ICT para apoiar a tomada de decisdo técnica, ter equipe da empresa
designada para o projeto. Foi citada a necessidade de estabelecer cadeia hierdrquica
nominal com as fungdes bem definidas de toda a equipe envolvida. Isso porque
geralmente a equipe que apoia algumas atividades do projeto, tanto da ICT quanto das
empresas, as vezes estd fora do escopo da equipe descrita no plano de trabalho e
projeto. Como pode ser o caso de processos financeiros e de comunicagdo. Instaurar um
comité de governanga com representantes da ICT e de cada parceiro, com

responsabilidade compartilhada, também aparece no estudo.

(iii) responsabilidades: trabalhar com ciéncia livre e construir conjuntamente o plano de
trabalho, construir conjuntamente a jornada de inovagdo, o que envolve as diretrizes e
os requisitos de um protocolo de baixo carbono. Ainda, os parceiros contribuem com a
construgdo do protocolo, mas sem poder de voto na parte cientifica; ter fornecedores ou
clientes que investem em sustentabilidade, usar abordagem MRV, estabelecer atividade
de gest&o de relacionamento, ter momentos conjuntos com as empresas parceiras
reunidas, fer acesso ao banco de dados da empresa parceira; e os especialistas da ICT
apoiarem eventos da empresa parceria, a convite, com palestras técnicas e

participagdo conjunta em eventos ou divulgagdes.




Para a estratégia conjunta de comunicagé@o a norma prevé que a equipe de gestdo
conjunta deve estabelecer, manter e gerir ativamente um processo de comunicagdo
eficaz, incluindo as mensagens para todos os parceiros; a visdo, os objetivos por trds da
colaboragdo e como as preocupagdes serdo geridas (ISO 44001). Existe uma cldusula
padr&o no contrato sobre a comunicagdo do projeto. Nela consta que qualquer
divulgagdo externa relativa ao projeto precisa ser aprovada/alinhada previamente entre
os parceiros. Além da clausula padréo, os achados no resultado deste estudo apontam
que as estratégias de comunicagdo dessas iniciativas acontecem de forma estruturada
com foco na divulgagdo externa. Os resultados foram divididos nos itens: estratégia de
comunicagdo e divulgacdo; e formas de interagdo.

As estratégias de comunica¢do envolvem a divulgag&o dos projetos e seus resultados. As
demais atividades s&o questdes de comunicagdo relativas ao uso da marca, participagdo
em eventos, mapeamento de publicos para a¢des de comunicagdo, defini¢do de porta-
vozes, comunicag&o de posicionamento com publicos estratégicos externos. N&o foram
identificadas estratégias de um processo de comunicagdo voltada aos parceiros,
conforme descreve a norma. No entanto, foram levantadas formas de interagdo com esses
parceiros que, se organizadas e sequenciadas, juntas podem indicar um processo minimo
de comunicagdo com responsdveis e periodicidade.

A interag&o nesses projetos acontece por meio de reunides presenciais e virtuais,
ordindrias e ndo-ordindrias e troca de mensagens por meio de Whatsapp (individual e
grupos). Como formas de intera¢do, tem-se os eventos com esses parceiros, como
workshops, oficinas e encontros presenciais. Outras agdes sdo as reunides sistemdticas de
acompanhamento com interagdo quinzenal. Também acontecem reunides conjuntas
(maltiplos parceiros) e individuais (um parceiro), uso de metodologias dgeis em eventos,
como design thinking. Outros itens s&o as visitas as propriedades que aproximam a equipe
técnica dos parceiros e produtores rurais que integram o projeto, mesmo sendo esses
parceiros indiretos em alguns casos. Adaptacdo da linguagem para interagdo com o setor
produtivo em palestras, eventos e visitas também foi relatado. E uma forma de contar
narrativas para entendimento do tema complexo e engajar o publico que faz parte da
solu¢do, mas muitas entende que mudangas climdticas é um problema distante da
realidade dele. Foi relatada a aquisicdo de uma ferramenta para registrar a relag&o com
parceiro, algo adquirido mas em fase de testes. Nesta interag&o, hd um processo continuo
de reunides e pedidos de palestras que vdo além das reunides de trabalho estabelecidas.

N&o hda uso de plataformas colaborativas de co-criagdo em nenhum dos casos estudados.




O processo conjunto de gestdo do conhecimento tem uma cldusula padrdo no
contrato que dispde sobre informag¢des n&o poderem ser compartilhadas sem a
aprovagdo executiva de outras partes envolvidas, o que inclui direitos de propriedade
intelectual, dados de propriedade e banco de dados para a pesquisa. Os resultados
deste estudo apontam que o processo estéd em consonéncia com a norma, tendo a
protecdo de dados usados e gerados pela pesquisa. Demais itens, sdo os niveis de
acesso & informagdo; gestdo compartilhada dos dados; e o uso da informagdo externa
do Programa passar pela aprovagdo do comité gestor envolvendo todos os parceiros.
Ainda assim, foi considerado que a gestdo de conhecimento no contrato ocorre de forma
generalista e que é preciso ter mais atengdo com este item. A norma sugere que, além
da defini¢do das informagdes que podem ser compartilhadas, a equipe de gestdo
conjunta deve estabelecer e manter um processo que identifique as informagdes
necessdrias para atingir os objetivos, junfamente com quaisquer sistemas conhecidos e
interdependéncias de processos (Norma ISO 44001).

N&o foram encontradas neste estudo resultados relativos as atividades do processo
conjunto de gestdo de riscos. Apesar da Embrapa manter um processo institucional de
gestdo de riscos, o entendimento é de que esse processo ainda ndo estd ligado aos
projetos de inovagdo aberta que acontecem com alto fluxo de troca de conhecimento e
risco, inerente ao modelo. A Norma sugere que a equipe de gest&o conjunta estabeleca
e registre o processo a ser utilizado para a gestdo de riscos dentro do relacionamento.
De acordo com a norma, como é provavel que cada empresa tenham abordagens
préprias & gestdo de riscos, deve ser estabelecido e acordado qual abordagem sera
utilizada no relacionamento. A Norma sugere que o processo de gest&o de riscos inclua
nomear uma pessoa competente para gerir o risco, que seré acordada conjuntamente
entre os parceiros, ou a responsabilizagdo conjunta entre gestores de risco designados
por cada instituigdo. Ainda, a Norma aponta para a necessidade de estabelecer um
registro conjunto de riscos incorporando questdes previamente identificadas que devem
ser revisadas em intervalos planejados. O registro conjunto de riscos é visto como um
fator chave na integrag&o de uma ou mais organizag¢des. Deve capturar tanto os riscos
conjuntos associados ao cumprimento dos objetivos da colaboragdo, como os das
organizagdes individuais (Norma ISO 44001).

Sobre a atividade revisar processos operacionais e de sistemas foi relatada a
avaliagdo do impacto da colaborag¢do, mas ao final do projeto, conjuntamente pelas
instituigdes parcerias, o que culminou em uma nova fase do projeto. A norma sugere que

a equipe de gestdo conjunta deve realizar uma revis&o dos processos de execugdo e




avaliar o impacto potencial da colaboragdo para ambas as organizagdes, garantindo
que todas as questdes principais estdo sendo abordadas em conjunto (Norma ISO
44001). Ou seja, avaliar esse impacto ndo sé no fim do projeto, mas durante ele.
Segundo a Norma essa revisdo pode incluir verificar se a abordagem de colaboragdo é
compativel ou complementa as operagdes existentes, identificar dreas das operagdes
atuais que podem ser melhoradas ou poderiam criar melhorias adicionais para aumentar
o desempenho; estabelecer dreas prioritdrias para agdes imediatas de implementagdo
da abordagem colaborativa; fazer uso de gestdo da mudanga para permitir o trabalho
colaborativo; fazer uso de gestdo de processos de melhoria continua; ter um sistema
acordado entre as partes de intercémbio de informagdes.

A atividade medir entrega e desempenho estd contemplada no plano de trabalho e
sistema eletrénico de gestdo da Embrapa. A norma sugere que os parceiros
colaborativos devem chegar a um acordo claro sobre como a equipe integrada
alcangard os objetivos e como serdo medidos, o que inclui rever o desempenho ndo sé a
nivel operacional, de P&D no caso dos projetos, mas também no nivel executivo de
gestdo dos projetos pelos responsaveis de cada instituicdo; além de estabelecer,
implementar e manter procedimentos para monitorar e medir a eficécia da parceria em
modelo de inova¢do aberta (Norma ISO 44001).

N&o foram encontradas nos resultados deste estudo atividades de melhoria da
competéncia colaborativa organizacional. A Norma sugere que a equipe de gestdo
conjunta e os responsdveis nomeados devem avaliar a sua capacidade continua de
colaboragdo, em intervalos definidos. Esta avaliagéo deve incluir as competéncias e o
comportamento colaborativo continuo das organizagdes parceiras envolvidas. Segundo a
norma, esta avaliagdo deve ser aumentada durante periodos de mudanga (Norma ISO

44001).

A atividade estabelecer um processo conjunto de resolucé@o de problemas foi
contemplada em um projeto que adotou a reuni&o do Comité de governanga conjunto
com todos os representantes dos parceiros como meio para resolug&o conjunta de
problemas. A Norma sugere que a equipe de gestdo conjunta deve estabelecer e manter
um processo para resolu¢do de problemas que define uma hierarquia de tomada de
decisdo, identifica e resolve problemas o mais cedo possivel, atribui importancia,
prioridade e/ou prazo e responsabilidade pela resolugdo no nivel ideal; rastreia o status
do problema; e deve ser alinhado com o acordo e/ou abordagem de contratagéo e
integrado com as ligdes aprendidas (Norma ISO 44001).




N&o foram encontradas nos resultados deste estudo atividades de estabelecer estratégia
conjunta de saida. A Norma sugere que a equipe de gestdo conjunta deve estabelecer
uma estratégia de saida que aborde as considera¢des de todas as partes envolvidas. Se for
caso, a estratégia deve apoiar a manuteng¢do da relagdo para além do encerramento das
operagdes. Para colaboragdes intensas e de longo prazo, em que as equipes atuam
intfegradas, a Norma traz como contribui¢do que os limites do relacionamento devem ser
estabelecidos e potenciais dreas de conflito devem ser identificadas. Ainda, que a equipe
de gestdo conjunta deve incorporar, como parte da sua estratégia de saida conjunta, as
considerag&es para manter a continuidade dos negdcios no caso de ser necessaria uma
saida prematura ou no caso de transi¢do para outro parceiro. Ao desenvolver uma
estratégia de saida, as partes da relagdo comercial devem considerar a reputagdo de todas
as partes.

N&o foram encontradas nos resultados deste estudo relativos as atividades de impactos
das partes interessadas . A Norma sugere que ao estabelecer uma estratégia conjunta de
saida a equipe de gestdo conjunta deve garantir que o impacto nas partes interessadas seja
levado em consideragdo. A equipe de gestdo conjunta deve incorporar e abordar os
potenciais impactos nas partes interessadas externas e internas. A estratégia de saida deve
incluir uma avaliagdo da forma como os parceiros colaborativos irdo progredir uma vez
finalizada a parceria (Norma ISO 44001).

A atividade ativos e implicagdes comerciais, que aborda como se dd a estratégia de
saida dos resultados, mostra que existem diversos modelos das questdes de propriedade
intelectual. Foram levantados como resultado neste estudo a empresa complementar
colocar a solugdo no mercado, a Embrapa pode tornar publico os dados para uso de
qualquer interessado, para uso de toda a cadeia produtiva no modelo de ciéncia livre.
Outros resultados s&o a empresa parceira deter a marca com exclusividade; tanto a
Embrapa quanto a empresa parceira colocarem a tecnologia no mercado, mas com publicos
diferentes; a propriedade intelectual ser 100% da Embrapa, mas o modelo de certificagdo
ser aberto para operar no mercado por terceiros e o modelo de certificagdo por terceiros,
com necessidade de tfer a certificadora no processo.

N&o foram encontradas nos resultados deste estudo atividades de gestéo de pessoal , que
tém relag&o com a estratégia de saida. A Norma sugere que a equipe de gestdo conjunta
deve garantir que a estratégia de saida aborda as implicagdes para o pessoal afeto &
relagdo, garantindo que o apoio permanega em vigor durante o processo de desmobilizagdo

e apoiando as atividades que continuam apds o término da relagdo de colaborag¢do (Norma

ISO 44001).




A atividade de acordo ou disposi¢des contratuais, é contemplada por meio do
contrato formal com as parcerias nesses projetos. A norma sugere que os termos de
contrato devem ser revistos para determinar a clareza do propdsito, incentivar o
comportamento esperado e identificar potenciais impactos ou conflitos com os
objetivos do trabalho colaborativo. Também espera identificar que todos os requisitos
de desempenho e métodos de medigdo sejam acordados mutuamente para garantir
clareza. H& a sugest&o da Norma para desenvolver um plano gestor de
relacionamento (PGR) que contemple os principios do comportamento colaborativo.
O plano de trabalho pode ser considerado o PGR, no caso dos contratos dessas
parcerias analisadas, necessitando apenas da inser¢do de itens que contemplem
essas questdes caso o centro de pesquisa que coordene esse tipo de projeto julgue
pertinente ou sinta necessidade de detalhar mais itens a fim de trazer mais clareza a
processos de colaboragdo.

A Ultima atividade desta etapa busca estabelecer um plano conjunto de Gestéo
de Relacionamento (PGR) . O PGR conjunto deve incorporar ou fazer referéncia &
estrutura de governanga, operacional, acordos e disposi¢des contratuais acordadas.
A norma sugere que o PGR deve incluir, no minimo, os objetivos comuns, estrutura de
governanga, papéis e responsabilidades, medidas de desempenho, processo de
resolu¢do de problemas, estratégia conjunta de saida e ciclos minimos de revisdo
(NORMA ISO 44001). Os resultados encontrados neste estudo demonstram praticas e
papéis e responsabilidades do envolvimento do parceiro no processo de P&D. As
préticas envolvem gestdo do relacionamento, com a visdo que a questdo relacional
estd contemplada dentro da contratual e que o plano de trabalho contempla
questdes relacionadas a aportes financeiros, atividades a serem realizadas,
cronograma e responsabilidades das partes.

O envolvimento do parceiro no processo de P&D pode ocorrer no inicio, no meio ou na saida do funil de
inovagdo. No inicio do funil de inovagao o parceiro traz a experiéncia de mercado e o conhecimento
técnico aplicado. Outros itens s&o o parceiro indicar e validar areas-piloto, fornecer base de dados e

participar da elaboragdo do projeto junto com a Embrapa, trazendo conhecimento técnico.

No meio do funil de inovacéo foi identificada a participagdo no desenvolvimento da solugéo até a
validagdo do processo, o que inclui ajustes e saidas do modelo da tecnologia na aplicagdo no campo. Os
demais achados s&o coleta de dados de pesquisa, acompanhamento dentro das propriedades, trazendo
o equilibrio entre a parte cientifica e a aplicabilidade no mercado, envolvimento da certificadora na
criagdo do protocolo, participagdo do parceiro na discussdo da rota tecnoldgica do projeto, e o

conhecimento que o parceiro traz sobre protocolos de certificagdo internacional de sustentabilidade.

O envolvimento do parceiro no processo de P&D na saida do funil de inovag&o pode ocorrer com os

parceiros e/ou produtores rurais atuando na fase de testes e validagdo da tecnologia no campo,

participagdo dos parceiros nas agdes de transferéncia de tecnologia e comunicagdo, na saida do funil do
projeto, e na customizagdo da solugdo.
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